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RESUMEN

La empresa ABC C.A. es una empresa con mas de 18 afos en el
mercado, dedicada a la fabricacién y comercializacién de elementos
decorativos y estructurales prefabricados para la construccion. Se encuentra
localizada en el estado Trujillo y posee tres sucursales (dos comerciales y
una planta) con lo que ha logrado atender un mayor numero de clientes en
la region occidental del pais, destacandose por la calidad de sus productos y
el servicio a los clientes. El aumento de sus ventas y crecimiento de sus
operaciones ha hecho que los propietarios de esta empresa consideren
necesaria la revision de las lineas de accién y estrategias, que han venido
aplicando intuitivamente, para adaptarlas a su situacion actual. En vista de
esta necesidad, se ha planteado desarrollar un Plan Estratégico con una
Investigacion-Desarrollo, enmarcada en la gerencia de proyectos a través de
la concepcion de las carteras de proyectos en las empresas como resultado
de dicho proceso de planificacion formal. Con ello se lograra que la
direcciéon, ademas de actualizarse en las nuevas tendencias gerenciales y
exigencias del mercado, posea una herramienta que le permita invertir mas
acertadamente sus esfuerzos y recursos. El cumplimiento del objetivo de
esta investigacion contempla la identificacion de la opinion de los propietarios
y trabajadores de la empresa, la formulacion de los principales lineamientos
estratégicos, la utilizacién de una matriz DOFA para proponer estrategias
acordes a las oportunidades, amenazas, fortalezas y debilidades
identificadas, y finalmente la utilizacién de la metodologia del Balanced
Scorecard para iniciar la construccion de una herramienta de gestion integral.
Es deseado que el producto de esta investigacion inicie un proceso de
planificacion continuo, que incluya el seguimiento y la periddica evaluacién
de las estrategias, metas e iniciativas, para realmente aprovechar los
beneficios de esta actividad. Esta continuidad permitiria a la empresa crecer
mas certera y organizadamente aumentando asi sus probabilidades de éxito
para beneficio de sus accionistas y trabajadores.

Palabras clave: Planificacion estratégica, Balanced Scorecard.
Sector Industrial: Prefabricados para la construccion.



INTRODUCCION

Hace algunos afios se pensaba que el uso eficiente de los recursos
escasos en una empresa tipica, con la produccién de bienes y servicios a
costos bajos para la empresa y precios razonables para los consumidores,
produciria automaticamente la maximizacién de las ganancias para los
accionistas. Lamentablemente la experiencia se ha encargado de demostrar
que el asunto no es tan sencillo y que, aunque todavia la eficiencia en el uso
de los recursos es importante, es la habilidad para adaptarse a las
condiciones cambiantes del entorno lo que garantiza la supervivencia de las

organizaciones en el largo plazo.

En la actualidad, las condiciones del medio, los mercados y los
competidores cambian muy rapido. Las turbulencias del entorno econémico,
politico y social, la influencia cada vez mayor de las nuevas tecnologias, la
escasez de nuevos talentos, asi como el desvanecimiento de las fronteras
con la globalizacion, son algunas de las causas que han hecho que la
competencia de las empresas por mantenerse en el mercado sea cada vez

mas dura.

Pero la realidad es que muchas empresas son creadas y continuan
creciendo sin tener una planificacién que oriente los esfuerzos de quienes
trabajan en ella. Aun cuando esta ausencia de planificacion pueda haber
sido sorteada durante muchos anos, es indiscutible que estas empresas
estan mas propensas al fracaso pues si no son capaces de definir
formalmente qué son y hacia donde van, tampoco seran capaces de

encontrar la mejor manera de alcanzar sus objetivos.

Frente a una situacion como ésta, las organizaciones de muchas

empresas se encuentran inquietas y en la busqueda de soluciones. Es alli



donde la direccidén y la planificacion estratégicas, con herramientas como el
Balanced Scorecard (BSC), pueden resultar definitivas para la obtencién de

resultados exitosos y realmente sostenibles.

La planificacion estratégica formal, tal y como la conocemos hoy, tiene
sus origenes en los primeros sistemas de planeaciéon a largo plazo que
desarrollaron algunas empresas comerciales importantes a mediados de
1950. A partir de ese entonces, la planificacion estratégica formal se ha
perfeccionado mucho, hasta el punto en el que los lineamientos estratégicos
se han convertido en la “tarjeta de presentacidén” de las empresas exitosas y
la planificacion estratégica en el “medio” para alcanzarlo. Ademas, cada dia
es mayor la importancia de cualquier herramienta o sistema que les permita
monitorear el desempeno de sus operaciones y prever con mayor certeza los
resultados que pueden esperar, pues es alli, en la planificacién formal, en

que residen la mayor parte de los determinantes del éxito.

El enfoque del Balanced Scorecard a la planificacion estratégica tuvo su
origen en un estudio de multiples empresas realizado en 1990, llamado “La
medicion de los resultados en la empresa del futuro”, con la participacion de
ejecutivos de empresas como Apple Computer, Bell South, CIGNA, DuPont,
General Electric y otros. Este estudio fue patrocinado por el Nolan Norton
Institute y conducido por su CEO, David P. Norton, conjuntamente con el Dr.
Robert S. Kaplan, Profesor de Contabilidad en Harvard Business School,

como consultor académico.

El estudio fue motivado por la preocupacion de los participantes acerca
de la vigencia de las mediciones de actuacién basadas en la contabilidad
financiera, pues creian que la dependencia en los indicadores financieros
estaba llevando a las empresas a invertir demasiado en el corto plazo y

descuidar el largo plazo. Los participantes en el estudio creian que esta



dependencia estaba obstaculizando la capacidad y la habilidad de las
organizaciones, para crear un futuro valor econémico, especialmente en lo
que respecta a los activos intangibles e intelectuales que generan un

crecimiento futuro.

A partir de 1992, Kaplan y Norton empezaron a difundir su nuevo
sistema de gestion estratégica CMI (por sus siglas en espafol para Cuadro
de Mando Integral), basado en el complemento de los indicadores financieros

de la actuacion pasada con medidas de los inductores de actuacion futura.

Los objetivos e indicadores del CMI son focalizados desde cuatro
perspectivas (la financiera, la de cliente, la del proceso interno y la de
formacion y crecimiento) dando la estructura necesaria para lograr el
equilibrio entre los objetivos a corto y a largo plazo, entre los resultados
deseados y los inductores de actuacién de esos resultados y entre las

medidas objetivas mas duras y las medidas subjetivas mas suaves.

En este trabajo se pretende iniciar el proceso de planificacidon
estratégica formal de una empresa que, si bien nunca ha plasmado sus
lineamientos estratégicos en un plan formal, los ha venido aplicando
intuitivamente con relativo éxito y en la actualidad se ha propuesto disefiar y

construir las bases para el crecimiento futuro, en forma sustentable.

La aplicacion de la metodologia propuesta por Kaplan y Norton a la
formulacion del plan estratégico de esta empresa, permitira que desde el
principio su enfoque esté balanceado, es decir, que considere todos los
aspectos que hagan su gestion integral para el que sistema resultado de este
trabajo sea una herramienta realmente util. También permitira que la alta
gerencia se familiarice con sanas practicas, como el involucramiento de todo

el personal clave en el analisis, pues la planeacidon estratégica esta



entrelazada de modo inseparable con el proceso completo de direccion. Asi
también facilitara focalizar la organizacion en la estrategia y la alineacion de
la gerencia y los empleados en torno a su vision, mision, valores, objetivos,

metas, etc.

En el Capitulo 1 de este trabajo se propone el proyecto, mediante el
planteamiento y la justificacion del problema, la declaracion de objetivos
general y especificos y el desarrollo del marco metodoldgico. En el Capitulo
2 se definen los aspectos tedricos y significaciéon de los términos a ser
utilizados para conformar el marco conceptual. El marco organizacional es
descrito en el Capitulo 3, para contextualizar el trabajo en la situacién
particular de la empresa. Los Capitulos 4 y 5 corresponden propiamente a la
investigacion, en los que se desarrolla el proyecto y se presentan los
resultados, respectivamente. Las conclusiones y recomendaciones son

presentadas en el Capitulo 6: Evaluacion del proyecto.



CAPITULO 1
PROPUESTA DE PROYECTO

Planteamiento del Problema

La empresa “ABC C.A.” (nombre ficticio para proteger la informacién
suministrada para este trabajo), es una empresa dedicada a la elaboracién
de bloques, placas nervadas prefabricadas y decorativos para la
construccion, de caracter familiar y que ha ido creciendo empiricamente bajo

la direccion de sus dos unicos accionistas desde que fue fundada en 1986.

Aunque se considera suficientemente rentable, el aumento de sus
ventas y el respectivo crecimiento de sus operaciones e instalaciones ha
motivado que sus directivos se planteen la revision de las estrategias que
han venido aplicando y la proposicion de algunas nuevas que se adapten a

su actualidad y a los retos futuros de crecimiento y servicio al cliente.

Entre los factores que han contribuido al éxito de la empresa y su
posicionamiento en el mercado estan la experiencia y constante contacto con
la practica de la construccién en si que la empresa mantiene, pues a través
de la actividad paralela de su presidente con una constructora es posible
mantener una retroalimentacion continua y una prueba periédica de los
productos desde la posicidén de cliente, garantizando calidad y
funcionabilidad. Al mismo tiempo, siempre se ha mantenido la asesoria
técnica gratuita como uno de los servicios mas atractivos para los clientes de

la zona.

Sin embargo, existen algunos padecimientos actuales que desean
corregir, entre los que se logran destacar:

» Toma de decisiones estratégicas sobre la marcha e intuitivamente,



recurriendo continuamente a la improvisacion.

Reduccion del margen de utilidad, muchas veces a ciegas, para
competir en algunos mercados.

Molestia de los clientes por demoras en los tiempos de entrega.

Falta de integracién entre los grupos de trabajo y desconocimiento de
autoridad en algunos cargos.

Ausencia de registros automatizados que permitan llevar controles
objetivos rapidamente.

Dependencia de los directivos para tomar la mayoria de las decisiones
operativas y técnicas.

Incremento del desperdicio y del costo total en la fabricacion.

Analizando ciertas condiciones internas, es posible pensar que el origen

de estos problemas puede estar asociado en gran parte a:

Desconocimiento de los directivos acerca de la importancia de la
funcion planificadora.

Inexistencia de un organigrama formal en la empresa que comunique
las lineas de jerarquia, roles y responsabilidades a todos los niveles.
Poca preparacién o poco conocimiento de la actividad de la empresa
por parte de los empleados que impide delegar algunas funciones
menores de la alta gerencia.

Falta de un plan de adiestramiento y carrera para los empleados.
Obsolescencia de los equipos y maquinarias de la planta.

Falta de sentido de pertenencia en el personal mas nuevo en la
empresa Y resistencia al cambio en los empleados mas antiguos.

Falta da analisis y planificacion de riesgos.

De continuar las condiciones antes descritas, es muy probable que la

empresa se vea muy afectada por las amenazas del entorno y no pueda

utilizar sus fortalezas para aprovechar las oportunidades que le brinda el



entorno, con la consecuente pérdida de clientes, disminucién de ingresos e

incremento de costos.

En esta situacion, se plantea atacar la ausencia de una Planificacién
Estratégica Formal en la empresa “ABC, C.A.” a través de la formulacion de
sus principales lineamientos estratégicos y la construccion del BSC, con la
participacion de los miembros de la misma, para poder comunicar los
objetivos estratégicos y comprometerlos en la consecucion de dichos

objetivos a favor de la organizacion.

El plan que se espera sea el resultado de este trabajo, permitira tener
un marco que apoye y unifique la toma de decisiones en los niveles de
gerencia alta y media de la empresa, reduciendo la incertidumbre a que esta

expuesta una empresa sin estrategia definida.

Para concretar el problema, seria muy util intentar contestar preguntas
tales como 4 tiene la directiva una vision realmente clara de lo que desea sea
la empresa a largo plazo?, y los empleados ¢ comparten esta vision?; ;en
que forma los diferentes niveles participan en la fijacion de politicas,
estrategias y metas? ¢ es logrado el compromiso en la ejecucion de las
estrategias?; ¢ los objetivos que se plantean a quién buscan beneficiar? s en
que medida son logrados los objetivos planteados?; ;de que modo la

planificacion estratégica puede solucionar los problemas de la empresa?.

Justificacion del Proyecto

Aunque la empresa “ABC, C.A.”, como muchas empresas, haya logrado
sobrevivir durante muchos afios e incluso llegue a tener éxito sin tener una
planificacion estratégica formal, seria falso decir que carece totalmente de

ella porque, explicitamente o no, sus directivos poseen una idea mas o



menos clara de lo que su empresa es y lo que desean que sea. No obstante,
aunque la intuicidén es necesaria en la planificacion y en la direccion, la
planificacion estratégica intuitiva (David, 1988) sélo permite visualizar
situaciones a corto plazo, lo que predispone aun mas a la inestabilidad por

no permitir prever como seran afrontadas las situaciones inciertas del futuro.

