, TESIS
A 2300 S0 2002

137

UNIVERSIDAD CATOLICA ANDRES BELLO

VICERRECTORADO ACADEMICO
DIRECCION GENERAL DE ESTUDIOS DE POSTGRADO
DIRECCION DE AREA DE INGENIERIA
PROGRAMA DE SISTEMAS DE LA CALIDAD

CUADRO DE MANDO INTEGRAL

PARA UNA EMPRESA MANUFACTURERA DE ESPECIALIDADES QUIMICAS

Trabgjo especial de grado presentado ante la Universidad Catélica Andrés Bello para optar altitulo de
ESPECIALISTA EN SISTEMAS DE LA CALIDAD

Autor: Maria Dolores Mazo

Tutor: Inge Manuel Gaspar

Caracas, Septiembre 2002




Postgrado Sistemas de la calidad

Carta de aceptacién del tutor

Por medio de la presente hago constar que en referencia al Trabgjo de
Grado por la ciudadana MARIA DOLORES MAZO FERNANDEZ, titular de la
cédula de identidad Ne: 3.664.975, para optar al grado de Especialista en

Sistemas de la calidad cuyo titulo es:

CONSTRUCCION DEL CUADRO DE MANDO INTEGRAL DE UNA EMPRESA
MANUFACTURERA DE ESPECIALIDADES QUIMICAS

He aceptado asesorar al estudiante en calidad de tutor, durante la etapa

de desarmrolio del mismo

Caracas, & de Septiembre de 2002.

C.L

Trabajo espedial de grado - Marfa D. Mazo 1



0 N o o

CONTENIDO

Indice de Cuadros

Indice de Figuras

Anexos

Carta de aceptacién del tutor
Resumen

Infroduccién

I.1. Marco de lainvestigacion
1.2. Planteamiento del problema de investigacién
1.3. Justificaciéon de la investigaciéon
1.4. Objetivos

1.5. Alcance y limitaciones
Marco tedrico

2.1. Cuadro de Mando Integral
2.2. Teoria de sistemas

2.3. Planificacion estratégica
Marco metodolégico

3.1. Tipo de investigacion

3.2. Hipdtesis

3.3. Poblacién y muestra

3.4. Recoleccién de informacién
3.5. Procedimiento aplicado

3.6. Procedimiento aplicado para la construcciéon del

Cuadro de Mando integral
Resultados
4.1. Desarrollo del Cuadro de Mando Integrall
4.2. Seguimiento del Cuadro de Mando Integral
Conclusiones
Recomendaciones
Bibliografia
Anexos

29
29
30
30
31

34
69
70
71
72
73



Cuadroc de Mando Integral

INDICE DE TABLAS Y CUADROS

Titulo
Andlisis DOFA de TAPPI, C.A.
Estrategias de gestidn, producto del andlisis DOFA
Objetivos estratégicos de TAPPI, C.A., C.A. (2002-2005)
Establecimiento  de  metas  2002-2005. Objetivos

estratégicos de TAPPI, C.A.

Cuadro de Mando Integral TAPPI, C.A. (2002-2005)

Pagina

36

42

53

65

ii




Cuadro de Mando Integral

INDICE DE FIGURAS

Titulo Pagina
El Cuadro de Mando Integral: sus cuatro perspectivas 14
El Cuadro de Mando Integral como una estruciura o 19

marco estratégico para la accidn e

Relaciones causa-efecto en el Cuadro de Mando Integral 21

Cuadro de Mando Integral TAPPI, C.A. Diagrama de 56
causa-efecto de los objetivos estratégicos

........................

Cuadro de Mando Integral TAPPI, C.A. Diagrama de
causa-efecto de los objetivos estratégicos Vector Ne 1 .., 58

Cuadro de Mando Integral TAPPI, C.A. Diagrama de
causa-efecto de los objetivos estratégicos Vector Ne 2 ... 60

Cuadro de Mando Integral TAPPI, C.A. Diagrama de
causa-efecto de los objetivos estratégicos Vector Ne 3 ... 61

Cuadro de Mando Integral TAPPl, C.A. Diagrama de
causa-efecto de los objetivos estratégicos Vector Ne 4 .. 63

iii




Cuadro de Mando infegral

ANEXOS
Titulo Pagina
Organigrama de TAPPI, C.A. 74
Ficha de indicadores (modelo) 75
Conceptos fundamentales sobre planificacion 76
Principios de gestidon de sistemas de la calidad bajo los 78

lineamientos de la norma de calidad venezolana
COVENIN ISO 2004:2000

v




Cuadro de Mando Integral

RESUMEN

La implantaciéon de un sistema de la calidad en las organizaciones es de
importancia fundamental para dirigir con éxito su gestion, teniendo como

objetivos fundamentales el logro de la competitividad y la productividad.

Los principios de gestion de los modernos sistemas de gestion de la calidad
incorporan elementos que, manejados y confrolados apropiadamente,
pueden conducir a la empresa al logro de sus objetivos. Estos principios
estan incorporados en la vision de la actual version de las normas ISO 9000,
como lo son: enfogue al cliente, enfoque sistémico de la empresa, mantener
relaciones mutuamente beneficiosas con los proveedores, buscar la
participacion efectiva del personal de la empresa y la gestion de la empresa
enfocada en los procesos, los cuales deben ser medidos a través de

indicadores de gestion apropiados en la bUsqueda de la mejora continua.

El Cuadro de Mando Integral es una herramienta a fravés de la cual se
puede gestionar una empresa y que toma en consideracion los principios de
gestion mencionados. Adicionalmente la metodologia aplicada en su
desarrollo considera una etapa preliminar y fundamental, como lo es el
andlisis del entorno y los factores claves de éxito de la empresa a fin de

determinar las estrategios para el logro de la competitividad y la

productividad.

Fue el propdsito de este frabajo desarrollar el Cuadro de Mando Integral de
una empresa manufacturera de especialidades quimicas que cuenta con la
cerfificacion de su sistema de la calidad bajo los requisitos de la norma de

calidad venezolana COVENIN ISO 9002:1995 de manera que el proceso,
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siente las bases de la adecuacion del sistema de la calidad hacia los

actuales requisitos de la norma vigente COVENIN ISO 9001:2000.

En el desarrollo del estudio se presenta el planteamiento del problema, la
justificacion, los objetivos, el alcance de la investigacion, el marco tedrico
sobre el cual se fundamenta la creacién de un Cuadro de Mando Integral,
la metodologia propuesta para la construccion del Cuadro de Mandc
integral de la empresa y la aplicacidn préctica en una empresa

manufacturera del sector industrial venezolano.

vi
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1. INTRODUCCION
1.1. MARCO DE LA INVESTIGACION: EMPRESA.

El desarrollo practico de la aplicaciéon de la herramienta Cuadro de
Mando Integral ha sido realizado sobre una empresa manufacturera
venezolana!, TAPPI, C.A.,, dedicada al desarrollo, fabricacion, venta y
servicio posventa de especialidades quimicas dirigidas al fratamiento
de agua, petréleo y gas.

Se conoce como una especialidad quimica, aquellos productos
quimicos desarrollados especificamente para una aplicacién particular
y especifica a las necesidades de cada cliente y aplicacion.
Basicamente los productos comercializados son demulsificantes para
tratamiento de petrdleo, inhibidores de corrosion para lineas de
fransporte de gas y agua, inhibidores de incrustacion para fratamiento
de pozos petroleros, polimeros para clarificacion de agua (incluyendo
los demulsificantes inversos), bactericidas para control microbiolégico

en procesos de tratamiento de agua para diferentes aplicaciones,

entre otras especialidades.

Los clientes principales de la empresa son las ernpresas dedicadas a la
explotacién, transporte y refinacion de petrdleo, principalmente

Petréleos de Venezuela, S.A. vy las operadoras exfranjeras.

La empresa cuenta con una planta de mezcla ubicada en el
occidente del pais y oficinas comerciales de venta y atencidén al cliente
ubicadas en el occidente y en el oriente del pais. Sus operaciones
tienen alcance sobre todo el territorio nacional. Cuenta ademdas con

sendos laboratorios regionales dedicados a la investigacion y desarrollo

1 Lo gerencia de la empresa solicitd explicitaomente no ser identiific
Q gerencla ge g empresa sQICe expiciamente it icent

empresa serd identificada con el nombre ficticio de TAPPI, C.A.

Q
Q
2
B>
o}
ol
1)
]
9]
W
o3
4]
0]
L
o
o
3
Q
o
o




Cuadro de Mando Integral

de nuevos productos, confrol de calidad de los productos

comercializados y control de los fratamientos aplicados a los clientes en

cada zona.

La estructura organizativa de la empresa estd integrada por un total de

40 trabagjadores entre empleados y personal obrero.

La organizacidn cuenta con la certificacion del sistema de la calidad
bajo los requisitos de la norma de calidad venezolana COVENIN SO
9002:1995 otorgada en Agosto de 2001 por la organizacién Bureau
Veritas Quality International y forma parte de la lista de proveedores
aprobados por INTEVEP, S.A. (enfidad que fiene a su cargo la

evaluacidn de proveedores de la Industria petrolera nacional).

Para la fabricacidn de los productos emplea materias primas tanto
nacionales como importadas. El desarrollo de productos es en parte
realizado internamente y parte pertenece a tecnologias ampliomente

conocidas en el dmbito industrial quimico.

Uno de los objetivos de calidad de la empresa para el periodo 2002-
2003 es la adecuacion del sistema de la calidad a los requisitos de la
norma de calidad venezolana COVENIN ISO 9001:2000 {vigente desde
Febrero 28 de 2001).

)
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1.2. PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA

Las empresas actuales se enfrentan a fransformaciones importantes
asociadas a la era de la informacién. Durante la época de la era
industrial (1850 1975) el éxito de una empresa estaba asociado con la
factibilidad de incorporar las nuevas tecnologias en sus productos, que
permitian la producciéon eficiente y en masa de productos estdndar.
Durante esta era se desarrollaron los sistemas de control financiero, con
los que se pretendian controlar y vigilar las asignaciones de capital
fisico y financiero.

Los andilisis sobre indicadores financieros permitian a la gerencia de la
empresa encaminar o dirigir el capital inferno de la empresa hacia su
aplicaciéon mas productiva y vigilar la eficiencia con que las divisiones
operativas utilizaban el capital fisico y financiero para crear valor para
sus accionistas. Sin embargo, la aparicién de la era de la informacién
en las Ultimas décadas del siglo XX, hizo que muchas de los supuestos
fundamentales de la competencia de la era industrial se volvieran
obsoletas. Las compafiias ya no podian obtener una ventgja
competitiva sostenible Unicamente mediante la rédpida aplicacion de
las nuevas tecnologias a los bienes fisicos y lievando a cabo una
excelente gestion de los activos y pasivos financieros.

El entorno de la era de la informacién, tanto para las organizaciones
fabricantes como para las de servicios, exige tener nuevas

capacidades para obtener el éxito competitivo.

La habilidad de una empresa para movilizar y explotar sus activos
intangibles, se ha convertido en algo mucho mdas decisivo que invertir y
gestionar sus activos tangibles vy fisicos. Los activos intangibles permiten

gue una organizacion:
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Desarrolle unas relaciones con los clientes que retengan la
lealtad de los clientes ya existentes, y permitan ofrecer servicio
a clientes en nuevas dreas de mercado .

Intfroduzca productos y servicios innovadores, deseados por los
segmentos de clientes seleccionados como objetivos.
Produzca, segun las especificaciones, unos productos y
servicios de alta calidad, con un costo bajo y plazos de tiempo
de espera cortos.

Movilizar las habilidades y la motivaciéon de los empleados para
la mejora continua en sus capacidades de proceso, calidad y
tiempos de respuesta y

Aplicar la tecnologia, bases de datos y sistemas de

informacién.

Las organizaciones actuadles, en la era de la informacién, estdn
construidas sobre un nuevo conjunto de principios de funcionamiento,
los cuales han sido incorporados en la norma de calidad ISO 9004:2000.
Esta norma orienta a las organizaciones sobre un rango amplio de
objetivos de un sistema de gestion, dirigidos hacia la mejora continua
del desempefio y de la eficacia globales de la organizaciéon y orienta

los requisitos que debe cumplir un sistema para su certificacion (norma
ISO 9001:2000).

A continuacién, se presentan algunos de esos principios de gestion y
como ellos son coénsonos con los retos que debe afrontar una

organizacién para ser competitiva en la era de la informacién.
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Enfoque sistémico.

