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RESUMEN

En Guatemala, la produccion de derivados del acero se destina un 60% al
“mercado local y el 40% para exportacion. El diagnéstico inicial de la investigacion
establecié que en la industria de productos derivados del acero en Guatemala,
existe un problema de gestion derivado de la falta de vinculacion efectiva entre la
definicion de estrategias y su ejecucion, lo cual incide negativamente en el alcance

de metas, dificultando la toma de decisiones y el desempefio organizacional.

En vista de lo anterior, el propdsito de esta investigacion fue evaluar la
conveniencia de aplicar el Cuadro de Mando Integral. a la estructura y
caracteristicas de las empresas de la industria dedicada a la produccién de
derivados del acero en Guatemala, con el fin de proporcionar una herramienta de
gestion administrativa que permita vincular adecuadamente la estrategia y su

ejecucion, con la evaluacion del desempefio organizacional.

La presente investigacion se realizdé aplicando el método cientifico, en sus tres
fases: indagadora, demostrativa y expositiva. El proceso inicié con la definicion del
problema de investigacion, siguiendo con la construccion del marco teérico, el
planteamiento de objetivos e hipodtesis y el andlisis para llegar a las conclusiones

de la investigacion y comprobacion de la hipétesis.

Los resultados mas importantes y principales conclusiones de la investigacion

realizada, se presentan a continuacion:

Se comprobé que la implementacion del Cuadro de Mando Integral permite
integrar la estrategia y su ejecucion con la evaluacion del desempefio

organizacional en la industria de derivados del acero en Guatemala.

La propuesta incluye la formulacion de indicadores financieros y no financieros
para controlar el cumplimiento de objetivos estratégicos, tales como: aumento de

la rentabilidad, incremento de las ventas, optimizacion de costos, adquisicién de



nuevos clientes, asi como, la satisfaccion y fidelizacion de clientes antiguos,
ampliacion de lineas de productos, optimizacién del proceso de entrega de
productos y el consumo de energia eléctrica, aumento de la productividad, atraer y
retener a los colaboradores, mantenimiento y fortalecimiento del clima
organizacional y el logro de un ambiente libre de accidentes. Los objetivos
estratégicos de las cuatro perspectivas claves: financiera, clientes, procesos

internos y aprendizaje y crecimiento, se describen a continuacién:

En la perspectiva financiera es fundamental el aumento de la rentabilidad. Para el
efecto se establecieron metas de incremento de ingresos, crecimiento en ventas,
aumento de la participacién de mercado, reduccién de costos, optimizando el uso
de la mano de obra y aumento de la eficiencia en el uso de materias primas e

insumos y la eliminacién de actividades que no generan valor.

En la perspectiva del cliente, es importante la gestién de sus necesidades y
prioridades. Se plantearon objetivos estratégicos orientados a mantener una
significativa participacién de mercado, ampliar la cartera y satisfacer las
expectativas del cliente para cautivarlo desde el inicio y alcanzar con ello una

propuesta de valor notable que permita ofrecer un servicio diferenciado.

La perspectiva de los procesos internos planea el aumento de la oferta de nuevas
lineas de productos, mejora en los tiempos de entrega con una mayor eficiencia
en los procesos logisticos, optimizacion del consumo de energia eléctrica y
aumento de los niveles de productividad en relacién a las toneladas métricas

fabricadas y cantidad de mano de obra utilizada.

Finalmente, la perspectiva de aprendizaje y crecimiento esta orientada a lograr
que la fuerza laboral se encuentre calificada, motivada y comprometida, en un

ambiente de trabajo propicio y libre de accidentes.



INTRODUCCION

El entorno competitivo ha impulsado a la industria dedicada a la produccién de
derivados del acero en Guatemala a esforzarse por mantener una ventaja
competitiva sostenida, que permita su continuidad y éxito a través del tiempo. Esto
requiere de un buen planteamiento estratégico en el que deben quedar claramente
identificadas las ventajas competitivas y los objetivos estratégicos, con el fin de

alcanzar los resultados financieros esperados.

Tradicionalmente, las empresas miden el éxito de su gestion administrativa en
términos de resultados econdémiicos, pero también es importante la medicién de
otros aspectos empresariales, no financieros. Por esta razén, el Cuadro de Mando
Integral surge como una herramienta que busca basicamente complementar los
indicadores financieros con los indicadores no financieros para lograr un equilibrio
empresarial que permita la obtencién de resultados positivos a corto y largo plazo,

generando una estrategia de crecimiento a futuro.

El problema de investigaciéon identificado es que la falta de vinculacion efectiva
entre la definicion de estrategias y su ejecucién, incide en que no se puedan
alcanzar las metas y resultados esperados en las empresas de la industria
dedicada a la produccion de derivados del acero en Guatemala, lo cual dificulta la
toma de decisiones y la realizacion de una adecuada evaluacién ejecutiva del

desempefio organizacional.

En vista de lo anterior, se considera importante que las empresas de la industria
dedicada a la produccién de derivados del acero en Guatemala, evalte la
conveniencia del uso del Cuadro de Mando Integral como una herramienta de
gestion administrativa que permita medir el progreso actual y suministrar la
direccién futura, para convertir la visién de la organizacién en accién, por medio de
la alineacion de los objetivos e indicadores estratégicos agrupados en cuatro
diferentes perspectivas: financiera, clientes, procesos internos y aprendizaje y

crecimiento.



El disefio y aplicacion del Cuadro de Mando Integral puede convertirse en una
herramienta que permita traducir la visibn de la organizacidon en términos
operativos, logrando que todos los colaboradores se comprometan a llevarla a
cabo, esto debido a que, muchas veces la visién no se logra hacer realidad dentro
de las empresas, porque no existe un enlace entre las metas individuales de cada
unidad de negocio o departamento que permita crear sinergias, entre cada una de

las partes.

En un mundo tan competitivo es de vital importancia que todas las empresas
traten de plantearse objetivos y estrategias que mejoren su desempefo y generen
valor agregado. De ahi nace la importancia de una herramienta de gestién
administrativa como el Cuadro de Mando Integral, que permite medir el progreso
actual y suministrar la direccién futura de las companias, al convertir la visién en
accion, por medio de un conjunto coherente de objetivos e indicadores agrupados

en perspectivas.

Por lo anteriormente expuesto, el objetivo general de la presente investigacion es
el siguiente: Implementar el Cuadro de Mando Integral a la estructura y
caracteristicas de la industria dedicada a la produccion de derivados del acero en
Guatemala, que sea una herramienta de gestidn administrativa que permita
vincular adecuadamente la estrategia y su ejecuciéon, con la evaluacion del

desempefio organizacional.

Considerando el objetivo general de la investigacion, se determinaron los
siguientes objetivos especificos: Realizar un analisis estratégico de la industria
objeto de estudio; definir la estructura del Cuadro de Mando Integral en torno al
establecimiento de los objetivos estratégicos agrupados en las cuatro perspectivas
fundamentales: financiera, clientes, procesos internos y aprendizaje y crecimiento;
definir, calcular y analizar los indicadores financieros y no financieros para medir y
controlar el nivel de consecucién de los objetivos estratégicos; analizar los

resultados de la vinculaciéon de la estrategia y su ejecucion con la evaluacién del



desempefio organizacional, a través de la medicién y control de los indicadores
propuestos; y, realizar un analisis vertical de estados financieros y calcular las

principales razones financieras.

De acuerdo al método cientifico utilizado para el desarrollo de la presente
investigacion, se formulo la siguiente hipétesis: La implementacién del Cuadro de
Mando Integral como herramienta de gestién administrativa permite integrar
adecuadamente la estrategia y su ejecucién con la evaluacion del desempefio
organizacional en la industria dedicada a la produccion de derivados del acero en

Guatemala.

La presente investigacion consta de seis capitulos. En el capitulo uno se hace
referencia a los antecedentes, los cuales contienen el marco referencial teérico y
empirico del Cuadro de Mando Integral y de la industria dedicada a la produccién

de derivados del acero en Guatemala.

En el desarrollo del capitulo dos, se expone el marco tedrico que contiene la
exposicion y analisis de las teorias y enfoques teéricos y conceptuales utilizados
para fundamentar la investigacion sobre el Cuadro de Mando Integral y la industria
dedicada a la produccién de derivados del acero en Guatemala.

El desarrollo de la metodologia de investigacion cientifica y todos los procesos de
investigacién documental y de campo que se llevaron a cabo, se describen en el

capitulo tres.

El capitulo cuatro desarrolla un analisis estratégico de la industria dedicada a la
produccién de derivados del acero en Guatemala, que incluye: analisis del entorno
competitivo, la revision del perfil empresarial, el desarrollo de estrategias

alternativas y la evaluacién y decision estratégica.

En el capitulo cinco se presenta el disefio de la propuesta del Cuadro de Mando

Integral en la industria objeto de estudio, a través de la definicion de objetivos
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estratégicos agrupados en cuatro perspectivas claves: financiera, clientes,
procesos internos y aprendizaje y crecimiento; elaboracién de un modelo de mapa
estratégico y la formulacion de los indicadores financieros y no financieros para

cada perspectiva.

En el capitulo seis se presenta la implementacion del Cuadro de Mando Integral
con la recopilacion de informaciéon correspondiente al periodo histérico del 1 de
enero al 31 de diciembre de 2014, con el objetivo de demostrar los resultados
cuantitativos de los indicadores financieros y no financieros propuestos, y con ello

realizar una evaluacion ejecutiva del desempefio organizacional.

Finalmente, se presentan las conclusiones y recomendaciones de la investigacion

realizada.



1. ANTECEDENTES

Los antecedentes constituyen el origen del trabajo realizado. Exponen el marco
referencial teérico y empirico de la investigaciéon relacionada con la gestion
administrativa en la industria dedicada a la produccién de derivados del acero en

Guatemala.
1.1 Cuadro de Mando Integral

Los origenes del Cuadro de Mando, en el sentido de un informe cuantitativo y
grafico elaborado con la finalidad de evaluar una organizacion, se remontan a los
principios del siglo XX. En 1907 la empresa Du Pont utiliz6 un modelo grafico y
cuantitativo con la finalidad de proporcionar una imagen de la situacién econémica

_de la empresa. Ese modelo aun sigue utilizandose.

No obstante, para la gerencia moderna resulta un tanto limitado porque sélo
incluye datos de caracter monetario y se encuentra estrictamente orientado a los
resultados econdmicos, limitado a lo contable y financiero y al beneficio a corto

plazo como principal criterio de evaluacion.

Se considera como el antecedente del Cuadro de Mando Integral al “tableau de
bord”, que por los afios setenta se utilizé en Francia. El tablero de mando
incorporaba en un documento diversos ratios para el control financiero de la

empresa.

El concepto de Cuadro de Mando Integral surge a partir de 1990, cuando el Nolan
Norton Institute, la division de investigacion de KPMG, patrocind un estudio de un
afio de duracion sobre multiples empresas denominado: “La Medicién de los
Resultados en la Empresa del Futuro”®, en el que David Norton, Director General
de Nolan Norton actué como lider del estudio; y Robert Kaplan, un profesor de

! Lopez Vifiegla, A. 2003. Gestion Estratégica y Medicién. Editorial AECA. Pag. 42



Harvard Business School en Estados Unidos de América, como asesor
académico.? El propésito de esta investigacion se centré en explorar nuevos
métodos para medir la actividad y los resultados obtenidos. Como resuitado de
este estudio se logré establecer el Cuadro de Mando Integral (CMI) organizado en
torno a cuatro perspectivas: financiera, del cliente, interna y de aprendizaje y
crecimiento. El nombre reflejaba el equilibrio entre objetivos a corto y largo plazo,
entre medidas financieras y no financieras, entre indicadores previsionales e

histéricos, y entre perspectivas de actuacion externas e internas.?

En el mes de enero de 1992, la revista Harvard Business Review, publicé el
articulo escrito conjuntamente por Robert S. Kaplan y David P. Norton titulado “El
Cuadro de Mando Integral: Las Medidas que Impulsan el Desempefio” primer
esfuerzo por dar a conocer una nueva teoria de administracién basada en la
estrategia, el modelo presentado mostraba un concepto que se implementaria en
empresas como Mobil North América Marketing and Refining, compafiia que
ocupaba el ultimo lugar de rentabilidad entre sus iguales de sector y que gracias a
la implementacion habia logrado un crecimiento en flujo de efectivo de mas de $1
billén de dolares al afio. *

Segun Kaplan y Norton, el problema de la mayoria de los sistemas utilizados es
que s6lo toman los aspectos financieros como indicadores de resultados. Estos
sistemas se adaptan perfectamente a la naturaleza mecanica y de activos fisicos
de las primeras empresas industriales. Sin embargo, no sirve para captar los

mecanismos de creacién de valor que tienen las empresas modernas. En la

2 Kaplan RS y Norton DP. 2002. Cuadro de Mando Integral (The Balanced Scorecard). Ediciones
Gestion 2000. Pag. 7

® Ibid. Pag. 8

4 Cupa Leon, UJ. 2010. Modelo de Direccién Estratégica Implementando el Cuadro de Mando
Integral para la Pequefia Empresa. Tesis Lic. MSc. Espafa, Universidad Internacional de
Andalucia. Pag. 59



economia actual, activos intangibles como la preparacion de los empleados, las
relaciones con los clientes y los proveedores y las culturas innovadoras

representan la clave para crear valor.

Para Howard Rohm del Balanced Scorecard Institute de EE.UU., el CMI es “un
sistema de administracibn de desempefio que puede utilizarse en cualquier
organizacion, grande o pequefia, para alinear la visidbn y mision con los
requerimientos del cliente, las tareas diarias, administrar las estrategias del
negocio, monitorear las mejoras en la eficiencia de las operaciones y crear

capacidad organizacional, comunicando los progresos a todo el personal’. 5

Principalmente, el Cuadro de Mando Integral actia como una herramienta de
gestion que apunta a construir indicadores de desempefio claves, adecuados a la
naturaleza de la empresa, al tipo de informacién de gestién estratégica que
requieren sus ejecutivos y a los roles que éstos deben desempeiiar. Dichos
indicadores claves de desempefio se construyen balanceados en medidas de
costo, calidad y tiempo y permiten monitorear continua y sinérgicamente el

cumplimiento de los objetivos estratégicos y de roles definidos inicialmente.

Evolucionar hacia una gestién basada en el Cuadro de Mando Integral es un gran
reto y un enorme cambio cultural. Ayuda al proceso de llegar a una visién
compartida de la organizacién en si y se convierte en una poderosa herramienta

de gestidon administrativa.

