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INTRODUCCION

Export Café S.A., es una empresa dedicada a la compra, procesamiento y
exportacion de café guatemalteco a distintos segmentos de mercado en Estados
Unidos de América, Europa y Asia; captando su materia prima de las distintas
zonas productoras de café en el pais; con 26 afios de experiencia en el medio,
la empresa se ha constituido como la mas grande en Guatemala, debido a los
volumenes de exportacion reportados afio con ano, consiguiendo con ello llenar
los requerimientos de cada uno de sus clientes, tal es el caso de Starbucks

Coffee, que hoy por hoy es el tostador mas grande a nivel mundial.

Export Café S.A., ha venido funcionando en determinados momentos en forma
reactiva, afrontando distintos cambios en el ramo cafetalero con una sola
fortaleza reconocida por sus mandos estratégicos, su solidez econdémica, que si
bien es un punto vital en el negocio del café, ya no es suficiente, debido a que la
comercializacion de dicho producto, cosecha con cosecha, se convierte en un
negocio mucho mas especializado. Ahora el exportador tiene que cuidar no solo
aspectos de calidad en todos sus procesos, si no también aspectos de tipo
social y ambiental, en alianzas estratégicas con sus distintos clientes a nivel
mundial, lo cual requiere de planificacion y estrategias claras, en donde todas las
unidades de la empresa conozcan los objetivos y se sientan parte del logro de

los mismos.

Debido a las caracteristicas que presenta en la actualidad la comercializacion
del café guatemalteco a distintos nichos de mercado, se hace necesario que
Export Café S.A., cuente con herramientas que le permitan fortalecer su
organizacién interna para minimizar el grado de incertidumbre en la toma de

decisiones, es por ello que el presente trabajo de tesis expone lo siguiente:

En el capitulo |; se muestran conceptos y definiciones relacionados con

Planificacion Estratégica y con un Cuadro de Mando Integral (The Balanced



Scorecard), los mismos pretenden familiarizar al lector con el entorno teérico del

tema.

El en el capitulo Il; se encuentra la metodologia utilizada para el diagndstico de
necesidades de la exportadora, asi como los resultados y su posterior analisis.

Dichos resultados son el fundamento para la propuesta de solucion.

En el capitulo Ill, se presenta una propuesta de planificacion estratégica aplicada
a Export Café S.A., la cual contiene: misién, vision, valores y estrategias a
seguir dentro del marco de accién para la satisfaccion de las necesidades de
exportadora, asi también se propone un cuadro de mando integral (The
Balanced Scorecard); como sistema de medicién y monitoreo de la estrategia. El
cuadro de mando integral estd compuesto por objetivos, metas, estrategias e
indicadores o inductores. Todos estos aspectos citados con anterioridad fueron
desarrollados para cuatro perspectivas, dentro de la metodologia que dicta un
cuadro de mando integral; dichas perspectivas son: perspectiva financiera,
perspectiva de los clientes, de procesos internos y de aprendizaje y desarrollo,
relacionadas en un sistema causa-efecto y representadas de manera grafica e

integral en un mapa estratégico.



CAPITULOI
MARCO TEORICO
1.1 Planificacién
“Consiste en fijar el curso concreto de accion que ha de seguirse, estableciendo los
principios que habran de orientarlo, la secuencia de operaciones para realizarlo y

las determinaciones de tiempos y de numeros necesarios para su realizacion.

Goetz dice que planear es hacer que ocurran cosas que, de otro modo, no habrian
ocurrido. Equivale a trazar los planos para fijar dentro de ellos la futura accién. En el
fondo consiste en tomar decisiones hoy, sobre lo que habra de lograrse en el
futuro por eso, Anthony afirma que planear consiste en el proceso para decidir las

acciones que deben realizarse en el futuro” (3:244).

1.2 Estrategia
“Es la forma particular en la que una organizacién interactia con su entorno para
transformar la realidad (realizar sus intenciones), al tiempo que en ese propdsito se

transforma a si mismo “. (4:119)

La estrategia es el mecanismo de accion que establece la ruta o la forma en que las
empresas han de conseguir objetivos planteados, a determinado periodo de tiempo.

1.3 Planificacion estratégica

“La planificacion estratégica es un proceso que mantiene unido al equipo directivo
para traducir la mision, visidbn y estrategia en resultados tangibles, reduce los
conflictos, fomenta la participacion y el compromiso con todos los niveles de la
organizacion con los esfuerzos requeridos para hacer realidad el futuro que se
desea’(6:1).

“Planificacion estratégica es una herramienta fundamental para el desarrollo y
ejecucion de proyectos, es un proceso sistematico, que da sentido de direccién y
continuidad a las actividades diarias de una organizacion, permitiéndole visualizar el
futuro e indicando los recursos, principios y valores requeridos para transitar desde
el presente hacia el futuro, siguiendo para ello una serie de pasos y estrategias que



puedan definir los objetivos a largo plazo, identificando metas y objetivos

cuantitativos, desarrollando estrategias para alcanzar dichos objetivos y localizando

recursos para llevar a cabo dichas estrategias” (7:1).

La planificacion es un proceso por medio del cual las empresas plantean objetivos y

estrategias, en un lapso de tiempo previamente establecido, ya sea a corto

mediano o largo plazo, lo cual le da origen a la proactividad.

1.3.1 Fases de la planificacion estratégica

a)

b)

d)

Definir la misién: “esta define su propdsito, y que; en esencia, pretende
contestar esta pregunta: s en qué negocio estamos? el definir la misién de la
organizacion fuerza a la administracién a definir con cuidado el espacio de
su producto o servicio “(5:138).

Establecer objetivos: “son el fundamento de cualquier programa de
planificacion. La misién aclara el propdsito de la organizacion a la
administracién. Los objetivos trasladan la mision a términos
concretos.”(5:138).

Analizar los recursos: “lo que la administracion puede hacer esta limitado
por los recursos y capacidades que la organizacién posee. Las
organizaciones estan limitadas por sus recursos humanos, financieros y
fisicos. Lo que haran esta limitado por lo que pueden hacer, el analisis de
los recursos de la organizacion debe revelar su ventaja comparativa; esto
es, la competitividad relativa que la organizacién tiene sobre sus
competidores presentes y futuros. La evaluacién de los recursos de una

organizacion también debe ver sus debilidades” (5:138)

Examinar el ambiente: “la administracion querra examinar su ambiente
para identificar los diversos factores politicos, sociales, econémicos, y de
mercado que pudiesen incidir sobre la organizacion. El fin de la

investigacion es desarrollar escenarios sobre el futuro” (5:138).



e)

f)

g)

Hacer predicciones: “el quinto paso es un esfuerzo mas detallado de
prediccion de la posible ocurrencia de eventos futuros. Las predicciones
incluyen factores externos que se consideraron con anterioridad. También
incluyen factores internos, como las proyecciones de ingresos, las
estimaciones de gastos a distintos niveles de operacion, estimaciones de
requerimientos de capital de trabajo e inversidn en planta y equipo y
predicciones de necesidades de recursos humanos para necesidades
presentes y futuras. Las organizaciones cuya administracién puede
desarrollar predicciones exactas de factores internos y externos, tienen una
clara ventaja sobre sus competidores menos exitosos. Sin embargo, la
evidencia sugiere que las predicciones mas sofisticadas de manera continua
fallan en el blanco por un margen considerable. Nuestra conclusion es que,
a pesar de la importancia de las predicciones exactas en la planeacion
estratégica, estas tienen un desempefo pobre en la identificacion de puntos
de inflexion no estacionales como las reacciones, los eventos no comunes,
las discontinuidades y las acciones o reacciones de los competidores. La
anterior definicion no debe observarse como condenatoria de toda la
actividad de prediccion. Los modelos econométricos de prediccion, la
extrapolacion de la tendencia, los modelos de regresion, los paneles de
expertos y las simulaciones por computadora son algunas de las mas

conocidas de estas técnicas” (5:138).

Analizar oportunidades y riesgos: el analisis de los recursos de la
organizacion y las predicciones de factores internos y externos constituyen
una base de datos con los cuales la administracion analiza las
oportunidades y riesgos. Debe sefalarse que el mismo ambiente puede ser
una oportunidad para una organizacion y una amenaza para otra en la

misma industria debido a recursos diferentes” (5:138).

Identificar y evaluar estrategias alternativas: “una vez identificada una
oportunidad o riesgo, la administracibn debe buscar una serie de
alternativas que pueden explotar la situacion. ;Continuamos con lo que

hemos hecho en el pasado? si no, jhacia dénde vamos? ;Buscamos



h)

nuevos mercados? si es asi, ¢debemos incursionar en el mercado
adquiriendo otra empresa o iniciamos otra? Tal vez debemos retraernos y

consolidarnos “(5:138).

Seleccionar la estrategia: una vez que las estrategias alternativas han sido
enlistadas y evaluadas, se seleccionara una. Existe lo opcion de continuar
haciendo lo que la administracién ha hecho en el pasado. Sin embargo, si se
selecciona una nueva estrategia, debe ser consistente con la mision y
objetivos de la organizacién y debe corresponder bien a sus capacidades
“(5:138).

Instrumentar la estrategia: “la instrumentacion es el ultimo paso. La mejor
estrategia puede fallar si la administracion no es capaz de traducirla en
programas, politicas, presupuestos y otros planes a largo y corto plazo
necesarios para llevarla a cabo. Ademas la etapa de instrumentacion
requiere de una comunicacion exitosa de la estrategia a todos los niveles de
la administracion. Si los administradores no logran comprender la estrategia
o su rol individual en ésta, es seguro que la estrategia, el esfuerzo total

podria venirse abajo” (5:138).



Grafica No. 1
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Fuente: Chiavenato, Idalberto. Introduccion a la Teoria General de la Administracion. Pag. 419

La grafica No.1 muestra de manera secuencial cada una de las fases de la
planificacion estratégica, que integralmente utilizadas generan proactividad para

las empresas.



1.3.2 Ventajas de la planificacion estratégica

« ‘“Ildentifica oportunidades significativas y precisa ventajas y desventajas de
competidores.

« Define con anticipacion los factores estratégicos clave con relacion al futuro:
competencia, clientes, producto y medio ambiente.

« Crea escenarios futuros de lo que sera el contexto de la organizacion y
centra esfuerzos en el cliente.

- Exige que el director se formule y conteste preguntas claves para la
compafiia y a las cuales debe prestar especial atencion.

. Es un sistema de capacitaciéon ejecutiva en el que se enfatiza el sentido de
participacioén colaborativa.

« Exige el establecimiento de objetivos proporcionando una guia para la toma
de decisiones ejecutivas.

. Esla transicion ordenada entre la posicion que una organizacion tiene ahora
y la que desea para el futuro.

- Suimportancia debe ser entendida en funcion de los resultados y a pesar de

la complejidad asociada a sus procesos” (8:5).

1.4 Sistema de medicion de la estrategia
Es una herramienta que le permite a las empresas monitorear el avance ce sus

metas para el logro de objetivos.

1.4.1 Cuadro de Mando Integral (Balanced Scorecard)

"El cuadro de mando integral (CMI), traduce la estrategia y la misién de una
organizacion en un amplio conjunto de medidas de la actuacién, que proporcionan
la estructura necesaria para un sistema de actuacion y medicion estratégica. El
cuadro de mando integral sigue poniendo énfasis en la consecucion de objetivos
financieros, pero también incluye los inductores de actuacion de esos objetivos
financieros. EI Cuadro de Mando Integral mide la actuacion de la organizacién
desde cuatro perspectivas equilibradas: las finanzas, los clientes, los procesos
internos y la formacién y crecimiento. EI CMI permite que las empresas puedan

seguir la pista de los resultados financieros, al mismo tiempo que observan los



progresos en la formaciéon de aptitudes y la adquisicion de los bienes intangibles

que necesitan para un crecimiento futuro” (6:14).

“Es traducir la estrategia de la organizacién en cuatro perspectivas: cliente, negocio
interno, innovacion y aprendizaje y perspectiva financiera, sustentadas cada una de
ellas en un grupo de objetivos estratégicos definidos que implican una serie de
indicadores de gestion, metas e iniciativas, interactivamente conectadas en una
relaciéon causa-efecto” (7:5).

“El CMI es un esfuerzo por traducir la Visién, Mision y Estrategia Global de la
empresa a un conjunto de Objetivos e Indicadores que influiran en el logro de

resultados a futuro, deseados por la organizacion” (2:3).

Un cuadro de mando integral es un sistema de medicion de la estrategia
empresarial visto desde cuatro perspectivas: financiera, clientes, procesos internos,
aprendizaje y desarrollo. En el CMI se desarrolla un conjunto de indicadores que
permiten monitorear la evolucion de las distintas estrategias funcionales,
interrelacionadas en un sistema causa — efecto para la obtencion de resultados

empresariales.

1.4.2 Beneficios del Cuadro de Mando Integral

“El CMI es un sistema de indicadores de gestion estratégica que permite a los
directivos de empresas, inducir aquellas acciones y procesos que llevaran al éxito a
sus organizaciones. Los principales beneficios que una empresa podria esperar al

implantar un Cuadro de Mando Integral, son:

« Construir, aclarar o transformar la vision y la estrategia de la organizacion.

e Traducir la vision y estrategias de la organizacién en acciones concretas.

e Enfocar a la organizacion hacia lo que debe ser hecho para crear valor
futuro.

¢ Planificar, establecer objetivos y alinear las iniciativas estratégicas.

e Integrar bajo un mismo techo una variedad de acciones, que de otra manera

estaran desconectadas.



Aumentar la comunicacion entre los distintos entes funcionales de la
organizacion.

Articular objetivos e indicadores estratégicos.

Aumentar la retroalimentacion y formacién estratégica del personal.
Proveer e inducir el cambio organizacional.

Incrementar los resultados financieros de la organizacion”(2:12).