Las organizaciones de la era industrial fueron dirigidas con base a la
especializacion de las capacidades funcionales en la produccion,
compras, distribucion, ventas, mercadeo y tecnologia. Con el tiempo el
desarrollo y crecimiento de cada funcidn condujo a una situacion de
poca cooperacion entre los diferentes departamentos y con pérdida
de la vision compartida de los objetivos de la organizacion.

La organizaciéon de la era de la informacidon funciona con unos
procesos integrados, que cruzan las funciones tradicionales. La
organizaciéon de la era de la informacién debe ser gestionada bajo un
enfoque a los sistemas con interaccién entre sus partes constituyentes y

de éstas con su entorno y ofras partes interesadas.

Enfoque hacia los procesos.
La gestion de la organizacion debe ser dirigida mediante el andlisis de
sus procesos, todos integrados y sincronizados en un sistema que

busque el logro de objetivos comunes (visibn comparifidaj.

Enfoque al cliente

Las empresas de la era industrial prosperaron al ofrecer productos y
servicios baratos, pero producidos en cadena. Sin embargo,
actuaimente los clientes estdn segmentados con necesidades
diferentes y exigen soluciones mas individualizadas, de ahi gue la
gestion de la organizaciéon deba ser conducida hacia el logro de las
necesidades de los clientes.

Las empresas de Ia era de la informacién deben aprender a ofrecer
productos y servicios hechos a la medida de la demanda de sus

diferentes segmentos de clientes, a través de operaciones eficientes
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para una produccion de bienes y prestaciéon de servicios diversificados

y a bajo costo.

Los vinculos con los proveedores.

Las empresas de la era indusfrial trabajaban con los clientes y
proveedores por medic de fransacciones en pie de igualdad. La
tecnologia de la informaciéon permite que las organizaciones de hoy en
dia integren los procesos de aprovisionamiento y producciéon de tal
forma que las operaciones se disparan gracias a los pedidos de los
clientes, y no como resultado de unos planes de produccién que
empujan a los productos y servicios a través de la cadena de valor.

Un sistema intfegrado, desde los pedidos de los clientes hasta los
proveedores de materias primas, permite que todas las unidades de ia
organizacion, que se encuentran a lo largo de la cadena de valor,

obtengan unas enormes mejoras en costo, calidad y tiempos de

respuesta.

Escala global y la mejora continua

Las fronferas nacionales ya no son una barrera para la competencia
que representan a las empresas exiranjeras. Las empresas de |la era de
la informacién compiten contra las mejores empresas mundiales. Las
grandes inversiones que exigen los nuevos productos y servicios pueden
también exigir tener clientes en todo el mundo, que proporcionen unos
rendimientos adecuados. Las empresas de [a era de la informacién han
de combinar la eficiencia y la creciente competitividad de las
operaciones globales con la sensibilidad del mercadeo hacia los

clientes locales.
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Innovacion

La incorporacion de nuevas tecnologias en la produccidon y prestaciéon
de servicios hace que los ciclos de vida de los productos sean cada vez
menores. La ventaja competitiva en una generacion de la vida del
producto no garantfiza el liderazgo del producto en la siguiente
plataforma tecnolégica. Las empresas que compiten en sectores de
rdpida innovacion tecnolégica han de ser maestras a la hora de
anticiparse a las necesidades futuras de los clientes, inventando
productos y ofreciendo servicios radicalmente nuevos, y utilizando
rapidamente las nuevas tecnologias de los productos en eficientes
procesos de funcionamiento y de prestacion de servicios. Incluso para
las empresas pertenecientes a sectores con ciclos relativamente largos
de vida del producto, la mejora continua de los procesos, es de

maxima importancia para un éxito a largo plazo.

Participacion del personal de la organizacién

Ahora todos los empleados han de aportar valor, gracias a lo que
saben y por la informacidon que pueden proporcionar. Invertir en el
conocimiento de cada empleado, y gestionar y explotar dicho
conocimiento, se ha convertido en algo critico para el éxito de la

empresa de la era de la informacion.

Para afrontar los cambios del entorno y gestionar la empresa, muchas
organizaciones han recurrido a la implantacién de una variedad de
iniciativas de mejora: gestion de calidad total , sistemas de distribucién
y de produccién (Justo a Tiempo), reduccién de costos, reingenieria,

implantacién de normas ISO 9000, entre ofras.
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Independientemente de la iniciativa adoptada, todas fienen algo en
comun y es selecciohar un modelo de gestion que permita que la
organizacion tenga entre sus objetivos la mejora continua, dirigida al
logro de la productividad y competitividad que le permita obtener
éxito en la nueva competencia de la era de la informacidn. Sin
embargo debe reconocerse que no todas estos programas o iniciativas
han dado resultados satisfactorios en las organizaciones. Se pueden
evidenciar en muchos casos practicos que existe una fractura entre los
objetivos de los programas y la estrategia de la organizacién para la
consecucidon de resultados financieros y econdmicos concretos
(ausencia de la vision compartida). Muchas de estas organizaciones
miden el avance en el logro de sus objetivos a través de la observacién

y control de los indicadores financieros exclusivamente.

El modelo tradicional incorpora informes financieros que aportan
informacién sobre la situacidon pasada de activos tangibles. Estos
modelos no dan informacién de los activos intangibles de una empresa
tales como la cdlidad y aceptacién de productos y servicios. Esta
valoracion de los activos intangibles y de las capacidades de la
empresa es especialmente Uil en la actual era de la informacidn. Estos
activos son imprescindibles para el éxito de la gestion de la
organizacién y pudieran serlo en mayor grado que los activos fisicos y
tangibles tradicionales; La norma de calidad ISO 9001 en su version
para el ano 95 establecia los requisitos de los sistemas de calidad de
una organizaciéon, donde su conduccion estaba enfocada a asegurar
la conformidad de los productos y garantizar que solo productos
conformes resultantes de los procesos de producciéon llegaran a los

clientes. Si bien se tomaba en cuenta la satisfacciéon de los requisitos de
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los clienfes, no era éste el principio bdsico de gestion sobre el cual se

fundamentaba la norma.

La revision de las normas ISO 9000 infrodujo entre los requisitos de los
sistemas de calidad nuevos principios de gestidon, por los cuadles se
promueve la gestion eficaz y eficiente de la organizacion a través de
un enfoque sistemico de los diferentes procesos que estan presentes en
ella y donde el cliente tiene un papel significativo en la determinacién

de los elementos de entrada de esos procesos.

Si bien en la nueva normativa ISO se le da una especial importancia a
la medicidon de los procesos y al andlisis de los datos para dirigir la
gestion hacia la mejora continua, no todos |os sistemas incorporan en su
disefio la implementaciéon de herramientas eficaces, que relacionen los
indicadores de medicion de los resultados de la actuacion de los
procesos a todo nivel (procesos de valor agregado, procesos de |la alta
gerencia y procesos de apoyo) con indicadores financieros y no
financieros de los factores clave o de éxito que influrdn en los
resultados futuros, derivados de la vision y estrategias de la

organizacion.

El Cuadro de Mando Integral es una herramienta que enfatiza esta
relacion y fiene como principio la asociacién entre la vision de la
organizacion y sus estrategias y la conversion en objetivos e indicadores
estratégicos para la medicién de su logro y aplicacion oportuna de las
acciones correctivas o preventivas que se requieran para garantizar el
logro de las metas propuestas. Los indicadores estratégicos no solo son
identificados o establecidos bajo una perspectiva financiera, sino que

se incorporan tres aspectos fundamentales para el éxito del negocio: la
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perspectiva del clientes, la perspectiva de los procesos y la perspectiva

del recurso humano.

JUSTIFICACION DE LA INVESTIGACION

La realizacion del presente estudio permite poner en practica una
diversidad amplia de los conocimientos adquiridos durante el
postgrado de Sistemas de la calidad y que han sido parte de los
programas de las asignaturas cursadas. Adicionalmente el tema es de
mucha actudlidad. El entorno actual en el que estdn inmersas las
empresas venezolanas, desde el punto de vista nacional y global, exige
que su gestion sea efectiva y eficiente para garantizar su operacion
confinua y su supervivencia.

La aplicacion de la herramienta de Cuadro de Mando Integral exige
de la organizacidon establecer una vision a largo plazo para su
actuacion. Seguidamente se requiere hacer andilisis del entorno interno,
realizando un andlisis de sus fortalezas y de sus debilidades, y el andlisis
del entorno externo para determinar las oportunidades y amenazas
que influencian a la organizacidon. Ello permitird establecer las
estrategias mds convenientes para alcanzar la visidon y con base g esto
se podran identificar y cuantificar las iniciativas y los objetivos
especificos que deben alcanzarse en un determinado tiempo para el

logro de sus planes de negocio.

10
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1.4. OBJETIVOS
1.4.1. OBJETIVO GENERAL

El objetivo general del presente estudio es desarroliar un Cuadro de
Mando Integral para la empresa TAPPI, C.A. que le permita un eficiente

control de gestion de su sistema de la calidad.

1.4.2. OBJETIVOS ESPECIFICOS

Los objetivos especificos que se pretenden lograr con la realizaciéon del

presente tfrabagjo son:

1 Conftribuir con el proceso de adecuacién del sistema de la
calidad de la empresa TAPPI, C.A. con los requisitos contenidos
en la norma de calidad venezolana COVENIN ISO 2001:2000.

2. Desarrollar un sistema de medicidon efectivo que permita
controlar los procesos de la organizacion

3. Alinear los principios y vdlores que guian la gestion de la
empresa TAPPI, C.A. con los objetivos de cdlidad y con los
objetivos funcionales y operacionales de las dreas que integran
la organizacién.

4, Adiestrar al personal de la empresa en los principios de gestiéon
contenidos en la norma de cadlidad COVENIN ISO 92004:2000,
durante el proceso del desarrollo del Cuadro de Mando
Integral de la empresa TAPPI, C.A.

5. Aplicar el Cuadro de Mando Integral desarrollado para
implementar el ciclo de mejora continua conocido como

PHVA (planificar, hacer, verificar y actuar).

11
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1.5. ALCANCE Y LIMITACIONES

El alcance del presente estudio contempla el desarrollo de un Cuadro
de Mando Integral para la empresa objetivo: TAPPI, C.A. El resultado
obtenido es producto del primer ejercicio para el desarrolio de un
sistema de indicadores y la cuantificacion de los objetivos responde all

andlisis hecho con el personal de la organizacion.

El alcance del estudio no incluye redlizar un seguimiento posterior
relativo a los resultados de los indicadores. La conformidad vy
conveniencia de |os indicadores identificadoes para dirigir la gestion de
la empresa es responsabilidad del personal de la empresa y su
modificacion estard dictada por los resultados obtenidos en las

mediciones programadas de los indicadores.

El alcance del estudio no incluye la determinacion de las férmulas de
cdlcule de los indicadores de gestidon seleccionados para conformar el
Cuadro de Mando Integral y las herramientas estadisticas para el
tratamiento de los datos levantados durante el periodo de medicidon,

seleccionado para cada indicador.

Motivado a la confidencialidad de la informacién de la empresa TAPPI,
C.A. los valores de las metas de los objetivos estratégicos se expresan
en porcentajes los cuales estdan referidos a los valores nominales de los
diferentes pardmetros considerados producto de sus operaciones

actuales y los resultados de los estudios de mercado.
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2. MARCO TEORICO
2.1. EL CUADRO DE MANDO INTEGRAL

El Cuadro de Mando Integral (CMI), también denominado Tablero de
Comando y Balanced Scorecard (BSC  siglas en inglés) es un sistema
de medicién que incorpora los indicadores financieros tradicionales y
los complementa con indicadores de procesos que son inductores de

la actuacion futura.

Los objetivos e indicadores del Cuadro de Mando se derivan de la
vision y estrategia de una organizacién y permiten analizar la actuacion

de la organizacion desde cuatro perspectivas:

+ financiera
del cliente
del proceso intferno

de formacién y crecimiento

segun se muestra en la Figura Ne 1.

Muchas empresas ya disponen de sistemas de medicion de la
actuacion que incorporan indicadores financieros y no financieros y sus

directivos los emplean para la retroalimentacion y control tactico de sus

operaciones a corto plazo.
El Cuadro de Mando Integral pone énfasis en que los indicadores

financieros y no financieros deben formar parte del sistema de

informacion para empleados en todos los niveles de la organizacion.

