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Sinopsis

lLas empresas en la actualidad tratan de ser mas competitivas, mediante la
evaluacion de su gestion, lo que permite obtener informacidén dindmica para
conocer el desarrollo de la empresa y la planificacion de las actividades futuras.
En este sentido, en el trabajo se planted un sistema integral de medicion de
desempefio y control de la gestion, a través de un Tablero de Puntaje
Balanceado (TPB).

Capitulo I. Descripcion de la empresa. Se muestra una breve descripcion de
fa empresa, de su historia, estructura organizativa y los procesos que se
realizan durante la gestion. Adicionalmente, y de manera general, se describe la
situacion actual que se presenta en los diferentes departamentos, con la
finalidad de plantear el problema, en base al uso de los indicadores, como
herramientas de ayuda en [as mejoras posteriores de {as operaciones.

Capitulo ll. Marco teérico. En este capitulo se definen los conceptos basicos
para el desarrolio del proyecto. Los fundamentos tedricos necesarios en esfe
Trabajo especial incluyen ideas generales de gestion y planificacion estratégica,
e ideas especificas como el Baflanced Scorecard (BSC) y el desarrolio
apropiado de los indicadores de gestion.

Capitulo lil. Marco metodoldgico. Se muestra una estructura ordenada y los
lineamientos a seguir para el desarrollo del sistema, objeto del proyecto. En
este caso la metodologia utilizada, incorpora una serie de pasos (descripcion,
actividades y equipo de trabajo) que permiten establecer un Tablero o sistema
de indicadores de gestion, que integra el uso de propuestas de mejoramiento de
las operaciones de la empresa.

Capitulo (V. Aplicacion de I[a metodologia. Permite describir el
comportamiento de cada aspecto de la metodologia, para obtener finalmente un
Tablero de Puntaje Balanceado (TPB) y un plan de mejora en los indicadores
claves, con los cuales trabajara la empresa.

Capitulo V. Conclusiones y recomendaciones. Se presentan las ideas finales
del proyecto, que se derivan de la elaboracion del sistema de indicadores y plan
de mejora.
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Introduccion

Es evidente que el mundo empresarial cambia muy rapido y las empresas
deben adaptarse para permanecer en el sistema. Esta tarea en ocasiones se
dificulta por diversos factores, que van desde el comportamiento de aspectos
macro como politica, economia, desarrollo social, hasta aspectos evolutivos y
de cambio de otras empresas del entorno. Pero si bien es cierto que son
muchos los factores externos dificiles de controlar, en algunas organizaciones
las limitaciones mas significativos se generan internamente, ya sea a partir de
los procesos utilizados, el deficiente desarrollo de los trabajadores, o la
utilizacion de plataformas tecnologicas inapropiadas para sus operaciones.
Afortunadamente, los investigadores en esta area han generado diversas
formas para medir el comportamiento de las empresas y asi establecer las
estrategias con miras a desarrollar los cambios adecuados para permanecer en
el mundo empresarial. Otra de las valiosas herramientas con las que cuenta la
gerencia hoy en dia, es la planificacion estratégica ya que permite establecer el
lugar en el que se ubicara la empresa en un futuro.

El estudio del desempefio y la planificacién estratégica son herramientas
gerenciales que forman una excelente combinacion que ayuda a determinar qué
sucede ahora y a dénde se quiere llegar. En este sentido se ha desarrollado
una amplia gama de modas y tendencias gerenciales que permiten fusionar
ambas herramientas a traveés del establecimiento de metodologias y sistemas.
Todas esas tendencias estan orientadas bajo un mismo concepto de la
generacion de valor para los clientes y para la empresa internamente. Dicho
valor esta relacionado con el cumplimiento de parametros fundamentales como
tiempo, calidad y precio, elementos que marcan las pautas competitivas entre
todas las empresas que elaboran productos o prestan servicios similares.

Gran parte de la obtencion de niveles favorables en dichos aspectos depende
del compromiso de los integrantes de una compaiiia, especialmente de aquellos
encargados de la toma de decisiones y de la elaboracion de los planes y
analisis de la gestion empresarial.

Cabe destacar que todos estos procesos sélo son pdsibles a través de la

comunicacion efectiva existente entre los diferentes departamentos, areas o




Introduccion

individuos de las empresas y aun cuando parece una gran ventaja gue la
dependencia sea en gran medida de las comunicaciones personales, se ha
visto que en muchos casos el efecto es contrario, sobre todo en aquellos en los
cuales la cultura organizacional y la idiosincrasia de los trabajadores no esta en
el mismo nivel de estos desarrollos organizacionales. Lamentablemente, el
entorno empresarial nacional suele presentar con frecuencia este tipo de
problemas, debido a la tendencia general de no efectuar el seguimiento a las
iniciativas establecidas por un dado equipo de trabajo dentro de la empresa. Se
puede observar que las empresas que mantienen sistemas de gestion efectivos,
conceptualmente bien estructurados, con una pianificacidn apropiada y que son
constantemente controlados y evaluados son aquellos que mantienen un alto
nivel y prestigio dentro del mercado.

Entonces, el reto que se plantea es fratar de establecer el sistema de
informacién y manejo de gestion en las empresas, promover el cambio de
pensamiento para implantar acciones, realizar el seguimiento, controlar y
evaluar con el fin de obtener una gestion favorable y que aporte a cada actor
involucrado aquello que espera.

En apoyo a este tipo de planteamiento ha surgido una tendencia que involucra
todos los departamentos de la organizacion para obtener una vision global,
balanceada, de las variables de la organizacién y sus relaciones entre si. El
desarrollo de sistemas balanceados de indicadores ha sido una de las formas
mas apropiadas de lograr el reto empresarial de la gestion y el cambio cultura
en torno a esto. '
Basandose en lo anteriormente expuesto este trabajo especial de grado esta
orientado a brindar las herramientas para el desarrollo de la estrategia de una
empresa.
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OBJETIVO GENERAL:

Desarroifar un sistema de indicadores de gestion y mejora, de las operaciones
de una empresa de servicios de logistica de transporte, distribucién vy

almacenaje de productos.

OBJETIVOS ESPECIFICOS:

Definir la metodologia a seguir.

Buscar la informacién de la gestion actual del “outsourcing” de logistica de
distribucion y almacenaje de Xerox de Venezuela.

Analizar la informacion acerca de |a gestion actual.

Disefiar el Balanced Scorecard adaptado a EXPOTRAN,S.A/Almaser
Caracas, C.A. como “outsourcing” de logistica de distribucién y almacenaje
de Xerox de Venezuela.

Analizar el sistema de indicadores de gestion.

Establecer un plan de mejora a través del resultado del analisis del sistema
de indicadores.

Implementar el plan de mejoras propuesto.

ALCANCE:

La finalidad de este proyecto es realizar una propuesta de mejora en las
actividades, basandose en el resultado que se obtiene a través de un sistema
de indicadores balanceados.
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Capitulo I. Descripcién de la empresa

PRESENTACION DE LA EMPRESA

Expotran S.A., siglas del nombre Exposiciones y Transportes, nace el 20 de
Septiembre de 1979 y desde entonces la Empresa viene creciendo en forma
constante, de acuerdo a las necesidades de sus clientes y a la vez de [a propia
Empresa. Ha ido incrementando el numero de clientes, especialmente, en
cuanto a logistica integral, y su crecimiento hacia el interior del pais ha dado
como resultado la creacién de nuevas unidades de negocio filiales de la
empresa, y el establecimiento de trece (13) oficinas propias ubicadas en la zona
metropolitana y el interior del pais.

Desde su creacion la Empresa ha mantenido un crecimiento continio y
desarrollo de nuevos proyectos. Dentro del desarrollo de estos proyectos se
encuentran los servicios de outsourcing de logistica integral a empresas;
entendiéndose por “outsourcing el proceso por el cual una empresa contrata a
ofra la realizacion de cierfos servicios necesarios para su acfividad, con el fin de

concentrarse en aquellos que fe son mas productivos”.
{(http:www. redgs. com/internet/servidor_virtual/outsourcing. htm)
A partir del mes de Septiembre del 2000 y bajo el nombre de Almaser Caracas,

C.A. se comienza a prestar el servicio de logistica integral, a una empresa en el
sector de alta tecnologia. El desarrollo de la operacién conté con una etapa
inicial de induccion y aprendizaje, en la cual Almaser se dedicd a observar y
aprender los procesos bajo los lineamientos, métodos y sistemas de la empresa
contratante, luego surgio la segunda etapa que consistié en [a ejecucién de las
actividades para [as cuales fue contratada ia empresa, y que aun continua.
Actualmente, Almaser Caracas, esta ubicada en las instalaciones de Xerox, en
el Centro Nacional de Distribucién Los Teques, donde se lleva el control de los
almacenes, a partir de alli se realizan los despachos a nivel nacional de papel,
suministros y equipos, y se canalizan todas las acciones referentes a la
distribucion, tanto de este centro como de los almacenes regionales.

La estructura organizativa de la empresa es muy sencilla y esté dividida por

procesos debido al caracter de la misma, es decir, esta organizaciéon se




Capitulo I. Descripcion de la empresa

fundamenta en la estructura necesaria para el manejo de la gestion de
outsourcing existente, con miras de expandirse en un futuro hacia otros
horizontes.

Estructura organizativa

Organigrama

Figura 1. Organigrama de Almaser Caracas.
Fuente: Elaboracién propia. Enero, 2001.

Director
Almaser Oaracas

Jefe e almacen Jete de almacen Jefe de Jefe de
BO008 BOO01 Administracien y finazas Distribucion

dmiistrativos —— Analistas administrativos Asistente de
Almacenistas Distribucion

Almacenistas Coprdinadar de Coordinador Almacenistas
administacion de elmacenes Servicios al Clients de Despacho

Analistas administrativos Analistas de SAC

Los procesos de Almaser

Cada una de las areas que se reflejan en el organigrama se encarga de
procesos especificos y sus actividades basicas se sefialan a continuacion:

Administracion y finanzas
- Cuentas por pagar.
Cuentas por cobrar.
Impuestos.
Elaboracién de presupuestos y disponibilidad.
Flujo de caja.
Compras y control de caja chica.
Tesoreria.
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Distribucion

Es el area central de la gestion de la empresa y entre sus actividades estan las

siguientes:

Canaliza las acciones terminales de la cadena de valor de los productos del
cliente.

Realizacion de despachos y retiros.

Elaboracién de hojas de rutas.

Seleccién y revision de vehiculos.

Consolidacién de viajes.

Seguimiento a las mudanzas.

Seleccion de proveedores.

Control de tarifas.

Servicios al cliente

L

Confirmacién de érdenes de despacho y de retiro, en donde el cliente valida
la informacion existente en el documento de pedido arrojado por el sistema.
Confirmacion de entregas realizadas.

Cuando se realizan las llamadas, se verifican los siguientes datos: direccion,
teléfonos, horarios de atencion, persona contacto e informacion de la
mercancia solicitada.

Preparaciéon de mudanzas.

Almacenes

Recepcion de mercancia.

Control de salida de mercancia.

Control y manejo de inventario.

Ubicacion de los productos segun el tipo y las condiciones de los mismos.
Preparacion de pedidos.

Administracion de almacenes

Desglose de documentos.
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. Confirmacién de los despachos realizados por el sistema AHORA'.
Control Seniat de las facturas emitidas.

. Desglose de facturas para gestion de cobranzas.

SITUACION ACTUAL DE LOS INDICADORES Y PROCESOS DE
Almaser Caracas, C.A.

n indicadores en las diferentes areas de la compafiia con los cuales se
mide el desempefio y se muestra periédicamente a la empresa a la cual se le
resta servicio (ver Anexo 1. Informe de gestion).

pesar de que se llevan estadisticas, la empresa no tiene definidas las
cteristicas estratégicas de la organizacion (mision y objetivos estratégicos)
Jo cual se dificulta saber si en realidad los indicadores existentes son
cientes para medir aspectos importantes de la gestion o si por el contrario
exceso o deficiencia de los mismos.
 efectos de una mejor comprension, se describira el desempenio actual por
rtamentos y se mencionaran los indicadores llevados en cada una de las

areas.