5 Cupa Ledn, UJ. 2010. Modelo de Direccién Estratégica Implementando el Cuadro de Mando
integral para la Pequefia Empresa. Tesis Lic. MSc. Espafia, Universidad Internacional de
Andalucia. Pag. 59



1.2 Industria dedicada a la produccion de derivados del acero en Guatemala

Los terremotos de 1917 y 1918 causaron estragos a la ciudad de Guatemala. Los
movimientos teluricos destruyeron edificios publicos, religiosos y civiles, de los

cuales muchos ya no se recuperaron.

Posteriormente a esta tragedia se introduce en el pais un nuevo sistema
constructivo, el cemento armado, impulsado por el arquitecto italiano Guido Albani,
invitado al pais por el presidente Manuel Estrada Cabrera. Es asi, como las
nuevas construcciones surgen dentro de un nuevo sistema que las garantiza
contra nuevos movimientos teldricos. El uso del hierro es indispensable para
levantar las nuevas construcciones antisismicas y se vuelve un requerimiento

generalizado.®

Al iniciarse la década de 1950 el paisaje urbano empieza a cambiar gracias al uso
generalizado del concreto, y es asi, como el hierro ya es necesario, pues se

convierte en la base de las obras de construccion. *

Las actividades mas importantes de la industria de productos derivados del acero,
las constituyen las empresas que se dedican a transformar el acero en productos
necesarios como: varilla corrugada, varilla lisa, alambre de amarre, alambre
trefilado, alambre espigado, clavos y grapas, perfiles, malla electrosoldada y

tuberia, para la utilizacién en diferentes actividades de la economia nacional.

Los primeros indicios de fabricacion de varilla de hierro son a mediados de los
anos cincuenta, donde habia una fundidora de acero —ACERISA- que hacia hierro
de paquete en Amatitlan. Dicha empresa fue fundada por el sefior Manuel de

® Gabriel, M. 2012. Corporacion Aceros de Guatemala. Primera edicion. Lépez Bruni Editores.
Pag. 17

" Ibid. Pag. 19



Jesus Santizo, quien por problemas econémicos tuvo que cerrarla y entregarla al
Crédito Hipotecario Nacional. Aflos mas tarde, a mediados de los afios sesenta,
quien fuera presidente de esta entidad, da un préstamo de US$ 300,000 para dar
vida otra vez a esta planta, a los nuevos duefios Alfonso Arreaga y al salvadorefio
Antonio Borgonovo, con lo que compraron 48 manzanas de terreno y un horno
italiano marca Tagliaferi para fundir 15,000 toneladas anuales e instalan una
laminadora de 90 x 90 mm. Pocos afios duré esta empresa pues no lograron

sacarla adelante y volvi6 a parar su produccion de fundicién y laminacion. 8

En la década de los afios 1960, fue en la que inicid la fabricacion de productos
derivados del acero con mayor auge; la demanda del sector productivo y de

construccion, hizo necesaria la implementacion de esta industria.

En 1965 arranca por primera vez, una empresa de esta industria con una planta
laminadora para la produccion de varillas de hierro para la construccion de 3/8a1”
con lingote de 60 x 60 mm, que cumplia con las normas de calidad. Meses
después, arranca otra empresa con el mismo tipo de molino para la fabricacion de

varilla. °

Dentro de la cultura popular el hierro ha sido una muestra de creacion e ingenio
desde la época colonial, manteniéndose hasta la fecha, especialmente en La
Antigua Guatemala. El alambre se ha constituido en la materia prima de algunas

expresiones populares como la realizacion artesanal de flores de papel y pifiatas.

La produccién que se obtiene en esta industria, ha sido en nuestro medio un arte y
potencial apoyo a la rama de la construccion, que generaimente absorbe la

totalidad de los productos derivados del acero en el area centroamericana. De tal

8 Gabriel, M. 2012. Corporacién Aceros de Guatemala. Primera edicion. Lépez Bruni Editores.
Pag. 19

° Ibid. Pag. 20



manera que estos productos en porcentajes aceptables tienen destino inmediato

hacia la industria de la construccion.

Dentro de la economia guatemalteca han surgido empresas que se dedican a la
fabricacion de productos derivados del acero, lo que ha estimulado y fortalecido

esfe tipo de industria, aumentando sus indices de produccion.

Dentro de los principales productos derivados del acero se encuentran: varilla
corrugada, varilla lisa, alambre de amarre, alambre trefilado, clavos y grapas,

malla soldada, perfiles, alambre espigado, alambre galvanizado y tuberia.
1.3 Analisis de la industria dedicada a la produccion de derivados del acero

Durante el 2009 las exportaciones de productos derivados del acero se vieron
afectadas a nivel mundial por la crisis de Estados Unidos y paises europeos. Uno
de los principales sectores que se contrajo fue el sector de la construccion y con él

la industria objeto de estudio, pues son industrias complementarias.

A nivel internacional el precio del hierro y el acero registré incrementos que
disminuyeron la demanda. Sin embargo, durante 2010 el mercado comenzé a

reactivarse de forma lenta pero constante.

La industria dedicada a la produccion de derivados del acero en Guatemala se

abastece mayormente de materia prima importada.

En Guatemala, la fabricacion de productos derivados del acero es un 60% para
consumo local y 40% para exportacion. La oferta de articulos a base de hierro y

acero es amplia y cubre necesidades de diversas industrias. '°

" ISDE Metalmecanica (2011, Comité Coordinador de Asociaciones Agricolas, Comerciales,

Industriales y Financieras). 2011. Guatemaltecos mejoremos Guatemala. Guatemala, Dalberg.
Pag. 15



A continuacién se describe el desarrollo de las actividades de la industria de

productos derivados del acero, aplicando la cadena de valor:

Grafica 1
Cadena de Valor
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1.4 Empresas de la industria dedicada a la producciéon de derivados del

acero en Guatemala

Las empresas que conforman la industria dedicada a la produccién de derivados

del acero en Guatemala son:
a) Aceros de Guatemala

Esta empresa es lider en la fabricacién y distribuciéon de productos derivados del
acero para la construccion y otros sectores, posee tres plantas productivas,
constituyendo una de ellas la mas grande de Centroamérica, siendo la tnica en
Guatemala con capacidad de produccion de palanquilla, que es el acero recién
hecho, que todavia esta en la forma de una barra de metal o un rectangulo.

Dentro de los productos que fabrican bajo la marca AG se encuentran: varilla
corrugada, varilla lisa, varilla de alta resistencia, alambrén, clavos, grapas, malla
electrosoldada, alambre de amarre, alambre espigado, alambre galvanizado,

cafieria, costanera, perfil y tuberia. '
b) Aceros Suarez

Aceros Suarez es la primera fabrica de varilla de acero para la construccién en
Guatemala. Con mas de 40 afos de experiencia en la industria, ha logrado
mantener una posicion privilegiada en el mercado. Hoy en dia contintda siendo una
de las principales productoras de varilla de acero en el pais. La marca de los
productos que comercializa es el hierro de rayo, simbolo de resistencia y dentro de

ellos estan: varilla corrugada, varilla lisa y alambre de amarre. 12

" Aceros de Guatemala. (en linea). 2014. Guatemala. Consultado 15 febr. 2014. Disponible en
http://www.acerosdeguatemala.com/quienes-somos/historia

2 Aceros Sudrez. (en linea). 2014. Guatemala. Consultado 15 febr. 2014. Disponible en
http://www.assa.com.gt/ ‘



c) MultiGroup

En 1987 inicia operaciones Multiperfiles, S.A. con una planta de fabricacién de
productos de acero ubicada en Puerto Barrios. La creciente expansion y desarrollo
de la empresa, permite la evolucién a MultiGroup, que con mas de 25 afios de
experiencia en la industria, ofrece la mas amplia variedad de productos derivados
del acero. Actualmente, cuenta con tres centros productivos equipados con
tecnologia de clase mundial operando bajo las mas estrictas normas de calidad
propias de la industria, y con siete grandes divisiones comerciales, especializadas

en cubrir las diversas necesidades del mercado. *3
d) Monolit

Monolit es una empresa fundada por un grupo de profesionales empresarios,
dedicada a la fabricaciéon de losas prefabricadas monoliticas (sistema formado por
la unién de hierro y concreto en un solo bloque) para techos y entrepisos.
Asimismo, posee lineas de produccién de trefilacion y soldadura para la
fabricacion de varilla lisa de alta resistencia y malla electrosoldada. En Ila
actualidad, Monolit cuenta con tres plantas de produccién en Guatemala para
satisfacer el mercado de productos para la construccién, tanto de acero como de

concreto. "
e) Prefabricados CIFA

Prefabricados CIFA fue fundada hace mas de 55 anos y siempre ha sido
reconocida como una empresa innovadora, direccionando su inversiéon en

tecnologia de punta para garantizar el actual sostenimiento competitivo. Dentro de

" MultiGroup. (en linea). 2014. Guatemala. Consultado 15 febr. 2014. Disponible en

http://www.multigroup.com.gt/?PAGE=14

¥ Monolit. (en linea) 2014. Guatemala. Consultado 16 febr. 2014. Disponible en

http://www.grupomonolit.com/index_productos.htm
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los productos derivados del acero que ofrece se encuentran: alambre de amarre,

clavos, grapa y malla electrosoldada.
f) Tubac

Tubos de Centro América S.A. (Tubac, S.A.) inici6 sus operaciones en 1995,
logrando una gran participacion en el mercado centroamericano. Al inicio
solamente contaba con planta de fabricacion de tuberia negra, luego instal6 la
planta de galvanizado e implementé el proceso de roscado, esta nueva planta esta
ubicada en Villa Nueva, con ello, Tubac diversificé sus productos ofreciendo al

‘mercado tuberia galvanizada lisa y roscada.
En Tubac sus productos son clasificados en 4 familias, las cuales son:
e Tuberia para cafieria.
e Tuberia industrial.
e Tuberia estructural.
o Costanera. '°

En el mercado de la industria de productos derivados del acero, la calidad y el
precio desempefan un papel determinante, asi como la inversion en tecnologia de

punta que ayuda a obtener mejor calidad y costos mas competitivos.

En el cuadro 1 se presenta una comparacion de la participacion de mercado de las
seis empresas que conforman la industria dedicada a la produccién de derivados

del acero en Guatemala en 2014:

'3 Tubac (Tubos de Centro América, S.A.). (en linea). 2014. Guatemala. Consultado 17 febr. 2014.
Disponible en http://www.tubac.com.gt/home.htm
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Para finalizar los antecedentes, se expone el momento espacial y temporal, el cual
expresa que el presente trabajo de tesis se enfoca hacia la investigacion del
problema detectado en las empresas de la industria dedicada a la produccion de
derivados del acero en Guatemala, acerca de la falta de vinculacién efectiva entre
la definicion de estrategias y su ejecucion, para alcanzar las metas y resultados
esperados. La propuesta de solucién al problema es la implementacion de una
herramienta de gestién administrativa adecuada a las caracteristicas y estructura
del sector, con base en la teoria del Cuadro de Mando Integral, para mejorar el

desempefio organizacional y los resultados de la gestion.
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2. MARCO TEORICO

A continuaciéon se presenta la exposicion de las teorias y enfoques teédricos y
conceptuales utilizados para fundamentar la investigacion sobre el Cuadro de
Mando Integral y la industria dedicada a la produccién de derivados del acero en

- Guatemala.
2.1 Industria

La industria es el conjunto de procesos y actividades que tienen como finalidad
transformar las materias primas en productos elaborados. Existen diferentes tipos
de industrias, segln sean los productos que fabrican. Para su funcionamiento, la
industria necesita materias primas y fuentes de energia para transformarlas.'®

Existen tres tipos basicos de industria:
2.1.1 Industria de base

En estas industrias se comienza el proceso de produccidn, ya que las materias
primas se transforman en productos semi-elaborados que luego otras industrias

transforman en su totalidad.
2.1.2 Industria de bienes de equipos

Estas toman aquellos productos elaborados por las industrias de base y los

utilizan para fabricar equipos y maquinarias.
2.1.3 Industria de bienes de consumo

En estas se elaboran productos que' son adquiridos directamente por los

'® Mecanismo: Industria y Desarrolio. (en linea). 2013. Consultado 27 jun. 2014. Disponible en
http://www.yourbubbles.com/mecanismo/
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consumidores para su uso. '’
2.2 Gestion administrativa

Consiste en brindar un soporte administrativo a los procesos empresariales de las
diferentes areas funcionales de una entidad, a fin de lograr resultados efectivos y

con una gran ventaja competitiva revelada en los estados financieros. '®

La gestiéon es un elemento fundamental que ayuda a toda entidad empresarial con
su desarrollo para el logro de los objetivos que la misma se propone, requiere de
una correcta planificacion y ejecucion. Asimismo, necesita de distintas

herramientas que puedan optimizar su desarrollo. '°
2.3 Estrategia

‘La estrategia es la eleccién de los segmentos del mercado y de clientes que la
unidad de negocio tiene la intencién de servir, la identificacién de los procesos
criticos internos en que la unidad debe sobresalir, para hacer llegar la propuesta
de valor a los clientes que se encuentran en los segmentos de mercados
seleccionados, la eleccion de las capacidades individuales y de la organizacion

exigida por los objetivos internos, de clientes y financieros.” %

" Tipos de industrias. (en linea). 2014. Consultado 17 feb. 2014. Disponible en

http://www.tiposde.org/economia-y-finanzas/110-tipos-de-industrias/

® Gestion administrativa. (en linea). 2013. Consultado 17 feb. 2014. Disponible " en

http://dspace.ups.edu.ec/bitstream/123456789/1442/2/Capitulo%201.pdf

' Las herramientas de gestién mas utilizadas. (en linea). 2013. Consultado 15 jul. 2014. Disponible
en http://www.gestionyadministracion.com/empresas/herramientas-de-gestion.htmi

2 Kaplan RS y Norton DP. 2002. Cuadro de Mando Integral (The Balanced Scorecard). Ediciones
Gestion 2000. Pag. 51-52
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2.4 Planeacion estratégica

Se encarga de "analizar la situacion presente y la que se espera a futuro,
determinar la direccion de la empresa y desarrollar medios de cumplimiento de la
mision." 2! Este analisis parte sobre la base del estado actual de la empresa, sus
capacidades y su entorno, define tanto las estrategias como las politicas que la
llevaran al estado deseado.