13




FINANZAS

;Coémo deberiamos aparecer antes nuestros

accionistas para tener éxito financiero?
Objetivos
Indicadores
Metas
Iniciativas

CLIENTES PROCESOS INTERNOS

;COmo deberiamos aparecer antes nuestros

(En gue procesos debemos ser excelentes para
clientes para alcanzar nuestra vision?

satisfacer a nuestros accionistas y clientes?

Objetivos Objetivos
Indicadores indicadores
Metas o Metas
Iniciativas Iniciativas

FORMACION Y CRECIMIENTO
;CoOmo mantendremaos y sustentaremos nuestra
capacidad de cambiar y mejorar para conseguir
alcanzar nuestra vision?

Objetivos

indicadores

Metas

Iniciativas

FIGURA N© 1

El Cuadro de Mando Integral: sus cuatro perspectivas.
Fuente: Robert S. Kaplan y David P, Norton, <Using the Balanced Scorecard as a Strategic Management System> Harvard Business Review
(enero-febrero 1966): 77.
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Los empleados de primera linea de la estructura organizativa han de
comprender las consecuencias financieras de sus decisiones y
acciones; los altos ejecutivos deben comprender los inductores del

éxito financiero a largo plazo.

Los objetivos v las medidas del Cuadro de Mando Integral son algo ma&s
que una coleccidén de indicadores de actuacion financiera y no
financiera; se derivan de un procesc vertical impulsado por el objetivo y

la estrategia de la unidad de negocio.

El Cuadro de Mando Infegral debe ftransformar el objetivo y la
estrategia de una unidad de negocio en objetlivos e indicadores
tangibles. Los indicadores representan un equilibrio entre los indicadores
externos para accionistas y clientes, y los indicadores infernos de los
procesos criticos de negocios, innovacion, formacién y crecimiento.
Los indicadores estan equilibrados entre los indicadores de resultados

los resultados de los esfuerzos pasados- y los inductores, que impulsan la
actuacion futura. Bl Cuadro de Mando Integral estd equilibrado entre
las medidas objetivas y faciimente cuantificadas de los resultados vy las

subjetivas, y en cierfo modo criticas, inductoras de la acluacién de los

resultados.

El Cuadro de Mando Integral es mdas que un sistema de medicion
tactico u operativo. Las empresas innovadoras estan utilizando el
Cuadro de Mando integral como un sistema de gestién estratégica
para gestionar su estrategia a largo plazo. Estan utilizando el enfoque
de medicion del Cuadro de Mando Integral para levar a cabo

procesos de gestion decisivos:
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* Aclarar y traducir o transformar la vision y la estrategia.

La alta direccidn de la organizacién debe traducir la
estrategia de su negocio en unos objetivos estratégicos
especificos. Debe establecerse los objetivos financieros
teniendo presente la perspectiva del cliente, es decir
considerar explicitamente en cudl segmento de mercado
(tipo de clientes) se va a competir. Esto definird el tipo de
productos y servicios que la organizacién ofrecerd a sus
clientes.

El siguiente paso es identificar los objetivos y los indicadores
para los procesos internos, en los que la organizacién debe
ser excelente para el logro de su estrategia. Esta tarea dard
lugar a la identificacion de objetivos especificos de
formacién y crecimiento de los recursos humanos vy
adecuacién de los recursos materiales (equipos, tecnologia y
sistemas de informacién) que son necesarios para el logro de
los objetivos del negocio.

Debe existir consenso de todas las partes de manera de
lograr la visibh compartida de todos los miembros de la

organizacién y a todo nivel, para el logro de los objetivos

fijados.

* Comunicar y vincular los objetivos e indicadores estratégicos.
Los objetivos e indicadores estratégicos deben ser
comunicados a todo nivel en la organizacién. El personal
debe tener claro que el logro de los objetivos estratégicos
estd relacionado con el logro de objetivos especificos en

cada drea de la organizacidn y como se interrelacionan
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estos objetivos estratégicos con los resultados de |la actuacion

del personal de operaciones.

Planificar, establecer objetivos y alinear las iniciativas
estrategicas.

La alta direccidon debe establecer unos objetivos para los
indicadores del Cuadro de Mando Integral para el corto,
mediano y largo plazo (3 a § afos).

Una vez gque se han establecido objetivos financieros, la alta
direccién debe identificar objetivos para sus clientes, para los
procesos internos de la organizacion y objetivos en materia
de formacion y crecimienfo de su recurso humano. Mediante
el proceso de planificacion la organizacion puede cuantificar
los resultados a largo plazo que desea alcanzar, identificar los
mecanismos y proporcionar los recursos para alcanzar esos
resultados y establecer metas a corto plazo para los

indicadores financieros y no financieros del Cuadro de

Mando Integral .

Aumentar la refroalimentacion y formacion estratégicas.

El Cuadro de Mando Integral permite establecer un sistema
de control de gestion y de operacién para asegurar gue los
directivos y los empleados actian de acuerdo con el plan
estratégico establecido por la alta direccién.

En funcion del enforno que rodea a las organizaciones,
donde el cambio es una constante, la medicidn contfinua de
los indicadores seleccionados en el Cuadro de Mando
Integral y la retfroalimentacion continua, permite a la

organizacion hacer los gjustes necesarios mediante la
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aplicacion de las acciones correctivas mas convenientes

para el logro de la estrategia planteada en un inicio.

El Cuadro de Mando Integral permite ademdas analizar si los
objetivos y la estrategia seguida es factible de lograr. El Cuadro de
Mando Integral debe basarse en una serie de relaciones de
causa y efecto, derivadas de la estrategia, incluyendo
estimaciones de los tiempos de respuesta y magnitudes de los
vinculos entre las mediciones del Cuadro de Mando.

El proceso de toma de datos, comprobacion de hipdtesis, andlisis,
formacion estratégica y adaptacion, es fundamental para la
implantacion y puesta en practica con éxito de la estrategia

empresarial.

La Figura 2. resume este ciclo de gestidén, en el cual se puede
concluir gue el Cuadro de Mando Integral se convierte en la base

para gestionar una organizacién en la era de la informacién,
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Comunicacion

s Comunicar y educar

s Establecimiento de
objetivos

o Vinculacion de las
recompensas con los
indicadores de
actuacion

Planificacién y establecimiento

Clarificar y traducir la visidon y la
estrategia

Clarificar la vision
Obtener consenso

de objetivos

Establecimiento de
objetivos

Alineacion de iniciativas
estratégicas

Asignacion de recursos

Establecimiento de metas

FIGURA No 2

Cuadro de Mando Integral

Comunicacion
Articular . visidn
compartida

s Proporcionar
feedback estratégico

o Facilitar ia formaciony
la revision de Ia
estratégica

El Cuadro de Mando Integral como una estructura o marco estratégico para la accidn

Fuente: Robert S. Kaplan y David P. Norton, <Using the Balanced Scorecard as a Strategic
Management System> Harvard Business Review (enero-febrero 1966): 77.
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Las relaciones Causa — Efecto de los indicadores del Cuadro de Mando

Integral .

Las multiples medidas que se encuentran en un Cuadro de Mando
Integral adecuadamente consfruido, deben formar una serie de
objetivos y medidas vinculadas, gue son a la vez consistentes y
mutuamente reforzante.

El Cuadro de Mando Integral ha de incorporar el complicado conjunto
de relaciones causa - efecto entre |las variables criticas que afectan a
los procesos que existen en la organizacion a todo nivel. Los vinculos
deben incorporar tanto las relaciones de causa efecto como mezclas
de medidas de los resultados y los inductores de |a actuacion.

El Cuadro de Mando Integral debe estar disefiado para ayudar a los
miembros de la organizacion a gestionar sus procesos gracias a la
identificacion de factores clave de éxito, especialmente aquellos que

pueden medirse como variables fisicas.

Una estrategia es un conjunto de hipdtesis sobre la causa y el efecto. El
sistema de medicidon debe establecer de forma explicita las relaciones
(hipdtesis) entre los objetivos (y medidas) en las diversas perspectivas, a
fin de que puedan ser gestionadas y validadas.

En la consfruccion de un Cuadro de Mando Integral es fundamentdl

gue la cadena de causa efecto esté presente en las cuatro

perspectivas y las vincule entre si.
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resultados y los inductores de la actuacion de esos resultados. Cada
una de las medidas seleccionadas para un Cuadro de Mando integral
debe ser un elemento en una cadena de relaciones de causa-efecto,
que comunique el significado de la estrategia de la unidad de negocio
de la organizacion.

El siguiente esquema resume la relacién causa-efecto en las cuatro

perspectivas de un Cuadro de Mando Integral

% VENTAS
PERSPECTIVA X CLIENTE
FINANCIERA
Leaitad del
cliente
PERSPECTIVA ?
DE LOS -
CLIENTES Tiempos de
entrega
oportunos a
los clientes
PERSPECTIVA I l
DE LOS Calidad Ciclo de ia
PROCESOS Del cadena de
INTERNOS procesc producto
PERSPECTIVA DE
FORMACION Y
CRECIMIENTO DEL Habilidades de los
PERSONAL ermnbleadns

FIGURA N°3

Relaciones de causa-efecto en el Cuadro de Mando Integral
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Un buen Cuadro de Mando Integral debe tener también una mezcla
de medidas de resultados ( indicadores de procesos } y de inductores
de actuacion (indicadores de itendencia). Las medidas de resultados,
sin los inductores de la actuacién, no comunican la forma en que hay
que conseguir los resultados. Tampoco proporcionan una indicacion
puntual de si la estrategia se lleva a cabo con éxito.

El Cuadro de Mando Integral debe ser la fraduccion de la estrategia
de la unidad de negocio en un conjunto vinculado de medidas, que
definan tanto los objetivos estratégicos a largo plazo como los

mecanismos para alcanzar estos objetivos.

Por Ultimo los indicadores seleccionados deben estar vinculados con las
finanzas. Las mejoras que se den en [os procesos internos y en  la
formacion del personal que redliza dichos procesos, no solo deben
redundar en una relacién sélida vy leal con los clientes, .que logre la
satisfaccidon de sus requisitos, sino que debe fraducirse en mejoras en
las ventas, en menores gastos operativas © en un aprovechamiento
efectivo de los activos, en suma agregar valor a la empresa desde el
punto de vista financiero. El Cuadro de Mando Integral ha de poner
un énfasis especial en los resultados financiercs y deben vincularse las

trayectorias causales de todas las medidas con los objetivos financieros.

Previo al desarrollo del Cuadro de Mando integral se impone el andlisis

situacional de la empresa para definir su plan estratégico.

La referencia tedrica utilizada en esta intervencion gerencial es la
Planificaciéon Estratégica, y ella se encuentra enmarcada en la Teoria
de los Sistemas, por lo que ambas forman parte del Marco Tedrico de

este estudio.
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2.2. TEORIA DE SISTEMAS.

La Teoria de los Sistemas en la definicidon de Ventocilla es un “marco de
referencia conceptual, es un mapa constituido por un conjunto de
conocimientos y herramientas simbdlicas, que nos ayuda a desarrollar
una mejor comprensidn de la complejidad del mundo en que vivimos,
de las relaciones entre los elementos que la integran y de las
variaciones 0 cambios en sus estados de situacion”, a tener una visidn
de laos totalidades y un panorama mds claro de los patrones

subyacentes en esos cambios.

Un sistema es un conjunto dindmico de dos o mds elementos
interrelacionados de cualquier especie, conformando un todo
organizado y delimitable, y como tal, es divisible en sus componentes,

Chivenatto {1995) define al sistema de manera similar:

a) un conjunto  de elementos (partes u  drganos

componentes del sistemay;

b) dindmicamente relacionados, en interaccién (forman una
red de comunicaciones cuyos elementos son

interdependientes);

c) que desarrollan una actividad (operacién o proceso del

sistemay);
d) para lograr un objetivo o propdsito (finalidad del sistemay;

e) operando con datos/energia/materia (constituyen los
insumos o entradas de recursos necesarios para poner en

marcha el sistema); y

f} unidos al ambiente que los rodea (conforman las salidas o

resultados de la actividad del sistema).
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Un sistema consta de cuatro elementos bdsicos :

a.

Enfradas o inputs: insumos del ambiente circundante mediante los
cuales consigue los recursos necesarios para su alimentacién vy

nutricion.

Procesamiento: es el nicleo del sistema, fransforma las entradas en
salidas o resultados; regularmente lo constifuyen subsistemas
especializados en procesar cada clase de recurso o insumo

recibido.