Administracion y finanzas

s |las tareas del departamento son compartidas por las dos personas a
. El procesamiento de facturas y preparacion de pagos a los proveedores,
ere gran cantidad de tiempo de ejecucion pues consta de muchos pasos,
rocesamiento de facturas (ver Anexo 2. Procedimiento de procesamiento
cluras de transporte) y preparacion de pagos; adicionalmente, esta tarea
 realizarse de manera simultanea con el resto de las que desempefia el
rtamento, las cuales no estan documentadas.

ndicadores utilizados: Flujo de caja libre descontado, ROIl, ROIC, ROE,

ilidad, costo de flete, % costo de flete/valor mercancia, valor mercancia

. A es el nombre del sistema de control de las operaciones de la empresa que contrata.
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Distribucion

Este departamento esta sujeto a los requerimientos y la planificacién de ventas
de la empresa cliente, en términos de tiempos de enirega y de programacion de
salidas a los diferentes destinos. También debe canalizar los eventos
especiales (contingencias) indicados por Xerox. La elaboracion de rutas y
ubicacion de pedidos por vehiculos, se hace de manera manual, es decir, los
encargados bajo la supervision del jefe de distribucion, reunen cierta cantidad
de pedidos que van a zonas cercanas y elaboran la hoja de ruta; una vez que
se tiene la ruta, se solicita el transporte, se procede a revisarlo y llenarlo para su
salida a la ubicacion del cliente. Los procesos que se controlan en esta area
son los de despacho y retiro de mercancia. (ver Anexo 3. Procedimientos de
despacho, y retiro).

Actualmente, se lleva el control de la gestiéon de distribucion de los almacenes
regionales.

Indicadores utilizados: Cantidad de viajes despachados, cantidad de viajes
fracasados (viajes no entregados), eficiencia de viajes realizados, costo de
viajes fracasados, relacion pedidos por viajes, cantidad de viajes por empresa

de transporte y por tipo de vehiculo. Cada indicador se lieva por aimacen.

Servicios al cliente

Se confirman las érdenes emitidas de los almacenes antes de ser entregadas,
para ver si los datos son correctos, a excepcion de las correspondientes a
clientes XBS'. El porcentaje de confirmacién del almacén BO0O08 (de equipos)
es superior al del almacén BO001 (almacén de papel y suministros) puesto que
la cantidad de pedidos es menor y la representacion monetaria relacionada con
las 6rdenes de BOOO8 son, en general, mayores que las de BO0O01.

Se hace seguimiento de 6rdenes en los casos donde el volumen de la venta o

cantidad de equipos y el tipo de cliente lo ameriten.

' XBS. Son clientes que tienen un contrato especial en el cual se emiten ordenes automaticas y se provee de mercancia
cada cierto tiempo, sin necesidad de hacer el pedido cada vez.

10
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En el caso de las mudanzas se realizan las cotizaciones en base a los equipos
a ser movidos, las herramientas necesarias y las tarifas de transporte
impuestas.

Indicadores utilizados: Numero de confirmaciones realizadas por almacén,
por analista y por movimiento (despachofretiro, mudanza), cantidad de
devoluciones, cumplimiento de la fecha de compromiso.

Almacenes

Se realiza el ingreso de mercancia, preparacion de pedidos, almacenamiento
de mercancia (ver Anexo 4. Matriz de almacenaje) y se elaboran inventarios
ciclicos tres veces a la semana, con el fin de validar la informacidon que se
obtiene del sistema.

Indicadores utilizados: Ingresos por retiro, ingresos por importacion, ingresos
por devoluciones, cantidad de entradas disponible? y no disponible®, salida de
mercancia.

Administraciéon de almacenes

Se lleva diariamente el control SENIAT a través del seguimiento de fas facturas
emitidas en los almacenes. Se realiza el desglose de los documentos y se hace
la confirmacion de la realizacion del despacho o retiro a través del cambio de
estado’ de esas ordenes y adicionalmente se preparan los documentos para
gestion de cobranza de la empresa que contrata los servicios.

Indicadores utilizados: Cantidad de ordenes confirmadas de estado 7.

PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA

Con el procedimiento actual de manejo y control de gestion no es posible
promover la comunicacion efectiva, mostrar la relacion entre las areas; y tomar
acciones acertadas con respecto al estado de los indicadores.

2'Dispmﬂzles son aquellos productos que estan en buenas condiciones.

® No disponibles son aquellos productos que deben remanufacturarse o destruirse, generaimente vienen de los retiros a
los clientes.

* Estado representa una de las etapas por las cuales pasa una orden, segln el sistema AHORA.

11
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Capitulo Il. Marco tedrico

CONCEPTOS FUNDAMENTALES

Gestion empresarial

En principio, el concepto tedrico de sistema se puede trasladar al ambiente
empresarial, en donde cada empresa representa un sistema o subsistema
contenido dentro de un amplio mercado competitivo. Entonces, se dice que “un
sistema abierto es una organizacién que interacta con su medio ambiente y

utiliza la retroalimentacion recibida para efectuar cambios y modificaciones”.
(lvancevich, Lorenzi, Skinnier y Crosby, 1997).
La gestion empresarial juega un papel muy importante en el sistema que

conforman las empresas, pues de ella depende la conduccion de la misma
hacia las metas trazadas, sin olvidar fa competencia existente y fa idea de ganar
espacio dentro del mercado en el cual se desenvuelve.

La gestion se establece bajo las cinco acciones fundamentales de la gerencia,
que son las siguientes:

Planificacion en fa cual se decide hacia donde se dirige la organizacién, es

decir, cual es el panorama que se quiere alcanzar.

Organizacion para establecer como y con quién se cuenta para llegar a las
metas propuestas.

Direcciéon de un liderazgo que motive al recurso humano a mantener el rumbo
deseado.

Control de la planificacién, organizacion y direccién para emitir sefiales cuando
parezca que se esta desviando del camino trazado.

Toma de decisiones, que no es mas que el proceso continuo existente en
cada una de las etapas para poder avanzar.

Es importante mencionar que aunque la gestion debe llevarse de una manera
programada, ha de ser flexible para realizar cambios oportunos que favorezcan
a la empresa, donde el evaluador que lleve a cabo los cambios debe
cerciorarse de una estricta evaluacion del control.
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Planificacion estratégica

“La estrategia constituye el arte de dirigir un conjunto de operaciones orientadas
al logro de un objetivo. Vinculada a la planificacion, la estrategia hace referencia
a los cursos de accion y procedimientos que hay que establecer para llegar a
determinados objetivos y metas*® (Javier Lugo Rosales, 1998).
Segun Lugo Rosales, para lograr el méximo beneficio en la utilizacion de
modelos para una planificacién efectiva, se requiere una metodologia
estructurada y un esfuerzo de equipo que debe considerar los siguientes
aspectos:
. Participacion y soporte de la gerencia al mas alto nivel.
. Organizacién y enfoque disciplinario pero sencillo.
Participacion del personal en el ambito operativo.
Motivacién a la creatividad y comunicacion de los planes a toda la
organizacion.
Integracién de la planificacién con el poder decisorio y revisiones periodicas
de las metas y de los planes.
Conocimientos de la industria y analisis del medio que envuelve a la
empresa.
. Definicién de los objetivos, metas y modelos a seguir.
. Desarrollo de estrategias para las unidades de negocios y para la empresa.
» Desarrollo del plan.
Entonces, la planificacién estratégica es un proceso légico y sistematico que
permite a la alta gerencia, alcanzar un consenso sobre las decisiones
estratégicas mas importantes de la empresa cuyos tres beneficios mas
sobresalientes son:
. Integra el desarrollo de objetivos, metas, estrategias, politicas y funciones a
través de toda la organizacion.
Proporciona un método mediante el cual, se decide por adelantado lo que se
va a hacer, cuando, como, y quién lo va a realizar.
Documenta los impactos futuros esperados, por causa de las decisiones
actuales.
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Es por esta razén que la planificacion estratégica ayuda a ia gerencia a
determinar donde deberia estar la organizacién en el futuro, a identificar los
recursos que necesita para llegar alla y a prever la mezcla de productos o
servicios al final de dicho horizonte, a través de muchos modelos desarrollados
a través del tiempo, como el Balanced Scorecard.

BALANCED Scorecard (BSC)

Concepto

Traducido en el contexto de la empresa y el desarrollo del trabajo como Tablero
de Puntaje Balanceado (TPB), es un sistema gerencial dindmico que surge a
principios de la década de los noventa, creado por dos autores norteamericanos
(Kaplan y Norton, 1996), que se fundamenta en la planificacion estratégica,
integrando diferentes areas de {a empresa. El surgimiento de este sistema se
deriva de la inquietud existente en sus creadores, de que las empresas se
estaban manejando solo desde el punto de vista financiero dejando de lado, en
algunos casos, otros aspectos sumamente importantes y que finalmente
podrian reportar beneficios econémicos a la compaiiia. El BSC no olvida los
indicadores financieros, mas bien los complementa con otros que ayudan al
crecimiento de la empresa. En este sistema la esencia radica en mirar la
estrategia de [a empresa sobre la base de varias perspectivas (ver Figura 2.
Relacion de la estrategia de la empresa).

Las cuatros perspectivas fundamentales son: la del cliente, de los empleados,
de procesos internos y la perspectiva financiera y se pueden definir otras
perspectivas segun el tipo de negocio, dependiendo de las caracteristicas que
éste presente.

Es una herramienta que permite implementar la estrategia y misiéon de la
empresa a partir de un conjunto de medidas de desempeno.
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Figura 2. El Balanced Scorecard. Relacion entre perspectivas y la estrategia de la
empresa.

Fuente: Olve, Roy y Wetter, 2000. p. 21.
E‘m:a.* TR

Forspectiva financiorn

Objetivos

y
estrategia

Mafana

Premisas

Se establece como fundamento la integraciéon de las areas bajo diversas
perspectivas.

Este sistema de indicadores de gestion promueve el autocontrol de las
operaciones.

Se elaboran indicadores estratégicos, que miden los elementos centrales e
indicadores guias que promueven la variacion de los indicadores
estratégicos.

Establece un enlace explicito entre las operaciones y finanzas de tal forma
de obtener Jas mejoras y planificar la estrategia.

Dispone todos los elementos y recursos alineados con la estrategia de la
empresa.

Descripcion de las perspectivas del Balanced Scorecard

Como se ha sefialado anteriormente, el sistema de indicadores balanceados, se

basa en la premisa de observar a la empresa bajo diferentes perspectivas,

siendo esta caracteristica la que marca la diferencia con otros sistemas de

‘medicion y control de desempefio en las actividades.
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Cada una de las perspectivas se refiere a un elemento importante dentro de ia
empresa, con lo cual se puede obtener una vision completa de la organizacion,
‘tanto interna como externamente; ademas cada uno de estos aspectos tiene
objetivos, indicadores y metas definidos, sobre la base de lo que alli se
contemple.

Perspectiva financiera

‘También llamada la perspectiva de los accionistas, debe mostrar los resultados
de las decisiones estratégicas tomadas en las otras perspectivas, al tiempo que
establece varias de las metas a largo plazo, y por lo tanto, una gran parte de las
reglas y premisas de los procedimientos generales del resto de las
perspectivas. En la perspectiva financiera se encuentra una descripcion de lo
que esperan los propietarios con respecto al crecimiento y rentabilidad de la
empresa, pero antes de establecer la manera de vincular los objetivos
financieros con fa estrategia de la unidad de negocio, debe estar claro que
estos objetivos pueden diferir segun [a fase en que se encuentre éste y dichas
etapas pueden ser: de crecimiento, sostenimiento o recoleccion. Es evidente la
diferenciacion que hay que realizar, puesto que las condiciones y metas en
cada una de estas fases son diferentes; en donde aquellas unidades de
negocio que estan en crecimiento se enfocan en dedicar recursos al desarrollo
de nuevos productos o servicios, a la capacitacion y acondicionamiento de la
estructura como apoyo para la nutricibn de las operaciones internas y la
comunicacion con los clientes, basicamente al incremento en la calidad y las
ventas de sus productos y servicios. En cambio, aquellas unidades de negocio
en etapa de sostenimiento se centran basicamenie en la rentabilidad.
Finalmente, existe otra etapa en la cual las unidades estratégicas de negocio
cuyo objetivo principal es aumentar al maximo el retorno de flujo de caja y
reducir la necesidad de capital circulante.