Grafica No. 2
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Robert S. Kaplan y David P. Norton. Pagina 22.

La grafica No. 2 muestra como el cuadro de mando integral brinda la oportunidad a

las empresas de vincular dentro de un sistema, los objetivos de sus distintas

unidades de negocio, que debieran ser afines a la estrategia de la empresa. El

cuadro de mando traduce la visién en cuatro perspectivas (financiera, clientes,

procesos internos, formacién y crecimiento), que la dan un enfoque integral a los




procesos de la empresa, monitoreando el avance de las estrategias a través de un

sistema de indicadores.

1.4.3 El Cuadro de Mando Integral como sistema de gestion

“‘Muchas empresas ya disponen de sistemas de medicién de la actuacion que
incorpora indicadores financieros y no financieros. ¢, Que hay de nuevo que exija un
conjunto <<equilibrado>> de indicadores? Aunque virtualmente todas las
organizaciones emplean indicadores financieros para las mejoras locales , en sus
operaciones de cara al cliente de linea mas importante. Los directivos de mas
categoria utilizan indicadores financieros totales, como si estas medidas pudieran
resumir de forma adecuada los resultados de las operaciones realizadas por sus
empleados de nivel medio e inferior. Estas organizaciones estan utilizando sus
indicadores de actuacion financiera y no financiera para el feedback y control

tactico de sus operaciones a corto plazo.

El cuadro de mando integral pone énfasis en que los indicadores financieros y no
financieros deben formar parte del sistema de informacién para empleados en
todos los niveles de la organizacion. Los empleados de primera linea han de
comprender las consecuencias financieras de sus decisiones y acciones. Los altos
ejecutivos deben comprender los inductores del éxito financiero a largo plazo. Los
objetivos y medidas del cuadro de mando integral son algo mas que una coleccién
de indicadores de actuacion financiera y no financiera; se derivan de un procesos
vertical impulsado por el objetivo y la estrategia de la unidad de negocio. El cuadro
de mando integral debe transformar el objetivo y la estrategia de una unidad de
negocio en objetivos e indicadores tangibles. Los indicadores representan un
equilibrio entre los indicadores externos para los accionistas y clientes y los
indicadores internos de los procesos criticos de negocios, innovacion, formacion y
crecimiento. Los indicadores esta equilibrados entre los indicadores de resultados —
los resultados de los esfuerzos pasados- y los inductores que impulsan la actuacion
futura. El cuadro de mando esta equilibrado entre medidas objetivas y facilmente
cuantificadas de los resultados y las subjetivas, y en cierto modo criticos, inductores

de la actuacion de los resultados.

10



El cuadro de mando integral es mas que un sistema de medicion tactico u operativo,
las empresas innovadoras estan utilizando el cuadro de mando como un sistema de
gestion estratégica, para gestionar su estrategia a largo plazo. Estan utilizando el
enfoque de medicion del cuadro de mando para llevar a cabo procesos de gestion

decisivos:

« Aclarary traducir o trasformar la vision estratégica
« Comunicar y vincular los objetivos e indicadores estratégicos.
. Planificar, establecer objetivos y alinear las iniciativas estratégicas.

« Aumentar el feedback y formacién estratégica.”(6:23)

1.4.4 Cuatro perspectivas del cuadro de mando integral
Representa las cuatro areas en que vincula el cuadro de mando integral a la

empresa para la consecucién de las distintas metas y objetivos.

1.5. Perspectiva financiera

“Su objetivo es responder a las expectativas de los accionistas o del duefio de la
empresa. En consecuencia sus objetivos se centran especialmente en la creacion
de valor para duefios o accionistas, con altos indices de rendimiento y garantia de
desarrollo sustentable del negocio. (2:9)

“Los objetivos financieros representan el objetivo a largo plazo de la organizacion:
proporcionar rendimientos superiores basados en el capital invertido. La utilizacién
del cuadro de mando integral no entra en conflicto con este objetivo vital. En
realidad, el cuadro de mando integral debe hacer que los objetivos financieros sean
explicitos, y que se adapten a la medida de las unidades del negocio, en las
diferentes fases de su crecimiento y ciclo de vida. Cada cuadro de mando utiliza
objetivos en relacién al aumento e intensificacion de la rentabilidad, los rendimientos
de los activos y de los ingresos. Esta evidencia intensifica los fuertes vinculos del
cuadro de mando integral, con los objetivos, establecidos hace tiempo, de las

unidades de negocio.
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Incluso permaneciendo dentro de la perspectiva financiera, el cuadro de mando
permite que la alta direccion de las unidades de negocio especifiquen, no sélo
coémo se evalua el éxito de la empresa a largo plazo, si no las variables que se
consideran mas importantes para la creacién e impulso de los objetivos a largo
plazo. Los inductores de la perspectiva financiera seran ajustados a medida del

sector economico, el entorno competitivo y la estrategia de la unidad de negocio.

Con el tiempo, todos los objetivos y medidas de las demas perspectivas del cuadro
de mando deben ser vinculadas a la consecucion de uno o mas objetivos de la

perspectiva financiera. “(6:75)

1.5.1 Estrategia de la perspectiva financiera
“Entre las principales estrategias financieras que puede seguir una empresa en esta
perspectiva y de alguna forma en relacion al ciclo de vida del negocio se pueden

senalar:

o Estrategias de Crecimiento o de Expansion: (empresas como las ".com" y
empresas jovenes)

o Estrategias de Mantenimiento o Sostenibilidad: (seria el cajon en el
gue se encuentra la mayoria)

o Estrategias de Madurez o Recoleccion: (para los negocios que estan

en su ultimo ciclo de vida)

1.5.2 Fase de Crecimiento o Expansion: en esta fase se suelen lanzar nuevos
productos y/o nuevos servicios, se abordan nuevos mercados geograficos o
estratégicos, se amplia la capacidad instalada, etc.; lo importante es aumentar las

ventas generando valor al accionista.

El principal objetivo estratégico en esta fase es el aumento de las ventas o el
aumento de la clientela; la rentabilidad no suele ser un parametro relevante como lo
prueba el hecho de que numerosas empresas operan en esta fase con flujos de caja

negativos y retornos del capital invertido muy bajos.
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En esta fase la vision es totalmente prospectiva y los objetivos generales suelen

estar centrados en indicadores de crecimiento como ingresos y cuota de mercado.

1.5.3 Fase de Mantenimiento o Sostenibilidad: en esta fase se encuentran la
mayoria de las organizaciones. Los retornos del capital invertido son mucho mas
elevados y sigue siendo atractivo invertir en el negocio. El principal objetivo es la
maxima rentabilidad con la menor inversion; los objetivos se definen en torno a
indicadores de productividad y rentabilidad (ingresos operativos, valor afiadido
obtenido, ROI, Retorno de capital circulante, margenes brutos, etc.). En esta fase, la
determinacion o polarizacion hacia objetivos de crecimiento o de rentabilidad resulta
clave, siendo un elemento primordial para la configuracion del mapa estratégico, es

decir, la priorizacion de objetivos en esta ocasion sera fundamental.

1.5.4 Fase de Madurez o Recolecciéon: en esta fase el mercado se encuentra
saturado y la empresa ya no crece mas. Es en esta fase en donde ha de recolectar
el fruto de lo generado en las otras dos fases. Las inversiones realizadas en esta
ocasion son meramente de reposicion o mantenimiento del propio activo. Maximizar
el ROI minimizando los costes resulta un objetivo relevante en esta situacion. Los

requerimientos de circulante han de minimizarse igualmente.” (7:6)

1.6 Perspectiva del cliente

“Esa perspectiva busca responder a las expectativas del mercado y clientes de la
empresa. Del logro de los objetivos de esta dimensién, dependera en gran medida,
la generacion de valor enunciado por la organizacién en la perspectiva financiera.”
(2:9)

“Al terminar de formular la perspectiva del cliente, los directivos deberian tener una
idea clara de los segmentos de clientes y empresas seleccionados, y haber
seleccionado un conjunto de indicadores - de cuota, retencion, incremento,
satisfaccion, y rentabilidad - para estos segmentos seleccionados. Estas medidas
del resultado representan los objetivos para los procesos de desarrollo de
marketing, operaciones, logistica, y productos y servicios. Sin embargo, estos
indicadores poseen algunos de los defectos de las medidas financieras
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tradicionales. Son historicos, y los empleados no sabran lo bien que lo estan
haciendo con respecto a la satisfaccién del cliente o la retencién del cliente hasta
que sea demasiado tarde para poder modificar el resultado. Ademas, los
indicadores no comunican lo que los empleados deberian de estar haciendo en sus

actividades diarias para alcanzar el resultados deseados.

Los directivos también han de identificar qué clientes en los segmentos
seleccionados, valoran y eligen la propuesta de valor que ellos entregaran a estos
clientes. Pueden seleccionar objetivos y medidas de entre tres clases de atributos
que, si se satisfacen, permitiran que la empresa retenga y amplie sus negocios con

estos clientes seleccionados. Las tres clases de atributos son:

« Atributos de producto y servicio: funcionalidad, calidad y precio.
« Relaciones de los clientes: calidad de la experiencia de compra y relaciones
personales.

« Imagen y reputacién. “(6:98)

1.6.1 Segmentacion del mercado en la perspectiva de clientes

“En general, los clientes existentes y los potenciales no son homogéneos. Tienen
preferencias diferentes y valoran de forma diferente los atributos del producto o
servicio. Un proceso de formulacion de estrategia que utilice una investigacion en
profundidad del mercado debe valorar los diferentes segmentos de mercado o
cliente y sus preferencias en cuanto a aspectos como el precio, calidad,
funcionalidad, imagen, prestigio, relaciones y servicio. La estrategia de la empresa
puede entonces definirse en funcién de esos segmentos de cliente y de mercado
que elija convertir en objetivos. El cuadro de mando integral, como descripcién de la
estrategia de un empresa, deberia identificar los objetivos del cliente de cada

segmento seleccionado.”(6:77)
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1.6.2 Estrategia para la perspectiva de clientes

Entre las variadas estrategias que pueden seguirse en este ambito, vamos a

destacar tres de ellas:

. Estrategias de Liderazgo de Producto: (para ser lideres en el mercado con

nuestro producto)

. Estrategias de Intimidad con la Clientela: (con el objeto de conocer a los

clientes y satisfacerlos adecuadamente)

. Estrategias de Excelencia operativa: (Para ser eficientes en costes,

con relaciones de calidad-precio imbatibles).

1.6.3 Objetivos para la perspectiva del cliente

Los objetivos de la empresa van a quedar condicionados por la Estrategia
seleccionada, lo cual lleva a concluir que los mapas estratégicos de
empresas de un mismo sector competitivo serdn muy similares si la
estrategia seleccionada ha sido la misma. En cambio, si la estrategia no

fuese la misma, los mapas no tendrian parecido alguno.

Lo mas importante es lograr la excelencia en una de las estrategias, vy
mantener las otras dos en un nivel aceptable. Parece que no tiene mucho
sentido ser lider en costes, intentando innovar y ofrecer el mejor producto lo

de bueno, bonito y barato en las empresas sigue siendo un reto.

La clave para el desarrollo de los objetivos estratégicos adecuados esta en la
identificacion de los patrones de valor que las organizaciones proyectaran

sobre sus segmentos de mercado objetivo.
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1.6.4 Propuesta de valor para el cliente

La Propuesta de VALOR para el cliente sera la suma de los distintos

elementos que a continuacion se describen:

Atributos del Producto/Servicio: Son aspectos intimamente ligados a
la Funcionalidad del Producto y/o Servicio, con su Precio y con su
calidad.

Relacién: Tiene que ver mucho con el envio o entrega del Producto y/o
Servicio al Cliente, con los tiempos de respuesta y con los tiempos de
entrega, y con la propia satisfaccién del cliente al requerir los productos
de la empresa. Se precisan trabajadores que sepan detectar las
necesidades del Cliente, que sepan complacerle y deleitarle. De alguna
forma, se debe facilitar al cliente los medios de pago, unas alternativas de
financiacién que cubran sus necesidades. Y por supuesto, velocidad de
respuesta, el cliente debe ser atendido en relacion a su exigencia.
Imagen: Estamos dentro del ambito de la intangibilidad, la imagen y el
buen nombre -popularidad- de la empresa son fundamentales, son
factores que en muchos casos atraen a la clientela. Existen muchas
empresas que crean el propio concepto de lealtad a la marca, mucho mas

alla del propio producto y/o del servicio.
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Grafica No. 3

Propuesta de valor para la perspectiva del cliente
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Fuente: "Having trouble with your Strategy?", Kaplan y Norton, afio 2000 septiembre-octubre,

Para una estrategia de liderazgo en el producto se toman en
cuneta atributos del producto o servicio, como los tiempos de entrega
y la funcionalidad del producto para que puedan ser complementados
por aspectos de relaciéon con la clientela y poder contar con una
imagen de liderazgo en el producto.

Para una estrategia de intimidad con la clientela se toman en
cuneta, aspectos relevantes de la relacién con los clientes vy el tipo
de servicio que se le brinda para que puedan ser complementados
por aspectos de atributos del producto y poder contar con una
imagen de marca de confianza. Lo anterior se representa
graficamente de la siguiente manera:

De la misma manera para una estrategia de excelencia operativa
entran en juego atributos como precio, calidad, tiempo de entrega y
seleccion de materia prima, complementados por aspectos de
relacion con la clientela para poder contar con una imagen

comprador inteligente.
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1.6.5 Principales estrategias para la perspectiva de los clientes

Volumen de clientes (participacion en el mercado y adquisicion de
nuevos clientes)

Una vez que tenemos determinados los segmentos objetivo, de
mercado, debemos determinar cual es el nimero de clientes que
debemos tener o al que aspiramos, incluso pensar en qué segmentos
vamos a obtener mas clientela. Se deben marcar objetivos bien
definidos en este caso, como por ejemplo: Ser lideres en la Regién
Norte, Conseguir un 30% de la cuota de mercado de la Region
Aragonesa, mantener los clientes del mercado de la familia de
productos XYZ .