Salidas o outputs: son el resultado de la operacidn del sistema,

mediante los cuales envia el producto al ambiente externo.

Retroalimentacién o feedback: es la accidn que las salidas ejercen
sobre las enitradas para mantener el equilibrio del sistema, una
accidén de retorno. Es positiva cuando la salida por ser mayor,
estimula y amplia la entrada para incrementar el funcionamiento
del sistema; es negativa cuando la salida por ser menor, restringe y
reduce la entrada para disminuir la marcha del sistema. Sirve para

lograr que el sistema funcione dentro de determinadas condiciones

o limites.

Para un sistema, el ambiente constituye un elemento muy importante.

Esto es tal vez uno de los mayores aportes de la teoria de los sistemas,

ya que foda organizacién (vista como un sisfema) existe y funciona en

un ambiente, que viene a ser todo aquello que la rodea. Por lo tanto el

ambienfe es de donde la organizacién se alimenta de los insumos y

recursos que necesita para funcionar, los que va a procesar, y a donde

va a arrojar tales resultados o productos. Pero el ambiente no es solo

fuente de insumos, sino también de contingencias y amenazas, de aqui

la importancia de su andlisis.
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De esta relacién con el ambiente, surge una tipologia de los sistemas:

e Los sistemas abiertos: poseen numerosas entradas y salidas para
relacionarse de una manera dindmica con el ambiente externo;
fanto que la separacién entre el sisftema y el ambiente no esta
bien definida, lo gue significa que las fronteras son abiertas y
permeables. En la medida que el sistema realiza fransacciones

con el ambiente que lo rodeaq, es abierto. Si no fuera asi, moriria.

Los sistemas cerrados: estdn libres de influencias externas, no
tienen contacto alguno con su entorno, por lo que tienden a
morir. Es por ello que no pueden existir sistemas totalmente
cerrados, y la calificacién de abierfo o cerrado suele usarse de

manerda mds bien relativa.

La Teoria de los Sistemas constituye un modelo conceptual idéneo para
el estudio de la empresa ya que permite verla como un grupo de
componentes, pero que forman un sistema Socio Técnico complejoy
dindmico de interrelaciones, tanto hacia adentro como hacia su
entorno externo, como parte de un macrosistema dentro del cual se

infegra, por lo que permite tener una visién y andlisis completos.

PLANIFICACION ESTRATEGICA

La Planificacidon Estratégica es una heramienta gerencial que se
enmarca dentro de la Teoria de los Sistemas, y dentro de ese enfoque
guia a la organizacién durante un fiempo a través de su medio
ambiente para lograr las metas dictadas. Antes de dar una definicién,

hay que tener presente que cada organizacién debe disefiar su propio
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sistema de planificacién, no hay un modelo Unico y exclusivo sino que

depende de las caracteristicas particulares de cada empresa.
Steiner (1986) la define bajo cuatro puntos de vista:

1. Como una manera de anticipar el porvenir de las decisiones
actuales, la Planificacién Estratégica observa la cadena de
consecuencias de causas y efectos generada por una decision real o
intencionada del director, observando las posibles alternativas de los
cursos de accidn durante un tiempo en el futuro. La esencia consiste
en identificar sistemdaticamente las oportunidades y peligros que
existen en el futuro, los cuales combinados con otros datos
importantes, proporcionan la base para que una empresa tome las
mejores decisiones en el presente para explotar las oportunidades y
evitar los peligros. “Planear significa disefiar un futuro deseado e

identificar las formas para logrario™.

2. Como proceso, la Planificacién Estratégica se inicia con el
establecimiento de metas organizacionales, define estrategias vy
politicas para lograr estas metas y desarrolla planes detallados para
asegurar la implantacion de las estrategias, y asi obtener los fines
buscados. Define de antemano qué tipos de esfuerzos de planeacidn
debe hacerse, cudndo y cdmo debe redlizarse, quién lo llevard a
cabo, y qué se hard con los resultados. Es sistemdatica en el sentfido de

que es organizada y conducida con base en una realidad entendida.

3. Como filosofia, la Planificaciédn Estratégica es una actitud que
requiere dedicacidn para actuar con base en la observacién del
futuro, y una determinacién para planear constante vy
sistemdticamente como una parte integral de la direccidn.
Representa un proceso mental, un ejercicio intelectual, mds que una

serie de procesos, procedimientos, estructuras o técnicas prescritos.
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4. Como estructura, la Planificaciéon Estratégica formal une tres tipos
de planes fundamentales: planes estratégicos, programas a mediano
plazo, presupuestos a corto plazo y planes operativos. Es el esfuerzo
sistemdtico mds o menos formal de una compania para establecer
sus propositos, objetivos, politicas vy estrategias bdsicas para desarroliar
planes detallados con el fin de poner en practica las politicas y

estrategias para lograr los objetivos y propdsitos bdsicos de la

compafia.

ANALISIS DOFA

Una de las herramientas empleadas para la formulacidn y evaluacién
de estrategias consiste en el Andlisis DOFA. Esta técnica consiste en
realizar un andlisis de la misidn / vision y de los dmbitos interno y
externo de la empresa. Su objetivo es identificar los puntos débiles y

las amenazas y los puntos fuertes y las oportunidades.

Es una hemamienta analitica que permite frabajar con toda la
informaciéon disponible sobre la empresa, Ofif para examinar sus

Debilidades, Oportunidades, Fortalezas y Amenazas.

El objetivo del andlisis DOFA es integrar el diagndstico interno con el

externo para orientar a la empresa en la formulacién estratégica mas

conveniente-

Combinando puntos fuertes y débiles con oportunidades y amenazas

se puede formular la estrategia a través del siguiente cuadro:

27
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OPORR?N!DADES
FOR ALEZASi ESTRATEGIAS ESTRATEGIAS
...................... OFENSIVAS DEFENSIVAS
ESTRATEGIAS ADAPTATIVAS ESTRATEGIAS DE

DEBILIDADES

O

DE REORIENTACION

SUPERVIVENCIA

En el desarrollo del andlisis situacional con esta herramienta se

identificaran los Factores Clave de Exito. Estos son capacidades y

competencias que la empresa debe potenciar para mantener

una ventaja competitiva sostenible y rentabilidades superiores a la

media del sector.

Los factores clave de éxito, también llamados signos vitales del

negocio o factores

estratégicos surgen de

la formulacién

estratégica de la compania. Son todas aquellas actividades clave

para el desarrollo de la estrategia del negocio.
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MARCO METODOLOGICO DE LA INVESTIGACION
TIPO DE INVESTIGACION

La investigacion aplicada es de tipo descriptiva vy de campo. Se
desarrolla mediante la observacion de los procesos internos de la
empresa TAPPI, C.A., sin manipulacién de ninguna variable y la
presentacidn y descripcion de la situacidn observada durante el
desarrollo del estudio.

El estudio estd fundamentado en la comprobacion de la oplicdcién del
Cuadro de Mando Integral como herramienta en la implantacion y

seguimiento del sistema de gestion de la calidad.

HIPOTESIS

La hipétesis general planteada para orientar el desarrollo el estudio es la
siguiente: " El Cuadro de Mando Integral es una herramienta gerencial
que puede ser empleada para establecer un sistema de medicidn a
través del cual se pueden gestionar en forma efectiva los procesos que
integran el Sistema de Gestion de la Calidad de la organizaciéon, con
base a los requisitos contenidos en la norma de calidad COVENIN-ISO
9001:2000" (Clausula 8.4 y 8.5 de la norma).

Las variables independientes se identifican con las perspectivas del
Cuadro de Mando Integral: financiera, de los procesos internos, del

cliente y del recurso humano.

Las variables dependientes se identifican con los indicadores de gestién
contenidos en el Cuadro de Mando integral desamollado para la

empresa TAPPI, C.A.
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Se identifican también variables intervinientes, que son factores que no
son causa, tampoco efecto, pero modifican las condiciones del
problema investigado y la constituyen los factores clave de éxito
identificados en el estudio, las estrategias e iniciativas seleccionadas,

como resultado del andlisis DOFA.

POBLACION Y MUESTRA

La poblacién estd representada por los todos los miembros que integran
la empresa TAPPI, C.A.: un total de 40 trabajadores, entre empleados y
obreros.

La muestra seleccionada para realizar el estudio estd integrada por un
equipo de trabajo de é personas, en quienes estdn representadas las
dreas funcionales existentes en la empresa y que forman parte del
Comité de Calidad. Los integrantes de dicho comité estan en
capacidad de suministrar toda la informacién relativa a los procesos
desarrollados en TAPPI, C.A. y tienen autoridad para establecer las
estrategias que guiardn la gestiéon de la empresa, en virtud de que fres

de sus miembros son los accionistas mayoritarios de la empresa.

RECOLECCION DE INFORMACION

La recoleccién de informacidn se hizo por:

a. Realizacién de entrevistas y mesas de trabajo con los integrantes del
Comité de calidad.

b. Andlisis de la documentacién y registros mantenidos en la empresa
asociados a estudios de mercado, planes de venta y estados
financieros de los dos UOltimos afos (2001-2002), resultados de

auditorias internas y externas del sistema de la calidad, encuestas
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de satisfaccién del cliente {interno y externo), costos de produccion,

entre otros.

3.5. PROCEDIMIENTO APLICADO.
La metodologia empleada estd asociada al modelo de Planeacidon
Estratégica que cubre las siguientes etapas:
Etapa 1. Formulacion de estrategias
Etapa 2. Ejecucion de estrategias

Etapa 3. Evaluacién de estrategias

3.6. METODOLOGIA APLICADA PARA LA CONSTRUCCION DEL CUADRO DE
MANDO INTEGRAL

El primer paso antes de iniciar las actividades lo constifuye el
nombramiento del equipo de frabajo gerencial.

Seguidamente como parte del la Efapa de Formulacién de estrategias
se contempla al revision de la Visidn, Misidon, Politica de calidad y
valores de la empresa sobre los cuales se fundamenta la filosofia de
trabajo de TAPPI, C.A. El andlisis del entorno exterior en el cual opera la
empresa permite idenfificar las Amenazas y Oportunidades que
afectan directa e indirectamente la gestion interna. Con base a la
auditoria interna anual y las auditorias externas celebradas por el
organismo certificador y los clientes permite identificar las debilidades y
fortalezas de la empresa.

Esta informacidn constituye la base de la Matriz DOFA vy a través de la
cual se pueden identificar los Factores Clave de éxito y las estrategias

de gestion.
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Terminada esta fase se establecieron las objetivos del negocio para el
logro de la visibn a largo plazo. En este punto se toman en
consideracion las cuairo perspectivas que conformardn el Cuadro de
Mando Integral. Agui se toman en consideracion las relaciones de
causa-efecto (vectores de apalancamiento de las acciones).

Seguidamente se realiza la identificaciéon de las estrategias que deben
llevarse a cabo para el logro de los objetivos frazados. Para el desarrollo
de estas estrategias el equipo de trabajo debe identificar las iniciativas

de frabajo mds convenientes y los respectivos planes de calidad.

El seguimiento de estos planes se hard a través de los indicadores de

gestidn que conforman el Cuadro de Mando Integral .

Completadas estas tareas, la gerencia estrategia contempla la
ejecucion de las estrategias vy la evaluacion de los resultados, a través

de las mediciones de los indicadores que integran el Cuadro de Mando

Integral.
Los pasos descritos son los siguientes:

1. Nombramiento del equipo de trabagjo.

2. Revisidn y establecimiento de las declaraciones de Visidn, Misidn,
Politica de la calidad y Valores de la empresa.

3. Desarrollo del andlisis DOFA. Identificacién de los factores clave
de éxito

4. Comunicacidn de la Visidn y Misién de la empresa a los niveles

intermedios de la organizacion.
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5. Desarrollo de los objetivos del negocio para el logro de la visién
a largo plazo estratificados en cada una de las perspectivas que
conforman el Cuadro de Mando integral

6. ldentificacién de las relaciones causa y efecto Vectores de
apalancamiento de las acciones.

7. ldentificacién de las estrategias de gestidén e iniciativas dirigidas
al logro de los objetivos fijados e indicadores de gestién.

8. lIdentificacion de los responsables por la medicién de los
indicadores, medios empleados para el levantamiento de los
datos, frecuencia de medicién y tratamiento y presentacion de

los resulfados de las mediciones.