Es evidente, que el desarrolio del TPB se debe hacer con el claro conocimiento
de la fase o etapa en la cual se encuentra la unidad de negocio y en funcién de
eso establecer los objetivos financieros validos para el momento.

F i d
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Perspectiva de los clientes

Esta perspectiva describe como se crea valor para (os clientes, como se
satisface esta demanda y por qué el cliente paga por ello. Esto quiere decir que
tanto los procesos internos como los esfuerzos de desarrollo de la empresa
deben ir guiados en esta perspectiva. Se podria decir que esta parte del
proceso es fundamental y es el centro del TPB, ya que el ciclo de la empresa
comienza y termina en los clientes. “Si la empresa no puede entregar los
productos y servicios adecuados, satisfaciendo por costo-efectividad las
necesidades de los clientes, tanto a corto como a largo plazo, no se generarén
ingresos y el negacio se marchitara hasta morir” (Oive, Roy, Wetter, 1999).
Basicamente, en esta perspectiva se mide y se evaltan las necesidades de los
clientes, con el fin de alinear productos y servicios para satisfacer sus
preferencias.

Perspectiva de los procesos internos

A través del desarrollo de esta perspectiva se deben identificar los procesos
que generan las formas adecuadas de valor para los clientes y logran satisfacer
también [as expectativas de los accionistas. Se identifican los procesos de la
empresa en un nivel general y luego se diferencian los procesos relevantes y
los de soporte (ver Figura. 3. Decisién acerca de relevancia de los procesos).

Figura 3. Flujograma de decisiéon acerca de la relevancia de los procesos.
Fuente: Elaboracion propia. Enero, 2001.
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Los procesos relevantes son aquellos que conforman una serie de actividades
que se realizan para satisfacer los requerimientos de los clientes, por lo tanto, le
aportan valor agregado a los productos o servicios ofrecidos, estos procesos se
caracterizan porque establecen contacto directo con el cliente, sus objetivos
estan necesariamente definidos en funcion de las expectativas y requerimiento
de los clientes y el mejoramiento de estos procesos se basa,
fundamentalmente, en medicion de la satisfaccion del cliente final o externo. En
cambio, los procesos de soporte son aquellos que conforman actividades que
brindan apoyo a los procesos relevantes a través de recursos existentes,
ademas confieren al personal las politicas, lineamientos y controles que
aumentan la productividad de la empresa. Los procesos de soporte se
caracterizan porque son proveedores internos de los procesos relevantes y no
establecen contacto directo con los clientes externos.

Segun Kaplan y Norton (1996) en el BSC, los objetivos e indicadores de los
procesos internos se derivan de estrategias concretas para satisfacer a clientes
especificos y se distinguen tres procesos esenciales en esta perspectiva, para
completar la cadena de valor (ver Figura 4. Cadena de valor de los procesos

internos)

Figura 4. Cadena genérica de valor de los procesos internos
Fuente: Olve, Roy, Wetter, 2000, p. 78. (Extraida y traducida de Competitive Advantage : Creating and
Sustaining Superior Performance, de Michael Porter, 1995).
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El proceso de innovacion. Propone la inversion de recursos en [a creacién y en
|la investigacion de nuevas tendencias y en la medicion de aguellos factores que
intervienen en el proceso de elaboracion de productos o servicios.

El proceso operativo, que comienza con el pedido de un cliente y finaliza con la
‘entrega del servicio o producto al cliente. En este proceso se suefen medir ios
‘indicadores tradicionales de calidad, aun cuando se pueden revisar aquellos
afributos que establecen la diferencia con respecto a otras compaiias.
Evidentemente aquellas empresas que conocen cuales son las cualidades que
‘marcan la diferencia con respecto a otras, requieren que estos atributos de
‘actuacion critica sean incluidos en el Tablero de la empresa.

Ef proceso del servicio posventa, representa la fase final de la cadena interna
‘de valor. Este proceso incluye aquellas tareas de valor agregado al producto o
servicio brindado al cliente, generalmente tienen que ver con tareas de
instalacién, soporte técnico, reparacion, entre otras.

Perspectiva de los proveedores

No es una perspectiva tradicional y suele ser creada en casos especificos de
algunas empresas. Se refiere a aquellos individuos que intervienen de manera
directa o indirecta en la elaboracion del producto o en la prestacion de un
servicio. Dependiendo del tipo de empresa, crece la importancia de considerar
‘esta perspectiva individualmente en las mismas condiciones.

Esta perspectiva se debe definir de manera analoga a la de los clientes, ya que
constituyen las agentes externos a la empresa que generan valor, por lo tanto,
deben verse como socios que benefician ai negocio y son parte fundamental del
desarrollo de las actividades. Es importante conocer la manera en la cual se
establecen las relaciones, en términos de calidad, tiempos de respuesta y
precios.

Perspectiva de los trabajadores

Esta perspectiva trata de desarrollar los objetivos e indicadores para impulsar la
formacion y el crecimiento de la organizacién. Los parametros que aqui se
‘plantean son los inductores necesarios para obtener resultados satisfactorios en
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las restantes perspectivas contempladas. Nuevamente en esta perspecitiva, se
recalca la importancia de invertir para el futuro y no solo en areas tradicionales

de inversion.

Los estandares sobre la manera en que se realizaban anteriormente los

procesos internos y la respuesta de los clientes, proporcionan una linea basica '

a partir de la cual deben realizarse mejoras continuas en la empresa. “Este

cambio de visién requiere una recalificacion de los empleados para que sus

capacidades sean aprovechadas con miras a la consecucion de los objetivos

estratégicos planteados“ (Kaplan y Norton, 1996). Pero para esto, es necesario

entrenar al empleado en todos los procesos realizados por la organizacién y en

los aspectos necesarios para su buen desenvolvimiento.

INDICADORES DE GESTION

Constituyen las herramientas fundamentales del TPB, para definir la situacion

actual en la cual se encuentra la empresa.

Concepto

Se definen como “la expresion cuantitativa del compottamiento o desemperio de
una empresa o departamento, cuya magnitud al ser comparada con un nivel de
referencia, podré estar sefialando una desviacion sobre la cual se tomaran

(Manual de indicadores de gestion Xerox, 1999)

Caracteristicas basicas para realizar una buena medicion

Como los indicadores son medidas que describen la situacion de la empresa,

estos deben ajustarse a la realidad administrativa, planteando criterios claros

con respecto a la medicion:
Pertinencia: Se refiere al grado de trascendencia del indicador para un

periodo determinado.

21

acciones correctivas o preventivas segin sea el caso” ¢




Capitulo Il. Marco tedrico

Precision: Se refiere al grado de exactitud de los resultados obtenidos y
consiste en la minimizacion de la dispersion de la medida que se desea
obtener. Es importante, entonces, tener en cuenta los siguientes aspectos:

= Establecer la escala de medicién, unidades y parametros.

= Elegir el instrumento de medicién adecuado.

= Adiestrar al personal encargado de realizar las mediciones.
Oportunidad: Se refiere a la informacion obtenida a través del indicador,
pues ésta contribuye a la toma de decisiones.
Economia: Se refiere a la proporcionalidad que debe existir entre los costos
incurridos en la medicién y los beneficios adquiridos con la informacion
suministrada.

Las ochos condiciones basicas de los indicadores

Estas condiciones son las que identifican a cada indicador, por lo tanto, estos

datos conforman la cédula de los mismos (ver Anexo 5. Formato de cédula de

[os indicadores).

1

Definicién. Establece una expresion conceptual y una relacién matematica
que cuantifica el estado de la caracteristica o hecho que se desea controlar.
Los parametros que integraran dicha expresion no deben incluir causas o
soluciones relacionadas.
Objetivo: Se refiere a la razén de existir del indicador, es decir, responde la
pregunta de ¢ para qué se utiliza el indicador? Por ejemplo para maximizar,
minimizar o eliminar.
Niveles de referencia. Se refiere a los valores con los cuales se compara el
indicador establecido. Existen diversos niveles de referencia:
« Histérico: se determina a partir del analisis que se haga de la serie de
tiempo de un indicador y muestra la variacion a través del tiempo.
« Planificado: es el valor establecido en funcién de un nivel o una meta
planeada.
- Estado de arte: se refiere al nivel mas adecuado que puede alcanzar
el indicador, si se incorpora al proceso la tecnologia mas avanzada.
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. Niveles de responsabilidad: Se refiere a establecer claramente a quien le
corresponde actuar en cada momento y en cada nivel de la organizacidn,
frente a la informacion que suministra el indicador y su comportamiento.

. Puntos de lectura e instrumentos: Se refiere a la manera confiable, de
obtener con precisién el valor del indicador. A través de este elemento se
debe poder responder preguntas tales como: ; Coémo se obtienen los datos?,
¢,Dénde se realizan las mediciones?, ;Cual es el procedimiento de
obtencién de la muestra?

. Periodicidad: Se refiere a la frecuencia de medicion y reporte de los valores
del indicador.

7. Sistema de informacidén y procesamiento de dafos: Se refiere a que el
sistema debe garantizar que los datos obtenidos en las lecturas se
presenten adecuadamente en el momento de la toma de decisiones.

. Consideraciones de gestion: Consiste en describir las posibles alternativas

de accion que se identifiquen para obtener resultados determinados.
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El desarrolio de un sistema de indicadores que permita, ademds de controlar la
gestion, elaborar una planificacion adecuada a la estrategia, requiere una
metodologia que conduzca con éxito al logro de los objetivos propuestos. El
BSC apoya este tipo de metodologias, de hecho, los creadores del sistema
propusieron una metodologia (Kaplan y Norton, 1996), que ha sido la mas difundida
a través del tiempo y ha recibido algunas modificaciones que se adaptan a
ciertos criterios y a las exigencias de las empresas que deciden implantar el
BSC.

En el caso de este proyecto se utilizé la metodologia con la cual se introdujo el
concepto de BSC o TPB en la empresa (ver Figura 5. Metodologia de aplicacion
del Tablero de Puntaje Balanceado, sugerida por Dezerega & Asociados,
Consultores Gerenciales) y sera desarroliada hasta ef paso 11 de ia aplicacion
del modelo.

Figura 5. Metodologia de aplicacion del TPB

DISENO
CONCEPTUAL
DEL TABLERO

DE PUNTAJE
BALANCEADO

PLAN
OPERATIVO
DEL NEGOCIO

APLICACION DEL
MODELO
DESARROLLADO
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La metodologia (Figura 5) que se describe en el capitulo, describe los pasos
necesarios para crear y aplicar el sistema de indicadores de gestion que
requiere la empresa.

DISENO CONCEPTUAL DEL TPB

El disefio conceptual constituye la primera etapa en el desarrollo del sistema de
indicadores y esta conformada por cinco pasos que se describen a

continuacioén.

1. Definicion del negocio

Tl Jedlsi M Se establece claramente a que se va a dedicar la empresa, es

decir, cuales actividades se deben realizar y a quién va dirigido el
producto. Permite tener un mayor conocimiento de la empresa ya
que se determina el alcance y las limitaciones de la misma.

DEOUGEGIMN En  primer lugar se debe establecer o revisar la mision,

perspectivas y objetivos estratégicos de la empresa, para luego
determinar la cuota de mercado a la cual se tiene acceso o se
pretende llegar, a través de:

a. Determinacién de los clientes a satisfacer

b. Determinacién de las necesidades a satisfacer

c. Determinacion del producto requerido
Los tres aspectos anteriores completan el mercado bajo sus tres
dimensiones (ver Anexo 6. Definicién de la cuota de mercado).

| Equipo Guia para el disefio del sistema de indicadores (tesista),

propietarios y directiva de la unidad de negocio.

27




Capitulo Ill. Marco metodolégico (

2. Determinacion de la situacion deseada

BITogieled [l Se establecen [as mefas concretas que se desean conseguir en
cada una de las perspectivas, en funcion de o que se desea

obtener a futuro.

Rl RN | as metas que se van a establecer han de ser cuantificables a

través de los indicadores y deben ser reales. Se hace la
determinacion de las metas para cada indicador, a través de (
reuniones, entrevistas y el establecimiento de un equilibrio en l
torno a las expectativas de los directivos, lo que supone la
actividad de cada jefé en su area respectiva y la posibilidad de |

cumplimiento.