Satisfaccion: Es por este concepto por el que debemos de pasar para

lograr la fidelizacion del cliente. Un cliente satisfecho puede o no

comprarnos en algunas ocasiones, pero si es fiel, la probabilidad de que

compre un producto de la competencia es escasa.

Para satisfacer al cliente hay que considerar una puesta en escena de
nuestro producto y/o servicio modélica, hay que hacerlo bien desde el
principio, hay que cautivarle, la propuesta de valor ha de ser notable.
La Percepcién de excelencia por parte del cliente hacia nuestra

companiia ha de ser un objetivo crucial.

Fidelizaciéon (retencién de clientes):

El concepto Fidelizacion va mucho mas alla de la propia satisfaccion
del cliente, aunque pueden considerarse varias vertientes dentro de la

Fidelizacion:

El mantenimiento de la Clientela: A veces mas vale mantener un

cliente bueno que muchos malos, es decir, el cliente estratégico es el
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objetivo, aunque se consiga aumentar el volumen de negocio, e

incluso si tuviesen que reducir el nivel de ingresos.

Aumento del volumen de negocio: Estamos insistiendo en la idea de
que el cliente en algunos momentos practicamente no esta comprando
nuestros productos/servicios sino que esta adquiriendo nuestra marca,
nuestra propia garantia de calidad y servicio. En algunas organizaciones
es un objetivo clave y es la orientacion mas amplia en relacién al término

fidelizacion.

« Venta "a medida" en la clientela actual, en ocasiones de lo que se
trata es de vender ciertos productos estratégicos y rentables a un
conjunto de clientes que por sus caracteristicas son estratégicos, no
se trata de vender mas a toda la cartera; estariamos haciendo
referencia a nuestra cartera de clientes mas beneficiosa.

o Incremento de la Cuota de Adquisicion de la clientela: es un
concepto relativo, se trata de ver la cifra global de compra de la
clientela, que ésta crezca, no importa a nivel individual lo que cada

cliente pueda hacer en ese sentido. “ (7:9)

1.7 Perspectiva de procesos internos

“En esta tercera perspectiva se identifican las actividades y procesos internos claves
de la organizacion o empresa, de cuyo éxito depende la satisfaccion de las
expectativas de los clientes y duefios o accionistas de la empresa. Es por esa razén
que, usualmente, los objetivos de esta perspectiva se formulan luego que se han

definido los futuros objetivos financieros y los del cliente.” (2:9)

“En la perspectiva del proceso interno, los directivos identifican los procesos criticos
en los que deben sobresalir si es que quieren sobresalir con excelencia y si es que
quieren satisfacer los objetivos de los accionistas y de los clientes seleccionados.

Los sistemas de medicidon convencionales se centran Unicamente en controlar,
seguir y mejorar los indicadores de coste y calidad de los basados en duracién de
los procesos de negocio existentes. En contraste, el enfoque del cuadro de mando
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integral permite que las demandas de actuacion del proceso interno se deriven de

las expectativas de los clientes externos en concretos.

El proceso operativo sigue siendo importante, y las organizaciones deben identificar
las caracteristicas del coste, calidad, tiempo y actuacién que permitirdn entregar
productos y servicios superiores a sus clientes existentes, el proceso de servicio
posventa permite a las empresas presentar, cuando es conveniente, aspectos
importantes del servicio que se dan después de que el producto o servicio adquirido

ha sido entregado al cliente.” (6:130)

1.7.1 Cadena de valor del proceso interno

“Cada negocio tiene un conjunto Unico de procesos para crear valor para los
clientes y producir los resultados financieros. Sin embargo, hemos descubierto que
un modelo genérico de cadenas de valor proporciona una plantilla que las empresas
pueden hacer a su medida , al preparara su perspectiva del proceso interno. Este

modelo abarca tres procesos principales:

« Innovacion
« Operaciones

. Servicio posventa

‘En el proceso de innovacion, la unidad de negocio investiga las necesidades,
emergentes o latentes, de los clientes, y luego crea los productos o servicios que
satisfaran esas necesidades. El proceso operativo, el segundo paso mas importante
de la cadena genérica de valor interno, es donde se produce y se entrega a los
clientes los productos y servicios existentes. Este proceso ha sido histéricamente el
centro de los sistemas de medicion de la actuacion de la mayoria de las

organizaciones.

La excelencia en las operaciones y la reduccion de costes en los procesos de
fabricacion y la prestacion de servicios sigue siendo uno de los objetivos
importantes. La cadena genérica de valor muestra, sin embargo, que esa excelencia

operativa puede que sea solo un componente, y quizas no el componente mas
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decisivo, de toda una cadena de valor interno para alcanzar los objetivos financieros

y del cliente.

El tercer paso mas importante en la cadena interna del valor es atender y servir al
cliente después de la venta o entrega de un producto o servicio. Algunas empresas
poseen unas estrategias explicitas para ofrecer un servicio posventa de calidad
superior. “(6:111)

Grafica No. 4

Modelo de la cadena genérica del valor
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Fuente: Robert S. Kaplan y David P. Norton. Pagina 110.

El cuadro de mando integral en la perspectiva de procesos internos, permite a las
empresas identificar los procesos mas importantes para la creacién de valor, fijando
la atencion en un esquema que conjuga tres factores; proceso de innovacion,
proceso de operaciones, servicio posventa, en donde cada empresa puede
adaptarlo a forma de operar para la creacién de su perspectiva del proceso interno.
Para las empresas que aplican un cuadro de mando integral es de vital importancia
al momento de preparar la perspectiva de procesos internos la identificacion de

procesos generadores de valor.

1.8 Perspectiva de aprendizaje y desarrollo
‘La cuarta perspectiva considera que las bases del éxito actual y futuro de la
organizacién estan en las capacidades intelectuales del personal, el uso de

tecnologias y accesos a fuentes de informaciéon. Estos elementos sustentan el
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desempefio actual y futuro de la empresa u organizacion y son los constituyentes
fundamentales de una organizacién de aprendizaje, con capacidades propias para

permanecer en el negocio adaptandose a nuevas realidades, a cambiar y mejorar.

Estas capacidades de desarrollo organizacional estan fundamentadas en las
competencias medulares que posee la empresa acerca del negocio, como son las
habilidades y conocimientos que posee el personal, el uso de tecnologia para
impulsar el valor, la disponibilidad de la informacién estratégica que asegure la
oportuna toma de decisiones y la presencia de un clima cultural que permita

afianzar acciones trasformadoras del negocio. “(2:9)

‘En ultima instancia, la capacidad de alcanzar las ambiciosas metas de los
objetivos financieros, del cliente y de los procesos internos depende la capacidad
del crecimiento y aprendizaje de la organizacién. Los inductores del crecimiento y
aprendizaje provienen primordialmente de tres fuentes: empleados, los sistemas y la
equiparacion de la organizacién. Las estrategias para una actuacion superior
exigiran, en general, unas inversiones importantes en personal, sistemas y procesos
que construyen capacidades para la organizaciéon. Por lo tanto, los objetivos y
medidas de estos inductores de una actuacién superior en el futuro deberian ser

una parte integral del cuadro de mando integral de cualquier organizacion.

Un grupo central de tres indicadores basados en los empleados — satisfaccion,
productividad y retencién — proporciona medidas del resultado procedente de las
inversiones en los empleados, sistemas y equiparacion de la organizacion. Los
inductores de estos resultados son, hasta la fecha, algo genéricos y menos
desarrollados que los de las tres restantes perspectivas del cuadro de mando
integral. Estos inductores incluyen unos indices resumen de la cobertura de trabajo
estratégico, de la disponibilidad de la informacion estratégica y del grado de
equiparacion personal del equipo y del departamento con los objetivos estratégicos.
La ausencia de medidas especificas para la empresa indica la oportunidad de
desarrollo futuro de indicadores sobre el empleado, los sistemas de organizacion,

que pueden vincularse mucho mas estrechamente a la unidad de negocio.” (6:159)
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1.9 Modelo causa - efecto

Las cuatro dimensiones mencionadas forman, tal como se ilustra a continuacion, la
base de un modelo causa-efecto conocido internacionalmente como “Balanced
Scorecard”, que permite monitorear y evaluar el desempefio de la organizacién o

negocio.”(2:9)

Grafica No. 5

Modelo causa — efecto en el CMI
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Fuente: FJ Orlich & Hnos.Ltda. Cuadro de Mando Integral:"Balanced Scorecard” pag. 10

La gréfica No. 8 muestra como las estrategias funcionales de cada una de las
unidades de negocios se fusionan dentro del modelo causa — efecto, en una

perspectiva, no funciona correctamente sin el enlace de una anterior.

1.10 La retroalimentacion

“Un sistema de retroalimentacion o feedback estratégico debe ser disefiado con el
objetivo de comprobar, convalidar y modificar la hipétesis de una estrategia de
unidad de negocio. Las relaciones de causa-efecto encarnadas en un CMI, permiten
a los ejecutivos establecer unas metas a corto plazo, que reflejan sus mejores
previsiones sobre los retrasos o los impactos entre cambios en los inductores de la
actuacion o los cambios asociados en uno o mas indicadores de los
resultados”(6:266).
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La retroalimentacién (feedback), es uno de los factores que distingue al cuadro de
mando integral de otros sistemas de gestion por que permite a las empresas

obtener informacién inmediata del alcance de sus estrategias.

1.11 Indicadores de gestion
“Un cuadro de mando integral con éxito es el que comunica una estrategia a través

de un conjunto integrado de indicadores financieros y no financieros.”(161:6)

“Para definir un buen indicador de gestion o KPI'S (Key performance indiactors), en
un proceso, funcién u organizacion, es importante desarrollar un criterio para la
seleccién de los indicadores que deberan controlarse en forma continua, ya que el
seguimiento tiene un alto costo cuando no esta soportado por un verdadero
beneficio. Para esto se puede utilizar una sencilla técnica que consiste en responder

cuatro preguntas basicas:

« ¢ Esfacil de medir?
« ¢Se mide rapidamente?
« ¢ Proporciona informacion en pocas palabras?

« ¢ Se grafica facilmente?

Si las respuestas a todas estas preguntas son afirmativas, ya esta definido un
indicador apropiado, claro se requiere poco tiempo para evaluar cada pregunta de
manera correcta y asegurar que si se responde afirmativamente o negativamente, la

respuesta esta asegurada.” (8:6)

1.11.1 Vinculacién de los indicadores con el cuadro de mando integral
“Existen tres principios que establecen la ruta adecuada para vincular un sistema de
indicadores financieros y no financieros con la estrategia de la empresa:

« Las relaciones causa — efecto

« Los inductores de la actuacion

« La vinculacion con las finanzas

Vamos a discutir cada uno de los principios:
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1.11.2 Relaciones causa- efecto

‘Una estrategia es un conjunto de hipétesis sobre las relaciones causa efecto.
Estas pueden expresarse con una secuencia de declaraciones. Un cuadro de
mando integral adecuadamente construido debe contar la historia de la estrategia
de la unidad de negocio a través de una secuencia de relaciones de causa — efecto.
El sistema de indicadores debe hacer que las relaciones (hipétesis) entre objetivos
(e indicadores) en las diversas perspectivas sean explicitas a fin de que puedan
ser gestionadas y convalidadas. Deberia identificar y hacer explicita la secuencia
de hipdtesis sobre las relaciones de causa — efecto entre los indicadores y los
resultados de los inductores de la actuacion de esos resultados. Cada indicador
seleccionado para un cuadro de mando integral deberia ser un elemento de una
cadena de relaciones causa — efecto, que comunique el significado de la estrategia

de la unidad de negocio a la organizacion.” (6:163)

1.11.3 Los resultados y los inductores de actuaciéon

“Todos los cuadros de mando utilizan ciertos indicadores genéricos, que tienden a
referirse a los resultados clave, los cuales reflejan los objetivos comunes de muchas
estrategias. Estos indicadores genéricos del resultado tienden a ser efectos como la
rentabilidad, cuota de mercado, satisfaccion del cliente, retencién del clientes, y las
capacidades del los empleados. Los inductores de la actuacién, los indicadores de
prevision, son aquellos que tienden a ser especificos para una unidad de negocio en
particular. Los inductores de la actuacion reflejan la singularidad de la estrategia de

la unidad de negocio.

Un buen cuadro de mando integral debe poseer una combinacién de indicadores
del resultado de actuacion. Los indicadores de resultado sin inductores no
comunican la forma en que se conseguiran los resultados, ni proporcionan una
indicacién temprana de si la estrategia se esta poniendo en practica con éxito. Por
el contrario, los inductores de actuacion, como los tiempos de ciclo y las tasas de
defectos, puede que permitan a la unidad de negocio conseguir unas mejoras
operativas a corto plazo, pero no conseguiran poner de relieve si las mejoras
operativas han sido traducidas en mayores ventas a clientes existentes y nuevos,

en una actuacion financiera realzada. Un buen cuadro de mando integral deberia
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poseer una variacion adecuada de resultados (indicadores de efecto) y de
indicadores de actuacién (indicadores de efecto) que se hayan adaptado a la

estrategia de la unidad de negocio.” (6:163)

1.11.4 La vinculacién con las finanzas

“‘Un cuadro de mando integra debera poner fuerte énfasis en los resultados,
especialmente los financieros, como los rendimientos sobre capital empleado o
valor afiadido econdmico. Muchos directivos fracasan en vincular programas con la
gestion de calidad total, la reduccion de tiempos de los ciclos, la reingenieria y la
delegacién de poder a los empleados, con resultados que influyan directamente en
los clientes y en rentabilidad empresarial. En esta clase de organizaciones, los
programas de mejora han sido considerados erréneamente como el objetivo final.
El resultado inevitable es que estas organizaciones terminan por sentirse
desilusionadas con la falta de resultados tangibles procedentes de un programa de
cambio. En ultima instancia, los cambios causales de los indicadores de un cuadro

de mando deben de estar vinculados con los objetivos financieros.” (6:164)

1.11.5 Indicadores genéricos

Para la perspectiva financiera

« Rendimiento sobre inversiones

« Valor afiadido econémico

« Gap de expectativas: diferencia entre los flujos de caja que se pretende
obtener y los reconocidos por el mercado.