Estas etapas estan dirigidas al establecimiento de las iniciafivas en
cada una de las dreas funcionales de la organizacién a fravés de las
cuales se logre la obtencidén de las metas trazadas. El Cuadro de
Mando Integral consolida el conjunto de indicadores a través de los
cuales se hard el seguimiento planificado de los diferentes planes de

trabajo (planes de calidad por proceso).
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RESULTADOS

. DESARROLLO DEL CUADRO DE MANDO INTEGRAL

Paso 1. Nombramiento del equipo de frabajo gerencial.

El organigrama de la organizacion se encuentra en el Anexo Ne 1.

En TAPPI, C.A. la calidad es un elemento que estd presente vy lideriza la
gestion de las actividades que se desarrollan en todas las dreas
funcionales de la empresa, por lo que el personal de cada una de estas
dreas tienen un compromiso y responsabilidad en el logro de Ias metas
gue la empresa se ha propuesto alcanzar.

Todas las funciones empresariales (Gerencia, Mercadeo, Investigacion
& Desarrollo, Ventas, Confrol y Planificacidn de la Produccion,
Produccidn, Logistica (Almacén, trafico y despacho), Compras,
Aseguramiento de la calidad, Control de la calidad, Informdatica,
Administracién, Higiene y Seguridad Industrial, Recursos humanos) estan
presentes en la organizaciéon y desempefadas por personal de la
empresa, a excepcion de la funcidn Informatica, la cual es un servicio

contfratado externamente.

El equipo de trabajo que dirige las actividades de adecuacion del
sistema de gestion de la calidad, hacia los requisitos contenidos en la
versidn 2000 de las normas ISO 9000, es el equipo designado para el
desarrollo del Cuadro de Mando Infegral y ha sido denominado Comité

de Calidad. Estd integrado por un representante de las siguientes dreas

funcionales:
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AREA FUNCIONAL

REPRESENTANTE

EN EL COMITE DE CALIDAD

Gerencia General

Gerente General

Ventas y Mercadeo

Gerentes de Distrito

Departamentos Técnicas de
Especialidades Quimicas y de

Petrdleo

Gerente de Especialidades

Quimicas

Coordinacién de aseguramiento

de la calidad

Coordinador de

Aseguramiento de la calidad

Planta

Jefe de Produccidon

Administracion

Jefe de Compras

Sobre los integrantes de este equipo de personal quedd designada la
responsabilidad de realizar las presentaciones relativas al andlisis de los
resultados producto de las mediciones de los indicadores que integran
el Cuadro de Mando Integral

(resultados de los vectores de

apalancamiento de las acciones).

El frabajo desplegado por este equipo de trabajo vy su replicabilidad a
los demds miembros de la organizacidn estuvo basado en la
incorporacion de los principios de gestion contenidos en la norma de

calidad venezolana ISO 9004:2000. {Ver Anexo 5)
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Paso 2. Desarrollo del andlisis DOFA. Identificacién de los factores clave

de éxito.

En la Tabla No. 1 se muestra el resultado del andlisis del entorno externo

e interno en el cual se desarrolian las operaciones de la empresa.

TABLA No. 1.
ANALISIS DOFA

Andlisis del entorno externo a la empresa

N

OPORTUNIDADES

Apertura de nuevos pozos petroleros (aumento dei mercado)

Aumento de operaciones de recuperacién secundaria
{aumenio del consumo de demuisificanies e inhibidores de
COITOSION Y reversas)

Qpaortunidad de negacios en paises del drea del Caribe vy
Latinoameérica.

Obftener ia represeniacion exciusiva de una empresa fabricanie
de productos eloxilados empleados en la formulacién de

AMENAZAS

Incremenio de ia fasa cambpiaria que afectia directamenie (os
costos de los producios ferminados por el uso de malerias
primas importadas

Competencia de empresas exiranjeras de amplia y reconocida

frayectoria nacionai e infernacionaimente.




Reduccidn de las cuolas de explotacidn de cruda en el pais.

4. Crecimiento de nycleos urbanos en las inmediaciones de las
insialaciones de ia empresa.

5. Cambios en las operaciones del cliente afectan la efectividad
de los fratamientos aplicados.

6. Los proveedores de materias primas pueden establecer alianzas
estratégicas con nuesiro competidores y atectar el suminisiro de
maienas primas

7. la compelencia tfiene produccidn propia de intermnedios
etoxilados empleados en la formulacidn de demulsificantes

Andlisis del entorno interno a la empresa
FORTALEZAS

1. Personal técnico de la unidad de ventas y mercadeo con mds
de 20 afios de experiencia y amplic conocimiento del mercado
nacional.

2. Personal técnico de la unidad de Investigacién y Desarrollo
especiaiista en demuisificanies.

3. Bajos costos de operacidn

4, los gccionistas de la empresa son los gerentes de las diferentes
unidades operativas.

5. Estructura organizativa plana que permite la toma rapida de
gecisiones y fiexibiidad en tos carabios.

A. Empresa cueniq con cerdificacidn del sistema de la calidod baio
norma de calidad venezolana COVENIN ISO 9002:1995 sin
embargo su enfoque de frabajo es sistémico y basado en
procesos desde &l inicio de su disefio.

7. La empresa cuenta con unidades de venta y laboratorios de




servicio al cliente para control de los tratamiento aplicados, en

el Oriente y Occidente del pais

8. Productos demuisificanfes demuesiran mayor eficiencia y

efectividad que los similares de la competencia
DEBILIDADES

1. Insuficiente area de las instalaciones actuales de la empresa.

2. Alto porcenioje de rnoterios primas odsicas son de importacion
(70 %)

3. El mayor porcentaje de ventas en volumen y costo estd
representada por una sola linea de productos.

4. £l nGmero de infermedios empleados en las formulaciones es
elevado {de 7 a 10 materias primas promedic)

5. Ensayos de laboratorio se realizan por via himeda y no
instrumental lo que retarda el proceso de control de calidad

6. Relraso en ta produccion por targos fiempos requeridos para
transterencico de materiales a tangues {problemas de bombeo)

7. Insuficiencia de equipos de almacenamiento a granel (para
despacho y produccién).

8. Largos tfiempos de respuesta del laboratorio de | & D en la
seleccién de productocs.

9. Bajo desempeho de clarificantes

10. Poca diversidad de productos con aplicaciones en tratamiento
de aguas {reversas) e inhibidores de corrosion.

11. Poca agresividad de mercadeoc y venias en occidente del pais.

12, Falta de un adecuado sistema de gestiéon medioambiental.

13. Desviacidén en mdas de un 30 % del plan anual de ventas por la

infiluencia dei eniormo exierno {baja productividad del sector,

suspension de nuevos procesos licitatorios, etc.}
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Paso 3. Revision y establecimiento de las declaraciones de Vision,

Mision, Politica de la calidad y Valores de la empresa.

La Visidn de TAPPI, C.A. es

“Ser reconocidos como la empresa lider proveedora de

especialidades quimicas a la industria petrolera.

Su Misidn:

“Ser un proveedor confiable para la industria petrolera”.

Su Politica de la Calidad:

o Satisfacer a nuestros clientes en lo que respecta a calidad
y precios competitivos

o Mantenerlas mejoresrelaciones con clientes, proveedores
y el enforno

e Adiestrar y motivar a nuestro personatl

e Respetary conservar el medio ambiente

e Manfener actuadlizacién tecnoldgica de alto nivel.

Los valores que guian su gestion:
Honestidad en la gestion
Lealtad hacia nuesiros empleados
Confianza para con nuesfros clientes y asociados

Actitud de servicio




+ o7

Paso 4. Comunicaciéon de la Visiéon y Misién de la empresa a los

niveles intermedios de la organizacién.

Para el éxito de la gestidn de la empresa y la consolidacion del
sistema de gestidon de la calidad en la empresa, el personal
gerencial, bajo la coordinaciéon del personal de Aseguramiento de
la calidad, desarrolld un programa de divulgacion de los principios
rectores de la gestion. (Nota: El detalle de esta actividad estd fuera

del alcance del presente trabagjo).
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Paso 5. Desarrollo de los objetivos del negocio para el logro de la
visién a largo plazo, estratificados en cada una de las perspectivas

que conforman el Cuadro de Mando integral .

Las dreas de negocios se ubican en la venta de las siguientes
especialidades quimicas:

a. demulsificantes para fratamiento de crudo (livianos y pesados)
b. polimeros clarificantes para tratamientos de aguas {reversas)

c. inhibidores de corrosidn para aplicacidn en sistemas de

inyeccion de gas.

Los factores clave de éxito para TAPPI, C.A. se ubican en los
siguientes:
1. Capacidad financiera
Calidad de productos y servicio posventa
Capacidad técnica del personal de ventas
Proveedeores confiables

Capacidad para el desarrollo de nuevos productos

SR T

Estabiecimiento de un sistema de costos de calidad.

Con base al andlisis DOFA realizado se pueden identificar los
objetivos que debe perseguir la empresa para el logro de la visidn,
estratificados en cada una de las perspectivas que conformar el
Cuadro de Mando Integral. La definicidn de las estrategias de las
cuales se derivan esos objetivos, es el resultado del andlisis DOFA
contenido en el siguiente cuadro. Todas ellas tienen un objetivo
comuin que estd dirigido a obtener, mantener y superar la

satisfaccidn del cliente.
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CUADRO N° 2

ESTRATEGIAS DE GESTION PRODUCTO DEL ANALISIS DOFA

EMPRESA TAPPI, C.A. (Junio 2002)

OPORTUNIDADES (O)

AMENAZAS (A)

FORTALEZAS
(F)

DEBILIDADES
©)

ESTRATEGIAS OFENSIVAS (DO)

Dirigidas a vencer debilidades aprovechando oportunidades

1.

Pesairollar un agresivo Plan de mercadeo para expandir
operaciones de la empresa a nivel nacional e
internacional

Sustituir productos etoxilados importados por produccién
nacional

Mejorar la eficiencia de los tratamientos (costo de
fratamiento vs dosis)

Obtener representacion exclusiva de linea K-X
{intermedio de mayor consumao par empresas del ramo).

ESTRATEGIAS ADAPTATIVAS O DE REORIENTACION (FO)

oA w

Uso de fortalezas para aprovechar oportunidades

Ofrecer a los clientes beneficios adicionales asociados al
uso de nuestros productos, incluyendo nuevas
modalidades de venta (alianzas, outsourcing)

Adecuar nuestro sistema de calidad a nueva version de
norma I1SQ 8000

Obtener certificacion SO 14000

Desarrollar etoxilados a nivel nacional

Obtener representacion de equipdps de control para
aplicacion en los tratamientos a los clientes
(dosificadores, analizadores, etc.)

e ——— S ————— —

ESTRATEGIAS DEFENSIVAS( DA)
Dirigidas a reducir a un minimo las debilidades y evitar
amenazas

Reducir variedad de internedios de demulsificantes
Reformular reversas a productos sélidos o tipo latex
Maximizar las entregas a granel

Actualizar la formacion del personal para el uso de
nuevas herramientas de gerencia, mercadeo &
ventas e informatica.

AON =

ESTRATEGIAS DE SUPERVIVENCIA (FA)
Usar fortalezas para evitar amenazas

—

Sustituir importaciones

2. Desarrollar curso de capacitacion y adiestramiento

del personal operativo del cliente para control de

tratamientos.

Reducir ciclos de produccion

Mejorar la estructura de costos

Automatizar el control de calidad y control de los

{ratamientos

6. Establecer alianzas estratégicas con proveedores
criticos que incorporen entregas justo a tiempo.

7. Diversificar lineas de venta
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OBJETIVOS BAJO LA PERSPECTIVA FINANCIERA

Se identifican mediante las respuestas que el equipo de trabajo hizo a
la siguiente interrogante:
"sCobmo nos deberiamos presentar nosotros mismos a nuestros
propietarios e inversionistas en orden de ser considerados una

inversion financiera exitosa y atractivag”

El propdsito es obtener el méximo rendimiento de la compafiia para
incrementar el valor de nuestras partes interesadas. Esto es
generalmente hecho mediante:

- aumento de las ganancias

- aumento de la productividad

Nuestras ganancias normalmente se incrementan a partir de la
bUsqueda de nuevas fuentes de ingreso o incrementando la propuesta

de valor al cliente, lo cual aumenta nuestra participacién en el

mercado.

La productividad puede aumentar mejorando la estructura de costo o

por el mejor aprovechamiento de los activos.

El siguiente paso en la ruta hacia la determinacién de los objetivos
financieros es la identificacidn de la clase de retos que enfrenta la
organizacion.