Sin embargo, el argumento mas importante para preferir la
formalizacion de la planificacion estratégica esta en que, en la ausencia de
ésta, el rumbo de la organizacion se ve atado a la intuicion y a la experiencia
de sus directivos sin que esto esté sometido a un punto de vista mas
objetivo. Los procesos que implica el desarrollo de este plan permiten, por
una parte identificar y evaluar sistematicamente areas que en otras
circunstancias habrian sido desatendidas, y por otra lograr la participacion de
los distintos niveles de la organizacion para integrar y dar vision de conjunto
al resultado final. El analisis, no sdélo del entorno de la industria a que
pertenece la empresa, sino también del desempefo y las caracteristicas
internas, permite reconocer oportunidades, amenazas, fortalezas y

debilidades como bases mas objetivas para la planificacion y la direccion.

La formalizacién permitira involucrar y comprometer a los trabajadores
de la empresa en la consecucion de los objetivos que se propongan, pues
nace de su propia participacion al tiempo que permite apoyar la toma de
decisiones mediante la documentacion y los planes escritos que indican lo

que se hara, el tiempo y los recursos a utilizar.

Con la investigacion-desarrollo planteada en este proyecto, se iniciara
el proceso de planificacion estratégica formal de la empresa “ABC, C.A.”,
teniendo como propdsito proveer finalmente una herramienta de seguimiento
y control a los proyectos o iniciativas que la empresa emprende. Esto sin

obviar que para construirla, se debe empezar por la declaracién de los



lineamientos estratégicos que reflejen la intencidon de sus accionistas y
trabajadores, para luego identificar y relacionar los objetivos estratégicos,

estableciendo sus indicadores, metas e iniciativas que de ellos surjan.

Este antecedente permite que, de una manera mas o menos
sistematica, la formulacion de los objetivos lleve a la proposicién de
proyectos para alcanzarlos, y las principales necesidades seran satisfechas
al poder disponer presupuestos y recursos con antelacion.

Es deseado que el resultado de esta investigacion permita cubrir
inicialmente la ausencia de una formulacion estratégica en la empresa “ABC,
C.A.” y proveer una propuesta de plan estratégico, concienciando a la alta
gerencia de su importancia para continuar su crecimiento mas certera 'y
organizadamente, aumentar sus probabilidades de éxito y permitir a los
accionistas obtener el mayor rendimiento posible para beneficio propio y de

sus trabajadores.

Objetivos del Proyecto

Para alcanzar el resultado que esta investigacién-desarrollo propone, se
plantea un objetivo general que, desglosado en cinco objetivos especificos,
permitira ofrecer a la empresa “ABC, C.A.” una solucién a algunos de los
problemas que afronta, mediante la aplicacién de los conocimientos

adquiridos en el programa del postgrado en Gerencia de Proyectos.

Objetivo General

Desarrollar una propuesta de plan estratégico para la empresa “ABC

C.A.” mediante la aplicacién de la metodologia del Balanced Scorecard.



Objetivos Especificos

» |dentificar la percepcion de los accionistas y trabajadores acerca de la
situacion actual de la empresa y la esperada al corto y mediano plazo.

» Formular los principales lineamientos estratégicos de la empresa:
permanentes (fines, misidn y valores) y semipermanentes (vision).

» Formular los objetivos estratégicos por perspectivas con sus
indicadores, agrupandolos en un Diagrama Causa-Efecto.

» Establecer metas e iniciativas a mediano plazo para el logro de los
objetivos estratégicos.

» |dentificar requisitos para la comunicacion, implantaciéon y

automatizacion del plan estratégico.

Marco Metodoldgico

Tipo de Investigacion

Por definicién, la especializacién, que también es llamada maestria
profesional, es un estudio de postgrado que incluye un conjunto de cursos
gue buscan ampliar y profundizar las competencias profesionales de los
participantes. Esta investigacion es realizada para cumplir con un requisito
parcial para optar al titulo de Especialista en Gerencia de Proyectos, del

programa de postgrado de la Universidad Catdlica Andrés Bello.

Para el grado académico que corresponde a este programa, el trabajo
final es el Trabajo Especial de Grado, en el que “se espera que el estudiante
aplique los conocimientos del campo de las ciencias econémicas en la
gestiéon de empresas y demuestre su experticia en la identificacion y
resolucién de problemas practicos en organizacion y direccién de empresas”
(Yaber y Valarino: 2003).

10



También segun Yaber y Valarino (2003), el trabajo especial de grado de
especializacion es “un trabajo de aplicacion profesional orientado a: (a)
desarrollar productos o servicios; (b) evaluar organizaciones, unidades
organizacionales, proyectos o programas y (c) modificar condiciones
existentes en la organizacion y direccion de empresas a través de programas

de intervencion”.

En este contexto, la investigacion propuesta por este proyecto es
sefalada como investigacion aplicada segun Yaber y Valarino (2003).
Siguiendo su clasificacion, es llamada investigacion y desarrollo que “tiene
como propasito indagar sobre necesidades del ambiente interno o entorno de
una organizacién, para luego desarrollar un producto o servicio que pueda

aplicarse en la organizacion o direccién de una empresa o en un mercado”.

De acuerdo con la clasificacidén presentada por la UPEL (2003), este
trabajo también se puede clasificar como proyecto factible, que consiste en
“‘la investigacion, elaboracion y desarrollo de una propuesta de un modelo
operativo viable para solucionar problemas, requerimientos o necesidades de
organizaciones o grupos sociales; puede referirse a la formulacién de

politicas, programas, tecnologias, métodos o procesos”.

Modelo Metodologico de la Investigaciéon - Desarrollo

Para la ejecucion de este trabajo, se utilizé6 como metodologia guia el
Modelo de las Cuatro Fases propuesto por Kaplan y Norton (1997), el cual
parte de la definicidn de la orientacion estratégica de la organizacion para
luego lograr el consenso sobre esta estrategia en la traduccion de la vision
en objetivos, establecer indicadores y metas, identificar iniciativas que
promueva el desempenio, y finaliza con la integracion del control de gestién y

la gerencia estratégica en la agenda gerencial de la organizacion.

11



Lamentablemente, esta ultima etapa de implantacién propiamente dicha del
BSC escapa del alcance de este trabajo, pero se consigue proponer los
elementos necesarios para continuar con el proceso de cambio en la

organizacion frente a esta nueva herramienta gerencial.

FASE 1: FASE 2: FASE 3: FASE 4:
DEFINICION DEL OBJETIVOS E METAS E PLAN DE
NEGOCIO Y SUS INDICADORES INICIATIVAS IMPLANTACION
ESPECIFICIDADES ESTRATEGICOS

Figura 1. Modelo de las cuatro fases de Kaplan y Norton.

Sobre la base de las fases propuestas por Kaplan y Norton se
establecieron también cuatro fases para el desarrollo de este trabajo, que
abarcan desde el analisis del entorno de la industria a que pertenece la
empresa, hasta la induccién al proceso de implantacion del plan estratégico y
el BSC en la empresa. Los principales componentes del proceso estan

esquematizados en la figura 1.

Fase |: Definicién del Concepto Estratégico de la Organizacion

Para que el BSC refleje la estrategia como deberia hacerlo, es muy
importante comprender los temas estratégicos de la organizacion, su origen y
peculiaridades. Esta es una de las dificultades con que se encuentra el
equipo encargado de la implantacion del BSC, pues requiere empezar a ver
las cosas de manera diferente a la que estaban acostumbrados,
particularmente si la empresa no ha definido nunca sus lineamientos

estratégicos basicos.
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Figura 2. Esquema metodoldgico.

Tras la conformacion del equipo gerencial y la reunion de arranque, se
inicia este trabajo con el analisis de la situacién interna y externa de la
empresa mediante entrevistas a la directiva y a los empleados de gerencia
media de la empresa objeto de estudio, la investigacién en organismos
reguladores y empresas del sector para la definicion del negocio y sus

especificidades.

Con esta informacion es posible formular los principales lineamientos
estratégicos, incluida la vision, para posteriormente dar la primera orientacion
de la estrategia a partir de un enfrentamiento de debilidades y fortalezas de
la empresa contra oportunidades y amenazas que ofrece el entorno (Matriz
DOFA).



Fase Il: Vinculacion de Objetivos a Indicadores Estratégicos

El proposito fundamental de esta fase es el de consolidar el consenso
del equipo ejecutivo sobre la estrategia, traduciendo la vision en objetivos
estratégicos. La interrelacion de estos objetivos desde las diferentes
perspectivas planteadas por Kaplan y Norton conforman el modelo causa-

efecto preliminar, en el que son identificados los vectores estratégicos.

Definidos los objetivos estratégicos por perspectivas
(financiera, de los clientes, de los procesos internos y de capacidades), se
deben seleccionar los indicadores, paralelamente a la recopilacion de la
situacién actual en cada uno de los objetivos planteados, para
posteriormente poder determinar la brecha a ser salvada para alcanzar la
situacion meta. Continuamente deben realizarse reuniones con los directivos

de la empresa para asegurar la aprobacién y apego a sus intereses.

Fase |ll: Establecimiento de Metas e Iniciativas

Durante esta fase se concreta el disefio del BSC, pues con el
consentimiento del equipo gerencial sobre los objetivos estratégicos de la
organizacion y la identificacion de medidas (indicadores) fundamentales, es
posible negociar las metas para cada indicador a alcanzar en el mediano

plazo e identificar las iniciativas que potencien el éxito de la organizacion.

Como aun en esta etapa es posible que surjan ajustes en la definicién
de los objetivos estratégicos, al finalizarla se debera reevaluar el mapa
estratégico (modelo causa-efecto) construido preliminarmente para adaptarlo

a las nuevas consideraciones.
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Fase IV: Introduccién a la Implantacién

Para poder aprovechar el potencial del BSC como sistema de gerencia
y sistema de medicién del desempefio del negocio, éste se debe integrar a la

agenda gerencial de la organizacion.

Para lograr este objetivo se somete a aprobacién por parte de la alta
gerencia las ultimas versiones de los componentes del BSC, y se les induce
acerca de los requisitos basicos que deben cumplir para la comunicacion,
implantacion y automatizacion del BSC, mas la ejecucion de esto escapa del
alcance de este trabajo.

Resultados Esperados

Con este trabajo se desea presentar un plan estratégico que contenga
lineamientos estratégicos (visidén, misidn, valores, objetivos, etc) y objetivos
estratégicos consonos con la intencion e intereses de los propietarios de la
empresa ABC, C.A. apoyados en una herramienta de gestion formulada en
base al BSC. Se espera que el plan de negocios, con las iniciativas a corto y
mediano plazo contenidas en él, sea aprobado por la alta gerencia y utilizado
para orientar los esfuerzos de sus trabajadores y el resto de sus recursos.

Es deseado también, que represente el punto de partida para un
proceso de planificacion continuo, en el que se incluya el seguimiento de las
estrategias con su periddica evaluacién y correccion. De esta manera ABC
contara con los beneficios de la planificacion estratégica en funcion de tener
una visién mas objetiva de su situacion y el impacto del entorno en la misma,
tal que les permita anticipar los cambios futuros y asi prepararse y adaptarse
a ellos con mayor facilidad.
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Alcance y Limitaciones

El alcance de este trabajo contempla el desarrollo de una propuesta de
plan estratégico para la empresa ABC, C.A. basado en la metodologia del
BSC, que permita iniciarla en el proceso de gestion con un sistema de

indicadores.

Lamentablemente, el alcance de este trabajo no incluye ni la
implantacion ni el seguimiento posterior de los resultados de los indicadores.
El analisis de las desviaciones y correccion de cursos de accién en cuanto a
iniciativas y recursos sera responsabilidad posterior del personal de la

empresa comprometido para ello.

El alcance del estudio tampoco incluye la determinacién de las férmulas
de célculo de los indicadores de gestion seleccionados para conformar el
Cuadro de Mando Integral, ni las herramientas estadisticas para el
tratamiento de los datos levantados durante el periodo de medicién

seleccionado para cada indicador.

Aunque entre los objetivos de este trabajo esté considerada la
proposicion de iniciativas asociadas a los objetivos y metas estratégicas, no
se ha previsto la estimacion de recursos o presupuesto necesarios para

llevarlas a cabo.

Motivado a la confidencialidad de la informacidén suministrada por la
empresa para este trabajo, los valores de las metas de los objetivos
estratégicos y de la situacion actual se expresan con valores porcentuales

para la mayoria de los parametros considerados.
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Consideraciones Eticas

Ademas de las consideraciones tomadas para el alcance de este
trabajo, en cuanto a la confidencialidad de la informacién suministrada por la
empresa, las consideraciones éticas dictadas por el Project Management
Institute (PMI) también son respetadas.