Guia para el disefio del sistema de indicadores (tesista) y staff

guia de la operacion (directivos y jefes de areas).

3. Indagacion externa 4

Telfleleilo s Se reconocen los actores que interviene de alguna manera en el

panorama de la empresa. )

NSV ELIS Se realiza una matriz de “Stakeholders” en la cual se clasifica a I

dichos actores en cuatro grupos, a saber. Competidores, clientes /
usuarios, complementadores y proveedores. (ver Anexo 7.
Definicion de Stakeholders) |
Se determina a través de la investigacién directa y entrevista con §

[r—

personas dentro y fuera de la empresa que conocen el
desenvolvimiento de los actores. Se valida la matriz a través de

reuniones en donde se comparte la informacién con el equipo.

Guia para el disefio del sistema de indicadores (tesista); y staff

guia de la operacién.
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4. Indagacion interna

el I Se reconocen los recursos necesarios y con los cuales cuenta la

empresa para poder conseguir |a situacion deseada.

NSl 1s [ Se deben realizar entrevistas y observacion directa de la cantidad
y capacidad de recursos materiales, humanos y tecnoldgicos con

los que cuenta la organizacion.

Guia para el disefio del sistema de indicadores (tesista), los jefes y
trabajadores de la organizacion en las diferentes areas de la

empresa.

5. Generacion de las estrategias

I el Este paso es fundamental porque se refiere a las iniciativas para la
consecucion de metas. Estas iniciativas parten no solo del equipo
de creacion y jefes de cada area sino también de las propuestas

de los empleados y de la evaluacion de agentes externos.

NSl Els [l Se establecen las iniciativas para lograr la situacion deseada. Se
deben elegir indicadores claves, los cuales seran prioritarios en la

ejecucién de planes propuestos.

Guia para el disefio del sistema de indicadores (tesista); y staff

guia de la operacion.
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PLAN OPERATIVO

Es la segunda etapa en la metodologia y consiste en la ejecucion de los

siguientes tres pasos descritos.

6. Elaboracion de planes estratégicos

Il ifefelel Ml Se definen las tareas para llevar a cabo las iniciativas propuestas
en el paso anterior.

NGO EL o Se determinan, en orden cronolégico, las actividades que se

deben hacer para el cumplimiento de las metas.

Equipo Guia para el disefio del sistema de indicadores (tesista) con la
orientacion del responsable del area del indicador o los

indicadores para los cuales se esta elaborando el plan.

7. Elaboracién de programas estratégicos

pTglele [l M Se determinan los recursos necesarios para cumplir las metas
establecidas.

A\l ETo [CI9 Estan intimamente relacionadas con el paso anterior, y se
enumeran aquellos recursos humanas, materiales, tecnolégicos,
etc. requeridos para poner en marcha las iniciativas, es decir, se
asignan los recursos para las actividades propuestas.

Guia para el disefio del sistema de indicadores (tesista) con la
orientacion del responsable del area del indicador o los
indicadores a los cuales se le esta elaborando el plan.

8. Estimacion de costos estratégicos

pelgleJd(es M Se determinan los recursos monetarios necesarios para los planes

y programas.

AT E [T Se determina las fuentes de generacion para poner en marcha los

planes y programas propuestos. Se debe hacer con la arientacion

30




Capitulo Ill. Marco metodolégico

de un responsable del area administrativa y financiera.

Guia para el disefio del sistema de indicadores (tesista).

APLICACION DEL MODELO DESARROLLADO

Es la ultima etapa del proceso de desarrolio dei sistema y consta de fres pasos

con los cuales se obtiene el inicio de la ejecucién del TPB.

9. Organizacion

Bleig(ofdle] Ml Este paso depende de las decisiones tomadas en el plan
operativo. En esta etapa se contemplan aspectos estructurales, de
sistema, simbolos, valores, personas y competencias.

AR EL I Se disponen, de manera ordenada y precisa, los recursos para
poner en marcha las acciones propuestas. Se asignan
responsabilidades en torno a las acciones sugeridas para el
seguimiento y reporte de los resultados a través de reuniones para

validar las propuestas.
Guia para el disefio del sistema (tesista) y el staff de la operacion. (

10. Dinamizacion

TGl el M Esta relacionado con la motivacion de los trabajadores, con el]
lenguaje, el cuerpo y las emociones de los involucrados. La
finalidad fundamental de este paso es que el personal, a todo
nivel, logre conocer, comprender y compartir el modelo propuesto

para involucrarse en el desarrollo del mismo.

PG E-SH Se pone en marcha el plan propuesto. Se debe generar sinergia,
se deben comunicar actividades, crear equipos de trabajo, es
decir, se debe plantear todo aquello de caracter operativo para la

ejecucion de planes.

Guia para el diseno del sistema (tesista) y el staff guia.
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Apreciacion situacional

PRSI Se evaluan los resultados de lo que se ha establecido. Es un paso
i que puede ser realizado en cualquier momento del desarrollo del
. sistema.

PRSEEE N (o5 resultados obtenidos hasta el momento han de ser|
observados con el objeto de tener una evaluacion preliminar del

desempefio del sistema.
Guia para el disefio del sistema (tesista) y el staff guia.

12. Ajuste tactico estratégico

bl el B Se realizan cambios en los planes para mantener la situacion o
mejorar resultados, en base a las iniciativas propuestos.

AL EG I Ajustes  justificados en las estrategias del plan original.
Generalmente se hace en tableros en los que el tiempo de

planeacion es muy extenso y pueden existir imprevistos. J

Staff guia de la operacion.
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Capitulo 1V. Aplicacién de la metodologia

DISENO CONCEPTUAL DEL TPB

1. Definicion del negocio

La metodologia sugiere que se establezca con claridad a qué se refiere el
negocio en términos de a quién va dirigido y qué productos tiene para ofrecer.
En este caso, en primer lugar se tuvo que definir la mision de Almaser Caracas,
C.A. porque no existia, con el fin de poder traduciria en fenguaje operativo y
desarrollar el sistema. Esto se hizo en reuniones con los directivos y
propietarios, y como resultado de las reuniones de definicién se logré elaborar
la estrategia de la empresa, pues ademds de fa mision y caracteristicas de
negocio, se definieron los objetivos estratégicos en cada una de las
perspectivas que va a contener el Tablero.

1.1. Misién

. Prestamos un servicio de logistica integral, orientado hacia la cadena de
suministros de nuestros clienfes por fa modalidad de outsourcing, con
calidad de clase mundial, que incremente el valor nuestra compaiia y aporte
beneficios a sus accionistas a fravés del tiempo. Nos focalizamos en
empresas con Jas cuales desarrollamos relaciones comerciales a largo
plazo.

1.2. Estructura del mercado

1.2.1. Clientes a satisfacer

Basandose en el concepto de una empresa de logistica integral y el criterio de
los propietarios de la empresa, se determino que los servicios ofrecidos por
Almaser Caracas, C.A. estan destinados a satisfacer a clientes del sector
industrial que ofrecen productos al consumidor y tienen necesidades con
respecto a servicio de logistica para sus bienes, por parte de terceros.
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1.2.2. Servicios prestados

Se realizd una investigacion sobre la base de la informacion suministrada por
ASOCAV (Asociacion de agentes de carga y aduana de Venezuela),
experiencias de Expotran y la observacion de publicaciones de otras empresas
del ramo, acerca de aquellos servicios que en lineas generales exigen los
clientes de las empresas especializadas en logistica integral, es decir, los
procesos que se deben realizar desde que la empresa que busca el servicio,
tiene el producto listo para vender, hasta que llega a las manos de los
consumidores finales. Obviamente cada cliente tiene exigencias distintas y
establece la combinaciéon de servicios convenientes para él, por lo tanto fue
necesario plasmar la gama de servicios ofrecidos por Almaser (ver Anexo 8.
Definicién del negocio de Almaser Caracas, C.A.).

1.2.3. Productos
Se definieron con precision, cuales son los servicios prestados por la compania
0 que se encuentra en la capacidad de prestar, y esos se clasificaron dentro de
cada una de las areas fundamentales existentes (ver Anexo 8. Definicién del
negocio de Almaser Caracas, C.A.), pues para satisfacer las necesidades de ios
clientes es necesario ofrecer productos que se ajusten a sus requerimientos y a
los niveles de calidad exigidos en el entorno actual.

1.3. Objetivos de la empresa bajo las perspectivas existentes

Antes de comenzar a mencionar los objetivos, se debid decidir qué perspectivas
debe contemplar el TPB de esta unidad de negocio. A este respecto se realizé
una propuesta que contempla la utilizacién de cinco perspectivas, a saber: la
financiera, la de los clientes, de los procesos internos, de transporte y de los
trabajadores, es decir, contempla el uso de las cuatro perspectivas
fundamentales mas la perspectiva de los proveedores (transporte), puesto que
la empresa no posee una fiota de vehiculos propia y necesita ei transporte de
proveedores para poder realizar el servicio de distribucién, por lo tanto la
justificacion de la inclusion de esta perspectiva se refiere al delicado vinculo

existente entre las empresas de transporte y Almaser Caracas, C.A.
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puesta realizada fue aceptada por los directivos tras ser mostrada en una

e en la premisa de traducir la misién en accion y una vez que se definid
nce del negocio, se establecen los objetivos estratégicos, bajo las cinco
spectivas creadas y como resultado de esto se tienen los objetivos

pectiva financiera

s estratégicos

cos y su definicién.

Definicion
Contribuir con el rendimiento y los resultados financieros

para los propietarios.

Mejorar el manejo del capital de trabajo y del rendimiento

de los activos.

Reducir los costos de los servicios prestados, sin afectar

considerablemente los niveles de calidad.

)ecltiva del cliente

rla participacion
do

)bjetivos estratégicos

Definicion

en |Conseguir nuevos clientes.

un servicio de clase

Propaorcionar la calidad que exigen los clientes y los

estdndares establecidos para el tipo de servicio.

I los niveles de

i6n de los clientes

Lograr mantener la satisfacciéon, lealtad y retencién
de los clientes existentes.

r ciclo de

)bjetivos estratégicos

pectiva de los procesos internos

Definicion
Minimizar el tiempo invertido que no generan valor

al servicio que se presta.

Disponer de procesos que satisfacen realmente los
requerimientos de los clientes en términos de

capacidad, calidad, precio y tiempo de respuesta.
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« Perspectiva de transporte

Definicion

Objetivos estratégicaos

Calidad en la relacidn con los | Disponer de buenas relaciones comerciales, que

proveedores propicien la retencion y lealtad de los proveedores.

Respuestas a tiempo Garantizar la entrega a tiempo de Ilos
requerimientos exigidos a los proveedores.

» Perspectiva de los frabajadores

Objetivos estratégicos Definicion
Adecuado ambiente de Disponer de un adecuado clima organizacional, que
trabajo favorezca el crecimiento profesional del individuo.
Competencia de los Lograr tener una plantilla de empleados capaces en
empleados sus labores para obtener el mayor rendimiento.

El cumplimiento de cada objetivo estratégico se mide a través de indicadores
estratégicos y guias, siguiendo las premisas del TPB. Algunos de estos
indicadores son los que actualmente se presentan en los informes de gestién.
Estos indicadores fueron revisados y validados por todo el equipo de trabajo,
para ver si estaban relacionados con los objetivos existentes; como por ejempio
el cumplimiento de fecha de compromiso. En otros casos fue necesaria la
creacion de los indicadores, pero para todos ellos se establecid la identificacion
bajo las ocho condiciones basicas requeridas (ver Anexo 9. Cédula de identidad
de los indicadores).