2.41 Pasos para realizar una planeacion estratégica

Segun Koontz y Weihrich (1998), el proceso de planeacion estratégica requiere,

aunque no de manera rigida, la realizacion de los siguientes pasos:
a) Analisis de la industria

Como parte de la planificacion, es necesario conocer las tendencias del mercado
donde se desarrolla la empresa, el desempefio de las compaifiias que ofrecen
productos o servicios similares, los productos sustitutos y las nuevas empresas

que se incorporan al mercado. %2
b) Revision del perfil empresarial

El perfil empresarial engloba la misién, vision, valores y objetivos de la compaiiia,
los cuales enuncian la situacion actual de la misma y apuntan hacia dénde ésta

quiere llegar. 2

2 Koontz H., Weihrich H. 1998. Administracién una Perspectiva Global. 112. edicién. McGraw Hill,
Pag.162

2 |bid. Pag. 164
3 |bid. Pag. 165
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c) Desarrollo de estrategias alternativas

Para el desarrollo de las estrategias alternativas, se puede utilizar la matriz FODA,
que ofrece un analisis interno y externo de la empresa. Para el diagnéstico interno
se evaluan las fortalezas y debilidades en aspectos como la gestion administrativa,
los procesos, las finanzas, investigacion y desarrollo o cualquier otra situacién
originada dentro de la organizacion. Las oportunidades y amenazas forman parte
del andlisis externo, en el que se valoran aspectos extrinsecos sobre los que no se
tiene control. Como producto de la combinacion de estos factores surgen las

distintas decisiones estratégicas: 2

° Fortalezas — Oportunidades: Uso de fortalezas internas para aprovechar las

oportunidades del entorno.

. Fortalezas — Amenazas: Empleo de fortalezas para enfrentar las amenazas -

externas.

) Debilidades — Oportunidades: Pretende la reduccién de debilidades al
aprovechar las oportunidades externas.

. Debilidades — Amenazas: Persigue crear tacticas defensivas para minimizar
las debilidades y evitar las amenazas.

d) Evaluacion y decisién estratégica

Una vez formuladas las estrategias deben evaluarse a detalle y elegir las que mas
se adapten a las necesidades actuales de la empresa. En este analisis, se debe

# Kotler P. Et. Al 1999. Principles of Marketing. 2" European Edition. Prentice Hall Europe.
Pag. 172
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tener especial atencién en el riesgo que implica la puesta en marcha de una u otra

estrategia. 2°
e) Instrumentacién

En este paso, se asignan recursos a la ejecucién de las estrategias seleccionadas.
Para que esta etapa pueda desarrollarse de manera exitosa, es necesario contar
con una estructura organizacional apropiada, un sistema de informacién eficaz, un
sistema de presupuestos y un sistema de recompensas para apoyo a la

estrategia.”®
2.5 Modelo competitivo de las cinco fuerzas de Porter

“‘El modelo de las cinco fuerzas, desarrollado por Michael Porter, ha sido la

herramienta analitica mas comUnmente utilizada para examinar el entorno

competitivo.” %

Describe el entorno competitivo en términos de cinco fuerzas competitivas

basicas:
1) Amenaza de entrada de nuevos competidores.
2) El poder de negociacién de los clientes.

3) El poder de negociacién de los proveedores.

% Koontz H., Weihrich H. 1998. Administracion una Perspectiva Global. 11°. edicién. McGraw Hill,
Pag.170-171

% |bid. P4g.180

% Dess G y Lumpkin G.T. 2003. Direccion Estratégica, Creando Ventajas Competitivas. McGraw
Hill. Pag. 63
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4) Amenaza de productos y servicios sustitutivos.
5) Rivalidad entre los competidores existentes.

Cada una de estas fuerzas afecta a la capacidad de una empresa para competir

en un mercado concreto. El modelo es mostrado en la gréfica 2:

Grafica 2

Modelo de las cinco fuerzas de Porter

Amenaza de entrada
de nuevos
competidores

Rivalidad entre los
competidores
existentes

Amenaza de
productos y servicios
sustitutivos

Fuente: Dess G y Lumpkin G.T. 2003. Direccion Estratégica, Creando Ventajas Competitivas.
McGraw Hill. Pag. 64.
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2.5.1 Amenaza de entrada de nuevos competidores

La amenaza de nuevos competidores hace referencia a la posibilidad de que los
beneficios de las empresas establecidas en un sector puedan descender debido a
la entrada de nuevos competidores. El alcance de la amenaza depende de las
barreras de entrada existentes y de la accion combinada de los competidores

actuales.
2.5.2 El poder de negociacion de los clientes

Los clientes amenazan a un sector forzando a la baja los precios, negociando por
mayores niveles de calidad y mas servicios, y llevando a los competidores a
enfrentarse los unos a los otros. Estas acciones disminuyen la rentabilidad del

sector.
2.5.3 El poder de negociacién de los proveedores

Los proveedores pueden ejercer su poder de negociacién sobre los participantes
de un sector amenazado con subir precios o reducir la calidad de los productos o

servicios adquiridos.
2.5.4 Amenaza de productos y servicios sustitutivos

Todas las empresas de un sector compiten con otros sectores que producen
productos y servicios sustitutivos. Los sustitutivos limitan el beneficio potencial de
un sector al establecer un limite en los precios que las empresas de ese sector

puedan provechosamente cargar.
2.5.5 Rivalidad entre los competidores existentes

La rivalidad entre competidores actuales se detecta por la existencia de maniobras
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competitivas para lograr una posicién en el mercado. 2
2.6 Cuadro de Mando Integral (CMI)

Los creadores del Cuadro de Mando Integral son Kaplan y Norton, quienes
manifiestan que: “el Cuadro de Mando Integral contempla los indicadores
financieros de la actuacion pasada con medidas de los inductores de actuacién
futura. Los objetivos e indicadores de Cuadro de Mando se derivan de la vision y

"2 actualmente en el mercado competitivo y

estrategia de una organizacion
globalizado por el que atraviesan todos los sectores es importante no solo contar
con los indicadores financieros, sino también los no financieros que permitan

focalizarnos en crear valor agregado a largo plazo.

El CMI presenta una metodologia clara de enlace entre la estrategia de la
empresa y la accion, algo que habitualmente no se cumple en la mayoria de

planes estratégicos. *

En la sociedad en la que estamos inmersos se ha configurado un entorno
especial, en el que toda empresa se debe desenvolver, debido a los siguientes

aspectos:

. Los productos y servicios dirigidos hacia el cliente son a “medida”, es decir,
las preferencias del cliente son primordiales dentro del proceso productivo

empresarial.

%% Dess G y Lumpkin G.T. 2003. Direccién Estratégica, Creando Ventajas Competitivas. McGraw
Hill. Pag. 63-69

2 Kaplan RS y Norton DP. 2002. Cuadro de Mando Integral (The Balanced Scorecard). Ediciones
Gestion 2000. Pag. 21

% Altair Consultores. 2001. El Cuadro de Mando Integrai. ECO3 Colecciones. Economia 3.

Pag. 13
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J La llamada globalizacién se ha de combinar con un marketing local

necesario, es decir, se debe ser eficiente.

. La mejora continua se esta convirtiendo en un concepto practico en todas

sus dimensiones.

. El capital humano esta tomando la dimension estratégica necesaria para que

aporte valor a la empresa.

J Los procesos cada vez estdn mas consolidados e integrados, buscando la

maxima calidad y eficiencia.
. Los proveedores muestran interés en la cadena de produccion.

Tal y como indican Kaplan y Norton, verdaderamente el proceso de configuracién
del CMI se inicia cuando la Direccidén enfoca sus esfuerzos en la traduccion de la
estrategia de su unidad de negocio en unos objetivos estratégicos concretos, de

forma que se pueden identificar sus factores criticos. *'
2.6.1 Planificacion

El desarrollo y ejecucion del Cuadro de Mando Integral, conlleva un proceso en el

que es necesario establecer los siguientes aspectos:

J El equipo de trabajo que va a intervenir: Aunque se dice que la estrategia
debe convertirse en el trabajo de todos, es habitual iniciar el proceso a través
del equipo directivo, para después proceder al despliegue de objetivos al

resto de la organizacién.

3 Lopez Vifegla, A. 2003. Gestion Estratégica y Medicién. Editorial AECA. Pag. 44
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J El calendario de fechas del proyecto: Si no se fijan fechas intermedias este

tipo de proyecto se convierte en tareas interminables.

. El sistema de organizaciéon del proyecto: Para ello se estableceran diversas

técnicas como reuniones grupales, reuniones individuales, etc.

J El sistema de documentacién del proyecto: Las conclusiones que se vayan
obteniendo en cada una de las fases se deben ir documentando con el fin de

estar al alcance de todos los participantes en el proyecto. ¥
2.6.2 Proceso de reflexion estratégica

El CMI tiene como objetivo facilitar la ejecucion de la estrategia de la empresa a

toda la organizacion, por lo cual se debe reflexionar sobre los siguientes aspectos:
. La misidn (¢ por qué existimos?).

. Visién (s qué queremos ser?).

. Valores (s, qué es importante para nosotros?).

. La estrategia corporativa (¢, en qué negocios queremos estar?).

. La estrategia competitiva en cada uno de los negocios (excelencia

operativa, lider de producto o soluciones completas al cliente).

. La estrategia operativa (;qué funciones o areas tienen una mayor

importancia para la consecucion de la estrategia?). 3

% Altair Consultores. 2001. El Cuadro de Mando Integral. ECO3 Colecciones. Economia 3. Pag.77
* |bid. Pag. 78
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2.6.3 Perspectivas

Kaplan y Norton disefiaron cuatro perspectivas fundamentales, que de acuerdo
con su experiencia, demostraron ser validas para una amplia variedad de

empresas y sectores.

El Cuadro de Mando Integral se fundamenta y elabora en torno a esas cuatro

perspectivas fundamentales:

. Financiera

. Cliente

. Procesos internos

e  Aprendizaje y crecimiento 3

En el siguiente cuadro es posible identificar cdmo se relacionan dichas

perspectivas:

% Lopez Vifiegla, A. 2003. Gestion Estratégica y Medicion. Editorial AECA. Pag. 45
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Grafica 3

Estructura para transformar una estrategia en términos operativos

Financiera

¢ Qué debe aportar la estrategia definida
por la empresa en lo econémico-financiero?

¢ Qué debe aportar al cliente?

Visién y Estrategia '

Aprendizaje y crecimiento

¢ Qué logros debemos alcanzar en las personas

y en las tecnologias de informacion?

Fuente: Kaplan y Norton. Como utilizar el Cuadro de Mando Integral. 2001. Harvard Business

School Publishing Corporation.

2.6.3.1 Perspectiva financiera

Las medidas de rendimiento financiero indican si la estrategia de la compania, su
implementacion y ejecucién estan realmente contribuyendo a la mejora del

resultado. Las metas financieras tipicas incluyen la rentabilidad, el crecimiento y el

¢, Qué logros debemos alcanzar
en nuestros procesos intemos?
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valor para los accionistas. Los balances peridédicos recuerdan a los directivos que
la mejora en la calidad, la respuesta al mercado, la productividad y los productos
innovadores benefician a la empresa sélo cuando desembocan en mejoras en las
ventas, aumentos en la cuota de mercado, disminucién de los gastos operativos o

mayor rotacion de los activos. *°

Entre las principales estrategias financieras que puede seguir una empresa en

esta perspectiva y de alguna forma, en relacién con el ciclo de vida del negocio, se

encuentran:

. Estrategias de crecimiento o de expansion

o Estrategias de mantenimiento o sostenibilidad
o Estrategias de madurez o recoleccién

2.6.3.1.1 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,
entre otros; 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.

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.

* Dess, G y Lumpkin G.T. 2003. Direccién Estratégica, Creando Ventajas Competitivas. McGraw

Hill. Pag.110



26

2.6.3.1.2 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, retorno de la inversion, margenes brutos, entre otros).
2.6.3.1.3 Fase de madurez o recoleccién

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 ingreso generado en las otras dos fases.
Las inversiones realizadas son meramente de reposicién o mantenimiento del
propio activo. Maximizar el retorno de la inversion (ROI) minimizando los costos

resulta un objetivo relevante en esta situacion.

Considerando las tres etapas del ciclo, los elementos basicos en esta perspectiva

financiera, son:

. Aumento de ingresos y de clientes (cartera).

o Optimizacion de costos y mejora de productividad.

. Uso de activos y nuevas inversiones (reduccién de activo circulante, etc.).
2.6.3.2 Perspectiva del cliente

En la perspectiva del cliente del Cuadro de Mando Integral, las empresas
identifican los segmentos de cliente y de mercado en que han elegido competir.

Estos segmentos representan las fuentes que proporcionaran el componente de

% | 6pez Vifegla, A. 2003. Gestion Estratégica y Medicion. Editorial AECA. Pag. 51-52
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ingresos de los objetivos financieros de la empresa. Esta perspectiva permite que
las empresas equiparen sus indicadores clave sobre los clientes: satisfaccion,
fidelidad, retencién, adquisicién y rentabilidad; con los segmentos de clientes y

mercado seleccionados. 7

De entre las variadas estrategias que pueden seguirse en este ambito, se
destacan tres de ellas (M. Treacy & F. Weirsema, The discipline of market

leaders):

. 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 costos, con

relaciones de calidad-precio. *
2.6.3.3 Perspectiva de los procesos internos

Define la cadena de valor de los procesos internos de apoyo y operativos
necesarios para entregar a los clientes soluciones a sus necesidades (innovacion,
operacion, servicio post venta). Los objetivos e indicadores de esta perspectiva se

derivan de estrategias explicitas para satisfacer las expectativas de los clientes.