De acuerdo al cédigo de ética de los miembros del PMI (Project
Management Institute, 2004), los profesionales dedicados a la Gerencia del
Proyecto deben comprometerse a:

= Mantener altos estandares de una conducta integra y profesional.

» Aceptar las responsabilidades de sus acciones.

= Buscar continuamente mejorar sus capacidades profesionales.

» Practicar la justicia y honestidad.

» Alentar a otros profesionales a actuar de una manera ética y

profesional.

Algunas obligaciones profesionales indicadas por el PMI que son

particularmente aplicables a este trabajo son:

Comportamiento Profesional

= Revelar completa y oportunamente cualquier conflicto profesional.

» Respetar y proteger apropiadamente los derechos intelectuales de
otros; revelar y reconocer apropiadamente las contribuciones
profesionales, intelectuales y de investigacion de otros.

» Procurar mejorar sus capacidades, habilidades y conocimientos
profesionales, y dar a conocer sus calificaciones profesionales de forma

sincera y certera.

17



Relaciones con Clientes y Empleados

Suministrar a los clientes y empleados informacion honesta, imparcial y
completa concerniente a sus calificaciones, servicios profesionales y de
preparacion de estimados de costos y resultados esperados.

Honrar y mantener la confidencialidad y privacidad de la identidad de
los clientes, de la informacion de trabajo, tareas asignadas y otro tipo de
informacion adquirida durante el curso de la relacién profesional, a
menos que el cliente le conceda permiso o que el mantenimiento de la
confidencialidad sea un acto no ético, ilegal e ilicito.

No tomar ventajas personales, comerciales o financieras de la
informacién confidencial y privada adquirida durante el curso de sus

relaciones profesionales.
Relaciones con la Ciudadania y la Comunidad
Honrar y respetar toda obligacion legal y ética, incluyendo leyes, reglas

y costumbres de la comunidad y nacioén en la cual ellos funcionan,

trabajan o conducen sus actividades profesionales.
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CAPITULO 2
MARCO CONCEPTUAL

Hoy en dia los margenes de utilidad estan cayendo drasticamente en
algunos sectores debido a que muchas empresas estan ofreciendo los
mismos productos en los mismos mercados, por lo que el valor agregado se
hace cada vez mas importante en la competencia. La solucién a muchos
problemas, como éste que se presenta, se consigue en la direccidn
estratégica, que consiste en la planificacion, la implantacién y el control de la

estrategia.

Direccién y Planificacién Estratégica

La direccion y la planificacion estratégicas son fundamentales para el
éxito de cualquier empresa, siendo ideal la presencia equilibrada de ambos
factores. Una empresa puede ser muy eficiente internamente y aun asi no
triunfar en el mercado; no obstante, una empresa puede ser ineficiente en lo

interno y tener éxito en el mercado porque aplica las estrategias adecuadas.

La direccion es practicada fundamentalmente en dos niveles: en los
niveles gerenciales mas altos se habla de direccién estratégica pues es la
gue da los lineamientos o directrices para toda la organizacién y, en los
niveles inferiores se practica la direccion operacional que ataca directamente
las rutinas de la organizacion. En esta situacién, la planificacion estratégica
es el apoyo fundamental de la direccion estratégica, pues si bien es cierto
gue no constituye la totalidad del proceso de direccion, es su caracter
sistematico y predictivo lo que le da las bases a la direccion para anticiparse
a las situaciones y determinar los cursos a seguir en la consecucion de sus

objetivos.



Después de analizar la empresa, el mercado y la competencia, dentro
del proceso de planificacion estratégica se deben desarrollar alternativas, y
luego elegir la mejor de ellas. Como dice Navarro (2004), “la estrategia es

elegir un camino”.

Pero antes de ahondar en los conceptos de direccion y planificacion

estratégica, veamos qué es estrategia.

Estrategia

Son abundantes y muy variadas las definiciones que pueden
encontrarse en la literatura. En un sentido amplio, Francés (2001) dice que
“la estrategia se refiere a la combinacion de medios a emplear para alcanzar
los objetivos, en presencia de la incertidumbre”. Estos medios son la
definicién de planes de acciones y recursos que guian el avance de la
organizacién, con la flexibilidad que la presencia de la incertidumbre exige

para que puedan adaptarse a las situaciones cambiantes.

Por su parte, Thompson y Strickland (1994) ven la estrategia como “el
patrén de movimientos de la organizacién y de los enfoques de la direccién
gue se usa para lograr los objetivos organizativos y para luchar por la mision
de la organizacion”. Para ellos la estrategia es "una herramienta gerencial

directiva para lograr los objetivos estratégicos”.

Definir una estrategia es un proceso complejo que requiere de un
profundo analisis tanto de la empresa como del entorno para tomar las
decisiones que permitan a la empresa reflejar en un plan cual es el futuro

que quiere, cual es el camino que ha elegido y por qué.
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Pero para que una estrategia sea realmente util debe proporcionar
ventajas competitivas perceptibles por los stakeholders y perdurables en el
tiempo. Si alguna de estas condiciones no se cumple, la estrategia
conducira a la empresa a una guerra por precios y en fin de cuentas a la

destruccion.

En fin, la estrategia es la direccion general a seguir para alcanzar los
objetivos, que permite conducir los esfuerzos y asignar los recursos de una
organizacién para que, superando sus debilidades y las amenazas del
entorno, aproveche sus fortalezas y las oportunidades que le permitan
alcanzar la posicion deseada en el mercado.

Planificacién Estratégica Formal

La planificacion estratégica formal con las caracteristicas con que hoy
se conoce, es la respuesta dinamica a la planificacién a largo plazo que
empez6 a utilizarse a mediados de los 50 en algunas empresas. En la
actualidad son tantas las empresas que la utilizan y tan reconocida su
importancia en la direccion de empresas que es imposible separarla del

concepto administrativo.

Siguiendo el ejemplo de Steiner (1986), resulta conveniente definir la
planificacién estratégica desde distintos puntos de vista que permitan
comprender mas profundamente su alcance. Inicialmente es posible ver
como la planificacién estratégica busca mediante la identificacion de las
oportunidades y peligros futuros disefar la situacion deseada y los medios
para lograrlo. Por otra parte también debe verse como un proceso continuo
de formulacion de planes, organizado y conducido con base a una realidad

entendida.
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Ademas, la planificacion estratégica es una actitud que debe ser
adoptada como parte integral de la direccidon y acogida con conviccion por
todos en la organizacién pues requiere de determinacion para planear
sistematica y constantemente. El plan es disefiado para satisfacer varias
necesidades de la empresa por lo cual resulta también estructural, es decir,
es un conjunto de planes estratégicos, programas a mediano plazo,

presupuestos a corto plazo y planes operativos interrelacionados.

Proceso de Planificacién Estratégica

El primer acercamiento hacia la planificacion estratégica se hace con la
planificacion proyectiva, en la cual se identifica la situacion-objetivo y se
supone que es alcanzable mediante una serie de acciones determinadas
pero ignora la presencia de obstaculos inesperados. Por otro lado, la
planificacion estratégica considera la incertidumbre y prevé lo que los otros
actores pudieran hacer, identificando las amenazas y oportunidades del
entorno, al tiempo que las confronta con las debilidades y fortalezas de la

empresa para formular las estrategias.

Como ademas la planificacidon no es un proceso unico, sino que recibe
retroalimentacién de las estrategias implementadas para la evaluacion y para
la formulacion de las nuevas, la definicion se vuelve parte de un proceso
ciclico, que puede ser intuitivo o formal. EIl primero es mas informal y
consiste en la formulacién de objetivos y estrategias respectivas,
implementacion y evaluacién de las mismas, sin mucho rigor en los tiempos
de cada proceso. En contraste, en el ciclo estratégico formal se definen
explicitamente objetivos y estrategias, se planifica operativamente la manera
de ejecutarlas para un posterior seguimiento y control que permitan la

evaluacion formal. (Figura 3)
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Figura 3. Ciclo estratégico formal. (Tomado de: Francés, 2001)

Lineamientos Estratégicos

Los lineamientos estratégicos son las proposiciones principales que
hacen explicitas la intencidn y las caracteristicas de las estrategias de una
empresa u organizacion. Generalmente su definicidon se hace durante el

proceso de la planificacion estratégica formal.

Para la clasificacién de los lineamientos estratégicos sera utilizada la

propuesta por Francés (2001), segun su horizonte de tiempo o validez:

Lineamientos Permanentes

No suelen tener un tiempo de validez determinado, sin embargo suelen
cambiar cada 10 o 20 afos. Estan comprendidos por los fines, la mision y

los valores.

Los fines reflejan los intereses de quienes controlan la empresa o
corporacion, mostrando su razén de ser desde el punto de vista de sus
accionistas y trabajadores. Son objetivos permanentes que reflejan la razén
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de existir de la empresa y cuya verificaciéon de cumplimiento se hace con la

medicion ordinal, en términos de mayor o menor.

La misidon da una enunciacién de las necesidades y clientes a ser
atendidos mediante la definicion global y permanente del area de actividad

en que se enmarcaran los negocios presentes y futuros de la empresa.

Segun Francés (2001), “en la empresa privada, fines y mision
representan conceptos complementarios. En cierto sentido, los fines son lo

que la empresa le pide a la sociedad y la mision lo que le ofrece”.

Los valores son parte de la cultura organizacional y conforman el marco
ético-social que guian las conductas deseables en las personas, mas alla de
su utilidad para alcanzar objetivos o fines. En algunas empresas suelen

estar incluidos en la filosofia corporativa, junto a los fines y las politicas.

Lineamientos Semipermanentes

Suelen cambiar cada 5 0 10 afios y entre ellos se encuentran la vision y
las politicas. Los lineamientos semipermanentes, junto a los permanentes,

constituyen el marco de planificacion de las actividades de la empresa.

La vision es la respuesta que la empresa da al preguntarse como
desean estar dentro de 5 o 10 afios, es una gran imagen-objetivo que dirige
sus esfuerzos en un horizonte de tiempo dado, sirviendo de norte y

motivacién para las acciones de sus miembros.

Las politicas pueden tener su origen en los valores, fines u objetivos
para definir reglas o guias que limiten las situaciones bajo las que

determinadas acciones debieran ocurrir.
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Lineamientos Temporales

Estan constituidos por los objetivos temporales que se utilizan para
alcanzar el macroobjetivo que es la vision. Son especificados mediante
indicadores y metas, pero requieren de estrategias para ser alcanzados.
Estos lineamientos se formulan para ser alcanzados en el mediano plazo,

generalmente de cinco anos.

Los objetivos temporales son estados que se desean alcanzar en un
periodo determinado, y que por su naturaleza requieren multiples indicadores
para verificar los niveles de logro, actuacién o resultado, alcanzados en un

tiempo dado.

Los indicadores estan asociados a los objetivos, pues se utilizan para
medir su logro y para la fijacion de metas, pudiendo ser de caracter

cuantitativo o cualitativo.

Las metas son valores que se le asignan a los indicadores para precisar
los niveles de logro deseados sobre los objetivos temporales. Deben
especificar: cantidad, unidad de medida y fecha tope de consecucion. La
diferencia entre el valor meta y el real alcanzado es lo que se conoce como

brecha.

El concepto de estrategia ya fue explicado al inicio de esta seccidn,
pero es importante recordar que las estrategias son el como se van a
alcanzar los objetivos, dentro del horizonte de tiempo que suele ser de cinco
afios. Para formular las estrategias es necesario hacer primero un analisis
del entorno que revele las oportunidades y amenazas en torno a los objetivos
planteados, y luego un analisis interno que indique las fortalezas y

debilidades de la empresa frente a dichas oportunidades y amenazas.
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Analisis Externo

El analisis externo o del entorno es el punto de arranque del proceso
de planificacidén estratégica y, como ya se dijo, busca identificar
oportunidades y fortalezas. El analisis industrial y competitivo, cémo
también se le llama en la literatura, utiliza variados conceptos y técnicas para
obtener una imagen de las condiciones cambiantes de la industria y de la
naturaleza y poder de las fuerzas competitivas.

En el andlisis del entorno se pueden estudiar aspectos econémicos,
tecnoldgico, fisicos, sociales y ambientales, pero resulta necesario limitar el
estudio al analisis a un entorno geografico determinado que resulte
pertinente. Se puede realizar el analisis del entorno global, regional,
nacional, provincial y local segun el estudio lo amerite, observando el ambito
de la economia, el sector o industria, los competidores directos y los

mercados.

Para ello se puede recurrir a herramientas entre las que cuentan: el
analisis de tendencias, el analisis de escenarios, el analisis de la industria y

el analisis de grupo estratégico.