Para TAPPI, C.A. fueron identificados los siguientes retos:

1. Incremento de la participacién del mercado nacional

2. Mejora de la estructura de costos

3. Dingir el mercadeo y la venta hacia mercados internacionales




4.

Reducir el valor promedio del inventario

Los objetivos de la perspectiva financiera seleccionados fueron:

1.

o s W

Aumentar el valor de la empresa para los accionistas y otras partes
inferesadas

Crecimiento de las ganancias

Aumento de la participacién del mercado

Reducir el costo administrativo

Reducir el valor promedio del inventario

OBJETIVOS BAJO LA PERSPECTIVA DEL CLIENTE

Se identifican mediante las respuestas que el equipo de trabajo hizo a

la siguiente interrogante:

“sCudl es la respuesta del cliente que necesitamos a fin de alcanzar
los objetivos financieros ya identificados y cual es la propuesta de

valor que daremos a tal respuesta?

En primer lugar es necesario identificar nuestros clientes, es decir

segmentar el mercado en funcidn de las necesidades especificas que

tienen cada uno de elios.

El desarrolio de esta actividad identificd bdsicamente los siguientes

segmentos:

. operadoras nacionales que responden a lineamientos
corporativos en los cuales hay una fuerte influencia de
disposiciones legales (ley de licitaciones). Son

empresas del estado.
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. operadoras transnacionales que responden a sus

casas matrices en el exiranjero. Son empresas

privadas.

El mercadeo de los productos y servicios de TAPPI, C.A. es diferente en
ambos casos porque los procesos de seleccidn de proveedores son
fundamentalmente diferentes. En el primer caso son procesos mds
lentos, donde los proveedores deben someterse a diversas etapas de
preseleccién donde son aplicables requisitos legales y administrativos y
posteriormente de orden técnico. Usualmente la venta a este sector, si
bien representa el mayor volumen de mercado a nivel nacional, es un
proceso que puede consumir largo tiempo (mds de un afo). Estas
operaciones comerciales estan sujetas a disposiciones legales vigentes
que obligan a paricipar en procesos licitarorios y muy rara vez se dan
operaciones por adjudicacidén directa de una orden de compra.

En el caso de las operadoras transnacionales la venta es mds directay
rapida; el usuario del producto final es en muchos casos el responsable
por la seleccidn de un proveedor, siempre que ofrezca una relaciéon

costo - valor de interés para la organizacién que representa.

Otro aspecto importante a considerar en la estratificacion del mercado
es la aplicacidn misma de los productos ofrecidos. Basicamente la
aplicacién estd dirigida a operaciones asociadas a explotacién,
refinacidn y transporte. Para TAPPI, C.A. y en los actuales momentos, el
secfor de inferés lo representa los tratamientos aplicados a crudos en
operaciones de transporte y explotacidon. El sector refinacién no es
objetivo en los actuales momentos en vista de que la empresa no ha
desarrollado productos con esta aplicacion, ni posee la infraestructura

de servicio posventa requerida para este sector.
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Adicionalmente el mercado puede dividirse en funcidén del tipo de

crudo tfratado: liviano, mediano y pesado.

Los clientes fienen necesidades diferentes, pero bdsicamente todos
requieren obtener el mayor valor por el precio pagado. Es decir la
adjudicacién de una orden de compra estd asociada directamente a
la mejor relacién costo valor del fratamiento ofrecido. Usualmente las
compras no se deciden por andlisis simple de precio neto del producto,
sino por los resultados de las pruebas de campo para determinar la
eficiencia y efectividad de los fratamientos propuestos y posteriormente
por el costo global del tratamiento.

Existe otro factor a considerar y es el hecho de que TAPPI, C.A. es una
empresa de capital nacional y tecnologia propia, y de reciente
constitucidn. Su gestidon y estrategia de mercado debe ser agresiva y
muy rapida a fin de penetfrar el mercado y darse a conocer. Su
competencia estd representada por empresas extranjeras de
remombre internacional y con muchos afios de servicio en el pais;
adicionalmente estas empresas cuentan con el respaldo de una casa

mafiriz con amplios recursos técnicos y financieros.

Con base en este estudio se identificaron los siguientes objetivos con

relacién a la perspectiva del cliente:

1. Mejorar la satisfaccién del cliente
2. Establecer relaciones comerciales perdurables a través de acuerdos

comerciales de mutuo provecho (tales como alianzas estratégicas y

convenios).

3. Fomentar enire los clientes la confianza en la empresa.
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Con estos objetivos definidos se desarrollaron las iniciativas y los

indicadores guia y de resultado que conducirdn el seguimiento de las

acciones y procesos.

OBJETIVOS BAJO LA PERSPECTIVA DE LOS PROCESOS INTERNOS

Se identifican mediante las respuestas que el equipo de trabajo hizo o
la siguiente interogante:
“sEn cudles actividades debemos ser excelentes a fin de desarrolfar
nuestra propuesta de valor contenida en la perspectiva del cliente y

finalmente alcanzar las metas de nuestros objetivos financierose

El primer objetivo bajo la perspectiva del cliente lo constituye el mejorar
su satisfaccion. En el andlisis de este objetivo se explicé que el cliente
exige recibir el mayor valor por el dinero que paga por los bienes y
servicios que estd comprando. En el caso de TAPPI, C.A. esto se fraduce
en la entrega de productos de comprobada eficiencia operacional de
manera que se minimicen los problemas que surgen por la falla en el
tratamiento aplicado (ejemplo una falla en el desempefio de un
inhibidor de corrosién, ocasiona suspension de operaciones y sustitucién
de costosos equipos de las instalaciones del cliente, con las
consecuentes pérdidas materiales).

A nivel de los procesos internos TAPPI, C.A. debe desarmrollar
metodologias efectivas y eficientes de evaluacion de los productos
desarrollados en laboratorio de manera que reproduzcan o mdas

fielmente posible las condiciones de campo y en este escenario poder
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desarrollar los productos ajustados a las condiciones operacionales de
los clientes.

Para el desarrollo de estas metodologias de evaluacion se requiere que
el levantamiento de la informacion de entrada de los procesos en la
etapa de revisidn inicial de las ofertas sea lo mds completa posible e
identifique los factores criticos asociados a cada tipo de fratamiento.
Ello exige contar con hemramientas de mercadeo y ventas que
determinen esas condiciones, ademds de los requisitos particulares de

cada cliente.

La venta de especialidades quimicas estd asociada necesariamente a
un seguimiento muy cercano de los fratamientos quimicos aplicados.
Ello implica contar con un personal técnico capacitado que monitoree
directamente los tratamientos y proponga las acciones correctivas o
preventivas necesarias en caso de desviaciones. Esto conlleva o
incorporar estos costos de servicio posventa en el precio del producto
oferfado. A fin de no encarecer el precio del producto, se requiere
disefiar metodologias de control de tratamiento, que sean de fécil y
econdmica incorporacion en las operaciones de rutina del cliente.

Los procesos de mercadeo y venta deben contemplar estos requisitos
al momento de preparar las ofertas a los clientes. Entre las diversas
alternativas propuestas estdn la de acordar con los clientes la

celebraciéon de alianzas estratégicas, convenios y outsourcing.

La satisfaccion del cliente estd asociada a la entrega oportuna en los
términos y cantidades acordadas. Para ello se exige contar con un
buen control y planificacion de la produccidén. Esto requiere el andlisis

de los procesos de la cadena productiva y la identificacion de los
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puntos criticos que en este momento estén ocasionando el retfraso en

las entregas.

En el caso particular de TAPPI, C.A. v para evitar el retraso en las
entregas de productos, la gestidén actual ha estado dirigida a contar
con una existencia en stock de materias primas que oscila entre los tres
y seis meses de produccidn. Esto frae un uso ineficiente del capital, altos
inventarios, problemas de distribuciéon del espacio de almacenamiento
disponible, enire oiros. Parte del problema se origina en deficiente
programacién de las compras y falta de acuerdos con los proveedores
de materias primas y por otra parte el nimero de materias primas que

se incorporan en und formulacién.

Los objetivos estratégicos acordados con relaciéon a la perspectiva de

los procesos internos son los siguientes:

1. Optimizar la aplicacién de los productos (para que una misma
formulacién tenga diferentes aplicaciones — reduccidn de
variedades de productos)

Desarrollar nuevas estrategias de venta

3. Desarrollar nuevas estrategias con los proveedores criticos

Automatizar el control de los procesos (tanto en las instalaciones de

los clientes como parte del servicio posventa y en los procesos

internos).

Las iniciativas para la obtencidn de estos objetivos estratégicos deben
tener resonancia en los diferentes procesos internos de la empresa que
operan en forma sistémica (interaccién de los procesos en el sistema de

gestién de la empresa).
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OBJETIVOS BAJO LA PERSPECTIVA DEL CONOCIMIENTO Y APRENDIZAJE
INTERNO

Se identifican mediante las respuestas que el equipo de trabagjo hizo a
la siguiente interrogante:
"sQué debemos cambiar de nuesfra infraesfructura y en nuestro

capital intelectual para alcanzar los objetivos de los procesos

infernos?

Si bien el personal de TAPPI, C.A. cuenta con amplia experiencia en el
conocimiento experto de tratamientos guimicos aplicados a la industria
pefrolera, se requiere ademds conocimientos complementarios de los
individuos a todo nivel de la organizacién gue los actualicen en
modernas técnicas de gestion de sus procesos, asi como desarrollar su

competencias y habilidades en el plano personal.

Entre las competencias a desarrollar estd el incentivar entre el personal
el uso de la informacidn estratégica que es accesible a través de

medios informdticos.

En este sentido impera identificar los procesos internos que pueden ser
controlados por medios informdticos de manera de darle fluidez a los
mismos y acelerar la obtencién de resultados y facilitar el manejo de los

mismos para la toma oportuna de decisiones.

Los objetivos de la perspectiva del conocimiento y del aprendizaje

intferno son los siguientes:

1. Potenciar las competencias clave del personal requeridas para

desarrollar el proceso de mercadeo y venta.
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2. Actualizar la formacién del personal en el uso de la informatica

3. Adecuar los sistemas de informacién de la empresa.

El siguiente Cuadro resume los objetivos estratégicos de TAPPI, C.A. en las

cuatro perspectivas del Cuadro de Mando Integral :

Cuadro No. 3

Objetivos estratégicos de TAPPI, C.A. (2002-2005)

Perspectiva

Obietivos estratégicos

Financiera

N

W

o>

Aumentar el valor de la empresa para los
accionistas y ofras partes inferesadas
Crecimiento de las gai WanCias

Aumento de la participacién del mercado
Reducir el costo administrativo

Reducir el valor promedio del inventario

!\)

W

Mejorar ia safisfaccién det clienle

perdurables a través de  acuerdos

comerciales de mutuo provecho (tales como

alianzas esfrategicas y convenios).
Fomentar entre los clientes la confianza en la

i [REE = AWA ] TS

empresqa.

De los procesos

inferncs

Optimizar la aplicacién de los productos
(para que una misma formulacidn tenga

1 H ) ol [P ~
PRCGiones TeGuUCCion  Ge
P=y

Desarrollar nuevas estrategias de venta

Desarrollar nuevas estraiegias con  los
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proveedores criticos
4, Automatizar el control de los procesos (tanto
en as instalaciones de ios clienfes como parte

el servicic posventa y en los procesos

internos).
Del conocimiento y 1. Potenciar las competencias clave del
aprendizaje interno personal requeridas para desarrollar  sus
procesos.

2. Actualizar la formacidn del persenal en el uso
de la informdtica

3. Adecuar los sistemas de informaciéon de la

empresa.

El Cuadro No. 4 contiene los objetivos estratégicos y ios valores de las metas

que la empresa espera alcanzar en un periodo de tres afios
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Cuadro NO 4

ESTABLECIMIENTC DE METAS 2002-2005
OBJETIVOS ESTRATEGICOS TAPPI, C.A.