El desarrollo de sus objetivos e indicadores se realizara después de haber

% Kaplan RS y Norton DP. 2002. Cuadro de Mando Integral (The Balanced Scorecard). Ediciones
Gestion 2000. Pag. 76

% Lopez Vifiegla, A. 2003. Gestion Estratégica y Medicion. Editorial AECA. Pag. 58-59
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establecido los de las anteriores perspectivas financiera y del cliente. *°

Los procesos genéricos que tienen impacto en la estrategia, debido a su creacion

de valor son:
. Procesos de innovacion

En estos procesos se lieva a cabo una busqueda de necesidades potenciales, que
suelen tener su origen en la misma clientela, en sus propias carencias, creandose
el producto o servicio que pudiera satisfacerlas. También se deben abordar

aspectos relacionados con el mismo proceso de desarrolio de los productos.
. Procesos operativos

Aqui se entregan los productos y/o servicios al cliente. En la gran mayoria de los
sistemas de medicion del desempefio, estos procesos operativos han sido el
centro de atencion. Actualmente, siguen constituyéndose en objetivos de primer
nivel aspectos como la reduccién de costos, excelencia en los tiempos de entrega,
eficiencia en los tiempos de operaciones, etc. Este proceso inicia desde que se
recibe la orden del pedido del cliente hasta que tiene en sus manos el producto o

recibe el servicio.
. Servicios de venta

Una vez que el cliente ha adquirido el producto, necesita una atencién especial
posterior en muchos casos, ahi es donde se debe ser agil en el manejo de

garantias, devoluciones, servicios de asistencia técnica, facilidades en el pago,

3 Menene, LM. 2011. Cuadro de Mando Integral (CMI): Concepto, Principios, Interrelaciones,
Objetivos, Mapa e Implantacién. (en linea). Consultado 10 abr. 2014. Disponible en
http:/luismiguelmanene.wordpress.com/2011/01/24/el-cuadro-de-mando-integralcmi-
conceptoprincipios-interrelacionesobjetivosmapa-e-implantacion/
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etc. De alguna manera de lo que se trata es de ser excelente en los procesos de
atencién, comercializacion y cierre de ventas de la organizacién y, por supuesto,

de dar servicio al cliente. 4°
2.6.3.4 Perspectiva de aprendizaje y crecimiento

En esta perspectiva se obtienen los inductores necesarios para lograr resultados
en las anteriores perspectivas. La actuacién del personal se refuerza con agentes
motivadores que estimulen sus intereses hacia la empresa. Se miden, las
capacidades de los empleados, las capacidades de los sistemas de informacion y

la motivacién de delegacion de poder y coherencia de objetivos. *'
Los principales aspectos clave de la perspectiva de aprendizaje y crecimiento son:
o Gestion estratégica
e Clima y cultura para la accion
e Tecnologia y sistemas de informacién
e Competencias y conocimiento

Lo mas importante que debemos tener en cuenta es que la empresa
necesariamente basa su capacidad para aprender, para adaptarse, para comenzar
a impulsarse y crecer, etc., en sus recursos estratégicos de primer orden, como lo
es su infraestructura, que consecuentemente, sera un elemento importante para la

ejecucion de la estrategia.

“0 Lépez Vifiegla, A. 2003. Gestion Estratégica y Medicion. Editorial AECA. Pag. 72-73
“bid. Pag. 75
“2\bid. Pag. 77
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2.6.4 Objetivos estratégicos

Los objetivos estratégicos son esenciales para articular el mapa estratégico y
concretar de este modo la estrategia. Crean la estructura del mapa y deben de

expresar con claridad la estrategia.

La derivacién de objetivos en el mapa debe apoyarse en su caracter estratégico y

no deben ser confundidos con objetivos operativos ni con iniciativas estratégicas.

El Cuadro de Mando Integral (CMI) se construye y gestiona con objetivos
estratégicos no con sus indicadores, de este modo los indicadores se comportan

como un instrumento para la medicién de los objetivos.

Para construir un eficaz CMI es determinante la seleccibn de objetivos
estratégicos, ya que traslada la estrategia en declaraciones orientadas a la accion

en cada una de sus perspectivas.

Los objetivos estratégicos deben ser especificos, inequivocos y propios de cada
organizacion, so6lo de esta manera podran aportar ventajas competitivas frente a la

competencia.

En términos generales y a grandes rasgos, el primer paso es la definicion de los
objetivos financieros, siendo precisos para alcanzar la visién. Se debe indicar que
estos objetivos van a constituir el efecto de nuestra forma de actuar con los
clientes y, a su vez, el logro de los objetivos dependera necesariamente de como
se programen Y planifiquen los procesos internos. Por ultimo, el Cuadro de Mando
Integral plantea que el logro unificado de todos estos objetivos pasa por una
formacion aprendizaje y crecimiento continuos, siendo uno de los pilares basicos

de esta herramienta de gestién administrativa. *°

3 Lopez Vifiegla, A. 2003. Gestion Estratégica y Medicion. Editorial AECA. Pag. 45
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2.6.5 Mapa estratégico

El Cuadro de Mando Integral se basa en la configuracién de un mapa estratégico,
que explica graficamente las conexiones entre los objetivos de las unidades de
negocio dentro de cada una de las perspectivas, estructurados en relaciones de
causa y efecto. Su funcién es proporcionar de modo simple, coherente y uniforme,

la estrategia de la empresa. *

La configuracién del mapa estratégico, requiere un buen analisis por parte de la
Direccion de los objetivos que se pretenden alcanzar y que, verdaderamente,

estan en sintonia con la estrategia.

El proceso de configuraciéon del mismo no es idéntico en todas las empresas,
mantiene un componente de esfuerzo y creatividad muy importantes y, de hecho,

no expresan relacién matematica alguna, no es algo determinista.

Es importante recalcar que las relaciones que se establecen en un mapa de estas
caracteristicas son entre objetivos, no entre indicadores, estos ltimos nos sirven

para la medicion de los objetivos.

La grafica 4 muestra el ejemplo de un mapa estratégico con los objetivos para

cada perspectiva:

* Menene, LM. 2011. Cuadro de Mando Integral (CMI): Concepto, Principios, Interrelaciones,
Objetivos, Mapa e Implantacion. (en linea). Consultado 10 abr. 2014. Disponible en
http://luismiguelmanene.wordpress.com/2011/01/24/el-cuadro-de-mando-integralcmi-
conceptoprincipios-interrelacionesobjetivosmapa-e-implantacion/
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Grafica 4

Mapa estratégico
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2.6.6 Indicadores

Una vez se tienen establecidos los objetivos, se definen los indicadores y metas

que serviran para medir la ejecucion de los mismos. Este proceso debe obedecer
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a una relaciéon causa y efecto, es decir, que el mapa estratégico debe ser capaz

de explicar los resultados que se van a lograr y el porqué.

Los indicadores son las herramientas que se usan para determinar si se esta
cumpliendo con los objetivos hacia la implementacién exitosa de la estrategia.
Especificamente se puede describir a los indicadores como medidas estandares
que se usan para evaluar y comunicar los resultados obtenidos en comparacién
con los esperados. La clasificacion de los indicadores se representa en el cuadro
2:

Cuadro 2

Clasificacion de los indicadores

FINANCIEROS S CUANTITATIVOS

NO FINANCIEROS -2 CUANTITATIVOS

CUALITATIVOS

Fuente: Rios Giraldo, RM. 2009. Seguimiento, medicién, analisis y mejora en los sistemas de
gestion. Enfoque bajo indicadores de gestion y Balanced Scorecard. Clasificacion de los
indicadores. Pag. 82
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Algunos criterios generales que debe cumplir cualquier indicador son:

a)

b)

d)

Claridad: Cualquier indicador debe transmitir en la medida de lo posible,
una informacién muy clara, siendo asi mas facil cualquier interpretacion

sobre el Cuadro de Mando Integral.

Facilidad y agilidad de obtencion: No siempre es factible la
correspondencia entre claridad del indicador y facilidad de obtencién del
mismo, aunque dentro del propio proceso de toma de decisiones, la

concordancia ha de ser esencial.

Coherencia con los fines establecidos: Una vez que en la empresa
quedan establecidos los fines basicos de su funcionamiento, en cada una
de las secciones o departamentos existen una serie de actividades y
resultados que se han de medir y controlar, es entonces cuando mas
importancia tiene la eleccidon de unos indicadores coherentes con estos

fines u objetivos.

Adecuacién y oportunismo: El nimero de indicadores precisos en cada
situacion ha de ser el adecuado y, sobre todo, que estén disponibies en

cualquier momento. 4

Por otra parte, es conveniente para la correcta gestion del CMI disponer de una

ficha por cada indicador donde se detallen al menos las siguientes caracteristicas:

Nombre del indicador

Procedimiento de calculo

“ Rios Giraldo, RM. 2009. Seguimiento, Medicién, Analisis y Mejofa en los Sistemas de Gestion.
Enfoque bajo Indicadores de Gestidn y Balanced Scorecard. Segunda Edicién. Editorial Icontec.
Pag. 83
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¢ Unidad de medida

¢ Sentido (creciente o decreciente)
¢ Punto de lectura

¢ Fuente de informacion

¢ Frecuencia de la toma de datos
e Valor de actualidad

¢ Meta

¢ Frecuencia de analisis

¢ Responsable del analisis

e Herramienta de analisis.

8 Rios Giraldo, RM. 2009. Seguimiento, Medicion, Andlisis y Mejora en los Sistemas de Gestion.
Enfoque bajo Indicadores de Gestion y Balanced Scorecard. Segunda Edicion. Editorial Icontec.
Pag. 84
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Cuadro 3

Ejemplo indicador de eficiencia

Indicador de eficacia

Nombre:

Producto conforme

Procedimiento de calculo:

((productos suministrados — productos

devueltos) / productos suministrados)*100

Unidad:

%

Sentido:

Creciente

Fuente de informacion:

Registro de entregas vy registro de

devoluciones

Frecuencia de la toma de datos: | Diaria

Valor de actualidad: 80%

Meta: Minimo 90%
Frecuencia de analisis: Mensual

Responsable del analisis:

Duefo del proceso de gestion comercial

Fuente: Rios Giraldo, RM. 2009. Seguimiento, medicién, andlisis y mejora en los sistemas de
gestion. Enfoque bajo indicadores de gestion y Balanced Scorecard. Construccién de un indicador.

Pag. 84

Desde la perspectiva financiera,

los indicadores deben responder a las

expectativas del accionista y algunos indicadores tipicos pueden ser:
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Ejemplos indicadores — Perspectiva financiera

PERSPECTIVA INDICADOR

Financiera

¢ Razones financieras
(liquidez, actividad,
endeudamiento)

¢ Margen bruto

e Margen neto

o Utilidad neta

¢ Rentabilidad
econdémica (ROE)

e Retorno de la
inversion (ROI)

e Costo de ventas

¢ Valor econémico
agregado (EVA)

¢ Costos totales

e EBITDA

e Margen EBITDA

¢ Ingresos

¢ Cuota de mercado

e Capital de trabajo

e Tasa crecimiento de
ventas

¢ % reduccién de

costos

Fuente: Elaboracién propia con base en: CEE! (Centro Europeo de Empresas e Innovacién, ES).
2002. Guia de Apoyo al Emprendedor. Cémo realizar un Cuadro de Mando Integral. Creacién y

Desarrollo de Empresas. Pag. 16

En cuanto a los clientes, su satisfaccion estara supeditada a la propuesta de valor

que la empresa les otorgue, que puede cubrir aspectos como: calidad, precio,

relaciones, imagen, de manera que reflejen en su conjunto la transferencia de

valor del proveedor al cliente. Los indicadores tipicos de este segmento incluyen:




Cuadro 5

38

Ejemplos indicadores — Perspectiva del cliente

PERSPECTIVA

Del cliente

INDICADOR

¢ Ventas totales

e % Participacion de
mercado

¢ Quejas de clientes

e Numero de clientes

e Nuevos clientes

¢ % ingresos de
clientes nuevos

e % descuentos

e Costo por cliente

e % ingresos de nuevas
zonas geograficas

¢ Rentabilidad por

cliente

e Satisfaccion de los
clientes

e Tiempo de respuesta
por cliente

¢ Clientes perdidos

¢ Retencion de clientes

¢ Ventas por cliente

¢ Relacién porcentual
entre costos de
mercadeo y ventas

e % de ingresos por
cliente

e Lealtad de los clientes

Fuente: Elaboracion propia con base en: CEEI (Centro Europeo de Empresas e Innovacién, ES).
2002. Guia de Apoyo al Emprendedor. Cémo realizar un Cuadro de Mando Integral. Creacién y

Desarrollo de Empresas. Pag. 16

En relacion a los procesos internos, hay que asegurar la excelencia de los

procesos, para ello, es conveniente el desarrollo de la cadena de valor o modelo

del negocio asociado a la organizacién. Algunos indicadores pueden ser:
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Cuadro 6

Ejemplos indicadores — Perspectiva de los procesos internos

PERSPECTIVA INDICADOR

Procesos internos e Costo de produccidn e Reclamos por
e Devoluciones de garantia
clientes e Reduccién de
e Nuevos productos desperdicios
introducidos al e Entregas con retraso
mercado e Numero de reclamos

e Numero de productos | e Repartos a tiempo

defectuosos o Costo de las

e Impacto ambiental y/o reparaciones
social e Mejoras en ciclo de

e Costos en produccion
investigacion y e Tiempo de desarrolio
desarrollo de nuevos productos

Fuente: Elaboracion propia con base en: CEEI (Centro Europeo de Empresas e Innovaciéon, ES).
2002. Guia de Apoyo al Emprendedor. Cémo realizar un Cuadro de Mando Integral. Creacion y
Desarrollo de Empresas. Pag. 17

Por ultimo, en cuanto a la perspectiva de aprendizaje y crecimiento, se trata de
asegurar la permanencia y la creacién de valor hacia el futuro. Algunos

indicadores pueden ser:



Cuadro 7

40

Ejemplos indicadores — Perspectiva de aprendizaje y crecimiento

PERSPECTIVA INDICADOR

Aprendizaje

crecimiento

y

Satisfaccion de
empleados

Nivel de inversion en
tecnologia de
informacion
Inversion en
capacitacién por
empleado

indice de rotacién de
personal
Productividad por

empleado

Horas de
entrenamiento
Accidentes en el
trabajo

Tiempo promedio de
servicio

Numero de
reconocimientos por
ano

Ritmo de crecimiento
anual salarial
Tiempo promedio de

servicio

Fuente: Elaboracion propia con base en: CEEI (Centro Europeo de Empresas e Innovacién, ES).
2002. Guia de Apoyo al Emprendedor. Cémo realizar un Cuadro de Mando Integral. Creacion y

Desarrollo de Empresas. Pag. 18

2.6.7 Comunicacion del Cuadro de Mando Integral

Una vez disefiado el CM| se debe proceder a comunicar y trasladar el mismo a

toda la organizacién, siendo los objetivos en esta fase los siguientes:

a) Trasladar la estrategia a la gestién operativa. Sélo lo que se puede describir

de un modo sencillo se comprendera por parte de toda la organizacion.
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b) Alineamiento de las diferentes partes de la organizacién con la estrategia.
Esta es una de las tareas fundamentales de los lideres de cualquier

empresa.
c) Motivaciéon hacia el comportamiento estratégico.