Analisis Interno

El analisis interno es el siguiente paso en el analisis de situacion para el
desarrollo o evaluacién de un plan estratégico. El permite determinar
fortalezas y debilidades de la empresa, respecto a las capacidades de sus
competidores, y a partir de las cuales es posible evaluar la posibilidad de
contrarrestar las amenazas y aprovechar las posibilidades que ofrece el

entorno.
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Para realizar el analisis interno es posible utilizar diferentes
herramientas, entre las cuales las mas difundidas son: la cadena de valor de
Porter, el Modelo de las 7’s de McKinsey, el analisis de las capacidades

medulares y la evaluacion de los factores criticos de éxito.

Balanced ScoreCard

El Balanced Scorecard es un sistema de transformacion y focalizacién
de la organizacion en la estrategia, propuesto por Kaplan y Norton, que
incluye mecanismos de medida de rendimiento al tiempo que relaciona y
permite traducir de manera definitiva la estrategia y su implantacion.
Establece objetivos, indicadores y metas focalizados desde cuatro
perspectivas para evaluar el desempefo de la empresa: la perspectiva de los
accionistas, la de los clientes, la de los procesos internos y la de aprendizaje
y crecimiento, perspectivas éstas que desplazan a los sistemas tradicionales

de medida basados Unicamente en elementos financieros.

Mediante este sistema se busca balancear las variables de orientacién
externa, importantes para accionistas y clientes, con las variables de
orientacién interna, que estan relacionados con los procesos internos y las
capacidades de innovacion, aprendizaje y crecimiento. ElI BSC debe
transformar el objetivo y la estrategia de una unidad de negocio en objetivos
e indicadores tangibles que deben estar equilibrados entre los indicadores de
resultados (referidos a los resultados de los esfuerzos pasados) y los

inductores que impulsan la accion futura.

ElI BSC pone énfasis en que los indicadores financieros y no financieros
deben formar parte del sistema de informacién para empleados en todos los
niveles de la organizacion. Los empleados de primera linea de la estructura

organizativa han de comprender las consecuencias de sus decisiones y
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acciones al tiempo que los altos ejecutivos deben comprender los inductores

de éxito financiero a largo plazo.

ACCIONISTAS ==

A
VISION Y APRENDIZAJE Y
GLIENTES ESTRATEGIA CRECIMIENTO

PROCESOS
INTERNOS

Figura 4. Perspectivas del Balanced Scorecard.

El BSC esta siendo usado en las empresas mas innovadoras como un
sistema de gestion estratégica a largo plazo. ElI enfoque de medicion del
BSC les esta permitiendo llevar a cabo procesos de gestion decisivos, entre
los que se cuentan:

= Aclarary traducir o transformar la vision y la estrategia.
= Comunicar y vincular los objetivos e indicadores estratégicos.
» Planificar, establecer objetivos y alinear las iniciativas estratégicas.

= Aumentar el feedback (retroalimentacion) y formacion estratégica.

Los objetivos y las medidas del BSC son algo mas que una coleccién
de indicadores de actuacion financiera y no financiera; se derivan de un
proceso vertical impulsado por el objetivo y la estrategia del negocio.

El BSC permite ademas analizar que los objetivos y la estrategia
seguida son factibles de lograr. El BSC 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
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las mediciones. El proceso de toma de datos, comprobacién de hipdtesis,
analisis, formacién estratégica y adaptacién es fundamental para la

implantacidn y puesta en practica con éxito de la estrategia empresarial.

Perspectiva Financiera

La perspectiva financiera tiene como objetivo el responder a las
expectativas de los accionistas. Esta perspectiva esta particularmente
centrada en la creacion de valor para el accionista, con altos indices de
rendimiento y garantia de crecimiento y mantenimiento del negocio,

respondiendo a las expectativas del accionista

Esto requerira definir objetivos e indicadores que permitan responder a
las expectativas del accionista en cuanto a los parametros financieros de

crecimiento, beneficios, retorno de capital, uso del capital.

La arquitectura tipica de la perspectiva financiera incluye objetivos
estratégicos como maximizar el valor agregado, incrementar los ingresos y
diversificar las fuentes, mejorar la eficiencia de las operaciones y mejorar el

uso del capital.

Algunos indicadores tipicos de esta perspectiva son:
= Valor econdémico agregado (EVA)
» Retorno sobre capital empleado (ROCE)
= Margen de operacion
* Ingresos
» Rotacion de activos
= Retorno de la inversion (ROI)
= Relacién deuda/patrimonio

= Inversidon como porcentaje de las ventas



Perspectiva de Clientes

En esta perspectiva se responde a las expectativas de los Clientes. Del
logro de los objetivos que se plantean en esta perspectiva dependera en
gran medida la generacion de ingresos, y por ende la "generacion de valor"

ya reflejada en la Perspectiva Financiera.

La satisfaccidon de clientes estara supeditada a la propuesta de valor
gue la organizacion o empresa les plantee. Esta propuesta de valor cubre
basicamente, el espectro de expectativas compuesto por calidad, precio,
relaciones, imagen que reflejen en su conjunto la transferencia de valor del

proveedor al cliente.

Los indicadores tipicos de este segmento incluyen:
= Satisfaccion de Clientes
= Desviaciones en Acuerdos de Servicio
= Reclamos resueltos del total de reclamos
» |ncorporacion y retencion de clientes

= Mercado

Perspectiva de Procesos Internos

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

accionistas, asegurando la excelencia de los procesos.

Usualmente, esta perspectiva se desarrolla luego que se han definido
los objetivos e indicadores de las perspectivas financiera y de clientes. Esta

secuencia logra la alineacion e identificacion de las actividades y procesos

30



clave, y permite establecer los objetivos especificos, que garanticen la

satisfaccion de los accionistas y clientes.

Es recomendable que, como punto de partida del despliegue de esta
perspectiva, se desarrolle la cadena de valor o modelo del negocio asociado
a la organizacion o empresa. Luego se estableceran los objetivos,
indicadores, palancas de valor e iniciativas relacionados. Los objetivos,
indicadores e iniciativas seran un reflejo firme de estrategias explicitas de
excelencia en los procesos, que permitan asegurar la satisfaccion de las

expectativas de accionistas, clientes y socios.

Cabe considerar que la revisién que se hace de la cadena de valor
debe plantear la posibilidad de redisefar e innovar los procesos y actividades
de los mismos, aprovechando las oportunidades latentes en cuanto a
mejoramiento continuo o reingenieria de procesos se refiere, para cumplir las
expectativas del cliente, mejorar costos y eficiencia de los procesos y hacer
un uso adecuado de los activos. Esta actitud de analisis de procesos, debe
ser reforzada y comunicada en los objetivos e indicadores que se planteen,
los cuales deben enfatizar las actitudes de permanente renovacién y

mejoramiento de procesos.

Los indicadores de esta perspectiva, lejos de ser genéricos, deben
manifestar la naturaleza misma de los procesos propios de la empresa u
organizacion. Sin embargo, para efectos de referencia se presentan algunos
indicadores de caracter genérico asociados a procesos:

= Tiempo de ciclo del proceso (cycle time)
= Costo unitario por actividad

= Niveles de produccion

= Costos de falla

= Costos de retrabajo, desperdicio (Costos de Calidad)
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= Beneficios derivados del mejoramiento continuo / reingenieria

= FEficiencia en uso de los activos

Perspectiva de Capacidades

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

asegurando la permanencia y la creacion de valor hacia el futuro

Estas capacidades estan fundamentadas en las competencias
medulares del negocio, que incluyen las competencias de su gente, el uso de
la tecnologia como impulsor de valor, la disponibilidad de informacién
estratégica que asegure la oportuna toma de decisiones y la creacion de un

clima cultural propio para afianzar las acciones transformadoras del negocio.

A menudo, como resultado de la focalizacién en objetivos financieros de
corto plazo, los gerentes toman decisiones que desmejoran la preparacién de
las capacidades futuras de su gente, de sus sistemas, tecnologias y
procesos organizacionales. Una actitud sostenida en ese sentido puede
acarrear graves consecuencias en el sostenimiento futuro del negocio,
sirviendo de barrera mas que de apoyo a los logros de excelencia en
procesos, satisfaccién de clientes y socios, relaciones con el entorno y
finalmente, bloqueando las oportunidades de creciente creacion de valor
dentro de la corporacion.

La tendencia actual es la consideracion de estos elementos como
activos importantes en el desempeno del negocio, que merecen atencién
relevante. La consideracion de esta perspectiva dentro del Balanced

Scorecard, refuerza la importancia de invertir para crear valor futuro, y no
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solamente en las areas tradicionales de desarrollo de nuevas instalaciones o
nuevos equipos, que sin duda son importantes, pero que hoy en dia, por si

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

Algunos indicadores tipicos de esta perspectiva incluyen:
= Brecha de competencias clave (personal)
= Desarrollo de competencias clave
= Retencion de personal clave
= Capturay aplicacién de tecnologias y valor generado
= Ciclo de toma de decisiones clave
= Disponibilidad y uso de informacion estratégica
» Progreso en Sistemas de Informacion Estratégica
= Satisfaccion del personal

= Clima organizacional

Mapas Estratégicos: Relaciones Causa-Efecto

El mapa estratégico constituye uno de los elementos basicos sobre los
gue se asienta el BSC. La configuracion del mismo no es facil, requiere un
buen analisis por parte de la direccion de los objetivos que se pretenden

alcanzar y que, verdaderamente, estan en sintonia con la estrategia.

El proceso de configuracion del mismo no es idéntico en todas las
empresas, mantiene un componente de esfuerzo y creatividad muy
importantes y, de hecho, no expresan relacion matematica alguna, no es algo
determinista. El hecho de llevar a cabo un esfuerzo en la preparacion del
mapa estratégico, proporciona un aprendizaje para el equipo que esta
intentando implantar el BSC, y ello favorece que todos se alineen y enfoquen

hacia la estrategia de la empresa.
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El aporte de Kaplan y Norton se ha centrado sobre todo en la
estructuracion de los criterios que deben seguirse en la elaboracion del
cuadro de mando empresarial. La idea subyacente es muy simple, se
reconoce que la finalidad ultima de la practica empresarial, el beneficio, es el
resultado de una cadena de causas y efectos que suceden en cuatro

ambitos: el financiero, el comercial, los procesos internos y la formacion.

Simplificando mucho se podria decir que los buenos resultados
financieros se basan en la disponibilidad de una cartera de clientes fieles y
rentables. Esta fidelidad sélo se consigue mediante un funcionamiento
correcto de los procesos internos de la empresa, lo que, a su vez, requiere
un equipo de empleados motivados y capaces de llevar a cabo

eficientemente las tareas asignadas.

Estas relaciones hacen posible el establecimiento de una cadena
causa - efecto que permita tomar las iniciativas necesarias a cada nivel.
Conociendo como se enlazan los objetivos de las diferentes perspectivas, los
resultados de los indicadores que se van obteniendo progresivamente
permiten ver si hay que hacer ajustes en la cadena, iniciativas o palancas de
valor, para asegurar que se cumplan las metas a niveles superiores de la
secuencia. De esta manera se fortalecen los recursos humanos,
tecnoldgicos, de informacién y culturales, en la direccién exigida por los
procesos, y estos se alinean con las expectativas de clientes, lo que a la
larga sera la base para alcanzar los resultados financieros que garanticen el

logro de la vision.

Iniciativas Estratégicas

Las iniciativas estratégicas son las acciones en las que la organizacion

se va a centrar para la consecucién de los objetivos estratégicos. Es
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importante priorizar en funcion de los objetivos estratégicos.

Si se analiza el impacto de las iniciativas en marcha en cada uno de los
objetivos estratégicos, se pueden visualizar iniciativas que aportan poco valor
al cumplimiento de esos objetivos y objetivos estratégicos sin soporte de
iniciativas. Las iniciativas pueden tener sus propios indicadores para el

seguimiento e incluso un BSC particular.

Indicadores

Los indicadores (también llamados medidas) son el medio que permiten
visualizar si se estan cumpliendo o no los objetivos estratégicos. Un objetivo
estratégico, como por ejemplo el desarrollo de capacidades comerciales del

personal clave, puede medirse a través de indicadores.

Hay que poner de relieve que no existen indicadores perfectos y que
puede convenir medir ciertos objetivos a través de varios indicadores. En un
BSC podra haber mas indicadores que objetivos. Los objetivos son el fin

mientras que los indicadores son el medio para medirlos.

Ademas del establecimiento de indicadores para el seguimiento de los
objetivos e iniciativas, es deseable dotar de una cierta flexibilidad al modelo
como instrumento de evaluacion, analisis y reflexion estratégica. Por este
motivo, es importante establecer procedimientos para una evaluacion

subjetiva de los diferentes elementos, complementaria de los indicadores.

Lineamientos estratégicos y BSC

El proceso para definir el Cuadro de Mando Integral se inicia con la
definicion de la visidn que describe la imagen-objetivo que la empresa desea



alcanzar a largo plazo (generalmente diez afios). Pero la definicion de la
vision parte de los fines y valores relacionados con la perspectiva de los
accionistas, y de la misidon que se relaciona con la de los clientes. Los
objetivos y estrategias que se desea cumplir en el mediano plazo (tres o
cinco anos) en el intento de cumplir la vision, también son definidos desde

las cuatro perspectivas.