. Gap estratégico: diferencia entre los flujos de caja que querriamos obtener y

la previsiones realizadas realmente.

Para la perspectiva clientes
- Satisfaccion
- Retencion

o Cuota de mercado

Para la perspectiva de procesos internos
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. Calidad
« Tiempo de respuesta

» Coste de introduccion de nuevos productos

Para la perspectiva de aprendizaje y desarrollo
. Satisfaccion de empleados
« Retension del empleado
« Productividad del empelado.

« Disponibilidad de sistemas de informacion

Un cuadro de mando integral debe contar con indicadores de efecto o de resultado,
también llamados genéricos, y con los inductores de actuaciéon o de causa, también
llamados especificos, los primeros nos expresan en forma general los objetivos o la
estrategia de la empresa y los segundos aplicados de manera especifica a las
unidades de negocios nos muestran el rumbo de las estrategias funcionales. Ambos
tipos de indicadores conjugados muestran de manera clara, ;como? , ;donde? y
¢hasta donde? se lograra la estrategia. Es importante mencionar que todos los
indicadores estan vinculados en el sistema causa — efecto el que como se
menciono anteriormente, involucra las cuatro perspectivas (finanzas, procesos

internos, clientes y aprendizaje y desarrollo.)

1.12 Mapa estratégico

“Bajo la metodologia CMI, se dice que la estrategia no se puede aplicar, si no se
comprende y no se comprende, si no se puede describir, uno de los propdsitos del
mapa estratégico, es la descripcion clara de la estrategia. Se llama mapa
estratégico a la imagen grafica que muestra la representacion de la hipoétesis en
que se basa la estrategia. El mapa estratégico debe ser capaz de explicar los
resultados que se van a lograr y como se lograran. También se le conoce como
diagrama de causa — efecto, pues identifica el tipo de relacion entre las diferentes
perspectivas y los objetivos planteados en cada una de ellas.

El mapa estratégico de un cuadro de mando integral debe ser explicito en mostrar
cual es la hipétesis de la estrategia. Cada uno de los indicadores del BSC forma
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parte de una cadena de relaciones causa efecto, que conecta los resultados
deseados de la estrategia con los inductores que los haran posibles con respecto al

cliente y a los accionistas. ” (7:4).
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CAPITULO I
SITUACION ACTUAL DE EXPORT CAFE, S.A.

En este capitulo de la investigacion se exponen y analizan los resultados obtenidos
a través de la aplicacion de un cuestionario al personal que labora actualmente en
distintas unidades direccionales de la empresa, el cual fue orientado a detectar
posibles debilidades y fortalezas, dentro del estilo de planificacién adoptado o
establecido para la direccidon de la entidad, en el mercado en cual desarrolla sus

actividades comerciales.

2.1 Antecedentes de la exportadora

Es una empresa formada con capital extranjero, parte del Grupo Ecom
Agroindustrial, constituida en Guatemala desde 1,980, como exportador, con el
namero 52 segun Anacafé, entidad encargada del control y registro de las

operaciones de los exportadores de café en Guatemala.

Sus actividades comerciales son: la compra, procesamiento y exportacién de café
de distintas calidades, procedente de distintas regiones de Guatemala para su
posterior exportacion a nichos de mercado en Estados Unidos de América, Europa y

Asia.
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2.2 Estructura organizacional

Grafica No. 6
Organigrama General de la empresa Export Café S.A.
Ano 2007

1 T 1 1
[ Contador ] Gormists Finmsic || PR

Asistertes de Departamento || Gerencia de ||Supervisor de||Departamento de
De Trafico Serencia de Sistemas Operaciones Beneficios || Comercializacian

%ud\tnr de Campn][ Tresoria ][SecretariaJ [Asistenle de Tréﬁcn}[ Recepcian ] [ Catacidn ] [F‘mgramadnr} [Eineﬁcl_os]_
gencias
Auxiliares de Mensajero Seguridad y Agistentes de Auxiliar
Contabilidad Mantenimiento Catacidn

Compradores de café
Oficinas Centrales
¥ Agencias

Secretaria

Mensajeros

Fuente: archivos Export Café S.A.

Elaborado por: Departamento de operaciones Export Café S.A.

La empresa en la actualidad cuenta con 75 empleados de los cuales 15 ocupan
puestos de caracter directivo, también es importante mencionar que el organigrama
anterior tiene deficiencias que no han sido modificadas por la directiva de la
empresa de tal manera que en la actualidad no representa la real organizacion la

misma.

2.3 Productos
Export Café S.A, compra café de distintas calidades en todo el pais, calidades que
son exportadas segun los requerimientos de los clientes. Las calidades que maneja

la empresa, van desde un café genérico hasta un gourmet o especial.

Las calidades de café genérico con que cuenta la empresa son las siguientes:
e Prime
e Extra prime

e Semi-hard bean
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e Hard bean

e  Strictly hard bean

Las marcas de calidades de café gourmet o especial son:
e Acatenango Fuego
e Atitlan Oro Maya
e Coban Esmeralda
e Fraijanes Monte Verde
e Pacaya Calderas
e Huehuetenango Palmira
e Ayarza Azul

e Jalapa Dos Rios

2.4 Infraestructura

La empresa cuenta con siete centros de acopio ubicados en puntos estratégicos

para la captacion de su materia prima, los cuales son:

Nombre Ubicacién Funcion

e Michatoya Amatitlan, Guatemala centro de acopio

e Gualan Zacapa centro de produccién y acopio
e Los Pinos Barberena, Santa Rosa centro de produccioén y acopio
e Agua Santa Barberena, Santa Rosa centro de produccién y acopio
e Coatepeque Coatepeque, Quetzaltenango centro de produccion y acopio
¢ Huehuetenango Huehuetenango centro de acopio

e Coban Coban, Alta Verapaz centro de acopio

2.5 Antecedentes del estudio

En los afios 2,000 y 2,001, los mas fuertes de la crisis cafetalera que duré cuatro
afos, los precios alcanzaron sus niveles mas bajos ($48.00 el quintal pergamino),
donde tanto productores como exportadores se vieron en la necesidad de tomar
medidas drasticas en sus operaciones, ya que el precio cubria solo los costos, en el
mejor de los casos y en otros generaba pérdidas. Para esos dias la escasez del

producto, el incumplimiento en contratos, la quiebra de productores y
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exportadores; dejo solo a los financieramente mas fuertes en el mercado, pero con
condicionantes. La nueva era de la comercializacion de café deja al margen estilos
empiricos de administracién, dandole paso a estilos de gestibn mucho mas
completos, que permiten alinear las estrategias con los objetivos para la generacién
de utilidades. Export Café S.A., no queda fuera de todas las condicionantes
impuestas por el mercado y para ello necesita adaptarse a dicho entorno de una
manera organizada. Es por ello que a continuacion se muestra la metodologia
utilizada para la recopilaciéon de la informacion de la situacion actual de la empresa,
dentro del marco de la investigacion emprendida para la posterior deteccién de

necesidades.

2.6 Metodologia

Para la determinacion de la situacion actual de la unidad de analisis, se recolecto la
informacién a través de un cuestionario, al cual se le realizé una prueba piloto a un
total de 20 empleados en dos empresas distintas; una de ellas con bases muy
sélidas en planificacion y la otra con fundamentos basicos en planificaciéon. La
prueba piloto fue realizada de esa forma con la finalidad de tocar dos extremos de la
investigacion y asi comprobar la afinidad de las preguntas para la posterior
extraccion de la informacion en la unidad de analisis, lo cual fue de mucho beneficio

pues permitié adecuar el cuestionario a las necesidades de la investigacion.

Luego de terminadas las pruebas se procedié a la aplicacion de la herramienta,
a un total de 13 empleados de una poblacién de 15, en distintos puestos en
mandos medios y directivos, el cuestionario fue aplicado Unicamente a mandos
medios y directivos para obtener la informacion enfocada a la planificacion que

se maneja en ese nivel y como fluye a los demas niveles de la organizacion.
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2.7 Andlisis FODA de la institucion

Fortalezas
1. Solvencia econdémica
Infraestructura adecuada

Debilidades

1. Ausencia de un sistema establecido de planificacion
estratégica y sistema de medicion.

2.
Factores 3.  Capital intelectual y humano adecuado 2. Comunicacion interna estancada en niveles estratégicos.
Internos 4 Posicionamiento en el mercado guatemalteco como el mas 3. Estilo de planificacion de formato mecanico o repetitivo.
grande exportador de café. 4. Poca identificacion del personal objetivos organizacionales
Factores 5.  Posicionamiento en mercados internacionales. del a empresa.
Externos 6.  Ubicacion estratégica de sus centros de acopio y plantas de 5. Bajos niveles integracion
procesamiento. 6. Bajo niveles de trabajo sinérgico en mandos directivos y
7. Diversidad de calidades de su producto para distintos nichos operacionales.
de mercado. 7. Resistencia directiva hacia cambios en formatos de gestion
8.  Alianza de intermediarios internos para la adquisicién de su establecidos.
materia prima. 8.  Bajos niveles de proactividad por la centralizacion total en la
toma de decisiones.
Oportunidades
1. Consolidacién de la empresa en el mercado interno como la ESTRATEGIA FO ESTRATEGIA FA

primera y la mejor en el ramo de exportacion de café.

2. Fortalecimiento de los nexos comerciales con sus distintos
clientes a nivel mundial para conseguir su lealtad.

3. Maximizar utilidades a través del aprovechamiento de la
creciente demanda de café guatemaltecos a nivel mundial.

4.  Debilitar a la competencia interna por la obtencion de materia
prima de primera calidad.

Emplear fortalezas para aprovechar oportunidades

1. Fortalecimiento de imagen de la empresa para fidelizar al
productor de materia prima y al tostador de café. F5, F6, F7, F8,
01,02,03,04.

2. Optimizacion de los recursos para maximizar la utilidades de la
empresa y fortalecer los nexos comerciales con sus clientes y
proveedores de materia prima. F1,F2,F3,02,03,04.

3. Fortalecimiento organizacional
comerciales de la empresas y maximizar
F2,F3,F4,F5, F6, F7, F8, 01,02,03,04.

para consolidar los nexos
utilidades. F1,

Emplear fortalezas para anular amenazas
1. Conducir a la empresa hacia la proactivadad en todas sus

lineas, para afrontar la dinamica comercial y los riesgos micro y
macroeconémicos que giran en torno a la comercializacion de café

en la actualidad.

A1, A2, A3, A4, A5, A6, F1,F2, F3,F4, F5, F6, F7,F8.

Amenazas

1. Creciente especializacion de la comercializacion de café hacia
distintos nichos de mercado.

2.  Exigencia del cliente, para establecer la trazabilidad en los
productos que compra.

3. Mercado global cada vez mas dinamico.

4.  Niveles de competencia elevados para la obtenciéon de materia

prima de primera calidad.

Inestabilidad gubernamental.

Creciente produccion de café Semi lavado en Brasil y

grandes volumenes de produccién de café Robusta en

Vietnam.

oo

ESTRATEGIA DO

Eliminar debilidades para aprovechar oportunidades

1. Conducir a la empresa hacia la proactivadad en todas sus
lineas, para afrontar la dinamica comercial y los riesgos micro y
macroeconomicos que giran en torno a la comercializacion de café

en la actualidad.

D1, D2, D3, D4, D5, D6, D7, D8, 01, 02,03,04.

ESTRATEGIA DA

Eliminar debilidades para evitar amenazas

1. Conducir a la empresa hacia la proactivadad en todas sus
lineas, para afrontar la dindmica comercial y los riesgos micro y
macroeconémicos que giran en torno a la comercializacion de café

en la actualidad.

D1, D2, D3, D4, D5, D6, D7, D8, A1, A2, A3, A4, A5, A6.
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2.8 Filosofia empresarial

La inexistencia en Export Café S.A. de una filosofia empresarial compuesta por las
declaraciones de misién, vision y valores, manifiesta la ausencia de un sistema de
planificacion formal, que pueda integrar estos elementos y los difunda para
aclarar a sus clientes internos y externos la razén de ser de la empresa y hacia

donde quiere llegar en un futuro.

2.9 Divulgacion y logro de los objetivos

Se detectdé que 69% de la muestra que representa 9 empleados, respondio
negativamente al cuestionarsele sobre si conoce, 0 no conoce los objetivos de la
empresa, si embargo el 31% representado por 4 empleados opina que si conoce
dichos objetivos, pero no por divulgacion estratégica de los directivos, sino por que
ese fragmento de la poblacion encuestada mantiene relacion directa con la gerencia

general.

Ademas el estudio puso de manifiesto que en la empresa existen objetivos, pero no
son del conocimiento de los empleados y se establecen de manera segmentada, es
decir fuera de un marco integral; o en otras palabras fuera de un entorno de
planificacion. El personal de la empresa al no ser informado acerca de los objetivos
generales de la empresa, relaciona su trabajo cotidiano y los objetivos de sus
respectivas unidades de trabajo, en forma mecanica con los objetivos de la
institucidon y en muchos de los casos sin saber en que grado coadyuvan con la

empresa.
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Grafica No. 7
Conoce usted los objetivos a largo plazo de Export Café S.A.