Como resultado de este proceso, en la Tabla 1 se muestran los objetivos
estratégicos y los indicadores estratégicos y guias definidos para cada

perspectiva.
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Capitulo IV. Aplicacion de la metodologia

Tabla 1. Objetivos estratégicos y sus indicadores

Objetivos estratégicos

Maximizar el valor

Indicadores estratégicos
» Rentabilidad

Indicadores guias

Flujo de caja libre descontado

i ROI
| del negocio i3
| Optimizar la . Efectividad en la % de costos fuera de
A |utilizacion del planificacién presupuesto
‘N | capital presupuestaria

« Cantidad de nuevos
proyectos de inversion

Minimizar costos
de servicios

- Costos de fletes

- Relaciéon costo de
flete/valor de mercancia

. Costo de almacenaje

Aumentar
participacion en el
mercado

- Cantidad de nuevos
clientes

| Aumentar niveles
. | de satisfaccién del
" | cliente

« Encuesta de satisfaccion
« Cumplimiento de la fecha
de compromiso

Numero de quejas de los
clientes

_ | Brindar un servicio
= | de clase mundial

« Calidad de los procesos
« Cantidad de servicios
adicionales

% de procesos documentados
% de procesos normalizados

P Optimizar ciclo de |- Nivel de eficiencia en Tiempo de ciclo _
R |elaboracién de tiempos de servicio Entrega en zona metropolitana
-.g  Nicios Entrega en el interior del pais
E
S
0
s
|
N |Procesos capaces |« Eficiencia en gestion de Eficiencia de viajes realizados
i distribucién Cantidad promedio de
.‘E pedidos/viajes
N Costo de viajes fracasados
0
S
Nota:

Indicadores escritos en negro son aquellos que ya existian y se utilizan en los informes de

control de gestion

Indicadores escritos en rojo son aquellos que se crearon bajo el desarrollo de este sistema
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(continuacién) Tabla 1. Objetivos estratégicos y sus indicadores

B Objetivos estratégicos  Indicadores estratégicos Indicadores guias
' E:!L - Eficiencia en manejo de |+ Relacion in-out de productos
| almacenes « % de disponibilidad del almacén
« Tiempo de preparacién de
pedidos
|Calidad en la » Encuesta de satisfaccion
relacion con los de proveedores
proveedores
Respuestas a - Calificacién en la « Cantidad de facturas recibidas
tiempo evaluacion de « Tiempo de procesamiento de
proveedores facturas de transporte

. Tiempo de elaboracion « % de facturas entregadas fuera
de cronograma

de pagos
‘| Adecuado « Encuesta de satisfaccion |« Namero de quejas reportadas
ambiente de de los empleados « Salario promedio de empleados
trabajo . indice de rotacién de
empleados
Competencia de « Cultura de servicio « Cantidad de horas dedicadas al
los empleados . Eficiencia de la plantilla aprendizaje
de trabajadores + % de empleados con
instruccion acerca de empresas
de servicio

[Indicadores escritos en negro son aquellos que ya existian y se utilizan en los informes de
control de gestion
Indicadores escritos en rojo son aquellos que se crearon bajo el desarrollo de este sistema

2. Establecimiento de la situacion deseada

El establecimiento de metas se hizo cuando se definieron los indicadores, pues
es una de las ocho condiciones basicas que deben tener. A continuacién, en la
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Tabla 2 se pueden ver las metas establecidas en los indicadores “claves”, atn
cuando, igualmente se definieron metas para el resto de los indicadores del
Tablero de Puntaje Balanceado (ver Anexo 9. Cédula de los indicadores).

En la perspectiva de los procesos internos, los indicadores claves se derivan de
los procesos fundamentales que fueron seleccionados utilizando el
procedimiento de decision de relevancia de los procesos (de la Figura 3.
Flujograma acerca de la relevancia de los procesos), del establecimiento de la
cadena de valor (ver Figura 6) y de alli se seleccioné aquel indicador que es
prioritario para Almaser Caracas, C.A. y tiene una influencia importante en la
gestion de la empresa que contrata; en el resto de las perspectivas se
seleccionaron aquellos indicadores que segln los afectados directos son los
principales.

Las metas fueron establecidas por el equipo que maneja la operacion
basandose en los lineamientos sugeridos para tal fin segin la metodologia, en
el desenvolvimiento de los indicadores a través del tiempo de operacion (s6lo
en el caso de indicadores existentes anteriormente) y de las actividades que se
deben realizar a corto y mediano plazo que pueden afectar la consecucién de
las metas planteadas. En otras palabras, la determinacion de las metas se hizo
a través del planteamiento del escenario mas probable en el cual se
desenvolvera la gestién de la empresa durante el préximo afio, tiempo en el
cual se debe revisar el estado del sistema y el cumplimiento de metas.

Tabla 2. Metas en los indicadores claves

=

_ Indicadores claves Metas
% de costos fuera de presupuesto 10% e COQOStE?rﬁgasﬁg g;?sz%%fm pera pmes
.:: . Cumplimiento de la fecha de 90 % de entregas realizadas en el tiempo requerido para
it compromiso el primer trimestre del 2002.
Eficiencia de los viajes realizados | %8 % de eficiencia ﬁ?n';sst‘ia{ifl' ;%?;izz_ados prael. phmes

Tiempo de procesamiento de

5 dias para el primer trimestre del 2002.
| facturas de transporte il

| % de empleados con instruccion 90 % de empleados con instruccién en el drea de
| acerca de empresas de servicios servicios para el primer trimestre del 2002.
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Figura 6. Cadena de valor de los procesos internos de Almaser Caracas, C.A. |
Fuente: Elaboracion propia. Febrero, 2001. I

Gestion de recursos hum
Gesti6n de calida
Gestién de mantenimiento

Procesos
de soporte |

Procesos administrativos

Tecnologia y sistemas

Gestion de

" distribucion de
productos =

|
Procesas relevantes

3. Indagacién externa del negocio

Todos los actores que se relacionan de alguna manera con la empresa se
ubicaron en los cuatro grupos definidos, segun su funcion con respecto a fa

empresa, y se cred el Diagrama de Stakeholders de Almaser (ver Figura 7.
Diagrama de Stakeholders de Almaser), en el cual se encuentra la informacion
a la cual se hace referencia. Para obtener la informacidn necesaria se utilizd, en
gran medida, la informacién proporcionada por ASOCAV, especialmente de i

aquellas empresas que tienen el mismo tipo de negocio y tipo de servicio.
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Figura 7. Diagrama de Stakeholders de Almaser Caracas, C.A.
Fuente: Elaboracién propia. Abril, 2001.

Clientes / usuarios

Xerox de Venezuela
Clientes finales de Xerox

Proveedores

Compaiiias de transporte
Compania de seguridad

Complementadores

Expotran

Almaser

Almaser Centro Caracas, C.A. Compaiiias de

mantenimiento
Compaiiia de
remanufactura

Almaser Occidente
Almaser Zulia

Competidores
Compaiiias
almacenadoras, y de
servicio logistico

4. Indagacion interna del negocio

La indagacion interna es un complemento de la indagacion externa y permite
una visibn mas amplia acerca del panorama, se realiz6 para la unidad de
Almaser Caracas, exceptuando los almacenes regionales (pues con ellos sélo
se coordina la distribucién en la actualidad) y el almacén de repuestos (el cual
aun no se ha incluido en el alcance de Almaser). Los recursos contemplados y
la cantidad existente se presentan en la Tabla que se muestra en el Anexo 10.
Esta indagacion permite elaborar con mas facilidad los pasos posteriores de la
metodologia puesto que se conoce con cudles recursos cuenta la empresa vy
cuales necesita adquirir.

5. Generacion de las estrategias

Desde el punto de vista de planificacion estratégica, este es el paso
fundamental del desarrollo conceptual del TPB y a partir de aqui se trabajo,
segln las prioridades en los planes estratégicos. La obtencion del TPB
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definitivo requiri6 mas de una reunién de validacion para conseguir la
aprobacion de todos los miembros que conforman el equipo del proyecto de
creacion de MONITOR, pues se supone que este tablero es el sistema de
gestion que manejara Almaser de ahora en adelante.

Se realizé el diagrama causa-efecto del Tablero, pues ya se conocen los
objetivos estratégicos y ademas las iniciativas orientadas a la consecucién de
los mismos. Este diagrama ayuda a la comprensiéon de la relacion existente
entre todas las perspectivas y los objetivos existentes en cada una de ellas. La
Figura 8 muestra el modelo causa-efecto.

Si bien, se formularon iniciativas para todos los objetivos estratégicos del
tablero, tal y como se puede observar en la Tabla 3. Tablero de Puntaje
Balanceado (MONITOR), en los pasos sucesivos, se hace un estudio detallado
de las acciones pertenecientes a indicadores claves para la operacion, pues

estos requieren un tratamiento jerarquico.
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_Figura 8. Modelo causa-efecto de la relacién entre objetivos de Almaser Caracas, C.A.
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Tabla 3. Tablero de Puntaje Balanceado. MONITOR

Objetivos Indicadores Indicadores Metas ind. YR
estratégicos estratégicos guias estrategicos Imianes
Maximizar el e Rentabilidad » Flujodecaja | 28 % parael |Utilizacién de sistema
valor del libre primer frimestre | de diagnostico
negocio descontado del 2002 oportuno del estado
« ROI del negacio.
e ROE Mejoramiento continuo
en actividades
RE internas y de valor al
| cliente.
- | Optimizar la » Efectividaden |» %decostos |+ 90%de Realizar presupuestos
‘N | utilizacién del la planificacion | fuera de efectividad en | a futuro. )
b capital presupuestaria presupuesto la planificacion As_agnac:o_n de partidas
. Cantidad de para el 2002 a innovaciones en el
N nuevos e 2 Nuevos servicio gue generan
provectios pare |valor.
c proyectos de el primer
inversion trimestre 2002
| Minimizar « Costos de «  Menos de Proyecto de revisién
E | costos de fletes 120 000 para |y ajuste de tarifas.
| servicios - Relacion costo el primer Andlisis de gestion
R de flete/valor trimestre del | e distribucion para
A de mercancia o0 optimizar
. e 25%parael -
« Costo de primer preparacion y
almacenaje trimestre del | consolidacion de
2002 viajes. Reduccion
+ Por de costos indirectos
determinar | a la prestacion de
servicios,
Aumentar » Cantidad de ¢ 2 nuevos Estudio del
participacién en | nuevos clientes para | mercado logistico
el mercado clientes el primer nacional. Elaborar
gggg“e del | documentos de la
definicién del
negocio. Preparar
plan de mercadeo.
Alianzas
estratégicas con
empresas que
complementen las
acciones. %
Aumentar « Encuesta de « Numero de e 95 % de nivel | Sistema de
niveles de satisfaccion quejas delos |  de satisfaccion | diagnostico
satisfaccion del |« Cumplimiento clientes en el primer oportuno de fallas
cliente de la fecha de ggggstre del | en procesos.
compromiso . 90%de Prog‘rama de
ordenes que | Féuniones con
cumplen la clientes principales
fecha de acerca del
compromiso desempeiio.
para primer
trimestre del
L 2002
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(continuacién) Tabla 3. Tablero de Puntaje Balanceado. MONITOR

Objetivos Indicadores Indicadores Metas ind IRiciativas
estratégicos estratégicos guias estratégicos
Brindar un Calidad de los % de « Certificacion | Proyecto de
| servicio de procesos procesos ISO 9000-2000 | certificacion 1SO.
clase mundial Cantidad de documentado |  para el primer | Benchmark.
servicios % de ‘2"0“8;'5“9 del | plan de mejora de
adicionales Procesos . Unservicio | '@s comunicaciones
normalizados | adicional para | €N cada area.
el primer
trimestre del
2002
Optimizar ciclo Nivel de Tiempo de = B85%de Evaluacion de
de elaboracion eficiencia en ciclo despacho procedimientos en
de servicios tiempos de Entrega en dentro de procesos
servicio na politica para el | 1oy antes,
metropolitana primer trimestre Elifvinacion dé
Entrega en el del 2002
interior del tareas que no
pais generan valor.
Elaboracion de
P cronogramas en
R areas especificas.
Procesos Eficiencia en Eficienciade [« 90 % del Programa de
O | capaces gestion de viajes cumplimiento | instruccién al
C distribucion realizados de las ordenes personal en el uso
Cantldaq to!ales para el de herramientas de
E promedio de primer trimestre computacion y el
pedidos/viaje del 2002 ;
S Gosto de sistema AHORA.
o viajes Preparar a los
fracasados empleados para
S tener mayor
capacidad de
respuesta.
| Dotacion de
tecnologia que
N respalde la
TF ejecucion de
procesos. Auditoria
E de procesos.
R « Eficiencia en Relacién out- |« 90 % de Dotar de tecnologia
N manejo de in de eficiencia para | de manejo de
almacenes $’°dde'-'°t°3 ﬁigggfe’ i almacenes.
(4]
0 disponibilidad | 2002 ﬁﬁ?urﬁé?fndf
S del almaceén
Tiempo de empleados en
preparacion nociones basicas de
de pedidos almacén (manejo de
productos,
inventario,
almacenamiento,
proteccion y
embalaje). Elaborar
radares de control.
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(continuacién) Tabla 3. Tablero de Puntaje Balanceado. MONITOR