Estas relaciones entre perspectivas y lineamientos estratégicos, que
pueden ser visualizadas en el cuadro 1, permiten lograr el balance que trata
de establecer el BSC entre las variables de orientacidn externa, importantes
para los accionistas y clientes, y las variables de orientacidn interna

referentes a los procesos del negocio, innovacion, aprendizaje y crecimiento.

Cuadro 1. Lineamientos Estratégicos y Cuadro de Mando Integral (tomado de
Francés, 2001)

PERSPECTIVAS FINES Y VALORES  MISION VISION  OBJETIVOS Y ESTRATEGIAS

ACCIONISTAS v v v
CLIENTES v v v
PROCESOS v v
CAPACIDADES v v
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CAPITULO 3
MARCO ORGANIZACIONAL

Descripcion de la Empresa

‘ABC, C.A.” es una empresa mediana de caracter familiar que se dedica
a la elaboracién de prefabricados de concreto y bloques para la construccién.
Esta empresa, en sus afios de operaciones, se ha destacado por la alta

calidad de sus productos y servicios a los clientes.

Empez6 sus operaciones en 1986 en un galpdn en una ciudad de la
region Andina, como iniciativa de uno de sus duefios, de profesion ingeniero
civil dedicado a la construccion, ante la ausencia de un proveedor de
materiales que facilitaran y agilizaran la construcciéon de obras de

infraestructura en la region.

Investigando en el mercado encontré una gran variedad de soluciones
prefabricadas que simplificaban el trabajo en obra que ademas suponian un
ahorro en tiempo y en materiales casi siempre descartables como los
encofrados. Con la visidon de atender sus propias obras, ademas del resto de
la demanda desatendida en la zona, cred junto a su esposa la primera
sucursal que abarcaba tanto la fabricacion como las ventas de los elementos
prefabricados. En sus inicios, la dedicacién principal era la fabricacion de
losas nervadas prefabricadas, pero con el paso de los anos la lista de
productos se ha diversificado hasta abarcar una gran variedad de productos
decorativos e incluso productos de disefio especial para solucionar
problemas particulares de los clientes en la construccion de viviendas y

edificios.

La empresa cuenta con un grupo interdisciplinario de aproximadamente



cuarenta empleados en total, entre trabajadores y profesionales, distribuidos
entre las dos sucursales comerciales y la planta de fabricacion. Vale la pena
recordar que ésta es una empresa familiar, en la que el presidente suele
encargarse directamente de los aspectos técnicos de la produccion, mientras
que la parte administrativa es cubierta por la gerente general, siendo ambos

los unicos accionistas de la empresa.

De acuerdo a sus actividades, el Cédigo Industrial Internacional
Uniforme (CIlIU) de las Naciones Unidas, revision 3, clasifica a la empresa
con el cédigo 2695. Esta clase abarca la fabricacién de articulos de
concreto y yeso para su uso en la construccién, como losetas, baldosas,
ladrillos, planchas, laminas, tableros, tubos, postes, estatuas, muebles,

bajorrelieves y altorrelieves, jarrones, macetas, etc.

Nacionalmente, dentro de los organismos afiliados a Fedecamaras, la
empresa se ubica en la Industria de Comercio adscrita a la Camara
Venezolana de la Construcciéon (CVC), y localmente a la Camara de la

Construccion del Estado.

Situacion Actual

Durante los ultimos afios la demanda en las zonas cercanas ha
aumentado por lo que actualmente la empresa cuenta ademas con una
sucursal de ventas adicional en una importante ciudad del estado y una
planta de fabricacion en una zona industrial aledafa. De esta forma ha

logrado atender un mayor numero de clientes en el occidente del pais.

Seria falso decir que la empresa carece totalmente de lineamientos
estratégicos, pero nunca han sido formalizados totalmente. Hace un par de

afos, cuando se quiso crear una pagina web de la empresa, se esbozaron
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algunas ideas que se presentan a continuacion:

“La familia ABC, C.A. esta conformada por un grupo interdisciplinario de
profesionales y trabajadores de gran experiencia que en una labor de equipo
buscan el logro de la excelencia en los productos y servicios. De esta forma
logramos la satisfaccion de los clientes con la mejor relacion costo-calidad de

la region”.

“En ABC, C.A. nos preocupamos por brindarle no sélo el bien fisico,
sino también el mejor servicio y la mas cuidadosa asesoria para que usted
construya con los mejores productos y ahorre en recursos. Igualmente
deseamos que usted quede satisfecho y vuelva con nosotros. Por ello
colocamos nuestro personal a su completa disposicion”. (informacion

suministrada por el Presidente de la Empresa, en Octubre del 2004)

A continuacién, en la Figura 5 se encuentra esquematizada la
estructura organizacional descrita por los propietarios de la empresa,
organigrama no formal ni publicado, pero que pretende dar una visién

general de las jerarquias y relaciones entre las distintas sucursales.

e

‘ GERENTE GENERAL ———-| ASISTENTE |
| COORDINADORA DE
COORDINADORA DE COORDINADOR DE PLANTA
CASA MATRIZ | | | SUCURSAL DEVYENTAS
| | | |
PERSONAL REPRESENTANTE PERSONAL PERSONAL
OBRERO DE VENTAS OBRERO OBRERO

Figura 5. Organigrama no formal.
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CAPITULO 4
DESARROLLO DEL PROYECTO

Fase |

Conformacién del Equipo Gerencial

La primera reunién se realizé con el presidente y la gerente general de
la empresa. El primer paso a dar fue la revision del organigrama propuesto
en el Marco Organizacional de este trabajo, en el cual fueron modificadas
algunas lineas de relacidon y se agregaron unas cuadrillas en la planta de

fabricacion para reflejar distintas funciones en el personal obrero.

En esta reunién también se determind la conformacién y funciones del
equipo gerencial que estaria involucrado en la formulacién del plan
estratégico, seleccionando un representante por sucursal para un total de
cinco integrantes, incluyendo al presidente y a la gerente general, quien

lideriza el proyecto dentro de la empresa.

Esta participacidon de representantes de cada una de las sucursales y
de la planta de fabricacion se solicité para permitir que las necesidades y
experiencias de las distintas operaciones de la empresa quedaran reflejadas

en el plan estratégico, obteniendo una vision global y mas integral al tiempo.

Analisis Externo

Citados todos lo participantes a una segunda reunién, y tras hacer una
introduccion del propdsito y fases del proyecto, se procedié a discutir acerca
de la situacion actual de la empresa. Para ello se enmarcdé el analisis al

sector industrial de suministros para la construccion del area occidental del



pais, y particularmente de la regién andina que corresponde al mercado

cubierto por la empresa “ABC, C.A.".

En este contexto, y con la informaciéon suministrada por los integrantes
del equipo gerencial, se generd una discusion a partir de la cual se
identificaron las oportunidades y amenazas que el entorno industrial

presenta.

Analisis Interno

Para determinar las fortalezas y debilidades de la empresa, se recurrid
al uso de dos herramientas: la cadena de valor de Porter y el modelo de las
7S de McKinsey.

Cadena de Valor de Porter

Para el analisis de la Cadena de Valor, se procedié inicialmente a la
definicién de las actividades, agrupadas en primarias y de soporte.
Posteriormente, estudiando la manera en que era realizada cada una y los
recursos que empleaba, se extrajeron las debilidades y fortalezas asociadas

al proceso de creaciéon de valor.

Las actividades primarias identificadas para la logistica de entrada,

operaciones, logistica de salida, mercadeo y ventas, y servicio, fueron:

= Recepcién y control de calidad de la materia prima.

= Almacenamiento de materia prima y materiales en proceso.

= Manejo y control de inventario de materiales.

» Programacion de produccion.

= Fabricacién.

= Control de calidad de productos terminados.

= Mantenimiento de planta.
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Manejo y control de inventario de productos terminados.
Almacenamiento de productos terminados.
Procesamiento de érdenes de despacho.
Programacion de salidas.

Despacho a clientes.

Distribucion entre sucursales.

Fijacidon de precios.

Fuerza de ventas.

Publicidad y promociones.

Especificaciones de instalacion particulares.
Visitas a obra.

Asesoria profesional gratuita.

Las actividades de soporte, relacionadas a direccion, finanzas, recursos

humanos, tecnologia y procura, fueron:

Gerencia general.

Aspectos legales.

Sistemas y procedimientos.

Relaciones publicas e institucionales.
Caja.

Cobranzas.

Contabilidad.

Asignacion de empleados a actividades.
Seguimiento, remuneracion e incentivos a trabajadores.
Investigacion.

Inversion en maquinas y equipos.
Negociacion con proveedores.

Compra de materia prima.

Compra de consumibles y repuestos.
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Modelo de las 7S de McKinsey

Este modelo permitid realizar un diagnéstico de los aspectos positivos y
negativos focalizados desde los puntos indicados en la figura 6. La
evaluacién de cada uno de ellos fue facilitada con las interrogantes

propuestas por Francés (2001):

Figura 6. Diagrama de las 7S de McKinsey.

» Strategy / Estrategia: ¢ Hay un plan estratégico que defina hacia donde
iry como llegar?. La proposicion del primer plan estratégico de la
empresa es el objetivo de este trabajo.

» Structure / Estructura: ¢ existe una estructura organizacional bien

definida? ¢ Esta en concordancia con la estrategia?. La empresa no
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actualizados por la directiva y coordinadores. Este seguimiento
continuo permite que se corrijan rapidamente las desviaciones en las
operaciones y sean realmente funcionales.

Style / Estilo: ¢ Cual es el estilo gerencial?. La direccion es realizada
con autoridad muy marcada, pero con canales que permiten la
comunicacion, abierta a las propuestas y flexible a los cambios.

Skills / Capacidades: ¢ Esta el personal adecuadamente preparado?
¢ Posee las destrezas necesarias?. Aunque el personal se desempefia
apropiadamente, la mayoria se ha formado directamente en la empresa
sin poseer el perfil académico o formacién adecuada para el cargo que
desempenia.

Staff / Cuadros jerarquicos: ¢ Hay planes de carrera, entrenamiento e
incentivos? ¢ Se encuentra gente joven o mayor en puestos de mando?.
La tendencia en los puestos de mando es a seleccionar personas
jévenes que crezcan con la empresa, pero no existen planes de carrera,
entrenamiento ni incentivos definidos.

Superordinate goals / Objetivos de orden superior: ¢ Hay un rumbo o
aspiraciones que mantengan cohesionados a quienes constituyen la
organizacion?. Implicitamente, entre los empleados y directiva existe la
aspiracion compartida de mantener la empresa en el tiempo,
principalmente entre los de mayor antiguedad. La llegada de personal
mas joven ha impulsado un cambio hacia el objetivo de hacer la

empresa cada dia mas productiva y eficiente.
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Conceptual, tomando en consideracion las preguntas a que debe responder

cada uno de ellos y su horizonte de validez.

Matriz DOFA

Luego de haber identificado las fortalezas, debilidades, amenazas y
oportunidades de la empresa con el equipo gerencial, estas fueron
confrontadas en una matriz DOFA para visualizar las estrategias mas

apropiadas para cada situacion.

Sobre la base del analisis DOFA realizado, se pudieron identificar las
principales estrategias que la empresa debia perseguir para el sobreponerse
a sus propias debilidades y a las amenazas que ofrece el entorno, y al mismo

tiempo poder aprovechar las oportunidades con el uso de sus fortalezas.

Por una parte, el régimen de contrataciones con empresas del Estado
exige a los interesados en prestar algun servicio estar al dia con todas las
obligaciones de ley, requisito que pocas veces es cumplido por las pequefias
empresas proveedoras de materiales para la construccién y cada dia es
mayor el numero de grandes empresas que basan la seleccidén de sus
contratistas en este reglamento y en la base de datos del Registro Nacional
de Contratistas, por lo que éste se vuelve un mercado inaccesible para las
empresas informales. Ademas, los proyectos nacionales de construccion

masiva de vivienda exigen la produccion de grandes cantidades de



algunas de las deficiencias relacionadas con la entrega de los materiales a

los clientes.

En este sentido es posible identificar la apertura a dos nuevos nichos de
mercado, los cuales ademas requieren el desarrollo de productos con
caracteristicas particulares, y en los que el precio de venta puede llegar a ser
un factor decisivo. La posibilidad de fabricar productos similares, con los
Mismos equipos 0 muy poca inversion y la utilizacién de materia prima de

mejor calidad son oportunidades para cubrir estas necesidades.