69%

Fuente: elaboraciéon propia con base en la encuesta aplicada a la unidad de analisis.

2.10 Creacidn de estrategias
Se detecté que un 69% de la muestra, representada por 9 personas, opina que no

se le motiva a crear ideas o estrategias que le brinden un panorama distinto a sus
actividades, sin embargo, el 31% de la muestra, representada por 4 empleados,
opina positivamente pero es por la influencia directa que reciben de la gerencia

general, que es donde se centralizan todas las decisiones.

Puede decirse entonces que en Export Café S.A. se plantean estrategias
unicamente en las unidades mas cercanas a la gerencia; pero de manera
segmentada, no dentro del marco de un proceso integral de caracter proactivo,
formal y sinérgico; es decir que involucre a cada uno de los empleados, en cada
una de las areas, para la busqueda de un objetivo en comun.

Al no existir un sistema estratégico integral, la informacion acerca de las estrategias
es guardada en los niveles direccionales, no fluyendo en forma de cascada hacia los
niveles mas bajos, en donde existe desmotivacion y falta de identificacion con los

objetivos de la empresa.
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Grafica No. 8

Se le motiva a crear estrategias que le brinden a su trabajo cotidiano un
mejor panorama para evitar posibles errores en el futuro
Aino 2007

69%

Fuente: elaboracién propia con base en la encuesta aplicada a la unidad de analisis.

2.11 Forma de aplicacion de la planificacion

Los resultados obtenidos con la encuesta indican que como en toda empresa
existe algun nivel de planificacion establecida de formato repetitivo o empirico, con
algun grado de retroalimentacion, pero la empresa no cuenta con un sistema de
planificacion formal e integral establecido, en donde se formulen estrategias y se
promueva la iniciativa sinérgica en los niveles directivos, para que la informacion
fluya adecuadamente a los mandos medios y niveles operativos. Lo anterior se
fundamenta en que 31% de la muestra tomada de la unidad de analisis
representada por 4 empleados opina que la planificacion no es aplicada en la
institucion y el 69% opina que existen formatos de planificacion establecidos en
cada una de sus unidades productivas, de manera individual, para que la gerencia
centralizada tome decisiones en todos los niveles. La inexistencia de un sistema
formal de planificacion estratégica y formas de medicién del avance de estrategias
planteadas, genera altos indices de ambigledad para la toma de decisiones, en un

mercado sumamente dinamico como lo es el de la comercializacion de café.
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Grafica No. 9

Cree usted que se aplica la planificacion en Export Café S.A.
Aio 2007

7. ¢, Cree usted que se aplica la planificacion en Export Café S.A. ?

69%

Fuente: elaboraciéon propia con base en la encuesta aplicada a la unidad de analisis.

2.12 Comunicacién en un ambiente de planificaciéon

En la investigacion actual uno de los hallazgos mas importantes es en lo referente
a la comunicacion pues aunque la unidad de analisis cuenta con canales formales e
informales de comunicacion, la informacion acerca de planes y estrategias se
detiene en los niveles direccionales, no fluyendo de manera adecuada a los mando
medios y operacionales, es asi como la centralizacion de la informacién en los
niveles estratégicos se convierte en un freno para la promocion de la proactividad,
fragmentando las relaciones operativas entre los distintos niveles jerarquicos y/o
departamentos, desmotivando a un gran porcentaje de los empleados al no utilizar
la comunicacion como herramienta que le indique de donde y hacia donde ira lo que
ellos producen con sus tareas diarias, en otras palabras hacerlos concientes de su
papel dentro de la institucion. Lo anterior se fundamenta en que un 85% de la
poblaciéon encuestada opina que la comunicacion en la unidad de analisis debe
mejorar. El restante 15% opina lo contrario pero al analizar las respuestas se

detectd que es por desconocimiento del tema.
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Grafica No. 10

Considera usted que la comunicacién entre departamentos en Export Café
S.A. debe mejorar

Ao 2007

15%

85%

Fuente: elaboracioén propia con base en la encuesta aplicada a la unidad de andlisis

2.13 Nivel de integracion de la unidad de analisis

Al observar el nivel de integracién de las operaciones de la unidad de analisis se
detectd que existe segmentacion en la forma de funcionar en gran medida por el
estilo de gestién establecido en cada una de las unidades administrativas que
conforman la empresa, pues el mismo tiene un enfoque unilateral, no de formato
integral, lo que genera altos indices de incertidumbre sobre todo en mandos medios,
a donde la informaciéon no llega clara para que el empleado tenga un criterio mas
amplio para la toma de decisiones en cada una de las actividades que genera su
puesto de trabajo. Lo anterior tiene soporte en que el 62% de la muestra tomada de
la unidad de analisis, opina que las operaciones de la institucion estan fragmentadas
0 no interconectadas adecuadamente. Al analizar el restante 38% que respondio
negativamente, se detectd que sus respuestas expresaban desconocimiento del

tema.
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Grafica No. 11

Cree usted que las actividades de cada departamento en la empresa estan
divididas o no estan interconectadas adecuadamente

Ano 2007

Fuente: elaboracién propia con base en la encuesta aplicada a la unidad de analisis.

2.14 Sistema de medicion de resultados

Al involucrase con la forma en que la unidad de analisis mide el avance de
estrategias o planes planteados para la obtencién de resultados, se determiné que
existen indicadores contables o financieros; como en toda empresa. Dichos
indicadores muestran al final de cada periodo contable, el grado de utilidad o
pérdida que la empresa obtuvo en el accionar comercial en el que se desenvuelve.
No obstante los indicadores financieros con los que cuenta la unidad de andlisis
evidencian unicamente resultados de acontecimientos posteriores, pero al
tomarlos en cuenta dentro de la dinamica en que se desarrolla la comercializacién
de café a nivel mundial, estos, no responden tan agilmente como lo demanda el
mercado, generando incertidumbre para la toma de decisiones.

Lo anterior se fundamenta en que un 61% de la muestra, representada por 8
empleados, opina que para medir resultados la empresa utiliza indicadores de tipo
contable y financiero, tan solo un 8% representado por 1 persona, menciona otros
factores como una forma de medicién de resultados y el restante 31% no
respondio la interrogante.

39



Grafica No. 12

Forma en que se evaltuan resultados en Export Café S.A.

No respondio
31%

ontables
Otros 61%

8%

Fuente: elaboracion propia con base en la encuesta aplicada a la unidad de analisis.

En la actualidad Export Café S.A. funciona de manera reactiva, por que no cuenta
con un sistema planificacién estratégica y una metodologia establecida para la
medicion de sus resultados. La medicibn y monitoreo de las estrategias
especificamente, le daria a las actividades de la exportadora un enfoque mas amplio
de las metas a cumplir, con la posibilidad de corregir errores en el momento en que
se estan implementado las estrategias para reencauzarlas, lo anterior es
posible por medio de un sistema de indicadores que mida el avance de sus

estrategias de manera integral y agil.

2.1 Ventajas competitivas

En cuanto a las ventajas o fortalezas competitivas con que cuenta la unidad de
analisis se puede mencionar que el 69% del personal encuestado menciona que la
solidez econdémica o financiera de la empresa es el factor clave en el éxito de todas
sus operaciones quedando con 15% sus procesos productivos y con un 8% la

experiencia en cuanto a logistica de comercializacion del producto.
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Grafica No. 13
Mencione una ventaja de Export Café S.A. que lo diferencie de la
competencia
Ao 2007

8%

8%

15%

69%

Fuente: elaboracién propia con base en la encuesta aplicada a la unidad de analisis.

El analisis FODA como parte del diagndstico realizado a la exportadora le
proporciond informacion acerca de factores positivos y negativos para el
funcionamiento de la misma. Estos factores que se encuentran en el ambiente
interno y externo de la empresa; también se reflejaron en los resultados de la

encuesta aplicada al personal.

Puede decirse entonces, que la coincidencia de los dos métodos utilizados para
obtener informaciéon acerca del funcionamiento de la empresa en la actualidad,
fundamenta en gran medida las posibles propuestas de solucién a las problematicas

detectadas. Entre las similitudes mencionadas se pueden destacar las siguientes:

« Ausencia de planificacion estratégica que conduzca a la empresa a la

proactividad.

« Ausencia de un sistema de medicién de resultados que exponga de manera

agil y clara el avance de las estrategias planteadas.
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« Escasa fluidez de informacion hacia mando medio y operativo.

. Capital intelectual y humano adecuado con potencial para ser aprovechado.

2.16 Resultados de la investigacion
La determinacion de la situacion actual de Export Café S.A. proporciond una serie
de hallazgos que permiten establecer las necesidades de la empresa en cuanto a

planificacion y medicién de resultados.

La falta de una mision y vision dentro de un sistema integral, que le exprese al
cliente interno, una idea clara de la empresa, de sus planes a largo plazo y le
permita al cliente externo y productor o proveedor de materia prima, identificarse

con los principales valores de la misma.

La empresa no cuenta con un sistema de planificacién establecido que le ofrezca la
posibilidad de contar con mecanismos de accion, que le ayuden a llevar sus

objetivos a la realidad, de manera proactiva y no reactiva.

Para la empresa es altamente significativo que armonice dentro de un sistema
integral de planificacion estratégica; elementos como la comunicacion, el trabajo en
equipo, que aunque son elementos que existen no estan totalmente desarrollados y

para ello es necesario, involucrar todo su capital intelectual y tecnoldgico.

En la actualidad la empresa no cuenta con un sistema de medicion de la estrategia,
que le brinde retroalimentacion de manera agil acerca del logro de la misma; la
empresa en la actualidad unicamente cuenta con medicion de tipo financiero, que ya
no es suficiente para el ritmo que marca la comercializacion de café en la

actualidad.

Lo expuesto anteriormente es la base fundamental para la propuesta, que sera

abordada en el siguiente capitulo.
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CAPITULO Il
PLANIFICACION ESTRATEGICA Y CUADRO DE MANDO INTEGRAL
PROPUESTO PARA EXPORT CAFE, S.A.

3.1 Presentacion

Con base en los resultados obtenidos a través del diagnéstico que se realizé a la
empresa, se logré determinar las necesidades de la misma, por lo cual se presenta
a continuacion la propuesta de planificacion estratégica y un cuadro de mando

integral como sistema de medicion de la misma.

3.2 Objetivos de la propuesta

Proporcionar ala empresa una propuesta, que le ofrezca las bases necesarias para
satisfacer sus necesidades de planificacién y de retroalimentacion de la estrategia
para que pueda hacer frente de una manera proactiva, a la dinamica comercial en la

que se desenvuelve.

3.3 Propuesta de planificacion estratégicay un cuadro de mando integral

3.3.1 Planificacién estratégica

3.3.2 Formulacién de objetivos organizacionales

En esta parte de la propuesta se expondra de manera clara los objetivos
organizacionales propuestos para la empresa; principiando con la mision que
pretende, explicarle a los clientes internos, externos y productores de materia prima,
¢qué necesidad satisface, Export Café S.A. con la exportacion de café?, ;como
satisface dicha necesidad? y ¢, a quién o que segmento de mercado satisface?, por

lo expuesto, es presentada a continuacion la siguiente propuesta de misién:

3.3.3 Misién
“Somos parte de una corporacion con operaciones a nivel mundial, dedicados a la

compra, procesamiento y exportacion de café guatemalteco de distintas calidades

hacia distintos nichos de mercado a nivel mundial, cumpliendo con estandares de
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calidad requeridos por nuestros clientes, de una manera ecolégicamente

responsable.”

Asi también se expone la visidon propuesta, la cual marcara el rumbo hacia el futuro
de la empresa e involucrara a todos los niveles de la organizacién para el logro de

la misma.

3.3.4 Vision
“Consolidar nuestra posicion en el mercado como la mas grande y solida

exportadora de Guatemala, a través de nuestra organizacion interna y el
aprovechamiento del capital intelectual y tecnoldgico con que se cuenta, para con
ello afianzar relaciones comerciales con nuestros clientes actuales y aumentar
nuestra cartera, dando un espacio a la posibilidad de diversificar nuestros negocios

a nivel nacional e internacional.”

3.3.5 Valores

Los valores formulados para la empresa son los siguientes:

. Confianza: de nuestros proveedores de materia prima y tostadores a nivel

mundial por la seriedad de trabajo que nos caracteriza.

« Responsabilidad: con nuestro clientes, proveedores y con la sociedad

guatemalteca.

. Disciplina de trabajo: que se hace presente en cada requisicién hecha por

nuestros clientes y proveedores de materia prima.

3.3.6 Objetivo

e Conducir a la empresa hacia la proactivadad en todas sus lineas, para

afrontar la dinamica comercial y los riesgos micro y macroecondémicos que

giran en torno a la comercializacién de café en la actualidad.
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3.3.7 Formulacidén de estrategias alternativas
Luego del analisis del ambiental realizado a la empresa a través de la matriz FODA,

se determinaron siguientes estrategias:

« Optimizacién de los recursos para maximizar las utilidades de la empresa y
fortalecer los nexos comerciales con sus clientes y proveedores de materia
prima.

. Fortalecimiento organizacional para consolidar los nexos comerciales de la

empresas y maximizar utilidades

. Fortalecimiento de imagen de la empresa para fidelizar al productor de

materia prima y al tostador de café.

3.3.8 Seleccion de estrategias
De las estrategias planteadas con anterioridad, se propone una, por considerar que

es la que mas se ajusta a las necesidades de la empresa en la actualidad, dadas las
condiciones del mercado en el que se desarrolla. La estrategia elegida es la

siguiente:

. Fortalecimiento organizacional para consolidar los nexos comerciales de la

empresas y maximizar utilidades

3.3.9 Instrumentalizacion de las estrategias
Para llevar a cabo la estrategia elegida es necesaria la definicidon de los siguientes

elementos inherentes a la planificacion estratégica.