Objetivos

Indicadores

Indicadores

Metas ind

estratégicos estratégicos guias estratégicos Inicianyes
{Calidad en la Encuesta de e Por Establecimiento de
relacién con los satisfaccion de determinar condiciones claras
proveedores proveedores de trabajo.
Respuestas a Calificacion en |+ Cantidadde |e Empresas Plan de
tiempo evaluacién de | facturas tipo Ay B para | penalizacion formal,
proveedores recibidas el_ primer en base al
Tiempo de ) Eﬁré‘eps‘;;?ent ganu"gs“e del | esempefio de las
elaboracién de odefacturas |« Nomasde empresas de
pagos de transporte | cinco dias transporte.
o % de facturas | después del Plan de
entregadas vencimiento de | mejoramiento del
fuera de facturas para el | departamento de
cronograma primer trimestre | administracion y
5 del 2002 finanzas.
Adecuado Encuesta de « Nimerode |« AUnnoestd |Programa de
ambiente de satisfaccién de | quejas determinada | crecimiento
trabajo los empleados | reportadas |e Menora03 | pnrofesional ala
: indice de * Salario para el primer | ) antilla de
i rotacién de promedio de trimestre del empleados.
empleados 2002 i g
R empleados Revision y ajuste
A salarial. Creacion
de beneficios
B adicionales.
A Campafia de
' identificacion con la
Jr. empresa. B
A | Competencia Nivel en « Cantidadde |e Adnnoesta |Programa de
de los cultura de horas determinado el | mejoramiento
D [ empleados servicio dedicadas al nivel de cultura | profesional al
5 Eficiencia dela| 3prendizale | desenidode | piantel de
' plantilla de g emp‘feados LR e s | empleados.
R trabajadores 60 determinado el | fnformar a fos
E instruccion valor de empleados de
S acerca de eficiencia mejores formas de
S empresas de | deseado elaborar sus tareas.
servicio Propiciar
competencia entre
empleados de cada
area de procesos.
PLAN OPERATIVO

Una vez que se obtuvo el disefio conceptual del Tablero, se comenzé la

preparacién de un plan estratégico de mejora, a largo plazo, a través de las

iniciativas propuestas en MONITOR.
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Como parte de las acciones a corto y mediano plazo del Tablero se formularon
acciones de mejora en los indicadores claves, para los cuales se hizo el
diagrama causa-efecto con el fin de conocer y seleccionar las causas raices del
problema. Las causas que aparecen en los diagramas parten de la observacion
de como se realizan los procesos, revision de data histérica, mediciones de
tiempo, ideas y entrevistas a los trabajadores de las operaciones, y la consulta
a los procedimientos documentados.

En los casos especificos de tiempo de procesamiento de facturas de transporte
, % de costos fuera de presupuesto y % de empleados con instruccién acerca
de empresas de servicio, es impartante mencionar que a pesar de que no se
tienen registros histéricos del indicador, en dichos casos se trata de indicadores
claves del Tablero (creado bajo este nuevo concepto), por lo que requieren un
estudio causa-efecto del estado actual estimado (en el primero, en base a los
datos suministrados por los analistas que realizan la actividad y el
procedimiento de procesamiento de facturas de transporte (Anexo 2); en el
segundo, determinado debido al razonamiento del encargado de elaborar las
estimaciones de costo y en el ultimo basandose principalmente, en el andlisis

del comportamiento demostrado por el personal encargado).

6. Elaboracion de planes estratégicos

Es el primer paso de la segunda etapa de la metodologia y el mecanismo
empleado para hallar las acciones necesarias para mejorar los indicadores
claves, consta de tres fases en las cuales se identificaron las causas
potenciales, las cuales se sintetizaron en el diagrama causa-efecto. Se hizo la
seleccion de las causas raices a través de la técnica del consenso expresando
los resultados en graficos, para los indicadores correspondientes a las
perspectivas de procesos internos, clientes y transporte, (ver Anexo 11.
Aplicacion de la técnica de consenso), y en los indicadores pertenecientes a las
perspectivas financiera y de los trabajadores se realiza la seleccion de causas
en funcién de la observacion y el criterio del evaluador y encargado financiero.

Finalmente se realizaron las propuestas concretas.
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6.1. % de costos fuera de presupuesto

6.1.1. Identificacion de las causas potenciales

Figura 9. Diagrama causa-efecto del % de costos fuera de presupuesto.
Fuente: Elaboracién propia. Mayo, 2001.
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6.1.2. Seleccion de las causas raices

Tabla 4.Seleccion de causas raices para el % de costos fuera de presupuesto

Grupo Causa Seleccién

Alquiler de almacenes

Servicios generales

Mantenimiento

Costos fijos Seguridad

Horas extras para la némina

Incentivos para la némina

Costos variables |Compras

Asesoria

Entrenamiento

Costos de transporte

Cambio de tarifas

Cantidad de viajes por zona

Cantidad de viajes por tipo de vehiculo

—~lolo|a|lolaolojmoloolo

Viajes innecesarios

El valor 1 de seleccidn se adjudica a las causas raices (resaltadas en gris).
El valor 0 de seleccion corresponde a las causas que no son tan representativas.
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6.1.3. Propuestas

6.1.3.1. Realizar planes de mejoras en los procesos internos
A través del mejoramiento en los procesos internos es posible evitar la
ocurrencia de “algunos costos, especialmente los que son debidos a los
procesos relevantes de la operacién.
Las actividades que contempla esta propuesta son:
. Buscar la documentacion de procesos existentes.
. Analizar procesos documentados y realizar el seguimiento de los mismos.
. Establecer planes de mejora a través del analisis de los indicadores en base

a su jerarquia.

. Implantar acciones de mejora.

6.1.3.2. Utilizacién del radar de control del area administrativa y

financiera
Tiene como objetivo suministrar una estimacién acerca de los indicadores del
area y conocer de manera visual la proximidad al cumplimiento de metas. Las
actividades para la utilizacion del radar son las siguientes:
. Revisar el radar del area financiera existente en el Manual de indicadores de
Xerox.

. Asignar responsables de la actualizacion del radar.
» Construir el radar.
. Publicar el radar para ser utilizado.
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6.2. Cumplimiento de la fecha de compromiso

6.2.1. Identificacion de causas potenciales

Figura 10. Diagrama causa-efecto del cumplimiento de la fecha de compromiso.
Fuente: Elaboracién propia. Mayo, 2001.
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6.2.2. Seleccion de las causas raices

Griéfico 1. Seleccién de causas raices para cumplimiento fecha
Fuente: Elaboracién propia. Mayo, 2001.
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C14 Ejecutivo de venta promete fecha sin consultar

C5 Se espera mercancia por importacion
C6 Se espera mercancia por remanufactura
C9 El transporte llega después de horario de atencién

C15 No se revisan fechas de ordenes

6.2.3. Propuestas

6.2.3.1. Informe de analisis y propuestas para Xerox de Venezuela
Ademas de la presentacion de los informes de gestion periodicos, se propone
realizar un informe detallado que contenga la informacién suministrada por este
analisis y por las sugerencias que partan de alli, en vista de que las causas
raices de este indicador provienen principaimente de la planificacion de Xerox
de Venezuela y no se pueden tomar medidas para atacar el problema
directamente.
Las actividades de esta propuesta son:
- Elegir el personal encargado de levantar la informacion.
» Estudiar el comportamiento de los pedidos.
» Realizar pronéstico de ventas.
. Realizar planificacion de salida de ordenes.
» Preparar informe.
» Exponer informacion a la empresa Xerox.

6.2.3.2. Instructivo de solicitud de informacién al cliente
Tiene como objetivo presentar una guia practica para analistas de SAC, en
donde se definan los campos de informacién necesarios, entre los cuales
destaca \a fecha de enirega del producto.
Actividades:
« Disefiar el instructivo.

« Elaborar el instructivo.
. Distribuir el instructivo al personal encargado de comunicarse con el cliente.
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6.2.3.3. Utilizacién de los radares de control de las operaciones en
el area de distribucién y almacenes.
Tiene como objetivo informar el estado de los indicadores de las areas
correspondientes. Estos instrumentos se comportan de manera similar a los
semaforos de control pues son sistemas de diagnéstico oportuno y su ejecucion
requiere las siguientes actividades:
. Agrupar a los indicadores que forman cada radar de control.
. Realizar el disefio del radar, en donde todos los indicadores tienen la misma
escala para el logro de la meta.
. Elegir responsables de actualizacién de datos.
. Realizar los radares de tal manera que puedan ser publicados y
actualizados por el personal correspondiente.
. Aplicar la utilizacion de radares de control.

6.3. Eficiencia de los viajes realizados

6.3.1. Identificacion de causas potenciales

Figura 11. Diagrama causa-efecto de la eficiencia en los viajes realizados.
Fuente: Elaboracion propia. Mayo, 2001.
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6.3.2. Seleccion de las causas raices

Grafico 2. Seleccion de causas raices eficiencia de viajes
Fuente: Elaboracién propia. Mayo, 2001.
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6.3.3. Propuesta
Crear una base de datos
Con los datos de todos los clientes a los cuales se distribuye, con la finalidad de
entregar a Xerox y que sea cargado en su sistema, para que las ordenes salgan
con los datos adecuados desde el inicio del proceso.
Las actividades de esta propuesta son:
. Solicitud de la cartera de clientes a Xerox de Venezuela.,
. Contratacion de la persona encargada de realizar la base de datos.
. Levantamiento de informacion, a través de las llamadas telefénicas a los
clientes.

Carga de los datos suministrados.




Capitulo V. Aplicacién de la metodologia

6.4. Tiempo de procesamiento de facturas de transporte

6.4.1. Identificacion de las causas potenciales

Figura 12. Diagrama causa-efecto del tiempo de procesamiento de facturas de transporte.
Fuente: Elaboracion propia. Mayo, 2001.
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6.4.2. Seleccion de las causas raices

Grafico 3. Seleccion de causas tiempo de procesamiento
Fuente: Elaboracién propia. Mayo, 2001.
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C8 Falta de definiciéon de cargos
C6 Muchas facturas de transporte
C10 Se elaboran alocaciones en Excel

6.4.3. Propuestas
6.4.3.1. Cronograma de actividades del departamento de

administracion y finanzas.
Se hace con la finalidad de propiciar la organizacion del departamento a traves
del conocimiento de las actividades diarias y mensuales. Esta propuesta
requiere los siguientes pasos:
Reunir al personal del departamento para establecer los dias de elaboracion
de cada tarea.
Elaborar el cronograma de las actividades.
Colocar el cronograma en cartelera.
Supervisar periédicamente la utilizacion del cronograma.

6.4.3.2. Contratar asistente para los directivos
Con el fin de contribuir a la definicion de cargos y a la disminucién de dispersion
en la elaboracién de tareas del departamento.
Seiialar actividades que debe realizar el asistente a directivos.
Entrevistar personas solicitantes.
Seleccionar a la persona apta para el cargo.
Inducir al individuo en el grupo de trabajo y las actividades de su
competencia.

6.4.3.3. Reduccién del nimero de empresas de transporte
Al disminuir el nimero de empresas de transporte se reduce la cantidad de
facturas recibidas, pues, si bien no varia la cantidad de viajes realizados, se
tienen concentrados en pocas facturas correspondientes a un pequeno grupo
de proveedores. El objetivo de la propuesta es lograr a traves de la reduccion
de /a planiile d proveeaues ae Janspovie. s /8 cantoag o8 /GcllEs
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elaboracion de pagos. La reduccién de empresas debe hacerse a través de las

siguientes actividades:

. Evaluar a los proveedores a través del procedimiento segun el manual de
evaluacion de proveedores existente (ver Anexo 12. Manual de evaluacion
de proveedores).

. Tomar los resultados de la evaluacion.

. Analizar puntuaciones obtenidas.

. Eliminar a las empresas que no cumplan las expectativas basadas en la
evaluacion realizada.