Cuaadro de Mando infegral

No. Objetivos estratégicos Actual 2002 Metas para el afo 2005
1 Aumentar el valor de la empresa paralos No revelado Elevar el valor nominal de las acciones
accionistas y otras partes interesadas y numero de acciones {confidencial)
Crecimiento de las ganancias 15 % promedio Minimo 30 % giobal
3 Aumento de la participacion  del 20 % demulsificantes Mercados:
mercado 10 % inhibidores corrosién 60 % demulsificantes
(sobre mercado actual sin proyeccion) 5 % reversas 40 % inhibidores corrosion
60 % reversas
4 Reducir el costo administrativo 20 % promedio Méax 10 % en costo de productos
terminados
5 Reducir el valor promedio del inventario 3 meses de materias primas promedio Mdéx. 1 mes de materia prima en
(punto minimo de pedido) insumos criticos
6 Mejorar la satisfaccidon del cliente 70 % segun encuestas en diversos 100 %
renglones medidos
7 Establecer relaciones  comerciales Todas las ventas son operaciones 60 % de las operaciones bajo alianza
perdurables a través de acuerdos directas contra pedido sin contratos estratégica o convenios
comerciales de mutuo provecho
8 Fomentar entre los clientes la confianza| Sin referencia Medir a través de la aceptaciéon de las

enla empresa.

ofertas presentadas. Meta 100 %

aceptaciéon de ofertas.
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Cuadro N9 4

ESTABLECIMIENTO DE METAS 2002-2005

OBJETIVOS ESTRATEGICOS TAPPI, C.A. (continuacién

Actual 2002

Metas para el aflo 2005

No. Objetivos estratégicos
9 Optimizar la aplicacién de [os productos Variedad de materias primas
empleadas en formulas: Demulsificantes 15
Demuisificantes - 30 Inhibidores de corresién = 10
Inhjibidores comosién 20 ,Reversas 5 Reversas 5
10 Desarrollar nuevas estrategias de venta Todas las ventas son operaciones 60 % de las opercaciones bajo dlianza
directas contra pedido sin contratos estratégica o convenios
11 Desarrollar nuevas estrategias con los No hay convenios actualmente Llevar a convenios compras de
proveedores criticos materias primas criticas
12 Automatizar el control de los procesos Actualmente no se aplican controles| Automatizar el 100 % de Ias operaciones
(internos y servicio al cliente) computarizados de control de procesos intemos de
produccién
Automatizar todas los ensayos de control
de las operaciones en servicio postventa
13 Potenciar las competencias clave del No estén documentadas Actualizar el adiestramiento del 100 %
personal requeridas para la gestién de del personal
SUS Procesos
14 Actualizar la formacién del personal en el El personal solo maneja programas de Actudlizar el adiestramiento del 100 %
uso de la informatica procesadores de palabras y solo un 10 del personal segun sus necesidades
% domina programas de bases de
datos
15 Adecuar los sistemas de informacién de Las sucursales no estdn en redes Integran los sistemas de las sucursales

la empresa

oriente y occidente.
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Cuadro de Mando Infegral

Paso 4. ldentificacion de las relaciones causa y efecto Vectores de

apalancamiento de las acciones.

La gestion efectiva de la organizacidén a ifravés del Cuadro de Mando
Integral es posible en virtud de las relaciones de causa y efecto que
vinculan los indicadores para formar una sola estrategia.

Con base a estas relaciones sinérgicas en el logro de los objetivos
estratégicos de la empresa, se facilita la identificacién de los indicadores
de gestion que permitirdn ver el avance en el seguimiento de los planes
(indicadores de tendencia) como la efectividoad de los mismos

(indicadores de proceso) para el logro de las metas propuestas.

El desarrollo del frabajo del equipo de trabajo de TAPPI, C.A. condujo al
establecimiento del diagrama de causa y efecto que se muestra en la

Figura No. 4.
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Cuadro de Mando Integral

Paso 7. Identificacién de las estrategias de gestion e iniciativas dirigidas al

logro de los objetivos fijados e indicadores de gestion.

Para la ejecucion de esta etapa del trabajo se analizaron los diferentes

vectores del diagrama de causa y efecto del Cuadro de Mando Integral.

De esta manera las estrategias e iniciativas de trabajo estdn dirigidas al
logro de los objetivos estratégicos. Los resultados aqui obtenidos son la
base para la idenftificacidn de las medidas que deben hacerse para el

seguimiento de los procesos y sus tendencias.

Es de hacer notar que los objetivos estratégicos identificados en la
perspectiva del conocimiento y aprendizaje interno tienen influencia sobre
los objefivos de todas las demds perspectivas consideradas debido a la
importancia e influencia del Recurso Humano de la empresa para el logro
de los objetivos propuestos. Por lo tanto todos los vectores de causa vy
efecto seleccionados en la etapa antferior se apalancan en esta

perspectiva.

Estrategia del Vector 1.

Potenciar el desarrollo de las competencias del personal asociado al
proceso de mercadeo y ventas, para que la gestién de sus procesos
conduzca al logro de relaciones con los clientes bajo nuevas metodologias
de negocios {dlianzas estratégicas, convenios, outsourcing ) y ello redunde
€N nuevos hegocios para [a empresa con el consecuente aumento de su
participacién del mercado y aumento del valor de la empresa para sus
accionistas y demds partes inferesadas.

Ver Figura No. 5. Diagrama de causa y efecto para Vector 1.
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Cuadro de Mando Infegral

Estrategia del Vector 2:

Consolidar las relaciones comerciales con los proveedores de materias
primas criticas con la finalidad de establecer acuerdos a largo plazo que
beneficien mutuamente a ambas partes y permita hacer una mejory maés
efectiva logistica de compras. Ello reducird directamente el cosfo
administrafivo y el valor del inventario promedio, lo cual redunda
directamente en beneficio del valor de la empresa para sus accionistas y
partes interesadas.

Ver Figura No. 6 . Diagrama de causa-efecto Vector 2.

Estrategia del Vector 3:

La estrategia a desarrollar estd basada en los beneficios operacionales y
econdmicos obtenidos a consecuencia de la automatizacidn de los
controles sobre los procesos internos de produccidn y sobre los controles
para seguimiento de los tfratamientos quimicos aplicados en las
instalaciones de los clientes. Ello pretende elevar la satisfaccidén de los
clientes (internos y externos) y la disminuir de los costos operativos. En
consecuencia se obtendrd un incremento en el margen de ganancia
sobre las operaciones externas (disminucidén de gastos de operacién y
representacidn del personal técnico) y una reduccidn del costo
administrativo lo cual aumenta el valor de la empresa para sus accionistas
y ofras partes interesadas.

El alcance de esta estrategia es a nivel de los procesos internos en todas
las dreas funcionales de la empresa y los procesos de servicio posventa a

nivel de las instalaciones de los clientes en los tratamientos quimicos

aplicados.

Ver Figura No. 7. Diagrama de causa-efecto Vector 3.
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Cuadro de Mando Integral

CUADRO DE MANDO INTEGRAL TAPPI, C.A. i
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Cuadro de Mando Infegral

Estrategia del Vector 4:

En los actuales momentos la empresa maneja una diversidad de
formulaciones de especialidades quimicas las cuales han sido disefiadas
con base a las condiciones operativas de cada aplicaciéon particular.
Sumado a ello las formulaciones incorporan en promedio alrededor de 10
intermedios {caso demulsificantes) lo que obliga a mantener en inventario
una diversidad muy amplia de materias primas y de diferentes
proveedores.

El programa de trabgjo persigue reducir la variedad de infermedios
basados en la similitud en la composicion quimica y aplicacion de tales
productos de manera de desarrollar formulaciones efectivas y eficientes
coh un menor nimero de materias primas. Adicionalmente se pretende
desarrollar productos base que tengan un espectro de aplicacion mas
amplios, es decir puedan ser empleados en diferentes tratamientos con
pequehas modificaciones que personalizan los tratamientos individuales.
Una vez seleccionadas las materias primas bdsicas se debe hacer un
prondstico de la requisicidon de materiales que permita entablar
negociaciones con los proveedores dirigidas a concertar acuerdos de
suministro que fraigan beneficios a ambas partes.

Esta gestion debe redundar tanto en una satisfaccion de los clientes
(reduccion de precios, aumento de la efectividad y eficiencia de los
tratamientos aplicados) y confianza en ser un proveedor seguro y
oportuno. Por ofra parte la reduccidon de inventarios trae beneficios
econdmicos directos a la empresa, por el mejor aprovechamiento del
capital.

Ver Figura No. 8. Diagrama de causa-efecto Vector 4.
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Cuadro de Mando Integral

CUADRO DE MANDC INTEGRAL TAPPL, C.A.
DIAGRAMA DE CAUSA EFECTO de los OBJETIVOS ESTRATEGICOS
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Cuadro de Mando Integral

Con base en los enunciados de las estrategias de los diferentes vectores
de los objetivos en las cuatro perspectivas del Cuadro de Mando Integral

se formularon las iniciativas a desarrollar por los grupos de trabajo.

Para el seguimiento de los diferentes planes de trabajo e iniciativas se
idenfificaron los indicadores de geslion que conformar el Cuadro de

Mando Integral.

Adicionalmente a estos indicadores puede ser necesaria la realizacidn de
otras mediciones que estdn asociadas al control de los procesos y que no
pueden ser identificados en esta etapa. Estas mediciones serdn
incorporadas oportunamente para realizar el control y seguimiento de
subprocesos asociados a cada uno de los procesos principales contenidos
en el diagrama de procesos de la organizacidn (requisito de la norma de

calidad venezolana COVENIN [SO 2001:2000 ).

Los resultados se muestran en el Cuadro No. 5. Cuadro de Mando integral
de TAPPI, C.A. (2002-2005).
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Cuadro N°5

CUADRO DE MANDO INTEGRAL TAPPI, C.A. (2002 - 2005)

Objetivos estratégicos

Iniciativas

Actividades

Indicador del Cuadro de

Mando Integral

Indicadores de proceso
y de tendencia de las
iniciativas

PERSPECTIVA FINANCIERA

Aumentar el valor de la
empresa para os
accionistas y ofras partes
interesadas

Crecimiento de las
ganancias

Aumentar la participaciéon
del mercado

Reduccién del costo
administrativo

Reduccién del valor
promedio del inventario

Desarrcllar nuevos
mercados

Desarrcllar nuevos
servicios

Desarrollar sistema de
costos (incorporando
costos de cdlidad)

Redlizar estudio de
mercadoe nacional
Redlizar estudio de
mercado de
exportacidn [Grea del
Caribe y Latincamérica)
Identificacion de las
necesidades del cliente
Estudio de sustitucidn de
importaciones
investigacién de
fabricantes nacionales
Elaborar el plan anudl
de ventas

PERSPECTIVA DEL CLIENTE

* & o o

Beneficions acumulados
(%)

% ventas por producto
% ventas nacionales

% ventas exportacién
ahomros generados por
estrategias de suministros
[convenios, alianzas,
outsourcing)

Rotacién de inventarios
Inventario/compras (%)
Compras nacionales %

¢ Seguimiento ala
reclizacién del estudio
de mercado

¢  NUmero de cuentas
bgjo convenio, alianza,
outsourcing

¢ Seguimiento al
Cumplimiento del plan
de ventas (%)

Mejorar la satisfaccién del
cliente

Establecer nuevas
relaciones de negocio

Fomentar la confianza en
la empresa

Desarrollar mecanismos
para medicion de
satisfaccidén del cliente
Desarrollar mecanismos
para medicidn de
satisfaccion de los
proveedores

Elaboracion de
encuentas

Elaborar plan de
aplicacién de la
encuesta por sector
Seguimiento de
compras de los clientes
Andiisis de quejas y
reciamos de los clientes

Nivel de satisfaccién del
cliente.