Pequefos fabricantes con procedimientos muy sencillos son capaces
de producir los mismos elementos para la construccion que los fabricados
con grandes equipos, pero sacrificando la calidad de los mismos. Esto
genera una competencia desleal en la que incluso los disefios son copiados
muy rapidamente. Aunado a esto, esta la aparicion de nuevos contratistas y
constructores inexpertos, o poco preparados, entre los compradores, quienes
so6lo se fijan en los costos sin prestar atencién a la calidad de los productos.
Contra estas amenazas resulta evidente la necesidad de destacar en la
publicidad de la empresa los elementos que componen la propuesta de valor
al cliente y las caracteristicas del producto ampliado que incluyen el servicio
postventa.

Las grandes empresas, cada vez mas comprometidas con el

asequramiento de la calidad, establecen altos estandares que la mayoria de
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nuevos retos de desarrollo por lo que una revisiéon y, en caso de ser
necesaria, una reestructuracion de la organizacion de la empresa resultan
indispensables. Asi también, la busqueda de alianzas con los distribuidores
y la negociacion con suplidores son alternativas que deberian ser

consideradas para eliminar el impacto de algunas amenazas.

Fase Il

Objetivos Estratégicos por Perspectivas

La definicion de objetivos se inicio a partir de la proposicion de una
pregunta base formulada para cada una de las perspectivas, con lo cual se
generd un dialogo del cual fueron producto los enunciados para el diagrama

causa-efecto preliminar.

Perspectiva Financiera
¢, Como nos deberiamos presentar nosotros mismos a nuestros
propietarios e inversionistas en orden de ser considerados una inversién

financiera exitosa y atractiva?

Siendo la analizada una empresa relativamente madura, en la que la
etapa de mayor crecimiento ya ha sido superada, y es deseado el
mantenimiento, se identific6 como clave la orientacion hacia los objetivos de

rentabilidad v productividad. Para cumplir con estos objetivos se propusieron
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= Aumentar el valor agregado de la empresa (rentabilidad).
= Aumentar el volumen de ventas (ingresos).

= Aumentar la productividad (costos).

Perspectiva del Cliente

¢, Cual 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?

Para empezar se definio la propuesta de valor al cliente, en la cual
guedaron reflejados los atributos que se desea presentar a los mercados
objetivo. La identificacion de estos patrones de valor asi como los objetivos
posteriormente planteados fueron enmarcados en una estrategia orientada
hacia la excelencia operativa buscando la fidelizacion de los clientes y la

captacion de nuevos mercados por la reduccion de los tiempos de entrega.

Con esta perspectiva se aproveché el profundo conocimiento del
mercado para buscar la manera de cubrir las necesidades aun no
satisfechas, principalmente en lo relacionado a disponibilidad de productos
estandar y tiempo de entrega de los productos a medida. La idea es ofrecer
un buen producto y un servicio insuperable. Pero para ello la empresa
también debe innovar, desarrollando nuevos productos, mejorando la calidad
e incluso buscando nuevas aplicaciones a los productos anteriores, lo que

permita elevar el atractivo para los compradores.
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= Superar los requerimientos de calidad y tiempo (satisfaccion del cliente)

= Mejorar la relacion precio/calidad (imagen)

Perspectiva de los Procesos Internos
¢ En cuales actividades debemos ser excelentes a fin de desarrollar
nuestra propuesta de valor contenida en la perspectiva del cliente y

finalmente alcanzar las metas de nuestros objetivos financieros?

Para apoyar adecuadamente la propuesta de valor presentada en la
perspectiva del cliente, se identificaron como actividades criticas de la
cadena de valor aquellas que repercutian la satisfaccion del cliente y en el
costo. Aqui la busqueda de la excelencia operativa impacta las etapas de
produccion y distribucion directamente, pero sin descuidar la innovacion y

desarrollo.

Los objetivos de esta perspectiva quedaron formulados asi:
* Innovar en productos y servicios (procesos de innovacién)
= Mejorar la estructura de costos en la cadena de valor (gestion de costo)
= Optimizar el ciclo de fabricacion (calidad de procesos)
» Crear alianzas estratégicas con proveedores (integracion vertical)

= Mejorar el uso de activos (procesos operativos)

Perspectiva de Capacidades

, Qué debemos cambiar de nuestra infraestructura y en nuestro capital



Los objetivos de la perspectiva de aprendizaje y crecimiento, cuyas
relaciones directas con los objetivos de las otras perspectivas no se
establecieron directamente, son:

= Capacitar al personal (competencias)
» Vincular logros y beneficios (clima organizacional)
» Desarrollas bases de datos estratégicas (tecnologia)

= Implantar el BSC (gestion estratégica)

Diagrama Causa-Efecto Preliminar

Establecidos todos los objetivos, se plasmaron en un diagrama en el
gue agrupados por perspectivas fueron relacionados segun su aporte para la
consecucion de los objetivos del nivel superior. Este diagrama se presenta
en el Capitulo 5 de resultados. Unicamente en el caso de los objetivos de la
perspectiva de capacidades no se establecié un a relacion directa a los
objetivos superiores por ser ellos los cimientos organizativos que soportan

todas las demas proposiciones estratégicas.

Indicadores Estratégicos

Para cada objetivo estratégico fueron definidos los indicadores que
permitieran reflejar el grado de cumplimiento de los objetivos. En la
seleccion de dichos indicadores se debieron tomar en cuenta los valores

para los cuales la empresa podia establecer un valor inicial, es decir, la
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Fase lll

Establecimiento de Metas

Una de las dificultades encontradas para el establecimiento de las
metas fue la determinacién del valor actual para los indicadores, pues la
empresa no posee registros de toda la informacion necesaria para la
valoracion de la situacién. Ademas, en los casos en que si posee registros,
estos son manuales y poco estandarizados. Para el calculo de dichos
valores, se recurrio a la estimacién de mediante la experiencia de los

integrantes del equipo gerencial, apoyados en los pocos registros existentes.

Habiendo definido los valores actuales de la empresa para cada uno de
los indicadores, se reunid al equipo gerencial y se le pidi6 que de acuerdo a
la visidn, estableciera los niveles de deseaban alcanzar en un plazo de tres
afnos. Los indicadores fueron establecidos buscando que fueran retadores vy,

pero, al mismo tiempo, posibles de alcanzar.

Establecimiento de Iniciativas

El establecimiento de iniciativas que permitieran alcanzar los objetivos
propuestos y sus respectivas metas, estuvo a cargo también del equipo
gerencial. Para ello fue requisito primordial el compromiso de la alta gerencia

a destinar los recursos necesarios para la ejecucion y puesta en marcha de
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capacidad de inversidn de la empresa para la implantacion de la estrategia.

El impacto de cada iniciativa en la consecucion de los objetivos

estratégicos fue analizado, con lo que se pudo descartar aquellas propuestas

que aportaban muy poco, y dar prioridad a aquellos que impactaban

positivamente mas de un objetivo. A continuacién se describen brevemente

las iniciativas contempladas:

Proyecto implantaciéon del BSC: Este proyecto es la consecucion del
esfuerzo iniciado con este trabajo, con el cual se pretende que la
empresa establezca un sistema de gestién integral en el cual apoyar su
planificacion y direccion estratégica. Es el proyecto primordial para

apoyar la realizacion de las demas iniciativas.

Proyecto creacién de la division de materiales para la construccién no
procesados: Este proyecto permitira aprovechar las instalaciones de la
empresa para la venta de algunos materiales y productos que son
frecuentemente solicitados por los clientes, y que ademas son las
mismas materias primas utilizadas en la elaboracion de los
prefabricados, con lo que se podrian mejorar los acuerdos con los
proveedores.

Proyecto implantacion de un sistema de informacion entre sucursales:

Inicialmente contemplaria la estandarizacion de los controles e
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Programa de seguimiento de clientes: La asesoria técnica, aun después
de realizada la venta, es un servicio muy apreciado por la clientela, que
no solo permite supervisar que los productos estén siendo utilizados e
instalados adecuadamente, sino también permite recoger las
impresiones de quienes son finalmente los usuarios. Se prevé que este
programa esté apoyado en una base de datos en el proyecto de

sistemas de informacion.

Programa capacitacion en competencias clave: Este programa requiere
inicialmente una identificacién de las competencias mas importantes en
cada posicion en la empresa para, posteriormente, crear un plan de
formacion para los empleados.

Programa de incentivos por asistencia y productividad: Este programa
permitird que, tanto el compromiso de cada trabajador para reducir las
ausencias como el esfuerzo grupal por alcanzar las metas de

produccién, se vea recompensado.

Programa de innovacién en mercadeo con remuneracion a empleados
por volumen de ventas: Este programa estimulara la busqueda de
clientes y nuevas formas de publicitar los productos, relacionando

ademas las metas de ventas con los incentivos a los vendedores.

Programa de desarrollo de nuevas “soluciones concretas”: La
presentacion al mercado de los productos prefabricados de concreto,
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Politica de inversion en modernizacion y tecnificaciéon: La intencion de la
empresa en superar los requerimientos de calidad y tiempo de entrega,
asi como de innovar en productos y servicios debe ir necesariamente
apegado a un empleo de recursos en actualizar algunos sistemas y

equipos obsoletos que entorpecen el proceso de cambio.

Politica de estimulo a emprendimientos individuales o grupales
orientados al crecimiento: Asociada a la cultura gerencial de la
empresa, esta politica busca promover el surgimiento de propuestas
para el crecimiento desde la misma gente que labora en ella. Con esto
ademas se fortalece la comunicacion y el sentido de pertenencia en los

empleados.

Politica de estimulo al mejoramiento continuo de la calidad: Esta
politica, al igual que la anterior, busca comprometer a todos los
empleados en el mejoramiento. En este caso se dese6 hacer particular
énfasis en la calidad pues es una fortaleza estratégica en la que la
empresa se apoya para lograr su posicion en el mercado, y debe ser

vigilada en todos y cada uno de los procesos.

Validacién del Diagrama Causa-Efecto

El diagrama causa-efecto propuesto preliminarmente en la Fase Il fue

revisado, v en él se eliminaron algunas relaciones redundantes. El mapa
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Fase IV

Aprobacion Final de los Componentes del Plan Estratégico

Tras la validacién del diagrama causa-efecto del BSC, se realiz6 una
reunion con la participacion de todos los integrantes del equipo gerencial. En
esta reunién se examinaron nuevamente los documentos producto de las
fases anteriores, con lo que se compuso la propuesta de plan estratégico

para los proximos tres afos.

Este plan fue revisado por el equipo y aprobado finalmente por el

presidente y la gerente general de la empresa. (Ver Anexo B)

Definicion de Requisitos Basicos para la Implantacion

El alcance de este trabajo no incluia la implantacion el plan estratégico
basado en el BSC, pero era necesaria la induccién para facilitar la
continuacién de la tarea iniciada. Se procedié entonces a la proposicion de
algunas recomendaciones para la adecuada comunicacion, implantacién y

automatizacion.
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CAPITULO 5
RESULTADOS DEL PROYECTO

Fase |
Organigrama Aprobado y Equipo Gerencial

La revision y correccién del organigrama presentado en el Marco
Organizacional permitié formalizar una estructura que clarificé las lineas de
jerarquia y estructura operacional de la empresa. El organigrama aprobado

por la alta gerencia quedé como muestra la Figura 6.

e

| GERENTE GEHERAL

I ASISTENTE |

| I
COORDINADORA DE COORDINADOR DE PLANTA COORDINADORA DE
CASA MATRIZ | | SUCURSAL DE VENT AS
| | | |
PERSONAL REPRESENTANTE PERSONAL PERSONAL
OBRERO DE VENTAS OBRERO OBRERO
| |
CUADRILLA 1 | | CUADRILLA 2

Figura 6. Organigrama aprobado.



Cuadro 2. Equipo Gerencial Conformado para el Desarrollo del Plan Estratégico.

CARGOEMN LA EMPRESA FUNCIONM EN EL PROYECTO
GEREMTE GEMERAL LIDERIZA T APRUEBA
FPRESIDENTE APRLUEBA
COORDIMNADORA DE CASA MATRIZ PARTICIPA
COORDIMNADORA DE SUCURSAL DE VENTAS PARTICIFA
COORDIMNADOR DE PLANMTA PARTICIFA

Oportunidades

Las oportunidades identificadas del analisis externo, asi como las

amenazas, fueron numeradas para construir posteriormente la matriz DOFA.

= O1: Exigencia de solvencia en todas las obligaciones de ley por parte
de los organismos estadales y grandes empresas para la contratacion
de suministro de materiales que pocas empresas del ramo pueden
cumplir.

= O2: Cierre de gran numero de empresas informales fabricantes de
elementos para la construccion.

= O3: Aumento de los requerimientos de calidad por parte de los
constructores y empresas de inspeccion.

= O4: Apertura de nuevos nichos de mercado por el interés de

comerciantes del medio en establecer convenios de distribuciéon con
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Amenazas

A1: Facilidad y rapidez en la imitacion de moldes para productos
prefabricados partiendo de una sola pieza.