3.3.10 Politicas
e Los empleados contaran con informacion del impulso e implementaciéon de la

estrategia.

e ElI equipo de trabajo conformado para la implementacion de la estrategia

determinara la periodicidad de las reuniones y la duracion de las mismas.
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e El equipo debiera de estar conformado con representante de cada unidad de la

empresa.

3.3.11 Plan de accidon

Cuadro No. 2
Plan de accion parala empresa Export Café S.A.
ESTRATEGIA OBJETIVO ACTIVIDAD RESPONSABLE RECURSOS TIEMPO
Conducir a la empresa hacia la Brindar la Implementar H.uma.nos
proactivadad en todas sus lineas, pard solucién planificacion Niveles directivos Finacieros 2 ai
afrontar la dinamica comercial y lo ala problematica estratégica y de la empresa. Tecndlogicos anos
un cuadro de Materiales

riesgos micro 'y macroecondmicos
que giran en torno a g
comercializacion de café en Ia
actualidad.

de la empresa

mando integral.

Fuente: elaboracion propia con base en el diagnostico obtenido de la unidad de analisis.

3.3.12 Presupuesto de fase de iniciacion de implementacioén de la propuesta

« Capacitacion sobre Cuadro de Mando Integral
a equipos de trabajo

« Capacitacion sobre Planificacién Estratégica

« Incentivos econdmicos a equipo de trabajo

encargado del impulso de la estrategia

A continuacion se cita de manera detallada como se usaran los recursos incluidos

Total

en el presupuesto anterior:

Q. 30,000.00

Q. 15,000.00

Q. 20,000.00

Q.65,000.00
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Cuadro No.3

Plan de capacitacion (1)

Nombre del curso:

Cuadro de mando integral

Objetivo del curso:

Que el participante al concluir el curso cuente
con conocimientos de un sistema de medicion
de la estrategia a través de indicadores
financieros y no financieros.

Competencia a cubrir:

Sistema de medicion de la estrategia

Estrategias de
formacion:

Orientado a los gerentes de area.

No. de trabajadores
a capacitar:

15

Tipo de capacitacion:

Capacitacion presencial
Fuera de las instalaciones de la empresa

Tiempo para la
Capacitacion:

8 horas

Costo de la
capacitacion:

Q.30,000.00

Recursos necesarios:

Instalaciones donde se llevara a cabo la
capacitacion.

Equipo de logistica para programar y llevar a
cabo la capacitacion.

Evaluacion de la
capacitacion:

En la aplicacion de los conocimientos en el
campo de trabajo.

Fuente: elaboracién dentro del marco de la investigaciéon
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Cuadro No.4

Plan de capacitacion (2)

Nombre del curso:

Planificacion estratégica

Objetivo del curso:

Que el participante al concluir el curso cuente
con conocimientos de planificacion estratégica.

Competencia a cubrir:

Planificacion estratégica

Estrategias de
formacioén:

Orientado a los gerentes de area.
Fuera de las instalaciones de la empresa

No. de trabajadores
a capacitar:

15

Tipo de capacitacion:

Capacitacioén presencial

Tiempo para la
Capacitacion:

8 horas

Costo de la
capacitacion:

Q15,000.00

Recursos necesarios:

Instalaciones donde se llevara a cabo la
capacitacion.

Equipo de logistica para programar y llevar a
cabo la capacitacion.

Evaluacion de la
capacitacion:

En la aplicacién de los conocimientos en el
campo de trabajo.

Fuente: elaboracién dentro del marco de la investigacion
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« Incentivos econdmicos a equipo de trabajo

Los recursos incluidos en el presupuesto para este fin, seran prorrateados entre los
integrantes del equipo de trabajo designado para la implementacién de la estrategia
y se les incluira en la bonificacion anual de cosecha que la empresa otorga a sus

empleados.

3.4 Cuadro de Mando Integral propuesto como sistema de medicion de la
estrategia para Export Café S.A.

Luego de determinar la estrategia para el logro de objetivos, se procede a proponer
un cuadro de mando integral como sistema de mediciéon y monitoreo de la estrategia
de la empresa. Para esta parte de la propuesta, el cuadro de mando integral se
expondra de la siguiente manera: primero el mapa estratégico general y luego cada

una de las perspectivas propuestas.

3.5 Mapa estratégico general propuesto para la empresa

En el mapa estratégico propuesto para la exportadora expresa de manera clara la
relacion causa — efecto que se establece entre cada estrategia planteada; iniciando
desde la perspectiva de aprendizaje y desarrollo en donde el objetivo es; la mejora
del clima laboral a través de motivar y empoderar al empleado, lo anterior pone en
ruta a la empresa para: afianzar sus relaciones con los productores, controlar los
costos de mejor manera con calidad en los procesos, obteniendo con ello excelencia
operativa que es lo que se necesita para la satisfaccion del los clientes y la

posterior satisfaccion de los accionistas.

Las estrategias planteadas en el mapa para Export Café, S.A. no son una camisa
de fuerza dadas las condiciones dinamicas del mercado en el que se desarrolla, los
directivos de la misma necesitan retroalimentacion, pues las estrategias planteadas
aunque hayan iniciado con la mejor informacién disponible, puede que ya no sean
las apropiadas o validas para las condiciones actuales. Los directivos de Export
Café S.A. haran uso de la retroalimentacion cuanto cuestionen las estrategias
planteadas ya sea por que es consistente con lo que se persigue, o por que necesita

ser cambiada pues ya no es apropiada para la empresa.
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3.5.1 Propuesta de Mapa estratégico general para Export Café S.A.

T Afio 2007
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Fuente: elaboracion propia dentro de la investigacion
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Continuando con la secuencia establecida se procede ahora al desarrollo de las

perspectivas de manera individual:

3.6 Perspectiva financiera

Por lo que se ha podido observar hasta aqui, el disefio de Balanced Scorecard esta
sustentado en varios ambitos de la direccion estratégica. Uno de estos ambitos es el
financiero, cuya orientacion principal como ya se mencioné es maximizar el valor
para los accionistas. De alguna forma, se trata de medir la creacion de valor en la
organizacion y de incorporar la visidn de los propdsitos de los accionistas; por lo
cual se procede a formular el objetivo, la estrategia funcional e indicadores

propuestos; para la perspectiva financiera de Export Café S.A.

Dadas las caracteristicas de la empresa los objetivos para la perspectiva financiera
se establecen en: La creacion de valor para sus accionistas, que como se
menciond en el capitulo uno del presente estudio, es el objetivo final en cualquier
mapa estratégico, la diferencia se encuentra en como se lograra dicho objetivo y
para lo cual la via de accién o estrategia a seguir para Export Café S.A. es: un

aumento de ingresos y de cartera de clientes.

La estrategia que se selecciond para la perspectiva financiera; es una estrategia de
crecimiento o expansion, la misma fue elegida tomando la etapa dentro del ciclo
de vida en el que se encuentra el negocio. Si bien es cierto que la empresa en este
momento no se encuentra en una etapa de crecimiento, sino en la de
mantenimiento de dicho ciclo de vida, se puede decir que la estrategia es valedera
ya que responde a las necesidades actuales de la empresa en el negocio de

comercializar café, debido a los cambios constantes del mismo.

El mapa estratégico propuesto para la exportadora en la perspectiva financiera se

representa graficamente de la siguiente manera:
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Grafica No. 18

Propuesta de Mapa estratégico de la perspectiva financiera para Export Café

S.A.
Ano 2007
e _an T T Tl
..................................... Creacion de valor A
para el accionista "7 To--
Aumento en ™ Aumento en N
N ingresos ) \_  cartera de clientes o

Fuente: elaboraciéon propia dentro del marco de la investigacion

3.6.1 Inductores propuestos para la perspectiva financiera

Es importante mencionar que los indicadores propuestos para la perspectiva
financiera asi como para las otras perspectivas fueron desarrollados a nivel directivo
para que en cada perspectiva sean desarrollados indicadores hacia los niveles
operativos en total concordancia con los ya establecidos.

3.6.2 Indicadores del aumento en ingresos

« Rentabilidad por tostador o cliente: este indicador busca medir el margen
de utilidad derivado de exportar café a los tostadores, con estandares de
calidad previamente establecidos. Este indicador es importante para la
empresa por que le permite priorizar sus negocios, enfocandose al tipo de

clientes en donde existe mayor margen de utilidad con especial cuidado.
La rentabilidad por cliente se obtiene de la siguiente formula:

PFV — CT = X/100 % de utilidad x cliente

Donde:

PFV: precio fijado de venta por cliente

CT: costo total por cliente

52



Rentabilidad por linea de producto o calidad del café: este indicador
muestra la relacion establecida entre la calidad del café que se entrega al
cliente y la rentabilidad que se obtiene del mismo. Es de utilidad para la
empresa por que le muestra el margen de ganancia que obtiene al aplicar
café de determinada calidad para distintos mercados, ademas le permite
priorizar su materia prima para optimizar el margen de utilidad; pues en el
negocio exportacion de café, no necesariamente se obtiene mayor margen

de utilidad exportando café Gourmet o especial.

La rentabilidad por linea de producto se obtiene de la siguiente formula:

PFV — CTPT =X /100 % de utilidad por tipo de café exportado
Donde:
PFV: Precio de venta fijado por cliente

CTPTPC: Costo total por tipo de café exportado por cliente

3.6.3 Indicadores para el aumento en cartera de clientes

Crecimiento de las ventas: este indicador muestra la relacién de periodos
anteriores con relacion a uno actual, en cuanto al incremento de las ventas o
de la cartera de clientes, le es de utilidad a la empresa pues le permite
buscar soluciones y emprender acciones inmediatas dentro de una cosecha

para captar nuevos clientes.

CCCA — CCCP =NCN/100 = % de aumento en la cartera de clientes
Donde:
CCCA: cantidad de clientes cosecha actual
CCCP: cantidad de clientes cosecha pasada

CCN: cantidad de clientes nuevos

3.6.4 Metas

Las metas para la perspectiva financiera se establecen en un aumento del 25% de

utilidad al final de la cosecha en la que se implemente la estrategia. Se establece un
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25% de incremento de acuerdo al registro de ventas de empresa o plan de

embarque que la empresa utiliza mensualmente.

3.6.5 Indicadores de la creacion de valor para los accionistas
También es importante fidelizar al accionista de Export Café S.A. y para ello se

suministra un valor agregado, al sugerir algunas medidas de naturaleza financiera:

« Flujos de caja (Cash Flow): muestra a los accionistas los movimientos de

capital reportados periédicamente.

. Beneficios por accion: le expresa a los accionistas la utilidad que perciben

por accién.

« Estados de resultados: le muestran al accionista la situacion econdémica y

financiera de la empresa en un periodo determinado.

. Anadlisis de razones financieras: muestra al accionista la situacion
financiera de la empresa de forma periddica analizando de manera
segmentada los elementos que intervienen en el funcionamiento econémico

de la empresa.

Este tipo de medidas financieras se ajustan muy bien a las necesidades de los
accionistas, pues son indicadores periodos pasados; de tal manera que le brindan

informacion a los accionistas de los resultados obtenidos al final de cada cosecha.
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Grafica No. 19
Vinculaciéon de indicadores con objetivos y metas de la perspectiva financiera

‘l OBJETIVO |‘ ESTRATEGIA |‘ INDICADORES |‘ METAS
ESTRATEIGICOS

Rentabilidad por cliente
PFV — C = % de utilidad

Aumento de ingresos

\ Utilidad por tipo de café

Creacion de valor para sus exportado 25% DE CRECIMIENTO DE LA
accionistas PFV - CTPT = % de utilidad por <4— UTILIDAD POR COSECHA
tipo de café exportado

Aumento de cartera de Crecimiontos e :
. recimientos de las ventas
clientes < NCCA — NCCP =NCN

Fuente: elaboracion propia con base en el diagnostico obtenido de la unidad de analisis.

La grafica anterior muestra la forma en que la perspectiva financiera establece una
relacién directa del objetivo a lograr a través de las estrategias planteadas, asi

también las metas e indicadores que muestran el avance de la estrategia.

Cuadro No. 5
Plan de Accion para la perspectiva financiera de la empresa Export Café
S.A.
ESTRATEGIA OBJETIVO ACTIVIDAD RESPONSABLE RECURSOS TIEMPO
Humanos
Niveles directivos Finacieros )
Aumento de ingresos » de la empresa. Tecnologicos 2 afios
Creacion de valor para Gestion estratégica Materiales
los accionistas de los costos

Aumento en cartera de
clientes

Fuente: elaboracion propia con base en el diagnostico obtenido de la unidad de analisis.

El objetivo en la perspectiva financiera es generar valor para los accionistas por
medio del aumento en la cartera de clientes y aumentar los ingresos por medio de la

gestién estratégica de los costos.
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Presupuesto propuesto para perspectiva financiera

. Incentivo econdmico a equipo de trabajo Q. 15,000.00
. Otros gastos Q. 3,000.00
Total Q. 23,000.00

Los incentivos incluidos dentro del presupuesto deberan ser prorrateados entre el
numero de integrantes del equipo de trabajo para la implementacién de la

estrategia.

3.7 Perspectiva del cliente propuesta para Export Café S.A.
Los Clientes son la siguiente pieza basica de la cadena de analisis en el Balanced

Scorecard. No cabe duda que uno de los objetivos primordiales para Export Café

S.A. sigue siendo: a corto, medio y largo plazo la satisfaccién de su clientela.

Los directores de la empresa en sintonia con las lineas estratégicas marcadas para
la organizacion, deben analizar muy bien a sus clientes, y las posibilidades en el
mercado a través de sus segmentos, todo ha de estar alineado con los objetivos
financieros que se desea conseguir. De algun modo el objetivo principal es la
generacioén o propuesta de valor para el cliente, obteniendo la conocida satisfaccién

del cliente y su consiguiente fidelidad.