En la economia actual, es fundamental que la organizacién conozca la estrategia.

Para ello es necesario lo siguiente:
e Comunicar lo que es importante.
o Establecer metas de mejora en los procesos.

o Establecer un sistema de incentivos y recompensas que premie la
realizacion de trabajos excelentes que contribuyen al éxito de la estrategia

de la empresa.
d) Convertir la estrategia en un proceso continuo.
e) Provocar un proceso de cambio a través del liderazgo. '
2.6.8 Seguimiento y medicién

El CMI se debe revisar y hacer un examen critico a todos los elementos centrales
del mismo, por lo menos cada ano. Solo asi se puede asegurar que dichos

elementos se adaptan y trasladan la estrategia deseada de una manera fiel. *2

Al conocer la estrategia corporativa, es importante efectuar el seguimiento y la

medicion. En primera instancia, el seguimiento consiste en registrar el

47 Altair Consultores. 2001. El Cuadro de Mando Integral. ECO3 Colecciones. Economia 3. Pag.
78-79

48 Kaplan RS y Norton DP. 2002. Cuadro de Mando Integral (The Balanced Scorecard). Ediciones
Gestion 2000. Pag. 264
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comportamiento de las variables en los periodos de ocurrencia, es decir, cada vez
que se presenta la ejecucion. Es indispensable tomar los datos de manera

periodica para generar los indicadores, y con ello realizar la medicién.

Finalmente, como la medicién, analisis y mejora, esta definida para determinar el
cumplimiento de objetivos estratégicos, la alta Direccion debera conocer los
resultados del desempefio de los procesos y el producto, mediante informes que

compilen los datos e indicadores respectivos. °
2.7 Razones financieras

El método de analisis mediante el calculo de razones o indicadores es el
procedimiento de evaluacién financiera mas extendido. Se basa en la combinacion
de dos o mas grupos de cuentas, con el fin de obtener un indice cuyo resultado

permita inferir alguna caracteristica especial de dicha relacion.

Debido a que el tamafo de las empresas puede diferir notoriamente de un caso a
otro, aunque pertenezcan a un mismo sector, la comparabilidad entre ellas, sélo

puede hacerse a través de razones o indicadores financieros.

Esta relacién de cuentas es extractada de los estados financieros y demas
informes de la empresa, con el proposito de formase una idea acerca del
comportamiento del negocio; y se entiende como la expresion cuantitativa del
comportamiento o el desempefio de toda una organizaciéon o una de sus partes,
cuya magnitud al ser comparada con algun nivel de referencia, puede estar

sefalando una desviacion sobre la cual se tomaran acciones correctivas o

* Rios Giraldo, RM. 2009. Seguimiento, Medicion, Andlisis y Mejora en los Sistemas de Gestion.
Enfoque bajo Indicadores de Gestion y Balanced Scorecard. Segunda Edicion. Editorial Icontec.
Pag. 161-162



43

preventivas segun el caso, que sirven para mejorar el desempefio de la gestidon

hasta lograr la excelencia y la competitividad en el sector. *°

En el cuadro 8 se describen las principales razones financieras:

Cuadro 8

Principales razones financieras

RAZON FINANCIERA FORMULA SIGNIFICADO
RAZONES DE LIQU

Mide Ila capacidad de wuna

Razén corriente Activo corriente empresa para cubrir sus
_ o Pasivo corriente obligaciones fmgpmeras de
Unidad de medicion: corto plazo utilizando sus

Numero de veces activos liquidos.

Es deseable una razén corriente
igual a 1, pero mientras mayor
sea ésta, mayor capacidad
tendra la empresa para hacer
frente a sus deudas de corto
plazo.

0 CEEI (Centro Europeo de Empresas e Innovacion, ES). 2002. Guia de Apoyo al Emprendedor.
Cémo realizar un Cuadro de Mando Integral. Creacién y Desarrollo de Empresas. Pag. 35
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RAZON FINANCIERA

FORMULA

Prueba del acido

Unidad de medicién:
Numero de veces

' RAZON

Rotacidn de
inventarios

Unidad de medicioén:
Numero de veces

Activo corriente -
Inventario

Pasivo corriente

Costo de ventas

Inventario

SIGNIFICADO
Mide la capacidad de una
empresa para cubrir sus
obligaciones financieras de
corto plazo utilizando sus
activos liquidos, pero sin

considerar el inventario.

Esta razén mide con mayor
precision el grado de liquidez de
una empresa.

Es deseable una razén prueba
del acido igual a 1, pero
mientras mayor sea ésta, mayor
capacidad tendra la empresa
para hacer frente a sus deudas
de corto plazo.

S DE ADMINISTRACION DE ACTIVOS

Indica las veces que se vende o
rota el inventario en un afo; es
decir, el numero de veces que
un articulo se vende y se
repone en el inventario.

Mientras mayor sea el valor de
esta razon, mas eficientemente
se estara utilizando el inventario
para generar ventas.

Periodo de rotacion

de inventarios

Unidad de medicion:
Dias

360 dias

Rotacién de
inventarios

Mide el tiempo que tarda la
rotacion del inventario, o sea, el
tiempo que debe transcurrir
antes de reemplazar el
inventario; o el tiempo que éste
permanece en la empresa antes
de ser vendido.
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RAZON FINANCIERA FORMULA SIGNIFICADO
Rotacion de cuentas Ventas al crédito Mide las veces que se
por cobrar Promedio de recuperan las cuentas

cuentas por pendientes de cobro o las veces
Unidad de medicion: cobrar que se les otorga crédito a los

Numero de veces

clientes durante un periodo.

Entre mayor sea el valor de esta
razén, mas eficiente sera la
empresa en su cobranza.

Periodo promedio de
cobro

Unidad de medicioén:
Dias

Cuentas por
cobrar

(Ventas anuales /
360)

Es el nimero de dias promedio
que las ventas permanecen sin
cobrar.

Entre menor sea el resultado de
esta razén sera mejor para la
empresa, ya que indicara que
se recupera rapidamente el
dinero invertido en ventas al
crédito.

Rotaciéon de cuentas
por pagar

Unidad de medicion:
Numero de veces

Compras al
crédito

Promedio de
cuentas por

pagar

Indica el nimero de veces que
rota el saldo de cuentas por
pagar. A mayor rotacion se
realiza una buena labor de pago
y gestion en la negociacion de
las compras. A menor rotacion
se tiene inversion en inventarios
excesivos Yy necesidad de
financiamiento.

Periodo promedio de
pago

Unidad de medicion:
Dias

360 dias

Rotacién de
cuentas por

pagar

Mide cada cuantos dias se le
paga a los proveedores por
compras al crédito. Esta razén
se relaciona con los dias de
crédito y pago establecidos por
la administracion.
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Unidad de medicion:
Numero de veces

Endeudamiento

Unidad de medicion:
Porcentaje

RAZO

Activos totales

Pasivo total

Activo total

RAZON FINANCIERA FORMULA SIGNIFICADO
Rotacion de activos Mide el numero de veces que se
no corrientes Ventas vende el valor de la inversion en

Activos no activos no corrientes.

Unidad de medicion: corrientes

Numero de veces Considerando que los activos
no corrientes son adquiridos en
funcién de su capacidad de
produccion y de las ventas
esperadas, entre mayor sea el
resultado de esta razén, mas
eficiente sera la empresa en su
utilizaciéon de planta y equipo
para generar ventas.

Rotacion de activos Mide la rotacién de todos los

totales Ventas activos de la empresa.

Entre mayor sea el resultado de
esta razon, mas eficiente sera la
empresa en la utilizacién de su
inversion en activos para
generar ventas.

S DE ADMINISTRACION DE DEUDAS

indica el porcentaje que
representan los pasivos totales
sobre los activos totales; o el
porcentaje de activos que fue
financiado con deuda. El que un
resultado alto o bajo de esta
razén sea bueno o malo para
una empresa depende de la
estructura de capital.
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Margen bruto

Utilidad sobre

RAZON FINANCIERA FORMULA SIGNIFICADO

Razén de deuda a Indica el porcentaje que

capital Pasivo total representan los pasivos totales
Capital total sobre el capital total.

Unidad de medicion:

Porcentaje Proveedores y acreedores
financian la operacion y asumen
el riesgo del negocio.

Razén de cobertura Mide la capacidad de |Ia

de intereses UAII empresa para realizar pagos de

Cargos por intereses contractuales.
Unidad de medicion: intereses
Numero de veces Entre mas elevada sea esta
UAH = Utilidad razoén, mayor sera la capacidad
antes de de la empresa para enfrentar
intereses e sus gastos financieros vy
impuestos conseguir préstamos
adicionales.

RAZONES DE RENTABILIDAD

Indica el porcentaje que queda
sobre las ventas después de

Unidad de medicién:
Porcentaje

Unidad de medicién: ventas deducir el costo de lo que
Porcentaje Ventas cuesta producir o comprar.
Margen de utilidad Mide la utilidad que se obtiene
neta Utilidad neta de cada unidad monetaria de
Ventas ventas o el porcentaje de las

ventas que se convierte en
utilidad para la empresa.

Un margen de utilidad alto
implica que el nivel de costos es
bajo en relacién con el nivel de
ventas.
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RAZON FINANCIERA FORMULA SIGNIFICADO
Rendimiento de los Es wuna medida de Ia
activos totales (RAT) Utilidad neta productividad de los activos, ya
Activos totales que indica las unidades
Unidad de medicion: monetarias de utilidad que
Porcentaje genera cada unidad monetaria
invertida en activos; o el

porcentaje de rendimiento de la
inversién en activos que se
convierte en utilidad.

Entre mayor sea el resultado de

esta razdén, mayor sera la
rentabilidad generada por la
inversion en activos de la
empresa.

Rendimiento sobre el
capital (RSC)

Unidad de medicion:
Porcentaje

Razén precio/utilidad
(P/U)

Unidad de medicion:
Numero de veces

Utilidad neta
Capital contable

RAZONES DE VALOR DE

Precio por accion
Utilidad por
accion

Precio por accion =
valor de mercado por
accién (VM)

Utilidad
(UPA) =

por accion

Utilidad neta
Numero de
acciones en

circulacién

Mide las unidades monetarias
de utilidad que genera cada
unidad monetaria que invierten
los accionistas en la empresa, o
el porcentaje del capital
invertido que se convierte en
utilidad.

ERCADO

Indica la cantidad que estan
dispuestos a pagar los
inversionistas por cada unidad
monetaria de utilidades que
genera la empresa.

Esta razén es un indicio del
potencial de crecimiento que
tiene la empresa. Si el multiplo
P/U es alto, se espera que la
empresa crezca
significativamente en el futuro.
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RAZON FINANCIERA

FORMULA

SIGNIFICADO

Razén valor de
mercado / Valor en
libros

Unidad de medicion:
Namero de veces

Valor de mercado
por accién

Valor en libros
por accién

Valor en libros
por accién (VL)=

Capital contable /
Ndmero de
acciones en
circulacion

Esta razén compara el valor de
mercado de la inversién de los
accionistas con su costo (valor
histérico en libros) para medir el
valor que la empresa ha creado
para los accionistas.

Entre mayor sea el resultado de
esta razon, significa que los
inversionistas interesados en la
empresa estan dispuestos a
adquirir sus acciones a un valor
superior a su valor en libros.

Fuente: Elaboracién propia con base en: Besley S y Brigham E. 2009. Fundamentos de
Administracién Financiera. 14a. edicion. Cengage Learning. Pag. 51-61.

2.8 Método de semaforo

“El método del semaforo es un sistema de toma de decisiones, un proceso

estructurado que nos permite tomar mejores decisiones.

n51

Este método permite identificar parametros de semaforizaciéon, en los cuales se

ubican los resultados que reflejan los indicadores segun el avance obtenido con

relacion a las metas, con esto se establece la semaforizacion del indicador, que

habitualmente se establece de manera porcentual y traducida a través de colores.

%" Rios Giraldo, RM. 2009. Seguimiento, Medicion, Analisis y Mejora en los Sistemas de Gestion.
Enfoque bajo Indicadores de Gestion y Balanced Scorecard. Segunda Edicién. Editorial lcontec.

Pag. 85
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2.8.1 Semaforo cuantitativo

Los indicadores estan basados en fuentes de datos numéricos (mediciones), las

que brindaran como minimo la siguiente informacion:

. Valor real: el resultado del indicador.

J Valor esperado: valor de la meta que se desea alcanzar.

. Valor critico: el que refleja una situacidn inesperada en relacion a la meta.

En este sentido, se puede definir un color para cada resultado del indicador: 2

COLOR SIGNIFICADO

Si el valor real es igual o mayor que el valor esperado.

; AMARILLO Si el valor real es igual o mayor que el valor critico.

Si el valor real es menor al valor critico.

%2 Rios Giraldo, RM. 2009. Seguimiento, Medicién, Analisis y Mejora en los Sistemas de Gestién.
Enfoque bajo Indicadores de Gestién y Balanced Scorecard. Segunda Edicién. Editorial Icontec.
Pag. 87
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3. METODOLOGIA

La Metodologia contiene la explicacion en detalle de qué y cdmo se hizo para
resolver el problema de la investigacion, sobre el Cuadro de Mando Integral y la
industria dedicada a la producciéon de derivados del acero en Guatemala.
Comprende: objetivos, hipotesis y especificacion de las variables, método

cientifico, y las técnicas de investigacion, documental y de campo, utilizadas.
3.1 Definicién del problema

En Guatemala, la fabricacion de productos derivados del acero se destina en un
60% para consumo local y el otro 40% para la exportacién. La oferta de articulos a
base de hierro y acero es amplia y cubre necesidades de diversas industrias y

sectores.

El entorno competitivo ha impulsado a la industria dedicada a la produccion de
derivados del acero en Guatemala a esforzarse por mantener una ventaja
competitiva sostenida, que permita su continuidad y éxito a través del tiempo. Esto
requiere de un buen planteamiento estratégico en el que deben quedar claramente
identificadas las ventajas competitivas y los objetivos estratégicos, con el fin de

alcanzar los resultados financieros esperados.

El diagnéstico previo ha establecido que en la industria dedicada a la produccién
de derivados del acero en Guatemala, existe un problema de gestion derivado de
la falta de vinculacion efectiva entre la definicion de estrategias y su ejecucion, lo
cual incide negativamente en el alcance de metas y los resultados esperados,

dificultando la toma de decisiones y el desempefio organizacional.