% ventas bajo convenio
% ventas-bajo dlianzas
estratégicas

% ventas.bagjo
outsourcing

Nivel de satisfaccion del
proveedor

+ Tiempo de entrega il
cliente

s % qusjas de clientes
{ror tipo)

¢ % clientes que no
hacen la.2°. Compra

s costo delos
fratamientos aplicados
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CUADRO DE MANDO INTEGRAL TAPPI, C.A. (2002 - 2005)

Objetivos estratégicos

Iniciativas

Actividades

Indicador del Cuadro de
Mando Integral

Indicadores de proceso
y de tendencia de Ias
iniciativas

PERSPECTIVA DE LOS PROCESOS INTERNOS

Optimizar la aplicacion de
productos

Desarrollar nuevas
estrategias de venta

Automatizar el control de
los procesos

Formuiar productos
bdsicos para
aplicaciones estandar
en crudo, gas y agua.
Clasificacion de
materics primas
([pruebas de eficiencia
y costo/valor)

Desarrollar propuesta
de qlianzas estratégicas
Desarrollar propuesta
bajo convenios
Desarrollar propuestas
dle outsourcing

Estudio de factibilidad
de automatizacion de
procesos de
produccién

Estudio de factibilidad
de automatizacion de
pruebas de eficiencia
de materias primas

Clasificacion de
aplicaciones [crudo, gas
y aguay)

Desarroliar un mdaximo
de tres productos tipo
por aplicacién
Clasificar materios
primas con base a
pruebas de eficiencia
por proveedor,
Seleccionar materias
primas bésicas

Revision evaluacion de
proveedores

Aplicar benchmarking
de laos mejores practicas
cle negociacion
Incorporar en la
elaboracidn de las
propuestas las
necesidades
identificadas en las
encuestas a clientes
Identificar pardmetros
criticos de control de
cqlidad de los procesos
productivos y de
inspeccidn de matericles
Contactar distribuidores
de instrumentos de
conirol

Estudio de costos de la
automatizacién de los
procesos

. Reduccién de inventaros
(%)

s  Pruebas de eficiencia de
mp

» % deventas bajo
diferentes modalidades
ce negociacion

s tiempos por etapa del
ciclo productivo

¢ fiempo enfrega alos
clientes

s costodelos
fratamientos

s Cdlificaciéon de
proveedores
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CUADRO DE MANDO INTEGRAL TAPPI, C.A. (2002 - 2005)

Chbjetivos estratégicos Iniciativas

Actividades

Indicador del Cuadro de
Mando Integral

indicadores de proceso
y de tendencia de las
iniciativas

PERSPECTIVA DEL CONOCIMIENTO Y APRENDIZAJE INTERNO

Actudlizar formacién del «  Desarroliar medicidnde
personal enuse de medios competencias .
informdticos ¢« Tulleres de formacion

Potenciar competencios .

clave en el personal

intranet de TAPPI, C.A.
Internet .

Adecuar los sistemas de .
informacién de laempresa | ¢

Disefio: Maria D. Mazo (2002).

Evaluacién de personal
Establecimiento de
brechas

Identificar necesidades
de adiestramiento

Plan de adiestramiento
Evaluacion de eficacia
del adiestramiento

Plan de actudlizacién
de I informacidn
Seleccion de software
Evaluaciéon de
infraestructura
(hardware)

Programa de
civulgacion, y uso del
sistema de informacion
P& ‘naweb

Medicion de las
compentencias del
personal

% Implantacién dei
sistema de informacion
(plan)

¢ Seguimiento al Plan de
adiestramiento
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Cuadro de Mando Infegral

4.2. SEGUIMIENTO AL CUADRO DE MANDO INTEGRAL DE LA EMPRESA

Como parte del frabajo de desarrollo del Cuadro de Mando Integral
se asignaron las responsabilidades por la revisidon de los resultados.
Estas fueron distribuidas entre el personal que integra el Comité de
calidad con base a los vectores de apalancamiento del Cuadro de
Mando Integral, asi mismo la revision de resultados en el primer afio
de la gestidn se hard con una frecuencia trimestral mediante la
presentacién de los resultados de cada vector. Con base a los
resulfados obtenidos el equipo de trabajo deberd presentar las

acciones de mejora, (acciones correctivas y preventivas) que se

deriven:

Vectores Responsables por seguimiento y andlisis
1 Gerente general, Gerente Técnico Unidad de Petréleo
2 Gerentes de Venlas Disirito Oriente y Distrito Occidente
3 Jetfe de planta, Gerente Especialidades Quimicas
4 Gerente Técnico Unidad de Petrdleo

Coordinador de calidad responsable por seguimiento vy

orginacion de ias reuniones de Comilé de calidad

te de Administracidn responsable por seguimiento a

iniciativas para el desarrollo organizacional

El seguimiento a los indicadores del Cuadro de Mando Integral
requiere el trabajo de elaboraciéon de las fichas de indicadores (ver
modelo en seccidén de anexos). {Nota: la presentacidn de estos

resultados estd fuera del alcance del presente trabajo).
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4. CONCLUSIONES

1. El Cuadro de Mando Integral desarrollado para la empresa TAPPY,
C.A. permite conjugar los elementos requeridos en la norma de
calidad venezolana COVENIN ISO 9001:2000, para la planificacién de
los procesos, su seguimiento y el andlisis de los resultados para la toma
de decisiones, por lo que se logrd el objetivo de contribuir con el
proceso de adecuacion del sistema de la calidad de la empresa con

los requisitos de la norma de calidad aplicable.

2. El Cuadro de Mando Integral de la empresa TAPPI, C.A. constifuye un
sistema de medicién efectivo, que permite controlar los procesos de
la organizacién. Conserva la medicién financiera como un resumen
critico de la actuacion gerencial, pero realza un conjunto de
mediciones mds generales e integradas, que vinculan al cliente
actual, los procesos internos, los empleados y la actuacién de los

sistemas con el éxito financiero a largo plazo.

3. La metodologia de construccion del Cuadro de Mando Integral
integra los objetivos de calidad con la Politica de la calidad en la

empresa y es aplicable para la revisién periddica que requiere la

norma de estos elementos.

4. Larevision de los resultados de los indicadores de gestion contenidos
en el Cuadro de Mando Integral desarrollado vy la fijacién de nuevas
metas, es un mecanismo que implica la implementacidn del ciclo de

mejora continua PHVA (planificar, hacer, verificar y actuar).
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6. RECOMENDACIONES

Se recomienda a la Direccién de la empresa TAPPI, C.A. hacer la
revisidn periddica y planificada de los resultados de los vectores de
apalancamiento de las acciones establecidos en el desarrollo del
Cuadro de Mando Integral, para determinar, si a fravés de dichas
acciones , la empresa estd logrando sus objetivos. De no ser asli se
deben determinar las acciones correctivas, acciones preventivas o
acciones de mejora confinua, para corregir el curso de la gestidn, con
base al andlisis de los resultados de los indicadores de gestidn

seleccionados y contenidos en el Cuadro de Mando Integral.
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8. ANEXOS

—

. Organigrama de TAPPI, C.A.
Ficha de indicadores ([modelo)

Conceptos fundamentales sobre planificacién.

H LN

Principios de gestidén de sistemas de la calidad bajo los lineamientos
contenidos en la norma de calidad venezolana COVENIN SO

?004:2000.
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ANEXO N° 1

TAPPI, C.A.

ORGANIGRAMA GENERAL

GERENCIA SENERAL
Escriba aqui e corge

COORDINACION
ASEGURAMIENTO
DE LA CALIDAD

Cuadro de Mando integral

CONTROL
DE
CALIDAD
[ T B R
GERENCIA DE { GERENCIA TECHICA | f i GERENCIA VENTAS i GERENCIA VENTAS DEPARTAMENTO ; GERENCIA
ESPECIALIDADES L PETROLEDC : DISTRITO i DISTRITO PLANTA i ADMINISTRACION
QUIRICAS 3 QCCIDENTE 3 ORIENTE Y H
: : ALMACEN
© LABORATORIO { REPRESENTANTES l REPRESENTANTES RECURSOS
DE CRUDG TECNICTS TECNICTS HUMANOS
DEVENTA DEVENTA

p—

ECNICOS
iDE CAMPO

Aprobado Marzo 2001, Revision 1

[ TECMNICOS
DE CAMPO

PLANIFICACIO
CONIROL
DELA
PRODUCCKON

CTONTABILIDAD

COMPRAS
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ANEXO N° 2

FICHA DE INDICADORES DE GESTION

Perspectiva del CMI | Frecuencia de medicion: |
Financiera [ Cliente [ Procesos internos 3 lAnuaI O semestral O3 Trimestral 0 Mensual &3
Conocimiento y Apredizaje O | Diario O

OBJETIVO ESTRATEFGICO:

Vector de apalancamiento del CMI :

INDICADOR DE GESTION:

Definicién del indicador Responsable por la medicién

Responsable nor seguimiento v andlisis

Formula de cdlculo
Niveles de MET
confrol

anQ tvalores
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ANEXO N©3
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Conceptos fundamentales asociados al proceso de planificacién estratégica

Término Definicion Referencia
bibliografica
Cliente Organizacion o persona que recibe un producto 1ISO 9000:2000
Eficacia Medida del grado de realizacion de Ias actividades ISO 9000:2000
planificadas y de obtencion de los resultados
planificados
Eficiencia Relacion entre los resultados alcanzados y los recursos ISO 9000:2000
utilizados
Estrategia Plan de accién gerencial para lograr [os objetivos de la Jean Paul Sallenave

organizacion

en Gerenciay
Planeacion
estratégica

Factores clave de
éxito

Capacidades y competencias que la empresa debe
potenciar para mantener una ventaja competitiva
sostenible y rentabilidad superiores a la media del
sector

Kaplan y Norton en
Cuadro de Mando
Integrai

indicador

Relacion entre variables cuantitativas o cualitativas, que
permite observar la situacion y las tendencias de
cambio generadas en el objeto o fendmeno observado,
respeco de objetivos y metas previstos e influencias
esperadas.

Jests Jaramillo en
Indicadores de
gestion

Metas

Son objetivos que se desean alcanzar en un tiempo
especifico dentro del periodo que abarca un plan. El
logro de objetivos independientes puede conducir al
logro de las metas a largo plazo

Ackoff Russell en
Planeacién de
empresas

Objetivos

Son los resultados que una organizacion aspira a
lograr a través de su mision basica en un tiempo
determinado. Tiene cuatro componentes: 1. un atributo
o dimension que lo define, 2. una escala de medida, 3.
un valor umbral y 4. un horizonte temporal

Jean Paui Sallenave
en Gerencia y
Planeacién
estratégica

Objetivos de la
calidad

Algo ambicionado o pretendido, relacionado con la
calidad

1ISO 9000:2000

Partes interesadas

Persona o grupo que tenga un interés en el desempefio
0 éxito de una organizacion

1SO 9000:2000

Planificacion
estratégica

Proceso que observa la secuencia de causas y efectos
durante un tiempo, relacionada con una decision real o
intencionada

George Steiner en
Planeacion
Estratégica

Politica de la

Intenciones y direccion global de una organizacion con 1ISO 9000:2000
calidad respecto a la calidad
Proceso Sistema de actividades las cuales utilizan recursos para 1SO 9000:2000
transformar entradas en salidas
Productividad Logro simultaneo de la eficacia y la eficiencia.

Jesas Jaramillo en
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Efectividad

Indicadores de
gestion

Sistema

Conjunto de elementos mutuamente relacionados o que
acthan entre si

SO 9000:2000

Gestion

Actividades coordinadas para dirigir y controlar una
organizacion

1SO 9000:2000

Planificacién de la
calidad

Parte de la gestion de la calidad enfocada al
establecimiento de los objetivos de la calidad y a la
especificacion de los procesos operativos necesarios y
de los recursos relacionados para cumplir los objetivos
de la calidad

SO 9000:2000
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ANEXO 4
PRINCIPIOS DE GESTION DE SISTEMAS DE LA CALIDAD

bajo los lineamientos de la norma de calidad venezolana COVENIN ISO 9004:2000

Organizacion enfocada al cliente
L as organizaciones dependen de sus clientes y por lo tanto deberian comprender las

necesidades actuales y futuras de los clientes, satisfacer los requisitos de los clientes
ientes.

y esforzarse en exceder las expectativas de los ¢l i

2 Liderazgo

Los lideres establecen unidad de prepésito y la direccion de la organizacién. Ellos
deberian crear y mantener el ambiente en el cual el personal puede llegar a

. involucrarse totalmente en el logro de los objetives de ta crganizacion.

3. Participacion del personal i
El personal, con independencia del nivel de |a organizacién en el gue se encuentre, es .
la esencia de una organizacion v su total implicacion posibilita que sus capacidades
sean usadas para el beneficio de la organizacio :

4 Enfoque a proceso 1
‘ Los resultados deseados se alcanzan mas eficientemente cuando los recursos y las ;
actividades relacionadas se gestionan como un proceso. t
: 5 Enfoque del sistema hacia la gestion
: Identificar, entender y gestionar procesos interrelacionados como un sistema °
contribuye a la eficacia y eficiencia de una organizacion de cara a la consecucién de
sus objetivos.
6 Mejora continua o

La mejora continua del desempefio global de la organizacion deberia ser un objetivo
permanente de la organizacion.

Enfoq a de decisiones
Las decisiones eficaces se basan en el analisis de los datos y la informacion. |

L.a organizacion y sus proveedores dependen entre si y una relacién mutuamente
beneficiosa promueve la capacidad de ambos para crear valor.