De acuerdo a lo anteriormente expuesto se procede de la siguiente manera:

Para el caso de Export Café S.A. los segmentos de mercado definidos en la

propuesta son:

Mercado de exportacion de café genérico: como se mencion6 en el capitulo uno
de la presente investigacion; el mercado de café genérico es a donde se exporta

café con estandares minimos de calidad.

Mercado de exportacion de café gourmet o especial: en este segmento del
mercado se encuentra la clientela con estandares de calidad elevados, en donde la

empresa tiene especial interés.
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Es importante mencionar que la segmentaciéon del mercado para Export Café S.A.,
asi como para otras empresas de su tipo, es producto factores macroecondémicos

que estan inmersos en el mercado global de la exportacién de café.

Luego de establecer los segmentos de mercado con que cuenta la empresa se

procede entonces al establecimiento de obijetivos.

3.7.1 Objetivos propuestos para la perspectiva de clientes

Como se ha mencionado anteriormente la clave para el desarrollo de objetivos
estratégicos adecuados en la perspectiva de los clientes, esta en la identificaciéon de
patrones de valor que las organizaciones proyectan sobre sus segmentos de
mercado objetivo. En consecuencia la identificacion de valor para los clientes de
Export Café S.A. es la suma de los siguientes factores: atributos del producto o del
café que se exporta, su relacién con los clientes y la imagen de la empresa; todo lo

anterior establecido en una cadena de valor.

Dadas las caracteristicas para la generacion de valor, es necesario enmarcarlas
dentro de una estrategia y para la empresa debido a la naturaleza del producto que
exporta se propone una estrategia de excelencia operativa;, en donde es
necesario que haga énfasis en el precio, la calidad, la entrega a tiempo y la
seleccion de materia; esta parte de la cadena de valor se complementa con el
servicio a los clientes, la relacion con los clientes y la imagen que proyecta la
empresa hacia ellos, este ultimo un factor es relevante dentro del negocio de la
comercializacién de café ya que se establecen vinculos comerciales con distintas

culturas.

Lugo de establecida la estrategia para la generacion de valor para el cliente se
pueden proponer entonces los objetivos siguientes: satisfaccion y aumento de la

cartera de clientes.

El mapa estratégico propuesto para la perspectiva de procesos internos se

representa de la siguiente manera:
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Grafica No. 20

Propuesta de Mapa estratégico de la perspectiva del cliente para Export Café

S.A.
Ano 2007
" satisfaccion de - - Aumentoenla

los clientes cartera

i Excelencia ~
N operativa e :

S e CLIENTES

Fuente: elaboracién propia dentro del marco de la investigacion

3.7.2 Indicadores propuestos para la perspectiva de los clientes

« Cantidad de reclamos por cliente en cada mes: este indicador le muestra
a la empresa, el grado de insatisfaccion expresado por el cliente,
permitiéndole buscar medidas de correccion si fuese necesario. Se obtiene

de la siguiente formula:

NECM-NRCM = X/100= % porcentaje de satisfaccion del cliente
Donde

NECM: numero de embarques por cosecha cada mes

NRCM: numero de reclamos por cosecha cada mes

« Aumento en la cartera de clientes: este indicador muestra la relacion de
periodos de tiempo anteriores con relacion a uno actual, en cuanto al
incremento de las ventas o de la cartera de clientes. Y se obtiene de la

siguiente manera:
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CCCA — CCCP =CCN/100= % de aumento en cartera

Donde:

CCCA:

Cantidad de clientes cosecha actual

CCCP: cantidad de clientes cosecha pasada

CCN: cantidad de clientes nuevos

Es importante mencionar que los indicadores propuestos no son una
camisa de fuerza ya que pueden ser variados en relacién a la unidad de
tiempo establecida, puesto que el cuadro de mando integral, trata de
obtener retroalimentacion de la estrategia de manera agil para retomar el

curso de accion.

Metas:

Las metas para la perspectiva de los clientes se establecen en el 25% de
incremento en la cartera de clientes y una reduccién del 70% en la cantidad de
reclamos por la clientela lo cual se basa en el reporte de exportaciones que la

empresa maneja y que se vera reflejado en la perspectiva financiera.

Grafica No.21
Vinculacion de indicadores con objetivos y metas para la perspectiva de los

clientes
Ano 2007
PERSPECTIVA OBJETIVO ESTRATEGIA INDICADORES METAS
ESTRATEIGICOS

Cantidad de reclamos por
cliente en cada mes <« | reduccion de un 70% en la

NECM-NRCM = X/100= % cantidad de reclamos

CLIENTES satisfaccion y aumento en la porcentaje de satisfaccion del

cartera de clientes Excelencia operativa

cliente
\Aumento en la cartera de

clientes Aumento de un 25% del
CCCA — NCCP =NCN <+ cartera de clientes

Fuente: elaboracion propia dentro del marco de la investigacion
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La grafica anterior como se establece en la perspectiva de los clientes el objetivo a
lograr a través de las estrategias planteadas, asi también las metas e indicadores
que muestran el avance de la estrategia y consecuentemente del objetivo que esta

vinculado con el objetivo financiero.

Cuadro No. 6
Plan de accidn para la perspectiva de los clientes para Export Café S.A.

ESTRATEGIA OBJETIVO ACTIVIDAD RESPONSABLE RECURSOS TIEMPO

Humanos

Excelencia operativa

Satisfaccion de los
clientes

Aumento en la cartera

Clasificacion por
calidad pernsando en
nivel de exigenica del
cliente cliente.

Niveles directivos
de la empresa.

Finacieros
Tecnologicos
Materiales

2 afios

Mejoras en el sitema
de catacion para la
deteccion de
temprana problemas
de calidad.

Fuente: elaboracion propia dentro del marco de la investigacion

En la perspectiva de los clientes es necesario conseguir la excelencia operativa para
la satisfaccién y aumento de la clientela, por lo cual se propone realizar ajustes en el
sistema de control de calidad de la materia prima que se entregara a los distintos

clientes.

Presupuesto propuesto para perspectiva de los clientes

« Incentivo econémico a equipo de trabajo Q. 10,000.00
« Oftros gastos Q. 1,000.00
Total Q. 11,000.00

Los incentivos incluidos dentro del presupuesto deberan ser prorrateados entre el
numero de integrantes del equipo de trabajo para la implementacién de la
estrategia. Los costos de implementacion son variables y minimos por tratarse de

recurso humano y tecnoldgico existente en la empresa.
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3.8 Perspectiva de procesos internos

Ahora se aborda una de las perspectiva elementales, relacionada estrechamente
con la cadena de valor por cuanto se han de identificar los procesos criticos,
estratégicos, para el logro de los objetivos planteados en las perspectivas externas:
financiera y de clientes; o dicho de otro modo: ¢ cual debe ser el camino a seguir
para alcanzar la propuesta de valor definida para la clientela y como mantener

satisfechos a los accionistas de Export Café S.A.?

En la perspectiva de los clientes se determiné la estrategia para la generacién de
valor la cual consiste en la excelencia operativa que es a donde la empresa tiene
que enfocar los esfuerzos para: la gestion estratégica de los costos, la calidad de
los procesos, las relaciones con los proveedores, en la duracién de los ciclos
productivos, en la eficiencia de gestion de aprovisionamientos, y en la rapidez de los
canales de distribucién ; lo cual quiere decir que los objetivos de la perspectiva de

procesos internos estan vinculados directamente con la estrategia de los clientes .

Los procesos criticos en la cadena de valor establecida para Export Café S.A.

siguientes:

« Control de costos
« Canales de distribucion
« Las relaciones con los proveedores de materia prima

. Calidad de los procesos

Es necesario sefialar que lo mas importante en esta perspectiva es la consideracién
de aquellos objetivos estratégicos que sean realmente criticos para Export Café
S.A. y en esta investigacion se establecen tres :el control de los costos, las

relaciones con los proveedores de materia prima y la calidad de los procesos.

« Relacién con los proveedores de materia prima

Para la empresa es de vital importancia la relacion existente con los
proveedores de materia prima o productores de café de las distintas

regiones del pais ya que el café recibido en: pergamino, cereza u oro;
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representa un porcentaje en las mezclas requeridas por los tostadores a
nivel mundial por lo cual se establece como un objetivo critico; al cual la

empresa le brinda especial cuidado.

Calidad de los procesos

La calidad en los procesos para la exportacion de café es elemental para
Export Café S.A., por tratarse de un producto de origen natural que al sufrir
alguna alteracién por un mal proceso, repercute de manera negativa en el
producto final; es decir el café pierde atributos en la bebida que el cliente

requiere.

Al hablar de calidad en procesos se encierran factores como tecnologia;
infraestructura, tiempos en procesos y adecuada clasificacion de calidades
de café, a través de un estricto control de calidad, el cual es un factor
fundamental dentro de la perspectiva de los procesos para la exportadora, ya
que en éste; se centran las operaciones para el proceso posterior de

mezclas de café para los clientes.

El mapa estratégico propuesto para la exportadora en la perspectiva de

procesos internos representa graficamente de la siguiente manera:

Grafica No. 22

Propuesta de Mapa estratégico de la perspectiva procesos internos para

Afianzar la relaciones

Export Café S.A.
Aio 2007

Excelencia Y
operativa

con los productores o Calidad en ~ "\
procesos K e

Fuente: elaboracién propia dentro del marco de la investigacion
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3.8 Indicadores para la perspectiva de procesos internos

Indicadores relacionados con los proveedores de materia prima

De esta parte de la propuesta se desprenden una serie de inductores de
actuacion que le pueden brindar a la exportadora la fidelizacién de los
productores de materia prima; para controlar de manera proactiva o sobre la
marcha la satisfaccién de los productores con el servicio que les presta la

empresa. Los inductores propuestos son los siguientes:

Relacion de servicios brindados por la empresa versus grado de

satisfaccion de los productores

Este indicador muestra la relacion de los servicios que presta la empresa y el
grado de satisfaccién de los proveedores; entre los servicios que se pueden
mencionar se encuentran: logistica de entrega en los centros de acopio;
grado de accesibilidad al crédito, capacidad de la infraestructura, acceso
para asesoria técnica etc. Este indicador es de utilidad para la empresa por

que le permite medir aspectos para mejorar los servicios 0 mantenerlos

El mismo puede ser medido a través de encuestas dirigidas a los

proveedores de materia prima.

Relacién precio de compra de Export Café con el de la competencia

Este indicador es de vital importancia pues le permite medir a la exportadora
las diferencias existentes entre el precio que paga la competencia y el precio
que ofrece la empresa, dandole un parametro de medicion proactivo en sus
politicas de manejo de precios, para establecer si es factible de alguna

manera contra ofertar para obtener la materia prima.

PEC-PEE = D P/100 = % de diferencia en precio.

Donde:
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PEC: precio establecido por la competencia

PEE: precio establecido por Export Café S.A.

DP: diferencia precio.

Inductores para la calidad en los procesos

Manejo razonable de volumenes de café maduro entregado versus

capacidad instalada

Este indicador le propone a la empresa controlar la capacidad de sus
centros de acopio en recepcion de maduro, para que el volumen de la maza
de café no repercuta en deficiencias en la bebida, al final del proceso de
beneficiado; es decir optimizar los recursos tecnologicos a través de no

exceder su capacidad. El indicador se grafica de la siguiente manera:

CDRPCA - ICCA = X/ 100 = % faltante de entrega para el tope

Donde

CDRPCA: capacidad de entrega por centro de acopio

ICCA= ingresos de café por centro de acopio

Inductores para el manejo de los costos

Costo de reescoger o reprocesar un lote de embarque versus reemplazo

total del lote para exportaciéon

Este inductor esta orientado a brindar informacion a la exportadora acerca de
reemplazar en su totalidad o reescoger un lote de exportacién; funcion de
costos y del precio fijo de venta. Es decir si es menos costoso para la
empresa, remplazar el lote de exportacion o reescogerlo; para lo cual se

propone la siguiente formula:
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CPTL-PFV =utilidad en produccion sin reprocesar

CPTL+CR —PFV = utilidad en produccion por lote reprocesado

UTPR-UTPLR =X/100 = % de diferencia

CPTL: costo de produccion total por lote

CR: costo de produccion total por reproceso

PFV: precio fijo de venta

Manejo de existencia o compras de materia prima versus cantidades

requeridas por los clientes

Este indicador busca el mejor manejo de las existencia de materia prima,
para evitar comprar mas café del que los clientes requieren, es decir la
relacion del volumen de compras con los requerimientos de los clientes este
indicador le sugiere a la empresa incrementar o disminuir el numero de
compras de acuerdo a los requerimientos de los clientes para evitar el
manejo posterior de café de cosecha pasa (odl crop). Este indicador se

grafica de la siguiente manera:

CRCD = CCD

CRCD: Cantidad requerida por los clientes diariamente

CCD: cantidad de compras diaria

3.8.2 Metas

Las metas para la perspectiva de los procesos internos se establecen en una

disminucion del 70% de los reclamos hecho por los clientes, asi también una

disminucion del 25% del riesgo de deterioro de materia prima por malas operaciones

de beneficiado y minimizar los costos en un 25% lo cual se basa en los reporte de

control de calidad de la empresa y al cumplirse las metas se reflejaran en la

perspectiva de los clientes.
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Grafica No. 23

Vinculacion de indicadores con objetivos y metas para la perspectiva de
procesos internos

Ao 2007
PERSPECTIVA OBJETIVO ESTRATEGIA INDICADORES METAS
ESTRATEIGICOS
Servicios brindados por la \
empresa versus satisfaccion
de los productores
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PEC-PEE=DP

Control de costos
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faltante de entrega para el tope
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un lote de embarque versus
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exportacion
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produccién sin reprocesar
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Manejo de existencia o compras
de materia prima versus
cantidades requeridazas por los
clientes

Minimizar un 70 % de reclamos
de los clientes
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Fuente: elaboracion propia dentro del marco de la investigacion

< operacion

Minimizar el riesgo en un 25 % el

< riesgo de la materia prima por

malas operaciones de
beneficiado

Minimizar costos 25 % en

La grafica anterior como en perspectiva de los procesos internos se establece el

objetivo a

lograr a través de las estrategias planteadas, asi también las metas e

indicadores que muestran el avance de la estrategia para el logro del objetivo que

esta vinculado con el objetivo financiero y de los clientes.
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Cuadro No.7

Plan de accion para la perspectiva de procesos internos para Export Café

S.A.
ESTRATEGIA OBJETIVO ACTIVIDAD RESPONSABLE RECURSOS TIEMPO
Afianzar relaciones con Programas de Humanos
productores.