La base tedrica propuesta para la solucién al problema de gestién en la industria
dedicada a la produccién de derivados del acero en Guatemala, es el Cuadro de
Mando Integral como una herramienta de gestion administrativa que permite medir

el progreso y suministrar la direccion futura, para convertir la vision de la
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organizacion en accion, por medio de la alineacion de los objetivos e indicadores
estratégicos agrupados en cuatro diferentes perspectivas: financiera, clientes,

procesos internos y aprendizaje y crecimiento.
3.1.1 Punto de vista

Administrativo y financiero.

3.2 Delimitacion del problema

El desarrollo de la investigacion tiene como objeto de estudio, la industria
dedicada a la produccion de derivados del acero en Guatemala, con la finalidad de

proporcionar lineamientos para la solucién a la problematica establecida.
3.2.1 Unidad de analisis

La investigacion sera realizada en las empresas de la industria dedicada a la

produccién de derivados del acero.

3.2.2 Periodo histoérico

Del 1 de enero al 31 de diciembre de 2014.

3.2.3 Ambito geografico

Republica de Guatemala.

3.3 Objetivos

Los objetivos de investigacién planteados, son los siguientes:
3.3.1 Objetivo general

Implementar el Cuadro de Mando Integral a la estructura y caracteristicas de la

industria dedicada a la produccién de derivados del acero en Guatemala, que sea
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una herramienta de gestion administrativa que permita vincular adecuadamente la

estrategia y su ejecucioén, con la evaluacion del desempefio organizacional.
3.3.2 Objetivos especificos

. Realizar un andlisis estratégico de la industria dedicada a la produccién de
derivados del acero en Guatemala, que incluya: el analisis del entorno
competitivo mediante el modelo de las cinco fuerzas de Porter, revisién del
perfil empresarial, desarrollo de estrategias alternativas utilizando la matriz

FODA y una evaluacién y decision estratégica.

° Definir la estructura del Cuadro de Mando Integral en torno al establecimiento
de los objetivos estratégicos agrupados en las cuatro perspectivas
fundamentales: financiera, clientes, procesos internos y aprendizaje y
crecimiento; y mostrarlos en forma grafica en relacién causa y efecto en un

mapa estratégico.

. Definir, calcular y analizar los indicadores financieros y no financieros de las
cuatro perspectivas fundamentales del Cuadro de Mando Integral, para medir

y controlar el nivel de consecucién de los objetivos estratégicos.

. Analizar los resultados de la vinculacion de la estrategia y su ejecucioén con la
evaluacion del desempefio organizacional, a través de la medicion y control
de los indicadores propuestos, financieros y no financieros de las diferentes
perspectivas del Cuadro de Mando Integral, y evaluar los resultados del
desempefio de la estrategia organizacional aplicando el método del seméforo

cuantitativo.

. Realizar un andlisis vertical de estados financieros y calcular las principales
razones financieras, para interpretar y evaluar los resultados de los
indicadores propuestos en la perspectiva financiera del Cuadro de Mando

Integral.
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3.4 Hipotesis

La implementacion del Cuadro de Mando Integral como herramienta de gestion
administrativa permite integrar adecuadamente la estrategia y su ejecucion con la
evaluacién del desempefo organizacional en la industria dedicada a la produccioén

de derivados del acero en Guatemala.

3.4.1 Variable independiente

Gestion administrativa a través del Cuadro de Mando Integral.
3.4.2 Variable dependiente

Integracion de la estrategia y su ejecucion con la evaluacion del desempefio

organizacional.
3.5 Método cientifico

En el desarrolio de la investigacién se utilizé el método cientifico, en todas sus

fases:
3.5.1 Fase indagadora

En esta fase se realizaron las investigaciones pertinentes para recopilar la
informacién disponible del sector, con el objetivo de conocer la situacion actual de
la gestibn administrativa en las empresas de la industria dedicada a la produccion
de derivados del acero. Como resultado de la informacién obtenida, se formularon
propuestas generales, que son aplicables a cada una de las empresas que

conforman este tipo de industria.

Asimismo, se obtuvo informaciéon estratégica representativa del sector para el afio

2014, lo cual sirvié de base para el analisis correspondiente.
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3.5.2 Fase demostrativa

En esta fase se proceso y analizé la informacidn recopilada en la fase anterior,
determinandose que la gestion administrativa a través de la implementacién del
Cuadro de Mando Integral vincula adecuadamente la estrategia y su ejecucion,
para alcanzar las metas y resultados esperados en las empresas de la industria

dedicada a la produccién de derivados del acero en Guatemala.
3.5.3 Fase expositiva

De acuerdo a la informacion obtenida en la fase demostrativa, se realiz6 el disefio
de la propuesta del Cuadro de Mando Integral aplicable a la estructura y
caracteristicas propias de la industria objeto de estudio. Asimismo, se realizé la
definicién de los indicadores financieros y no financieros para efectuar la medicion

de los objetivos estratégicos planteados.

Posteriormente se realizé la implementacién del disefio propuesto, para demostrar
cuantitativamente los resultados de los indicadores establecidos e indicar un
modelo de control y seguimiento que permitio realizar una evaluacién ejecutiva del
desempefio organizacional. Es importante indicar que en la informacién
presentada no se revela la fuente de informacién del sector, por motivos de

confidencialidad.

3.6 Técnicas de investigacion aplicadas

Entre las técnicas utilizadas en el desarrollo de la investigacién se encuentran:
3.6.1 Técnicas de investigacion documental

Se consultaron diferentes medios, entre ellos: internet, libros de texto,
publicaciones, articulos periodisticos y revistas relacionadas con el tema de

investigacion. El desarrollo fue a traves de las siguientes etapas:

° Eleccion del tema a investigar.
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o Elaboracién del plan de trabajo.
. Recopilacién de informacion.
. Analisis de la informacion.

La aplicacién de estas técnicas permitié la elaboracion del plan de investigacion;
conocer los antecedentes del Cuadro de Mando Integral y de la industria objeto de
estudio, expuestos en el capitulo uno; asi como las teorias y enfoques tedricos y
conceptuales utilizados para fundamentar la investigacién, descritos en el capitulo

dos.

Derivado del andlisis de la informacién obtenida de publicaciones del
departamento de Estadisticas Economicas del Banco de Guatemala, se determiné
las empresas que conforman la industria dedicada a la produccién de derivados

del acero, y la participacién de mercado de cada una de ellas.
3.6.2 Técnicas de investigacion de campo

La investigacion se realizé analizando la informacion proporcionada por la

industria sujeto de estudio en Guatemala. Se estudié la informacién del afio 2014.
Para lo anterior se utilizaron las siguientes técnicas:

. Observacion de la unidad de analisis.

o Entrevistas con profesionales del area.

. Transcripcion ordenada de los datos obtenidos.

. Analisis financiero, con base en enfoques tanto cuantitativo, como cualitativo.

Para el desarrollo del capitulo cuatro, cinco y seis de la presente investigacion, se
efectuaron entrevistas a ejecutivos pertenecientes a la industria dedicada a la

produccion de derivados del acero en Guatemala, expertos en las areas:
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financiera, mercadeo y ventas, produccién y recursos humanos, lo cual permitid
establecer los indicadores financieros y no financieros para cada perspectiva del
disefio de la propuesta del Cuadro de Mando Integral, asi como las metas

respectivas.

Es importante indicar que se realizé una entrevista al Presidente de la Gremial de
Industrias de la Metalurgia, para obtener informacién relacionada con aspectos
estratégicos, administrativos y financieros de la industria objeto de estudio; asi
como de las empresas que conforman dicho sector, en base al conocimiento del

mercado que posee. Ver anexo 2.

Para los efectos de esta investigacién, por motivos de confidencialidad y

competencia de mercado no se revela la fuente de informacion del sector.
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4, ANALISIS ESTRATEGICO DE LA INDUSTRIA DEDICADA A LA
PRODUCCION DE DERIVADOS DEL ACERO EN GUATEMALA

El analisis estratégico del sector incluye: el analisis del entorno competitivo, la
revision del perfil empresarial, el desarrollo de estrategias alternativas y la

evaluacién y decision estratégica.
4.1 Analisis estratégico

Con la informacién representativa del sector, se desarrolla un analisis estratégico
de la industria dedicada a la produccion de derivados del acero, como se muestra

a continuacion:

411 Analisis del entorno competitivo de la industria dedicada a la

produccién de derivados del acero

El analisis del entorno competitivo de la industria dedicada a la produccion de
derivados del acero se efectué mediante el modelo de las cinco fuerzas de Porter,

tal y como se desarrolla a continuacion:
4111 Amenaza de entrada de nuevos competidores

Las barreras de entrada a este tipo de industria son altas, principalmente por el
alto nivel de inversion de capital necesario para instalar las plantas productivas
que requieren de maquinaria y equipo de alta tecnologia que operen bajo las mas

estrictas normas de calidad.

Otra barrera de entrada son las economias de escala, es decir, la posible
reduccién de los costos de producciéon cuando aumenta el numero de unidades
producidas, lo que obliga al nuevo competidor a producir a gran escala,
arriesgandose a una fuerte reaccion por parte de las empresas existentes o bien, a
introducirse produciendo a pequefia escala, aceptando entonces una desventaja

en costos.
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El acceso a los canales de distribucion y a las materias primas importadas como la
palanquilla y el alambron son ventajas que algunos de los competidores actuales

poseen.

Se concluye de acuerdo a los aspectos descritos, que la amenaza de entrada de

nuevos competidores es baja.
4.1.1.2 EI poder de negociacion de los clientes

Considerando el grado de dispersion de los clientes de la industria dedicada a la
produccién de derivados del acero (empresas manufactureras, constructoras,
usuarios finales orientados a la autoconstruccion, etc.), el poder de negociacién de
éstos es bastante bajo; sin embargo, la utilizacién de los derivados basicos del
acero a nivel internacional hace que la industria nacional sea tomadora de precio
respecto a las cotizaciones internacionales o los precios de importacion. Esto
subordina los margenes de los participantes a los precios internacionales, pero
debe considerarse que existe también un cierto nivel de manejo en el mercado

local.

La principal debilidad de la industria objeto de estudio en este aspecto radica en
que los clientes pueden cambiar muy facilmente de un proveedor a otro, ya que
los productos son relativamente estandarizados, lo que obliga a los proveedores a
buscar soluciones adicionales para retenerlos. En general, el poder de

negociacién de los clientes constituye un riesgo alto para los participantes.
4.1.1.3 El poder de negociaciéon de los proveedores

En la industria objeto de estudio, la mayor parte de la materia prima como:
palanquilla, alambron y lamina es importada, por lo cual el poder de negociacion
de los proveedores es alto, pues esto incide en el éxito del proceso de fabricacién

y en la calidad de los productos.
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Por otra parte, la energia eléctrica es un insumo importante dentro del proceso
productivo, cuyo grupo de proveedores que ofrecen dicho servicio estda dominado

por pocas compafiias que influencian los precios.
4.1.1.4 Amenaza de productos y servicios sustitutivos

Los productos derivados del acero que son fabricados en Guatemala tienen
probabilidad de sustituciéon por productos importados; sin embargo, segun analisis
de FUNDESA (Fundacién para el Desarrollo de Guatemala) y CACIF (Comité
Coordinador de Asociaciones Agricolas, Comerciales, Industriales y Financieras)
el 60% de la produccion de la industria es para consumo nacional, por lo que, la
oferta de productos es amplia y cubre necesidades de diversas industrias.
Podemos concluir entonces, que actualmente esta fuerza competitiva es de bajo

riesgo.
4.1.1.5 Rivalidad entre los competidores existentes

En Guatemala son seis las empresas que conforman la industria dedicada a la
produccién de derivados del acero, por lo que, la probabilidad de desmarcarse es

baja.

Asimismo, observando la participacion de mercado ilustrada en el cuadro 1, es

posible identificar la baja rivalidad entre competidores.
4.1.2 Revision del perfil empresarial

El perfii empresarial estd conformado por la misién, valores y visiéon. A

continuacién se realiza un analisis de dichos componentes:
4.1.21 Mision

Al estructurar la misién en este tipo de industria, es recomendable identificar dos

partes principales:
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. La fabricacién y comercializacion de productos de acero con calidad

certificada.
° La satisfaccion de las necesidades de los clientes.

De acuerdo a los puntos identificados es conveniente que la misién en las

empresas de la industria objeto de estudio sea concreta, motivadora y posible.
41.2.2 Valores

De acuerdo a los resultados obtenidos de las entrevistas realizadas a ejecutivos
de la industria dedicada a la produccién de derivados del acero (ver guia de
entrevista en el anexo 1), se detalla una propuesta de los valores a considerar en

este tipo de empresas:

. Honestidad y rectitud.

. Actitud responsable.

. Calidad en todo lo que se hace.

. Personas leales, comprometidas y realizadas.
. Seguridad en el ambiente de trabajo.

o Cliente satisfecho.

4.1.2.3 Vision

Considerando el analisis estratégico realizado e informacion obtenida de las
entrevistas con ejecutivos de la industria, la visiobn debe ayudar a que los
propositos estratégicos se cumplan y como propuesta, estar orientada a obtener
una significativa participacion de mercado a nivel nacional y continuar el
crecimiento en mercados extranjeros, logrando superar con ello las expectativas

de los clientes.
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La guia de entrevista puede apreciarse en el anexo 1.
4.1.3 Desarrollo de estrategias alternativas

Para el desarrollo de las estrategias alternativas se utilizé la matriz FODA, que
ofrece un analisis interno y externo de la industria objeto de estudio. Para el
diagnéstico interno se evaluan las fortalezas y debilidades, por otra parte las
oportunidades y amenazas forman parte del analisis externo. Como producto de la
combinacién de estos factores surgen las distintas decisiones estratégicas. Dicha

matriz FODA puede observarse en el cuadro 9:
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De acuerdo a la matriz FODA realizada, las principales estrategias alternativas son

las siguientes:
4.1.3.1 Estrategias (Fortalezas - Oportunidades)

Las fortalezas internas de la industria para aprovechar las oportunidades del

entorno son:

4.1.3.1.1 Ampliar la cartera de clientes a través de la incursién con nuevos

productos y a nuevos mercados en el ambito local

Es importante ampliar la gama de productos que se ofrecen en la industria para
poseer un mercado atomizado. Asimismo, debe lograrse una mayor participacién
de los productos derivados del acero en las obras de ingenieria civil ejecutadas

por el Gobierno del pais.
4.1.3.1.2 Ampliar la capacidad de plantas productivas mediante inversiones

Esta estrategia implica realizar inversiones que permitan ampliar la capacidad de
las plantas productivas, para mantener niveles adecuados de inventario y para que
los procesos de produccién sean mas eficientes, y con ello evitar la penetracién al

mercado de productos importados.
4.1.3.1.3 Mantener el enfoque en la excelencia operativa

Para la industria es primordial producir con altos estandares de calidad que
asegure el cumplimiento de las normas internacionales ASTM y las nacionales

Coguanor.