A2: Proliferacion de pequefios fabricantes que con procedimientos muy
sencillos son capaces de producir elementos con la misma apariencia
de los fabricados con grandes equipos pero de menor calidad.

A3: Aparicidn de nuevos contratistas y constructores inexpertos, o poco
preparados, entre los compradores, quienes soélo se fijan en los precios
sin prestar atencion a la calidad de los productos.

A4: Aplicacion excesiva de normativa legal y fiscal a las pocas

productoras que mantienen al dia con las obligaciones de ley.

Fortalezas

F1: Participacion directa de los accionistas en la direccion de la
empresa, lo que agiliza la toma de decisiones.

F2: Cumplimiento de todas las obligaciones legales y fiscales como
empresa productora.

F3: Amplia experiencia y profundo conocimiento del proceso productivo,
reflejados también en la formacion del personal obrero.

F4: Vision optimista y emprendedora de los accionistas frente a nuevos
proyectos.

F5: Asesoria profesional gratuita muy valorada por los clientes y
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Debilidades

D1: Lineas de jerarquia y funciones no definidas por falta de un
organigrama y descripcion de cargos.

D2: Ausencia de departamentos formales, principalmente en las
actividades relacionadas a recursos humanos y tecnologia.

D3: Centralizacion de la toma de decisiones en la alta gerencia.

D4: Contabilidad contratada a un profesional externo a la empresa.

D5: Dependencia de transportistas externos tanto para la adquisicién de
materia prima como para la entrega de materiales vendidos a los
clientes.

D6: Adquisicion de materia prima para elementos livianos atada a un
unico proveedor en el pais.

D7: Dependencia de fabricantes externos para reparacion,
mantenimiento y suministro de moldes para nuevos productos.

D8: Falta de sentido de pertenencia del personal obrero

Cadena de Valor

Las actividades identificadas en el analisis de la Cadena de Valor, se

agruparon segun se muestra en la Figura 8.
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* Recepcion vy = Programacion = Almacenamiento | = Fijacion de = Ezpecificaciones
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materia prima = Control de = Procesamiento ventaz = Visitas 5 obra
= Almacenamiento calidad de de drdenes de = Publicidad v * Asesoria
de materia prima productos despacho promaciones profesional
v materiales en terminados = Programacion gratuita
proceso * Mantenimiento de salidas
= Manejo y control de planta = Despacho a
de inventario de | = Manejo v control cliertes

materiales

de inventario de | = Diztribucion
productos entre sucursales
terminadoz

Figura 8. Cadena de valor.

Lineamientos Estratégicos

La formulacién aprobada por la alta gerencia, tras la discusiéon con el
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asesoria que merezcan la fidelidad de nuestros clientes.

Fines
Maximizar la participacion y prestigio de la empresa en el mercado del

sector construccion para beneficio de sus accionistas y empleados.

Valores

» Calidad: Nos enorgullecemos de trabajar no so6lo para que todos
nuestros productos superen los estandares establecidos en las
normativas nacionales de materiales para la construccién, sino también
para que nuestra empresa se destaque por los servicios que brinda.

» Confianza: Hoy mas que nunca confiamos en las capacidades e
intenciones de nuestra gente, clientes y proveedores, para generar el
clima que permita relacionarnos de la mejor manera posible.

= Sentido de pertenencia: Apreciamos los bienes y compromisos de la
empresa como propios, porque reconocemos que sus logros nos
pertenecen y benefician a todos.

» Integridad: Actuamos apegandonos a la ética, las leyes y a los
principios morales que en cualquier situacion garanticen la rectitud de
nuestras acciones.

= Trabajo en equipo: Nos preocupamos por coordinar esfuerzos y
recursos que nos permitan ejecutar con eficiencia nuestras actividades,

compartiendo metas y una vision comun.



resumidas en el Cuadro 3. Para cada estrategia propuesta se identificaron

Matriz DOFA

Las estrategias identificadas en el analisis DOFA, se encuentran

los factores internos y externos a que respondia.

Cuadro 3. Matriz DOFA.

FORTALEZAS

Integracion  aguas abaio mediante el
establecimiento de  conwenios  con
comerciantes v distribuidores del sector
(04, F2 FE)

FPublicidad enfocada en la  calidad
supetar de los productos v servicios {03,
Fa, FE)

Participacion en licitaciones de suministro
de materiales v servicio a entes del
Estado y grandes empresas (01, 048, F2)
Desarrollo de nuevos productos para
necesidades especificas del mercado
(06, F3, FE)

* Blisgueds de nuevos proveedores o
materia prima alternativa (03, Of, DE)

' |Integracidn  aguas abajo mediante el
establecimiento de  convenios  can
comerciantes v distribuidores del sectar
(04, D&y

Revision de |la estructura de la empresa
para garantizar el crecimiento ordenado vy
programado {05, D1, D2, D3

Desarrallo de nuevos productos  de
menor costo para uso en obras de
interés social (A1, A2, A3, F3, F4)
FPuhlicidad enfocada en la calidad
superiaor de los productos v servicios (A3,
Fa, FG)

Capacitacidn de personal para realizar
las operaciones de mantenimiento v
fabricacion de nuevos moldes dento de
la empresa (&1, F3)

' Capacitacidn de personal para realizar
las operaciones de mantenimienta v
fabricacion de nuevos moldes dentro de
la empresa (A1, D7

* Creacion de  un departamento de
contabilidad interno a la empresa (A4,
[BEY]
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Fase Il
Propuesta de Valor al Cliente
La propuesta de valor al cliente, analizada para la definicion de los

objetivos desde la perspectiva del cliente, quedo esquematizada como se

muestra en la Figura 9.

ATRIBUTOS = CALIDAD: Resistencia, estandarizacitn.
DEL = FLINCIOMNALIDAD: Facil instalacidn, excelente acabado.
PRODUCTO = PRECIO: Gran ahorra en costos y tiempo de instalacian.
TIEMPO: Fecha de entrega programada a pocos dias del pedido.
EXPERIENCIA: Asesoria gratuita, visita a obras, apoyo de expertos.

RELACION ADAPTABILIDAD: Productos elaborados a medida, flexibilidad en disefios.
MEDIOS DE PAGO:  Pago en cuotas, descuentos por pronto pago, sistema

de abonos (prepagos).

s

. ANTIGUEJDAD: Ias de 18 afios en el mercado.
= UBICACION: Representacidn en zonas estratégicas con sucursales.
IMAGEN » PRESTIGIO: Propietarios de la empresa reconocidos en el sector

construccion e inmobiliario de la zona.

Figura 9. Propuesta de valor al cliente.

Diagrama Causa-Efecto Preliminar



:
E
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[ingrasos]
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agregada de la empaza
(rentabilidad)
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[oostos)

Atraer nuevos dientes
(paricipacion en al
me nzada’)

Superar los requerimientos
de zalidad y iempo
(zatizfaccion del diente])

Retener los clientes
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(fidelizadan)
Ofrecer mawor walar

ala dientsla
(generadan de valon

Majorar |a relacidn
preciofcalidad
[imagen

Innavar en producos
W SEMvicos [pocesos
de innovadon)

hdejorarla estructura de
costos en la cadena de walar
[gestion de costos)

Optimizar el ddao
de fabricacian
calidad de procesos

flejarar el uso
de adivos
rocesos operatives

Crear alianzas estratégicas
con proveedores
inteqracian werlical

Capacitar al personal
[competencas)

Wincularlogros
beneficos (dima)

Desarrollar bases de
datos estratégicas
(tecnologia)

Implantarel BSC
[gestion estratégica)
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Indicadores Estratégicos

El cuadro 4, presentado a continuacion, resume los indicadores
seleccionados para medir el nivel de logro de cada uno de los objetivos
estratégicos planteados, con este cuadro se inici6 la construccion del Cuadro

o Tablero de Mando Integral.

Cuadro 4. Indicadores Estratégicos.

PEREZFPECTIW A

TEMA ESTRATEGICD

IMDICADOR ESTRATEGICO

PERZFPECTINW A
FIRLAMCIER

Fentahilicad

Ingresos

Costos

B

%% Cuota del mercado regionsal

o Cantidad de hienes o servicios §
Canticlad de recursos

PERZFPECTI A DE
LOS CLIEMTES

Fidelizacian
Participacidn en el
mercado

Creacidn de walor

Satisfaccion del clients

Imagen

% Repeticidn de compras

%% Muevos clientes f Clientela total

2% Atributos percibidos § Atribotos

ofrecidos

% Gwuegjas por calidad § Mamero de

vertas totales

%% Entregas impurtuales F Entregas
totales

% Precio de la empresa S Precio de
mercado de productos similares

PERZFECTIWA DE
PROCESZO=
INTERMC:=

Procesos de
innowscian

Gestion de costos
Calidad de procesos
Integracion vertical

Procesos operativos

% Wentas procedientes de nuevos
productos

%% Reduccion de costos fijos gue na
aportan walor

Eficiencia del ciclo de fabricacion

% Proveedores estratégicos 5
Mamero de proveedores total

% Activos compartidos por distintas
operaciones de la empresa

PERZFECTI A DE
CAPACIDADES

Competencias
Clima
Tecnologia

Sestion estratégica

% Inversion en formacion § Gastos
de personal

% Importe incentivos § Gastos de
personal

e Consutas automatizadas §
Consultas totales

9 de Avance de implantacion




Fase lll

Establecimiento de Metas

El resultado de la traduccion de la vision en numeros, para cada uno de

los indicadores, esta plasmado en el cuadro 5.

Cuadro 5. Metas para cada Indicador Estratégico.

FERSFPECTIW & INDICADOR ESTRATEGICO AL O ACTLLAL METS & TRES ARIOS

B Mo revelado Incremento del 30%:

PERZPECTIN A

FIR & CIER &, T Cuota del mercado regional 22% 45%%

o Cantidad de bienes o servicios §

Cantidad de recursos 120% 150%
%t Repeticidn de compras 25% 40%
G Muevos clientes ! Clientela total 50%% S0%0
5 Atributos percibidos £ Atributos
FPER=FPECTI A DE ofrecidos SB5s B0%
LO= CLIEMTES= e CILeEj i ]
Lejas por calidad §f Mamera de S, oo,
wventas totales
= Ent i
regas impuntuales F Entregas ane. 5o,
totales
5 Precio de la empresa .!'F'-FECID de 110% anse
mercado de productos similares
o W i
entas procedientes de nuewvas 42, .
productos
= Red it ol =t Tij
. D:a:ic;:;nr = costos fijos gque no 0% —
PERZPECTIN & DE N
PROCESOS Eficiencia del ciclo de fabricacion 210 1.30
INTERMO= P d tratdai ;
rovesdores estratégicos
Mumero de proveedores tatal 0% e
h .ﬂ\.Ctl'-:-'DS compattidos por distintas s 0%
operaciones de la empresa
e = —
nversion en formacion ! Gastos 1% oy
de personal
25 Importe incertivos § Gastos de
FPER=FECTIV A DE personaEl 15% ==
CAPACIDADES i
T Consutas automatizadas £ 2, 20%,

Consultas totales

% de Avance de implantacién 02 100%




Establecimiento de Iniciativas

El analisis del impacto de las iniciativas para cada uno de los objetivos

se encuentra resumido en el Cuadro 6.

Cuadro 6. Iniciativas Estratégicas y su Impacto para cada Objetivo.

TIPO DE IRNICIATI A,

PV Proyects
=] Frograma
FL Falitica
IMPACTO

L Impacte Positive Alts

Impacts Positive Bajo

I

Sin impacta

Aumentar ¢l valor agregads ds la cmpresa

FERSPECTIWA

FINAMNCIER 5 Aumentar ¢l volumen de ventas

Aumentar la preductividad

2} Loz cli I

Arracr nucvos clicntes

FPEREZFECTIWA DE

LOSE CLIENTES DFrecer mayer valer a la clicnkzla

Superar Loz requerimisntos de calidad y
tiempa

Fcjorar la relacidn preciofealidad

Innvar on productos u servicios

Fcjorar la estructura de costos on la cadena

FERZFECTIVA DE d= valer
PROCESOS Optimizar el cicle de fabricacién
INTERMOS
Crear ali sstratigicas con pr dores

Fljerar ol uzo de sctives

Capacitar al persanal

PERSPECTIVA OE Wincular legres y bencficios

CAPACIDADES A
Dezarrallar bases de datos estratégicas

Implantar ol BEC




Validacién del Diagrama Causa-Efecto

El mapa estratégico aprobado por el equipo gerencial quedd como se
muestra en la Figura 11. Los objetivos correspondientes a cada una de las
tendencias o vectores estratégicos identificados se encuentran destacados

en los mapas estratégicos del Anexo A.