Calidad en procesos

Control de costos

Excelecia operativa

agilizacion del
acceso al
financiamiento.

Sistema de flujo

Niveles directivos
de la empresa.

Finacieros
Tecnologicos
Materiales

2 afios

continuo de
inventarios en
centros de acopio.

Presupuesto propuesto para perspectiva de procesos internos

« Incentivo econémico a equipo de trabajo Q. 20,000.00
« Oftros gastos Q. 5,000.00
Total Q. 25,000.00

Los incentivos incluidos dentro del presupuesto deberan ser prorrateados entre el
numero de integrantes del equipo de trabajo para la implementacién de la
estrategia. Los costos de implementacién son variables y minimos por tratarse de

recurso humano y tecnolégico existente en la empresa

3.9 Perspectiva de desarrollo y crecimiento

Esta es la perspectiva clave del modelo de cuadro de mando y es aqui donde
Export Café debe considerar al recurso humano como el elemento que le dara vida
a sus estrategias planteadas. Ya se mencion6 que la exportadora cuenta con capital
intelectual que puede ser aprovechado en esta perspectiva para el logro de
objetivos, cuenta con sistemas de informacion, pero que son de dificil acceso
para los empleados en algunos niveles de la organizacién; este aspecto junto a la
motivacion, la delegacion de poder y la coherencia de objetivos; son los aspectos

en los que la empresa debe mejorar.
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Los objetivos estratégicos mencionados juntos forman las tres categorias
principales para la perspectiva de aprendizaje y crecimiento dentro del modelo de
cuadro de mando; por lo tanto; para Export Café se constituye como objetivo
estratégico: Mejorar el clima organizacional y para lo cual se proponen las

siguientes estrategias: motivacién y emponderar al empleado.

Grafica No. 24
Propuesta de Mapa estratégico de la perspectiva de aprendizaje y desarrollo
para Export Café S.A.
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Fuente: elaboracién propia dentro del marco de la investigacion

3.9.1 Indicadores para la perspectiva de desarrollo y crecimiento

e Grado de satisfaccion de los empleados: este indicado busca medir la
satisfaccion de los empleados con relacién al clima laboral de la empresa y
puede ser medido a traves de encuestas internas.

¢ Incentivo por cosecha de café versus satisfaccion del empleado: este
indicador propone medir la satisfaccion del empleado en torno a la
bonificacion recibida por cosecha.

o Personas premiadas por sugerencias aportadas: busca medir el grado de
motivacion en los empleados.

¢ Inversion en formacién / n° ascensos: este indicador propone medira la

inversion en formacion del empleado para su posterior acenso.
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3.9.2 Metas
Las metas para la perspectiva de desarrollo y aprendizaje se establecen en un 75%
del personal motivado e identificado con los objetivos de la empresa lo cual se basa

en los hallazgos de la investigacion y la observacion.

Grafica No. 25

Vinculacion de indicadores con objetivos y metas para la perspectiva

desarrollo y aprendizaje

Ano 2007
PERSPECTIVA OBJETIVO ESTRATEGIA INDICADORES METAS
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* Inversion en formacion /
n° ascensos

Fuente: elaboracién propia dentro del marco de la investigacion

La grafica anterior muestra como en la perspectiva de aprendizaje y desarrollo
se establece el objetivo a lograr a través de las estrategias planteadas, asi tambiéen
las metas e indicadores que muestran el avance de la estrategia para el logro del
objetivo que esta vinculado con el objetivo financiero, de los clientes y procesos

internos.
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Cuadro No. 8
Plan de accién para la perspectiva de aprendizaje y desarrollo para Export
Café S.A.

ESTRATEGIA OBJETIVO ACTIVIDAD RESPONSABLE RECURSOS TIEMPO

. Humanos
Iplementacion de

empowerment. Niveles directivos Flnac’lero.s 2 af
Motivar y empoderar de la empresa. Tecndlogicos anos

Mejorar el clima i
al empleado Mejoras en programa Materiales

organizacional ) -
de incentivos.

Fuente: elaboracioén propia en base al la investigacion

Presupuesto propuesto para perspectiva de aprendizaje y desarrollo

El plan de accion muestra las actividades a seguir para el logro de la estrategia en la
perspectiva de aprendizaje y desarrollo; en el cual se incluyen actividades como
Empowerment y el disefio de un programa de incentivos, que combinados dan
origen a las mejoras en el clima organizacional de |la exportadora. En cuanto a los
costos de implementar la estrategia pueden establecerse de la siguiente manera:

«  Capacitacion sobre empowerment Q. 15,000.00
« Oftros gastos Q. 5,000.00
Total Q. 10,000.00

Los costos del programa de incentivos seran variables de acuerdo a la unidad de
negocio en donde se establezca. A continuacién se presenta el plan de
capacitacion que indica de que manera se emplearan los recursos en la

capacitacion:
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Cuadro No.9
Plan de capacitacion (3)

Nombre del curso:

« Empowerment

Objetivo del curso:

« Que el participante al concluir el curso cuente
con conocimientos de empowerment.

Competencia a cubrir:

« Empowerment

Estrategias de
formacion:

« Orientado alos gerentes de area.
- Fuera de las instalaciones de la empresa

No. de trabajadores
a capacitar:

. 15

Tipo de capacitacion:

« Capacitacion presencial

Tiempo para la
Capacitacion:

e 5horas

Costo de la
capacitacion:

. Q.15,000.00

Recursos necesarios:

« Instalaciones donde se llevara a cabo la
capacitacion.

« Equipo de logistica para programar y llevar a
cabo la capacitacion.

Evaluacion de la
capacitacion:

« Enlaaplicaciéon de los conocimientos en el
campo de trabajo.

Fuente: elaboracién dentro del marco de la investigaciéon
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3.10 Software propuesto para el monitoreo de la estrategia

. Sistema semaforo
Entre las herramientas que distinguen el cuadro de mando integral se encuentra el
sistema para el monitoreo del avance de las metas, cuya caracteristica dentro del
cuadro de mando integral consiste en remarcar con colores el grado de avance de
metas. El verde indica que la meta se esta cumpliendo, el amarillo que esta en
riesgo de lograrla y el color rojo que existe un alto grado de riesgo de logro. Este
sistema permite monitorear el cumplimiento y se convierte en una alarma

correctiva.

Para la exportadora luego de definir los limites de control para cada una de las
metas establecidas y de estandarizar en valores porcentuales los resultados de los

indicadores se procede a proponer el sistema semaforo.

El despliegue del cuadro de mando a través del software; para el monitoreo de las
metas debe ser aprobado por cada una de las areas de la empresa en total
consenso; pues permitird evaluar por area el grado de éxito o fracaso de las
distintas estrategias funcionales, es por eso que todas las areas de la organizacién
deben estar alineadas junto a las sugerencias y aspiraciones del personal de la
empresa, por lo que cada area o persona puede responder por los resultados de su
gestion.

Queda a discrecion de la directiva de Export Café S.A. el comprar los derechos del
software a una empresa dedicada a la venta del mismo o implementar uno propio a

través de su departamento de sistemas por el costo elevado que este tiene.
3.11 Matriz cuadro de mando integral

La matriz muestra de manera general las relaciones que se establecen con la

implementacién del cuadro de mando integral para la exportadora:
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CUADRO No. 9
MATRIZ CUADRO DE MANDO INTEGRAL

Plan de accion

Mapa estratégico SISTEMA DE MEDICION
PERSPECTIVAS OBJETIVOS ESTRATEGIAS INDICADORES MEAS SOFTWARE ACTIVIDADES RESPONSABLE
1 T o, TINANCIERR Aumento en igresos Rentabilidad por cliente >60 0
"\ pmﬂ]ﬁiron?m \ - Creacion de valor para Utilidad por tipo de café  |25% de crecimiento de 50-50 9 Gestion estratégica de |Niveles directivos de
l:'w'-"‘"n,_ "::’,,-,-*-.'.':_ﬁ_ los accionistas Aumento en cartera de Jexportado la utilidad por cosecha <50 los costos de la exportadora
;- 'l'I"J'I:t:' %\} . %\} clientes crecimiento de las
e N . ventas
" s|lu': rfﬁ::ﬁ:hdt } | nu“:’:ti:" b }x Satisfaccion de los Cantidad de reclamos ~ JReduccion del 70% de >60 O Clasificacion de calidad
=" e, \‘\. clientes Excelencia por cliente reclamos 50-60 O de acuerdo al cliente INiveles directivos de
) Bt L " Eoekich e _.;5 operativa Aumento en la cartera Aumento de un 25% de < 50 . [Mejoras en sistema de de la exportadora
B CLIENTES Aumento de cartera de clientes la cartera de clientes catacion.
; = ============sf==z==z=z=z==zzf=z=z=z===z=z=z=z=zf===========zf=====z====t=zf===========f===========
Pt Afianzar las relaciones Servicios versus Reduccion del 70% de
J“J ' EQ;:::°L" T i con los productores satisfaccion reclamos >60 O Programas de acceso
.»-‘J-*--a_ ___,_,_,./f, i Lemmrtaeen Excelencia operativa Relacion precio Minimizar riesgp en un 50-60 O Jal financiamiento INiveles directivos de
(' e .-“} z»‘””,:_a;k;i; “"~,\ (\\ Calidad en procesos  fcompetencia 25% <50 ‘ Sistema de flujo continuo |de la exportadora
e an -7 Hx\__ puots g et ) |Manejo de volumenes  [Minimizar costo en un de inventarios en
" . B  UPERACIONES Control de los costos Costo de reproceso 25%. de acopio.
S __ k===========f===========zfk==z=========f===========f===========f===========jf===========:
v Meforrem g it E‘cﬂﬂéﬂb}: [Motivar al empleado Satisfaccion de los Un 75% del personal |implementacion de
o B ...,J—"":;" ----- - empleados motivado e involucrado >60 O empowerment Niveles directivos de
"-\,\ R . ,.»r-'-lﬂ--a_j/ Mejoras en clima Empoderar al empleado  |Incentivo por cosecha con los objetivos de la 50-60 O de la exportadora
(\‘ , | (\‘ Wﬂ ‘:} J— organizacional Versus satisfaccion del ~ Jempresa. <50 . [Mejoras en programa

T
DESARROLLD

Evaluar la capacitacion

empleado

JPremios por sugerencia

de incentivos.

Fuente: elaboracién dentro del marco de la investigacion
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CONCLUSIONES

Se determind que las causas por las cuales Export Café funciona de manera
empirica son: el no contar con un plan estratégico y un sistema un sistema
de medicion de la estrategia que le indique claramente el grado de avance de

las mismas, para el alcance los objetivos organizacionales .

La ausencia de un sistema de planificacion estratégica no le permite a la
empresa generar proactividad, elemento que podria ser de utilidad para la

empresa tomando en cuenta la dinamica comercial en la que se desarrolla.

La no divulgacion adecuada de la informacién a todos los niveles de la
organizacion es un factor nocivo y determinante para el desempefio de la

empresa tomando en cuenta la naturaleza de producto que comercializa.

La aplicacién de un plan estratégico y un cuadro de mando integral como
sistema de medicion del avance de la planificacion le brindara a la
exportadora un panorama mas amplio de sus operaciones comerciales a
nivel mundial, minimizando el grado de incertidumbre en la toma de
decisiones para evitar riesgos micro y macroecondmicos inmersos en la

comercializacion de café.

La desmotivacion es un problema existente dentro de la organizacién que
perjudica el desarrollo de las actividades del personal en cada una de sus
actividades.

La participacion y el compromiso de la direccion en el proceso de
implementacién del modelo cuadro de mando integral es determinante para
el éxito del proyecto, pues se tienen que armonizar elementos fundamentales

como el trabajo en equipo y la comunicacion.
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RECOMENDACIONES

Es importante la discusion y analisis de la propuesta de planificacién
estratégica y un cuadro de mando integral por parte de la direccion de
la exportadora para la posterior divulgacion adecuada a los distintos

niveles de la organizacion.

Al implementar la planificacion estratégica y las herramientas de un
cuadro de mando integral, la empresa debe involucrar a su recurso
humano y proveerle de un ambiente de trabajo en equipo en donde la

comunicacion sea la base fundamental del éxito de sus proyectos.

La creacion de indicadores dentro del modelo de cuadro de mando
integral debe brindar soluciones flexibles dentro del curso de
implementacién de la estrategia de la empresa permitiéndole

reencauzar sus actividades para el logro de objetivos.

Las estrategias e indicadores propuestos en cada una de las
perspectivas no son de caracter fijo ya que pueden ser evaluadas y
modificados de acuerdo a las necesidades de la empresa en el

momento comercial por el que este pasando.

La desmotivacion se detecto a través de la observacién por lo tanto se
recomienda realizar un diagnostico establecer de manera concreta las

razones por las cuales existe y emprender mediadas correctivas.

El liderazgo de la direccidon de la empresa es fundamental para la
implementaciéon del modelo CMI y lograr el compromiso de todos los
colaboradores mediante una campafa entusiasta de divulgacion y

participacion.
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