Las ASTM son normas internacionales de calidad en la fabricacién de productos
derivados del acero y las nacionales Coguanor son las que deben cumplir los
productos de la industria objeto de estudio en Guatemala. Las normas Coguanor

son emitidas por la Comisién Guatemalteca de Normas (COGUANOR), que es
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una entidad reconocida nacional e internacionalmente que gestiona Ia
normalizacién técnica y actividades conexas, para propiciar la obtenciéon de

productos y servicios de calidad.

4.1.3.1.4 Fidelizacion del cliente a través de la calidad de los productos y

servicio diferenciado

Se debe garantizar la satisfaccion de los clientes con productos derivados del

acero de calidad y gozar de un servicio diferenciado.
4.1.3.2 Estrategias (Fortalezas — Amenazas)

Las estrategias que utilizan las fortalezas para enfrentar las amenazas externas

son las que se describen a continuacién:
4.1.3.2.1 Mantener la participacion en el mercado nacional

Esta estrategia estd orientada a mantener una significativa participaciéon de
mercado y ser importante para los clientes en productos clave en Guatemala, para
contrarrestar la amenaza que existe del ingreso de productos importados
principalmente de China y Turquia en el mercado nacional, por medio de canales

de distribucién regional.

4.1.3.2.2 Adoptar practicas de sustentabilidad ambiental adecuadas al

negocio

La industria objeto de estudio debe contribuir a la preservacién del medio
ambiente en los lugares en donde estan ubicadas las plantas productivas, siendo
consistentes con la legislacion local y administrando los procesos productivos

orientados a minimizar los riesgos ambientales.
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4.1.3.3 Estrategias (Debilidades — Oportunidades)

Las estrategias que pretenden la reduccién de debilidades al aprovechar las

oportunidades externas de la industria son:
4.1.3.3.1 Optimizacién de costos en todos los procesos

Esta estrategia busca que la industria fabrique con costos de produccién a niveles
competitivos, a través del abastecimiento de materias primas captando los
mejores precios de mercado y optimizando en los procesos productivos el

consumo de energia eléctrica, mano de obra, materias primas e insumos.

4.1.3.3.2 Introducir principales productos dentro de los mercados

extranjeros importantes

Se debe continuar el crecimiento en el mercado de la regién centroamericana e
introducir los principales productos derivados del acero a mercados extranjeros

como El Caribe y el Sur de México.

4.1.3.3.3 Eficiencia en los procesos logisticos para garantizar los tiempos

de entrega acordados con los clientes

Es importante ser eficientes en los procesos logisticos desde la adquisicion de las
materias primas e insumos hasta la entrega del producto terminado, para
garantizar un servicio eficaz al cliente ofreciendo disponibilidad de existencias,

gestion de pedidos, precision de la informacion y entregas oportunas.
4.1.3.3.4 Aumentar la productividad

Esta estrategia persigue alcanzar altos niveles de productividad en relacién a las
toneladas métricas fabricadas y cantidad de mano de obra utilizada en todos los

procesos productivos, para obtener resultados en el nivel de calidad deseado.
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4.1.3.4 Estrategias (Debilidades — Amenazas)

Dentro de las estrategias defensivas para minimizar las debilidades y evitar las

amenazas se encuentran:

4.1.3.41 Desarrollar contratos a largo plazo con el proveedor de energia

eléctrica

Las empresas de la industria dedicada a la produccién de derivados del acero son
grandes usuarios de energia eléctrica, por lo que es importante desarrollar
contratos a largo plazo con empresas generadoras de energia que formen parte
del Mercado Mayorista de Guatemala (mercado de contratos, donde se compra y
vende potencia, energia eléctrica y servicios complementarios necesarios para
mantener la calidad de la energia), cuyas condiciones de negociacién sean mas
competitivas. Cabe destacar que en Guatemala el precio de la energia eléctrica es
'alto y dicho insumo representa aproximadamente el 7% del costo de produccién

de la industria.

4.1.3.4.2 Lograr la sustitucion de la materia prima importada palanquilla con

produccioén local

Esta estrategia persigue que las empresas de la industria objeto de estudio tengan
la capacidad de producir la palanquilla que constituye la principal materia prima.
Es importante indicar que para lograr este proceso de fabricacién debe efectuarse
una alta inversiéon en maquinaria como hornos eléctricos y una maquina de colada

continua.
4.1.4 Evaluacion y decision estratégica

Con base en el analisis estratégico, en la revision del perfil empresarial y en el
desarrollo de la matriz FODA, la estrategia puede definirse en dos grandes temas

estratégicos, con el objetivo de hacer mas facil la focalizacion de los esfuerzos de
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la industria dedicada a la producciéon de derivados del acero y asi obtener los

resultados esperados a través de un buen control y seguimiento de estos:
4.1.41 Tema estratégicol

El primer tema estratégico esta relacionado con optimizar en los procesos el
consumo de energia eléctrica, mano de obra e insumos y en aumentar la
productividad (personas y procesos) para generar mayores utilidades y eficiencia:

“Optimizacion de costos y productividad.”
4.1.4.2 Tema estratégico ll

El segundo tema estratégico tiene relacion con la propuesta de valor que la
industria hace a sus clientes: “Fidelizacion del cliente a través de la calidad de

los productos y servicio diferenciado.”
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5. DISENO DE LA PROPUESTA DEL CUADRO DE MANDO INTEGRAL EN
LAS EMPRESAS DE LA INDUSTRIA DEDICADA A LA PRODUCCION DE
DERIVADOS DEL ACERO EN GUATEMALA

El disefio de la propuesta del Cuadro de Mando Integral en la industria objeto de
estudio, inicié con el establecimiento de los objetivos estratégicos agrupados en
cuatro perspectivas claves: financiera, clientes, procesos internos y aprendizaje y
crecimiento; que conllevaron a la elaboracién de un modelo de mapa estratégico.
Posteriormente, para medir y controlar el nivel de consecucién de los objetivos
estratégicos planteados, es necesario generar los indicadores financieros y no
financieros para cada perspectiva, que ayuden a las empresas de la industria
dedicada a la produccién de derivados del acero a determinar el estado de

cumplimiento de la estrategia.
5.1 Definicién de objetivos estratégicos

Cada uno de los objetivos estratégicos se estableci6é en relacién causa y efecto, y
describen la estrategia de la industria basada en los dos temas definidos en el

capitulo anterior:
o Optimizacioén de costos y productividad.

o Fidelizacién del cliente a través de la calidad de los productos y servicio

diferenciado.

A continuacién se muestran los objetivos estratégicos encontrados para cada

perspectiva:
5.1.1 Perspectiva financiera

Para la industria dedicada a la produccién de derivados del acero en relaciéon con
el ciclo de vida del negocio, lo fundamental es lograr el crecimiento con

rentabilidad. Para logrario, por un lado se tiene la reducciéon de costos con
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eficiencia y productividad, y por otro, el aumento de los ingresos. De lo
mencionado se obtienen los siguientes objetivos estratégicos para tener un

crecimiento rentable:
a) Aumentar la rentabilidad

Implica un margen bruto alto, una buena gestion de los activos, una correcta
gestion de los fondos propios y el alcance de una estructura financiera optima a
través de un endeudamiento apropiado para asegurar la rentabilidad de la

operacion del negocio.
b) Incrementar las ventas

Este objetivo se relaciona con el aumento de ingresos a través del crecimiento en

ventas o el aumento de la cuota de mercado.
c) Optimizacién de costos

Objetivo que se encarga de medir la reduccién de costos, orientado a optimizar la
mano de obra, mejor aprovechamiento de las materias primas e insumos,

eliminando las actividades que no generan valor.
5.1.2 Perspectiva del cliente

Los clientes son lo que en definitiva evalian el desempefio y el nivel de servicio
otorgado por la industria, de esta forma gestionando correctamente las

necesidades y prioridades se plantean estos objetivos:

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

nuevos clientes)

Objetivo orientado a mantener una significativa participacién en el mercado
nacional y continuar el crecimiento a nivel internacional; asimismo, ampliar la

cartera de clientes.
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b) Satisfaccion de clientes

Se debe satisfacer las expectativas del cliente para cautivarlo desde el inicio y
alcanzar con ello una propuesta de valor notable; que disminuya la debilidad de la
industria enfocada en que los clientes pueden cambiar muy facilmente de un

proveedor a otro, ya que los productos son relativamente estandarizados.
c) Fidelizacion de clientes

Este objetivo se refiere a lograr que los clientes adquieran la garantia de la calidad
de los productos derivados del acero que se ofrecen y gozar de un servicio
diferenciado que aseguren la lealtad de éstos hacia la amenaza que existe del

ingreso de productos importados en el mercado.
5.1.3 Perspectiva de los procesos internos

Los objetivos determinados para los procesos internos, son aquellos que son
criticos al momento de cumplir con la promesa de valor hecha a los clientes y

orientados a la eficiencia operativa. Se tienen los siguientes objetivos:
a) Ampliar la linea de productos

Busca ampliar los niveles de servicio con la oferta de nuevas lineas de productos

para lograr una diversificacién proactiva.
b) Optimizar el proceso de entrega de productos

implica garantizar que los productos lleguen al cliente en los tiempos de entrega

acordados, a través del logro de una mayor eficiencia en los procesos logisticos.
c) Optimizar en los procesos el consumo de energia eléctrica

La energia eléctrica es un insumo importante dentro del proceso productivo, es por

ello que este objetivo busca su uso eficiente para disminuir costos.
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d) Aumentar la productividad

Lograr altos niveles de productividad en relacion a las toneladas métricas
fabricadas y cantidad de mano de obra utilizada en todos los procesos que son

criticos para el negocio.
5.1.4 Perspectiva de aprendizaje y crecimiento

Los objetivos planteados en esta perspectiva buscan lograr que la fuerza laboral
se encuentre calificada, motivada y comprometida; alineada a la misién, visién y

valores de la industria. Dichos objetivos son los siguientes:
a) Atraer, desarrollar y retener a los colaboradores

Mantener un personal adecuado a las necesidades de la empresa, en cuanto a
conocimientos y habilidades necesarias para desarrollar su trabajo. Asimismo,

retenerlos para contar con personas leales, comprometidas y realizadas.
b) Mantener y fortalecer el clima organizacional

Este objetivo se refiere a mantener y fortalecer un ambiente propicio para el pleno

desarrolio profesional del potencial individual y la autorrealizacién de las personas.
c) Tener un ambiente libre de accidentes

Objetivo orientado a evitar los accidentes en el trabajo, eliminando las condiciones
de riesgo en las actividades diarias y desarrollando la cultura y filosofia de la

prevencion tanto a nivel operativo como administrativo.

Para la definicion de los objetivos estratégicos de la industria, se obtuvo

informacion aplicando la entrevista. Ver anexo 2.



74

*10}03s jop ajqiuodsip ugidewLIojul Uos eidoid ugioeloge|s djusny

OLNIWNIOINO
A IrVZIONUAY

SONJALNI
$0S300ud

SRR

SALNINO

sejuss
sejlelusu@inyy

VA3IONVNIA

Leliejusiuny.

0J32k |9p SOPEALI3P 9p Uo1daNpoid ej € epesipap eLysnpul e ap odibajenss edey - ' eoyels)
ajuainbis eoyeib e| us sdasede anb odibglense edew |8 Jeusasip ajqisod sa sooibgjelise soayalqo so| sopiuya(

ooibgjenso edeyy Z's



75

5.3 Indicadores financieros y no financieros

Los indicadores financieros y no financieros seran definidos para cada perspectiva
y sus objetivos estratégicos, para ello, se seleccionaron y analizaron las medidas
que expresaran de mejor manera los avances en cada categoria y que pudieran

ser obtenidos de una manera practica y consistente.

Es importante enfatizar que por cada indicador en las diferentes perspectivas, se
determind un valor de actualidad el cual corresponde al periodo histérico 2013, y
posteriormente las metas establecidas para los préximos tres afios corresponden
a los periodos 2014, 2015 y 2016 respectivamente. A continuacién se muestran

los indicadores financieros y no financieros propuestos:
5.3.1 Indicadores perspectiva financiera

La fuente de informaciéon para los indicadores definidos en la perspectiva

financiera son los estados financieros.

Para lograr que la industria pueda aumentar su rentabilidad, a través del
incremento en ventas y reduccién de costos se plantean los siguientes

indicadores:
Objetivo 1: “Aumentar la rentabilidad”
a) Margen bruto

Indica el porcentaje que queda sobre las ventas después de deducir el costo de lo

que cuesta producir o comprar.
Procedimiento de calculo: Utilidad sobre ventas / Ventas
Unidad: %

Fuente de informacion: Estado de Resultados.
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Valor de actualidad: 9%

Meta: Se busca obtener un incremento de 2 puntos porcentuales anualmente en
los siguientes tres afos, es decir 11% en el primer afio, y de 13% y 15% en el

segundo y tercer afo respectivamente.

Frecuencia de analisis: Mensual.

b) Margen de utilidad neta

Mide el porcentaje de las ventas que se convierte en utilidad para la empresa.
Procedimiento de calculo: Utilidad neta / Ventas

Unidad: %

Fuente de informacién: Estado de Resultados.

Valor de actualidad: 3.75%

Meta: Incrementar este indicador en dos puntos porcentuales, en el primero y
segundo afno, y mantener un incremento interanual de 3 puntos porcentuales a

partir del tercer afo.

Frecuencia de analisis: Mensual.

c¢) Margen EBITDA

Mide la relacion entre el EBITDA y el ingreso neto de ventas.