Aumentar el valor
agregado de la empresa
Crentabilicdad)

Avumentar el volumen
de wentas
[ingresas)

Atraer nuevos clientes
(participacion en el
mercaco’

Superar los reguerimientos
de calidad vy tiempo
[=atisfaccion del cliente)

Auvumentar la
productisidad
[costos)

PERSPECTIVA
FINANCIERA

Retener los clientes
actuale=s
tfidelizacian)

Ofrecer mayor valor
a la clientela
[(generacion de valor)

Mejorar la relacion
precioizalicad
Cimagen’

Mejorar la estructura de
costos en la cadena de valar

(oestidn de costas)

3
S
:
&

LOS CLIENTES

Cptimizar el cicla
de fabricacian
calidad de procesos)

Innovar en productos
Y SErvicios [(procesos
de innovacion)

Mejorar el u=so
de activos
rocesos operativos

Crear alianzas estratéaicas
con proveedores
integracion vertical)

PERSPECTIVADE
PROCESOS INTERNOS

Dezarrollar bases de
datos estratégicas
(tecnologia)

Capacitar al personal
[competencias)

ACIDADE S

“incular logros v
beneficics (clima)

Implartar el B=C
[gestion estratégica)

PERSPECTIVADE
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Fase IV

Requisitos Basicos para la Implantacién

Las recomendaciones aqui dadas pueden ser consideradas como las
actividades basicas para el proyecto “Implantacion del BSC” evaluado entre

las iniciativas.

= Completar la definicion de los indicadores, con su plan de recoleccion
de datos para su incorporacion definitiva a los reportes.

» Detallar el plan de desarrollo de los vectores estratégicos, ratificando
los responsables, tdpicos de interés y resumen por perspectivas.

» Ajustar la agenda gerencial para incorporar el BSC como sistema de
gestion, incluyendo plan de reuniones.

= Comunicar, educar y difundir medios y estrategias a todos los niveles
de la empresa.

» |Incorporar el BSC a los sistemas automatizados de la empresa,
adquiriendo alguna de las alternativas comerciales o incluyéndolo en los
sistemas propios.

» Fomentar la formacidn estratégica y la retroalimentacién para

aprovechar el aprendizaje estratégico.
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CAPITULO 6
EVALUACION DEL PROYECTO

Una vez concluido el proyecto de este trabajo de especial, la revision de
los objetivos propuestos al inicio del mismo permite evaluar si el mismo

cumplio el propdsito para el que se habia planteado.

En cuanto a la identificacion de la imagen que los accionistas y
trabajadores tenian acerca de la situacion actual de la empresa, y como la
visualizaban al corto y mediano plazo, esta fue posible gracias no sélo a la
informacion suministrada en la reunion de inicio del proyecto, sino también a
la participacion activa y retroalimentacion durante toda la duracion del mismo.
La formulacién de los lineamientos estratégicos, junto a los analisis interno y
externo, facilitd el proceso de identificacion o recoleccion de informacion, con

lo que cumplieron los dos primeros objetivos especificos propuestos.

La construccion del mapa estratégico o diagrama causa efecto fue uno
de los productos obtenidos posteriormente que agrupo los objetivos
estratégicos identificados por perspectivas (tercer objetivo especifico),
generando al mismo tiempo una formulacién que ordend y enlazo los mismos

en vectores estratégicos, posteriormente identificados.

El cuarto objetivo se logré con el establecimiento de metas e iniciativas
a mediano plazo para el logro de los objetivos estratéqgicos, v fue incluso



Luego, englobando el resultado final de todo el proceso, es posible
afirmar que el objetivo general del trabajo fue cumplido, pues se obtuvo una
propuesta de plan estratégico para la empresa “ABC C.A.”, aplicando la
metodologia del Balanced Scorecard. Siendo aprobado por el equipo
gerencial y la directiva de la empresa, dicho plan tiene las caracteristicas
necesarias para ser una base soélida para la futura implantacién de un

sistema gerencial completo apoyado en BSC.

71



CONCLUSIONES

El Balanced Scorecard es, sin duda alguna, una herramienta muy util en
la formulacion de planes estratégicos, y esto ha podido ser comprobado en

este trabajo con la propuesta del plan para la empresa “ABC, C.A.”.

La metodologia del BSC favorece la formacion de una imagen grafica y
clara del negocio, por cuanto requiere la participacién de los propios
empleados en la construccion del plan estratégico. Con la seleccidn del
equipo que particip6 en la formulacion, no sélo se garantizo la representacion
de las distintas sucursales y los procesos que se realizan en ellas, sino
también la consideracion del punto de vista de los demas niveles de la
empresa. Este aporte nutri6 enormemente la formulacion dandole una vision

de conjunto mucho mas objetiva e integral.

La dinamica que se genera igualmente facilita la comunicacién y
entendimiento de los objetivos de la compaiia a todos los niveles de la
organizacién. Al tiempo permite ir formando al personal que en el futuro se
encargara del seguimiento, e ir aprendiendo de la estrategia, con lo que se
les comprometen en la consecucion de los objetivos de la empresa y se les

hace participes verdaderos de su éxito.

Ademas de estos beneficios identificados, el BSC permite reducir el

volumen de informacion requerida para la toma de decisiones estratégicas,
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En conclusién, el plan estratégico resultado de este trabajo se
considera viable de implantar porque, aplicando apropiadamente el analisis y
directrices del BSC, logré ser lo suficientemente ambicioso como para
impulsar el crecimiento de la empresa “ABC, C.A”, sin sacrificar su

factibilidad a ser implantado y aprovechado.
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Anexo A
Vectores identificados en el mapa

estrategico
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ANEXO A1
MAPA ESTRATEGICO: VECTOR CRECIMIENTO Y AUMENTO DE
INGRESOS Y CLIENTES
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ANEXO A2
MAPA ESTRATEGICO: VECTOR PRODUCTIVIDAD Y OPTIMIZACION DE
COSTOS
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ANEXO A3
MAPA ESTRATEGICO: VECTOR MANTENIMIENTO Y RENOVACION DE
LA ORGANIZACION
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Anexo B
Componentes principales del
plan estrategico con

aprobacion de la empresa
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ANEXO B1
ORGANIGRAMA

oo

| GERENTE GENERAL

I ASISTENTE |

| I
COORDINADORA DE COORDINADOR DE PLANTA COORDINADORA DE
CASA MATRIZ | | SUCURSAL DE VENT AS
| | |
PERSONAL REPRESENTANTE PERSONAL PERSONAL
OBRERO DE VENTAS OBRERO OBRERO
| |
CUADRILLA 1 | | CUADRILLA 2
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ACTIVIDADES PRIMARIAS

ANEXO B2

CADENA DE VALOR

DIRECCION

Azpectos legales

Gerencia general

Sistemas v procedimientos
Relaciones poblicas e institucionales

FINANZAS

Caja
Cohranzaz
Contabilicad

RR HH

Azignacion de empleados a actividades
Seguimientao, remuneracidn e incentivos a rabsjadores

» Investigacidn

FECNQLOGIA | . nyersion en maguinas ¥ equipos
» Megociacion con proveedores
PROCURA = Compra de materia prima
= Compra de consumibles v repuestos
LOGISTICA LOGISTICA MERCADEQ
DE ENTRADA | OFERACIONES | nrcpiipa | ¥ VENTAS SERVIGIO
* Recepcion vy = Programacion = Almacenamiento | = Fijacion de = Ezpecificaciones
control de e produccion de productas precios de instalacidn
calidad de * Fahricacion terminacdos * Fuerza de particulares
materia prima = Control de = Procesamiento ventaz = Visitas 5 obra
= Almacenamiento calidad de de drdenes de = Publicidad v * Asesoria
de materia prima productos despacho promaciones profesional
v materiales en terminados = Programacion gratuita
proceso * Mantenimiento de salidas
= Manejo y control de planta = Despacho a
de inventario de | = Manejo v control cliertes
materiales de inventario de | = Diztribucion
productos entre sucursales
terminadoz
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ANEXO B3
PROPUESTA DE VALOR AL CLIENTE

ATRIBUTOS » CALIDAD: Fesistencia, estandarizacitn.
DEL = FLIMCIOMNALIDAD: Facil instalacidn, excelente acabado.

PRODUCTO = PRECIO: Gran ahorro en costos y tiempo de instalacidn.
= TIEMPO: Fecha de entrega programada a pocos dias del pedida.
» EXPERIEMNCIA; Asesoria gratuita, visita a obras, apoyo de expertos.

RELACION = ADAPTABILIDAD: Productos elaborados a medida, flexibilidad en disefios.
= MEDIOS DE PAGD:  Pago en cuotas, descuentos por pronto pago, sistema
de abonos (prepagos).

-

. ANTIGUEJDAD: Mas de 18 afios en el mercado.
= UBICACION: Representacidn en zonas estratégicas con sucursales.
IMAGEN » PRESTIGIO: Propietarios de la empresa reconocidos en el sector

construccion e inmobiliario de la zona.
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ANEXO B4
MAPA ESTRATEGICO

Avumentar el walor
agregado de la empresa
[rertabilidad)

Aumentar el walumen
de ventas
lingresos)

Aumentar la
productividad
[costos)

PERSPECTIVA

FINANCIERA

Retener los clientes
actuales
(fidelizacian)

Atraer nuevos clientes
[participacion en el
mercadol

Cfrecer mayor walor
a la clientela
[generacian de valor)

Superar los requerimientos
de calidad v tiempo
[=zatiEfaccion del cliente)

Mejarar la relacion
precioisalidad
[imagen]

LOS CLEENTES

S
3
8

Optimizar el ciclo
de fakricacian
calidad de procesos)

Mejorar la estructura de
costos en la cadena de valor
[gestidn de costos)

Innovar en productos
¥ EErVICIOS [ProCesos
de innovacion]

hMejorar el uso
de activos
rocesas aperativos

Crear alianTas estratéoicas
con proveedores
integracion vertical)

PROCESOS INTERNOS

Desarrollar bases de
datos estratéoicas
(tecnologia)

Capacitar al perzaonal
[competencias)

Wincular logros v
beneficios (clima

Implantar el BSC
[oestion estratéoics)

PERSPECTWADE  PERSPECTWADE

CAPACIDADES




ANEXO B5

CUADRO DE MANDO INTEGRAL O BALANCED SCORECARD

PERSPECTIV &, TEMA ESTRATEGICO OBJETIVO ESTRATEGICO INDICADOR ESTRATEGICO VALOR ACTUAL  META & TRES AMNOS
Rentabilicad Aumentar el valor agregado de la empresa Evwa, Mo revelado Incremento del 30%
PERSPECTIVA .
FIMANCERA Ingresos Aumentar el volumen de vertas %% Cuota del mercado regional 22% 45%
% Carntidad de bi icios S
Costos Aumentar |a productividsad ArHIRRE 58 RISNES 0 Serikns 120% 150%
Cantidad de recursos
Fidelizacion Fetener oz clientes actuales % Repeticion de compras 25% 40%
Participacion en el _ _ ,
Atraer nuevos clientes %% Muevos clientes § Clientela total B0% a0%
mercado
. ) % Atributos percibidos § Atributos
Creacion de walar Ofrecer mayor valar a la clientels . 20% G009
PERSPECTIVA DE Y ofrecidos
LO= CLIEMTES % Quejaz por calidad f MOmero de
- . 2% 2%
i . i Superar los reqguetimientos de calidad v ventas totales
Satizfaccion del cliente . )
tietnpo %% Entregas impurtuales ! Entregas
30% 5%
totales
Imagen hejorar la relacion precio/calidad % Precio de |a empresa 'TP_FEDID e 110% Q0%
metrcada de productos similares
P | e et dientes d
) rn:u:escﬁ s Innovar en productos v servicios it PEOCERERLES SR =S 4% 12%
innoYacian productos
Cestion de costos réﬂ:éc;r:ar Eeeizs?ura de costoz en la :&DH;:II:IJ?;:E’:'HF de costos fijos gue no 0 —
PERSPECTIVA DE H
PROCEZOS Calidad de procesos Cptimizar el ciclo de fabricacion Eficiencia del ciclo de fabricacion 210 1.30
IREERNGS C li stratégi %P o stratég i
Integracidn vertical tear alianzas estratégicas con ; roveedores estrategicos 0% B0
proveedores Mumero de proveedaores total
%% Activos compartidos por distintas
Procesos operativos Mejorar el uzo de activos . d P 25% B0%
operaciones de la empresa
% Inversion en formacion § Gastos
Competencias Capacitar al perzonal 1% o%
de perzonal
. _ . %% Imparte incertivos § Gastos de
FERSPECTIV A DE Clima Yincular logros y beneficios personal 19% 29%
CAPACIDADES . X W Consut utomatizadas §
Tecnologia Dezarrollar bazes de datos estrategicas SIS e L elEe s 2% 30%
Conzultas totales
Gestidn estratégica Iimplantar el BSC % de &vance de implantacion 0% 100%:
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ANEXO B6
INICIATIVAS ESTRATEGICAS Y SU IMPACTO POR OBJETIVOS
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