6.4.3.4. Instruccidn de analistas en el manejo de Excel

Alun cuando el manejo de alocaciones en Excel parece ser una causa

significativa del problema, puede convertirse en una herramienta de apoyo con

solo utilizarlo adecuadamente para el tipo de proceso.

. Estudiar una manera mas efectiva de manejar las alocaciones.

. Ensefar a cada analista la utilizacién de Excel, de manera efectiva.

6.5.% de empleados sin instruccion de servicios al cliente

6.5.1. Identificacion de causas potenciales

Figura 13. Diagrama causa-efecto del % de empleados sin instruccion en servicio.
Fuente: Elaboracién propia. Mayo, 2001
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6.5.2. Seleccion de las causas raices
En este caso las causas que aparecen en el ultimo nivel del diagrama son las
que ocasionan el problema, por lo tanto la propuesta que se desprende del
resultado del diagrama incluye a todas las causas mencionadas anteriormente.

6.5.3. Propuesta
Programa de mejoramiento profesional
El programa involucra a todos los niveles de la organizacion y abarca diversos
temas a ser desarrollados, es decir, el programa contempla todos aquellas
actividades de caracter formativos que generen valor al desarrollo de los
trabajadores no solo como profesionales sino también como individuos, de alli
que se incluyan cursos, charlas, talleres, etc. de temas relacionados a
empresas de servicio, a mejoramiento en el manejo de herramientas de
computacion, de sistemas y a mejoramiento profesional.
Las actividades requeridas para el desarrollo del programa:
- Diseiiar el contenido del programa, en su fase inicial.
- Buscar presupuestos en los cursos o talleres de direccion externa a la
empresa.
« Buscar a los facilitadores de impartir los conocimientos.
« Elaborar el cronograma de desarrollo del programa.

. Informar al personal acerca del programa.

7. Elaboracion de programas estratégicos

En la elaboracion de programas se hizo la asignacion de recursos a los planes
propuestos en el paso anterior (ver Tabla 5. Matriz de asignacién de recursos
en acciones a seguir para indicadores claves), en este momento se revisé la
indagacion interna de materiales, para ver si con estos se podian desarrollar las
propuestas o en caso contrario determinar que hacia falta (los recursos que
hacen falta estan escritos en letras rojas con el fin de distinguirlos del resto de
recursos existentes), para incluirlo en la estimacion de costos.
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Tabla 5. Matriz de asignacion de recursos en acciones para indicadores claves

Propuesta

6.1.3.1.Realizar planes
de mejora en los
procesos internos

Recursos asighados

Persona encargada de analizar gestién y
realizar plan

Procesos documentados

Informe de gestion

Responsable
de supervision
Director de
Outsourcing

6.1.3.2.Utilizacién de | Persona encargada de disefiar radares de | Jefe de
radar de control del control administracion y
area de administraciéon | Computadora finanzas
y finanzas Material de oficina

Tablero de Puntaje Balanceado

Manual de indicadores de gestién de Xerox
6.2.3.1. Informe de Encargado de realizar el informe Director de
Almaser Caracas, C.A. | Computadora Outsourcing
de andlisis y Acceso telefénico
propuestas para la Material de oficina
empresa Xerox de Sistema AHORA
Venezuela
6.2.3.2. Instructivo de | Encargado de realizar el informe Jefe de SAC
solicitud de Computadora
informacién al cliente |Material de oficina
6.2.3.3. Utilizaciéon de |Encargado de disefiar radares de control Jefes de
radares de control Computadora almacenes
para el area de Material de oficina Jefe de
distribucién y Tablero de Puntaje Balanceado distribucion
almacenes Manual de indicadores de gestion de Xerox
6.3.3. Crear base de |Encargado de crear la base de datos Jefe de SAC
datos Computadora

Acceso telefénico

Material de oficina
6.4.3.1. Cronograma |Encargado de realizar cronograma Jefe de
de actividades del Computadora administracion
departamento de Material de oficina y finanzas
admon. y finanzas
6.4.3.2. Contratar Encargado de la asistencia a directivos Jefe de
asistente para Computadora administracion
directivos | Acceso telefénico y finanzas

Material de oficina
6.4.3.3. Reduccién del |Encargado de estudio de proveedores de |Jefe de
nimero de empresas |transporte distribucién
de transporte Computadora

Manual de evaluacién a proveedores de

transporte

Formatos de evaluacion
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(continuacion) Tabla 4. Matriz de asignacion de recursos en acciones para indicadores claves

Responsable

Propuesta Recursos asignados de supervision
6.4.3.4. Instruccion a | Encargado de impartir conocimientos Jefe de
analistas en el manejo | Computadoras disponibles administracion
de Excel Manual del programa y finanzas

Instructivo de introduccion de datos en

alocaciones
6.5.3. Programa de Computadoras, segun la cantidad de|Jefe de
mejoramiento participantes, si aplica administracion y
profesional Equipo de apoyo para presentaciones finanzas

Material de oficina para elaborar material de

apoyo en los cursos, charlas, etc.

8. Estimacion de costos estratégicos

La estimacion de costos es un punto muy importante porque afecta

directamente a la perspectiva financiera y al cumplimiento de sus objetivos, por

lo tanto, se debe hacer lo mas cercana posible a la realidad, para poder realizar

presupuesto consecuentes con las mejoras que se quieren alcanzar y la

realidad del momento.

Tabla 6. Estimacion de costos en acciones para indicadores claves

Propuesta
6.1.3.1.Realizar planes
de mejora en los
procesos internos

Costos asociados
Los bajos costos asociados para esta propuesta son por
concepto de:
« Tiempo invertido en el anélisis de la situacién actual de los
procesos y el disefio del plan
- Costos asociados a la elaboracién e implantacion de las
mejoras propuestas

6.1.3.2. Utilizacion de
radar de control del
area de adm. y
finanzas

Costos por concepto de:

- Tiempo en revisién y elaboracion de radar de control

» Materiales e insumos necesarios para la construccién del
radar

6.2.3.1. Informe de
analisis y propuestas
para Xerox de
Venezuela

El costo asociado no sale fuera de los niveles ordinarios
contemplados para la empresa pues los recursos necesarios
existen actualmente, a excepcién del sistema AHORA (modo
consulta) para otra maquina, que proporciona Xerox.
Entonces el costo de la accion proviene de:

« Seleccién de encargados de tarea

« Tiempo invertido en la instalacion del sistema AHORA

« Tiempo de elaboracién de informe

- Insumos para obtener el informe definitivo.
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(continuacion) Tabla 6. Estimacion de costos en acciones para indicadores claves

Propuesta
6.2.3.2. Instructivo de
solicitud de
informacién al cliente

Costos asociados
El encargado de realizar el instructivo es el Jefe de SAC, con
sus recursos regulares, por lo tanto forma parte de sus
funciones, temporalmente.
Tiene costos asociados a:
. Tiempo invertido en el disefio del instructivo
« Insumos necesarios para elaborarlo.

6.2.3.3. Utilizacion de
radar de control del
area de distribucién y
almacenes.

Costos por concepto de:

. Tiempo en revision y elaboracion de radar de control
Materiales e insumos necesarios para la construcciéon del
radar

6.3.3. Crear base de
datos.

Los costos de la creacion provienen de:

« Sueldo minimo + comidas de almuerzo por adquirir
personal a destajo (puede ser un pasante) para llamar a
clientes, actualizar base de datos y preparar informe.

. Gastos por concepto de servicio telefénico

. Gastos referidos a material de oficina e insumos para
realizar la actividad

. Tiempo invertido en la actividad, que se estima durante 2
meses.

6.4.3.1. Cronograma
de actividades

Costos incurridos por concepto de:

. Tiempo de disefio, elaboracion y preparacion de
cronograma de actividades

« Materiales e insumos para elaborar el programa

« Publicacién en el departamento con recursos propios de la
empresa

6.4.3.2. Contratar
asistente para
directivos

LLos costos de la creacién provienen de:

- Salario mensual

. Gastos por concepto de instalacion telefonica

« Adquisicion de computadora

« Gastos referidos a material de oficina

- Beneficios laborales
o Cesta Ticket
o Deducciones

habitacional

por concepto de politica

6.4.3.3. Instruccion a
analistas en el manejo
de Excel

El costo de esta actividad se refiere a:

. Tiempo invertido en el aprendizaje de utilizacion del
manejo del programa para las alocaciones

« Costo del manual del programa

. Costo del instructivo en papel que se debe entregar a cada
analista, dicho instructivo se construye con los recursos
existentes.

6.4.3.4. Reduccion del
numero de empresas
de transporte

El costo se estima en relacion a:

. Tiempo invertido en la elaboracién de la evaluacion

« Los materiales empleados para obtener la hoja de
resultado que sera entregado a las empresas, para que
conozcan su evaluacion

« Gastos de traslado en el caso de auditorias en destino-
cliente.
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(continuacion) Tabla 6. Estimacion de costos en acciones para indicadores claves

Propuesta Costos asociados
6.5.3. Programa de El costo del programa esta compuesto por el incurrido en el
crecimiento profesional | disefio del plan, y los presupuestos suministrados por las
entidades capaces de impartir el programa, en este caso el
costo del disefio del programa esta constituido por:
« Tiempo de elaboracién de programa
- Tiempo de busqueda de cursos necesarios y presupuestos

APLICACION DEL MODELO DESARROLLADO

9. Organizacion

La organizacion consisti6 en el ordenamiento del proceso realizado hasta el
momento, es decir, se promovid la busqueda de documentacion existente, la
disposicién de recursos para elaboracion de tareas, se recalcé la importancia
del tratamiento jerarquico en factores criticos, y de la comunicacién. Este paso
involucra a todo el personal en la adecuacién de su espacio para llevar a cabo

la utilizacion del sistema de indicadores.

10. Dinamizacion

Se realiz6 a través de un taller en el cual se dio induccién a todo el personal
que labora en la compaiiia, se trataron temas conceptuales de MONITOR con
el fin de que todos comprendieran de que se trata, se mostré el sistema y el
plan que se debe desarrollar y se propuso la elaboracién de reuniones en cada
departamento para comunicar aspectos en torno al Tablero MONITOR. Fue un
paso que junto a la organizacion permitié la implantacién de algunas acciones

de mejoras para los indicadores claves.

11. Apreciacion situacional

Permite ver que actividades se han desarrollado, para ver el grado de

cumplimiento del plan sugerido a través de los pasos anteriores. Hasta los
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momentos se han logrado implantar algunas propuestas, tales como: el inicio
del programa de crecimiento profesional a través del taller, la elaboracién y
utilizacién de radares de control en los departamentos correspondientes, el
programa de elaboracion de tareas del departamento de administracion y
finanzas, la inclusibn de asistente para los directivos y también el
establecimiento del Tablero en la empresa, con la utilizacion de las
computadoras de los encargados de llevar el control a gran escala del sistema
de indicadares elaborado (ver Anexo 13. Desarrollo del plan de mejoras en las
indicadores claves y formatos resultantes).

A través de |a apreciacion situacional se puede hacer una evaluacién del estado
de todos los indicadores y la desviacion con respecio a la meta planteada, que
proporciona una guia para el desarrollo de acciones de mejora en TODOS los
indicadores (ver Anexo 14. Conversion de escalas).

Tabla 7. Evaluacién comparativa del estado actual y el esperado en todos los indicadores

& Estado actual del indicador

50 80 /‘ Meta
gdicado g o UE el ito

0 100
- | Rentabilidad ! & I O@C
| | Efectividad en la plan. presupuestaria No aplica : : O0®
N | Cantidad de nuevos proyectos de invers. | NO aplica : : OO0
i: % costos fuera de presupuesto | No aplica Ii ]i O0@®
. = [ m
¢ | Flujo de caja libre descontado 1 i ] @00
I —
| |ROI | @ | Q@0
i i
E [ROE r o | OOO
R = {
| 5 | Costos de flete Il I ¢ @00
Relacion costo flete/valor de mercancia i &) @00
| |
| |
| I
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(continuacién)Tabla 7. Evaluacion comparativa del estado actual y el esperado en los indicadores

Indicador

i

% facturas entregadas fuera cronograma

No aplica

| Cantidad de nuevos clientes No aplica | |
E Encuestas de satisfaccion No aplica : :
j é | Numero de quejas de los clientes | No aplica : ;
. ¥ | Cumplimiento de la fecha compromiso ¢ i i
E _; Calidad de los procesos i ® !
5 | Cantidad de servicios adicionales |No aplica [ :
Nivel de eficiencia en tiempos de servicio | NO aplica l II
p | Tiempo de ciclo No aplica : :
(F; Entrega zona metropolitana : :
(E: Entrega en el interior { 0:
8 Eficiencia de viajes realizados : {
S Cantidad promedio de pedidos/viaje : :0
| | Costo de viajes fracasados ; :
¥ Eficiencia en distribucion No aplica i i
E Eficiencia en manejo de almacén |No aplica ! i
g Relacién in/out No aplica ! :
S | % de disponibilidad de almacén |No aplica | |
Tiempo de preparacién de pedidos No aplica } :
- Encuesta de satisfaccién de proveedores | NO aplica : :
2 Calificacion en eval. de proveedores ; o :
g Tiempo de elaboracién de pagos : < :
%-_ Cantidad de facturas recibidas No aplica : :
E Tiempo de procesamiento de facturas I i
= I
i
|
!

/— Meta

CO@
O0@
OO0@
0@
Q00O
OO0@
CO®
CO@
@O0
OO0
@00
@00
@00
0@
O0@®
0@
O0®
O0@
00®
000
00O
CO0@

OO0
O0®
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(continuacién)Tabla 7. Evaluacion comparativa del estado actual y el esperado en los indicadores

OMIQOUPrPce>m@> 0

50 80 / Meta
dicado ala (ode

0 100
Encuesta de satisfaccion de empleados | NO a@plica ': ': 0@
indice de rotacién de empleados |No aplica : ﬁ: OO0
Numero de quejas reportadas No aplica ! : OO0®
Salario promedio de empleados | No aplica : ! 0O
Nivel en cultura de servicio No aplica } : O0@
Eficiencia de trabajadores No aplica } : O0®
% empleados con instruccion en servicio | NO aplica : : 0@
Cantidad horas dedicadas al aprendizaje | NO aplica ; ; O0®

1 —

| |

Escala de colores, de la desviacion (%) con 'respectc; a la meta del

indicador:
No aplica (indicadores que no tienen valores actuales para comparar) | Rojo
0-49 Rojo

50-79 Amarillo
80 -100 Verde

Interpretacion de la escala de colores (semafora):

Rojo: Indicadores que tienen una desviacion significativa (mas de 40 %) con
respecto a la meta, o que aun no se miden. En el caso de aquellos que no
se miden deben ser utilizados para conocer la desviacion real con respecto
a la meta.

Requieren un tratamiento jerarquico con respecto al resto de los indicadores
en la planificacién y ejecucion de acciones de mejora.

Amarillo: Indicadores que tienen una desviacion de 20 a 40 % del valor
planificado y deben ser analizados para establecer acciones de mejora y
acelerar la consecucién de las metas.

Verde: El estado de los indicadores en esta categoria es aceptable con
respecto a la meta y se debe seguir con las acciones que permiten que el

indicador esté bien.
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CONCLUSIONES

La motivacién de hacer el Sistema de Indicadores Balanceados fue beneficioso
para la empresa pues dio como resultado la creacién y arranque del sistema de
informacion, y ademas a través de esto se logré definir el negocio y hacer un
plan estratégico, que no existian antes y que permiten trabajar en funcion de
mejoras progresivas para las operaciones.
A través del analisis de la informacién actual se noté que gran parte de los
problemas existentes en la gestiéon de Almaser son debidos a la planificacion y
forma de trabajar de la empresa contratante, por lo tanto la empresa no esta en
capacidad de atacarlos directamente y remediarlos. Pero |las causas raices en
los indicadores, que son debidas a problemas internos de la empresa, se
refieren especialmente a la falta de comunicacién, el método de ejecucion de
tareas y la inexistencia de plataforma tecnolégica adaptada a las necesidades
de la compania.
En cuanto al disefio del sistema de indicadores, es evidente que la creacién de
la perspectivas de transporte fue muy conveniente porque permitid establecer
algunas acciones con respecto a las empresas proveedoras. Ademas ayuda a
determinar con claridad las medidas necesarias para establecer buenas
relaciones y evitar fallas de ambas partes y ademas de alli se desprendieron
muchas iniciativas favorables para el departamento de administracion vy
finanzas. El andlisis de MONITOR, permiti6 generar propuestas para el
mejoramiento continuo de las actividades a las cuales estan relacionados los
indicadores claves estudiados.

Basandose en la apreciacion situacional, se observé que:

. De 41 indicadores 26 se encuentran en estado critico (semaforo: Ragjo), lo
que representa un 63, 42 %, y de esto el 30,8 % corresponde a la
perspectiva de los trabajadores que es la que estd menos desarrollada y
segun estos resuitados requiere un tratamiento jerarquico.

. 8 indicadores, que representan el 19,51 % del total, se encuentran en un
estado de alerta (amarillo) ya que estan entre 20 y 40 % de alcanzar la meta
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planteada, se deben ejecutar las acciones de mejora para evitar que pasen
al estado critico.

. 7 del total, que representa el 17,07 % para los indicadores de MONITOR se
encuentran en buen estado (verde) y tiene una tendencia positiva al logro de
las metas, es importante el mantenimiento de estos indicadores para que se
mantenga la tendencia favorable.

En otro orden de ideas, es importante sefalar que la falta de motivacion,
compromiso y conflictos personales del grupo de personas que tiene a su cargo
el control de gestion de las operaciones, hace muy cuesta arriba el desarrollo
exitoso de las propuestas de mejoramiento general y un sistema de indicadores
de gestién como el propuesto requiere el apoyo incondicional de un equipo que
esté involucrado con la generacién de ideas, indicadores y estrategias a ser
utilizadas, pues es un sistema de informacion.
En el caso especifico de MONITOR, el proceso de disefio e implantacion de
mejoras fue sumamente dificil porque existian otras actividades que ocupaban
el tiempo de los involucrados en el desarrollo del proyecto de creacion del TPB.
En lineas generales, el sistema de indicadores de gestion que se propone tiene
entre sus beneficios principales: la facilidad de manejo, a través de
herramientas basicas de computacion, la representacion de las relaciones entre
areas y los bajos costos de las propuestas de mejoras ya que, en general,
utilizan recursos existentes dentro de la empresa, con lo cual el impacto en el
valor de gastos para la operacion es reducido.

RECOMENDACIONES

. Es vital la promocién de un cambio de actitud de las personas en general
y en todos los niveles, porque sin esto no se lograra la transformacion
deseada.

. Seguimiento en la utilizacién del sistema de indicadores de gestion y en

la ejecucion del plan estrategico propuesto.
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Elaboracion del disefo del TPB para el resto de las empresas Almaser y
demas filiales de Expotran, de manera simultanea, para finalmente
establecer el disefio del sistema para Expotran.
Revisign del Tablero y la estrategia en un lapso de un afio para ver el
estado de los objetivos e indicadores y realizar ajustes tacticos
estratégicos. También debe hacerse la revision cada vez que se genere
un cambio en algunos de los factores involucrados en el sistema.
Adquisicién o elaboracién de un programa integral de manejo de las
operaciones administrativas, financieras, de almacén y de distribucion
para tener la informacion bajo un mismo ambiente y facilitar el reporte de
los datos en MONITOR.
Revisiéon de los indicadores existentes para:
= Fortalecer aquellos que no estan completamente definidos.
= Establecer herramientas y férmulas que permitan conocer valores
reales, especialmente en aquellos indicadores que miden
aspectos subjetivos, tales como encuestas de satisfaccion. A tal
efecto se deben someter estos indicadores al estudio de expertos
en reportes de medidas de este tipo.
= Eliminar, aquellos indicadores que no agregan valor a MONITOR,
que varian juntos o que tienen valores on/off (su variacién hace
que aparezca o desaparezca el valor del indicador)
= Incluir indicadores de medicion de valor como el EVA (Valor
Econémico Agregado, Stewart, 1991) en la perspectiva financiera
ya que mide y relaciona los ingresos de la compaiia con los
ingresos de los empleados.
Fortalecer las sugerencias a la empresa, cliente actual, a través de la
ejecucion de las propuestas derivadas del analisis realizado en el trabajo,
con el fin de que mejoren sus actividades en el area que estan
relacionados con Almaser Caracas, C.A.
Promover las relaciones laborales dentro de la organizacién para

establecer un clima organizacional agradable y que favorezca el
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o

desarrollo de las comunicaciones efectivas, es decir, es necesario
mantener informado al personal de [as caracteristicas fundamentales de
la empresa (misién, objetivos) a través de canales de comunicacion
sencillos como folletos, carteleras, entre otros y permitirle participar en la
gestion de la empresa a través de sugerencias y reclamos dirigidos a sus
supervisores; para crear el compromiso con el proceso productivo.
Fomentar la mejora del plantel de trabajadores, a través de la revisién y
utilizacion de los perfiles de cargo, la motivacion de los empleados a
tener un espiritu de superacion y alcanzar competencias.

Cada vez que se hagan cambios en la estrategia hallan variaciones
significativas, fanto internas como externas, se recomienda revisar (a

misién, los objetivos y el TPB de la empresa.
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Glosario

Alocaciones: Son documentos exigidos por la empresa contratante en donde
se muestra la informacion de costos de los viajes realizados por concepto de
distribucion de los productos. Reflejan la cantidad de dinero pagada por tipo de
producto y tipo de cliente. Estos documentos deben ser llenados para cada
factura de cada empresa de transporte y finalmente se entrega un cuadro de

alocacidn general mensual que contiene fa suma de {as afocaciones parciales.

Cadena de valor: Es un modelo que comienza desde el cliente y finaliza en él.
Involucra a todos los procesos internos de una empresa, en donde cada uno de
ellos es clasificado segin su funcién como procesos relevantes o actividades
primarias y procesos de soporte o actividades de apoyo. Es una herramienta
valiosa para la determinacion de nuevas necesidades de los clientes, el
establecimiento de procesos innovadores para satisfacer necesidades vy
conocer el proceso productivo realizado para cumplir con las exigencias de los
clientes.

Indicadores estratégicos: Los indicadores estratégicos son medidas que
permiten conocer el grado de cercania en el cumplimiento de los objetivos
estratégicos de cada perspectiva.

Indicadores guias: Igualmente se tratan de medidas capaces de influir en el
resultado de los indicadores estratégicos existentes. Permiten conocer de
manera temprana el valor de los indicadores estratégicos y el nivel de
consecucion de los objetivos esfratégicos. También se denominan inductores
de actuacion.

Logistica integrai: Es un concepto muy amplio pero basicamente consiste en
todos los servicios necesarios (almacenaje, transporte y distribucion de carga,
aduanas, etc.), desde que se tiene la mercancia en origen hasta que llega a los
clientes.

Modelo causa-efecto: Este modelo representa las relaciones existentes entre

los diferentes objetivos estratégicos planteados en las perspectivas del tablero.




Glosario

Es una manera de establecer la vinculacion entre todas las areas de la

empresa.

Perspectivas: Son las diferentes dimensiones a través de las cuales se
observa la estrategia. La visién por medio de las perspectivas y el modelo
causa-efecto de los objetivos, permite establecer con facilidad el equilibrio entre

todas las partes de la empresa.

Objetivos estratégicos: Son aquellos que permiten el cumplimiento de la
mision existente, es decir, a través de su medicién se sabe si realmente el
proceso operativo estd alineado con la misién que tiene Ja empresa. Se
desprenden directamente de la misidn y son los que permiten traducir [a misién

en accion a través del desarrollo del TPB.

Radares de control: Son elementos que agrupan a varios indicadores
pertenecientes a un mismo departamento o area de control y que sirven como
herramienta de diagndstico oportuno del estado de los indicadores, pues utilizan

la misma escala para observar el porcentaje de cumplimiento de las metas.

Unidad de negocio (UN): Se define como una unidad que tiene mision,
objetivos y procesos internos especificos para realizar productos o servicios a
los clientes. La UN desarrolla un TPB que sera utilizado por los diferentes
departamentos o unidades funcionales que estén bajo su nivel. En general, las
empresas poseen diferentes unidades de negocio a las cuales se les crea el
TPB con el fin de integrarlo a un Tablero general de la empresa.
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