(EBITDA: Es la utilidad antes de intereses, impuestos, depreciaciones y

amortizaciones).
Procedimiento de calculo: EBITDA / Ventas

Unidad: %
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Fuente de informacion: Estado de Resultados.
Valor de actualidad: 9%

Meta: Se espera obtener un margen de EBITDA del 11% a lo largo del primer afio

y luego incrementar en 2 puntos porcentuales el segundo y tercer afo.
Frecuencia de analisis: Mensual.
d) Rendimiento de los activos totales (RAT)

Es una medida de la productividad de los activos, ya que indica el porcentaje de [a

inversion en activos que se convierte en utilidad.

Procedimiento de calculo: Utilidad neta / Activos totales

Unidad: %

Fuente de informacion: Estado de Resultados y Balance General.
Valor de actualidad: 3.5%

Meta: Incrementar este indicador en 1 punto porcentual en el primero y segundo

afio, y mantenerlo como minimo en un 5.5% a partir del tercer afio.
Frecuencia de analisis: Mensual.

e) Rendimiento sobre el capital (RSC)

Mide el porcentaje del capital invertido que se convierte en utilidad.
Procedimiento de calculo: Utilidad neta / Capital contable
Unidad: %

Fuente de informacién: Estado de Resultados y Balance General.
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Valor de actualidad: 10%

Meta: Incrementar este indicador en 1 punto porcentual en el primero y segundo

afio, hasta llegar a un 13% en el tercer afio.
Frecuencia de analisis: Mensual.
f) Endeudamiento

Indica el porcentaje que representan los pasivos totales sobre los activos totales; o

el porcentaje de activos que fue financiado con deuda.
Procedimiento de calculo: Pasivo total / Activo total
Unidad: %

Fuente de informacion: Balance General.

Valor de actualidad: 63%

Meta: Se espera que el endeudamiento baje a un 60% en el primer afo, y no

sobrepase dicho porcentaje en el segundo y tercer ano.

Frecuencia de analisis: Mensual.

Objetivo 2: “Incrementar las ventas”
a) Crecimiento de ventas
Este indicador permite conocer el incremento porcentual de ventas.

Procedimiento de célculo: (Ventas mes afio actual — ventas mes afio anterior)

/ Ventas mes ario anterior *100

Unidad: %
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Fuente de informacion: Estado de Resultados.
Valor de actualidad: Variable.

Meta: [ncremento anual minimo del 6% en las ventas con respecto al periodo

anterior.

Frecuencia de analisis: Mensual.

Objetivo 3: “Optimizacién de costos”
a) Costo de produccion de laminacion

Monitorea el costo del consumo de materia prima (palanquilla) y el costo de

conversiéon (mano de obra directa y gastos indirectos de fabricacion).
La produccién de laminacién incluye: varilla corrugada, alambréon y perfiles.

Procedimiento de calculo: (Costo materia prima consumida + costo de

conversion) / produccién de laminacién.

La produccion de laminacién es en toneladas métricas (1000 kg).
Unidad: Q/ TM (fonelada métrica)

Fuente de informacion: Hojas de costos de produccién.

Valor de actualidad: Q/TM 5,950

Meta: Para el préximo afo es reducir en un 2% el costo, bajo la expectativa de
conseguir palanquilla a un menor costo. Para el siguiente afio se espera disminuir

en 1%, al igual que para los siguientes periodos.

Frecuencia de analisis: Mensual.
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b) Produccién de laminacion

Este indicador permite conocer la producciéon total de laminacion (varilla

corrugada, alambrén y perfiles) en el periodo.

Procedimiento de calculo: Sumatoria de toneladas métricas de produccién de

laminacién en el periodo.
La produccién de laminacion es en toneladas métricas (1000 kg).
Unidad: TM (tonelada métrica)

Fuente de informacion: Cantidades confirmadas en las érdenes de produccion

en el periodo, en toneladas métricas (1000 kg).
Valor de actualidad: 325,000 TM.

Meta: Incremento anual del 3% de la produccién de laminacién con respecto al

periodo anterior.

Frecuencia de analisis: Mensual.

c¢) Costo de ventas

Mide el costo en que se incurre para comercializar los productos.
Procedimiento de calculo: Costo de ventas / Namero de unidades vendidas.
Las unidades vendidas estan expresadas en toneladas métricas (1000 kg).
Unidad: Q/ TM (tonelada métrica)

Fuente de informacion: Estado de Resultados.

Valor de actualidad: Q/TM 6,670
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Meta: Para el pr6ximo afo es reducir en un 0.50% el costo. Para el segundo y

tercer afo se espera disminuir en 1%.

Frecuencia de analisis: Mensual.

5.3.2 Indicadores perspectiva del cliente

Para los indicadores en esta perspectiva fueron creadas las siguientes fuentes de

informacion:
° Encuesta de satisfaccion de clientes

Es una ficha asignada a cada vendedor y disponible en las salas de ventas que
son entregadas al cliente a quien se le solicita que evalue aspectos como: calidad
de los productos, puntualidad en entregas y tiempos de respuesta a las solicitudes

de pedidos. Ver formulario en anexo 3.
. Encuesta de preferencia de los clientes

Es un formulario que ayuda a medir la preferencia que tiene el cliente hacia los
productos de la industria. Se usara una encuesta cada seis meses, para conocer y

monitorear la percepcién. Ver formulario en anexo 4.

Con la finalidad de gestionar correctamente las necesidades y prioridades del

cliente, se establecen estos indicadores:

Objetivo 4: “Volumen de clientes (participacion en el mercado y adquisiciéon

de nuevos clientes)
a) Participacion de mercado

Mide el porcentaje de ventas locales de los productos considerados en relacion al

mercado equivalente nacional.
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El mercado equivalente nacional se refiere al consumo aparente del mercado:
Consumo aparente = produccidn nacional + importacién — exportacion.

Procedimiento de calculo: Volumen de ventas locales de los productos /

Mercado equivalente nacional
Unidad: %

Fuente de informacion: Reportes detallados por linea de productos generados

por el departamento de ventas.
Valor de actualidad: 53%

Meta: Se espera comenzar con una participacion de mercado de un 55%, para

luego aumentar en 2 puntos porcentuales en los siguientes afos.
Frecuencia de analisis: Mensual.

b) Porcentaje nuevos clientes

Para monitorear la adquisicion de nuevos clientes.

Procedimiento de calculo: Nimero de nuevos clientes / Clientela total.
Unidad: %

Fuente de informacion: Reporte de cartera de clientes.

Valor de actualidad: 3%

Meta: Se busca incrementar 2 puntos porcentuales sobre la base de la cartera
inicial para el primer afio, y luego aumentar 1 punto porcentual en el segundo y

tercer ano.

Frecuencia de analisis: Trimestral.
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Obijetivo 5: “Satisfaccion de clientes”
a) Satisfaccion de clientes

Para conocer el nivel de satisfaccion de los clientes en relacion a la calidad de los
productos y al servicio ofrecido. Se usara una encuesta semestral, para conocer y

monitorear la percepcién, ademas de los factores que influyen en ésta.
Procedimiento de calculo: Nota de la encuesta de satisfaccion de los clientes.
Unidad: %

Fuente de informacién: Encuesta de satisfaccion de los clientes.

Valor de actualidad: No determinado.

Meta: Se llevara el registro de respuestas favorables del total de preguntas. La
meta es obtener un 78% de aceptacion en la primera encuesta y luego aumentar
en 2.5 puntos porcentuales cada semestre, hasta alcanzar un nivel de satisfaccion
del 90%.

Frecuencia de analisis: Semestral.
b) Reclamos de clientes

Mide el nimero de reclamaciones formales hechas por clientes externos para la

calidad del producto, ventas o condiciones de venta no atendidos.

Procedimiento de calculo: Nimero de reclamaciones formales hechas por los

clientes externos en los ultimos 12 meses.
Unidad: Numero.
Fuente de informacion: Base de datos de reclamaciones hechas por los clientes.

Valor de actualidad: 60.
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Meta: Se buscar bajar en el primer afio un 10% los reclamos de clientes, y

posteriormente un 15% del segundo afo en adelante.

Frecuencia de analisis: Mensual.

Objetivo 6: “Fidelizacién de clientes
a) Preferencia del cliente

Mide la preferencia que tienke el cliente hacia los productos que se ofrecen.
Procedimiento de calculo: Nota de la encuesta de preferencia de los clientes.
Unidad: %

Fuente de informacién: Encuesta de preferencia de los clientes.

Valor de actualidad: No determinado.

Meta: Para conocer la lealtad de los clientes, se llevara el control de respuestas
favorables del total de preguntas incluidas en la encuesta respectiva. La meta es
obtener un 60% de preferencia del cliente en la primera encuesta y luego

aumentar 2 puntos porcentuales cada semestre.

Frecuencia de analisis: Semestral.

5.3.3 Indicadores perspectiva de los procesos internos

Los indicadores determinados para los procesos internos, orientados a medir y

controlar la eficiencia operativa son:
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Objetivo 7: “Ampliar la linea de productos”
a) Productos nuevos

Este indicador, llevara el registro de nuevos productos fabricados, con el fin de

ofrecer innovacion a los clientes.

Procedimiento de calculo: Numero de nuevos productos fabricados.
Unidad: Namero.

Fuente de informacion: Reporte de produccion de nuevas lineas.
Valor de actualidad: Variable.

Meta: Se espera producir 1 producto nuevo cada aiio.

Frecuencia de analisis: Semestral.

Objetivo 8: “Optimizar el proceso de entrega de productos”
a) Toneladas métricas despachadas por persona

Mide el numero de toneladas métricas (unidad de medida) despachadas por

persona, para controlar la eficiencia de las entregas.

Procedimiento de calculo: Toneladas métricas despachadas / Numero de

colaboradores del area de bodega.
Unidad: TM despachada / persona

Fuente de informacion: Reporte de toneladas métricas despachadas generado

por el departamento de logistica.

Valor de actualidad: 743 TM despachada / persona
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Meta: Se espera incrementar en un 5% este indicador cada afo.
Frecuencia de analisis: Mensual.
b) Nuamero de reclamos

Mide el namero de reclamaciones formales hechas por clientes externos por

impuntualidad en las entregas de pedidos.

Procedimiento de calculo: Nimero de reclamaciones formales hechas por los
clientes externos en los altimos 12 meses por impuntualidad en las entregas de

pedidos.
Unidad: Numero.

Fuente de informacion: Base de datos de reclamaciones hechas por los clientes

por impuntualidad en entregas.
Valor de actualidad: 20

Meta: Se espera bajar en el primer afio un 20% el numero de reclamos,

posteriormente un 25% en el segundo y tercer afio.

Frecuencia de analisis: Mensual.

Objetivo 9: “Optimizar en los procesos el consumo de energia eléctrica
a) Consumo de energia eléctrica
Mide el consumo total de energia eléctrica de la produccion en el periodo.

Procedimiento de calculo: Consumo de energia eléctrica / Toneladas métricas

producidas.

Unidad: Kwh / TM
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Fuente de informacion: Hojas de costos de produccion.
Valor de actualidad: 98 Kwh/TM

Meta: Disminuir los resultados de este indicador un 1% en el primer afio y 2% en

el segundo y tercer afio.

Frecuencia de analisis: Mensual.

Objetivo 10: “Aumentar la productividad”
a) Productividad por hombre

Este indicador permite conocer la cantidad de toneladas métricas de productos

fabricados por hombre en un ano.

Procedimiento de calculo: (Toneladas métricas de productos fabricados
acumulado en el afio / nimero de personas que conforman la mano de obra

directa acumulada del afo) * 12
Unidad: T/H afo

Fuente de informacion: Reporte de toneladas métricas de productos fabricados
acumulado en el afo generado por el departamento de produccién y reporte de

personal emitido por el departamento de recursos humanos.
Valor de actualidad: 586 TH/afo.

Meta: Incrementar en 4% en el primer afo, 5% en el segundo afio y 6% en el

tercer ano.

Frecuencia de analisis: Mensual.
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b) Produccién

Este indicador permite conocer la produccién total de productos fabricados en el

periodo.

Procedimiento de calculo: Sumatoria de toneladas métricas de produccién en el

periodo.
La produccion es en toneladas métricas (1000 kg).
Unidad: TM (tonelada métrica)

Fuente de informacion: Cantidades confirmadas en las érdenes de produccion

en el periodo, en toneladas métricas (1000 kg).
Valor de actualidad: 384,800 TM.

Meta: Incrementar en 4% la produccion en el primer afo, 5% en el segundo afio y

6% en el tercer afo.

Frecuencia de analisis: Mensual.

5.3.4 Indicadores perspectiva de aprendizaje y crecimiento

Los indicadores establecidos en esta perspectiva estan orientados a medir el
cumplimiento de atraer y retener a los colaboradores, fortalecer el clima

organizacional y bridar un ambiente de trabajo libre de accidentes.
En esta perspectiva fueron creadas las siguientes fuentes de informacion:
° Estadistica de horas de capacitacion

Consiste en anotar en el expediente de los colaboradores el tiempo asignado a

actividades que permitan el enriquecimiento de sus habilidades.
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° Encuesta de satisfaccion laboral

Son cuestionarios semestrales que deben ser contestados de manera anénima
por todos los colaboradores, en los que se realizan preguntas acerca del clima
organizacional y que permiten conocer la opiniéon de cada uno de los empleados

de la organizacién. Ver formulario en anexo 5.

Los indicadores propuestos para cada objetivo estratégico son los que se

describen a continuacion:
Objetivo 11: “Atraer, desarrollar y retener a los colaboradores”
a) Rotacion de personal

Este indicador mantiene un registro de las contrataciones y despidos o retiros

voluntarios que existen en la empresa.

Procedimiento de calculo: (Nimero de despidos o retiros voluntarios en el

mes / nimero de empleados en la planilla de pago del mes anterior) * 100
En el numero de empleados deben ser excluidos los practicantes y aprendices.
Unidad: %

Fuente de informacién: Néminas y planillas y base de datos de contrataciones,

despidos y deserciones del departamento de recursos humanos.
Valor de actualidad: 0.66%
Meta: Disminuir en 3 puntos porcentuales en los siguientes anos.

Frecuencia de analisis: Mensual.
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b) Numero de horas de capacitacion por persona

Sirve para determinar el aumento del conocimiento de los colaboradores en

cuanto a cursos o capacitaciones realizadas.

Procedimiento de calculo: Resultado de la estadistica de horas de capacitacion.
Unidad: Horas

Fuente de informacion: Estadistica de horas de capacitacién por persona.
Valor de actualidad: 20 horas.

Meta: Incrementar en 8 horas en los siguientes tres afos.

Frecuencia de analisis: Anual.

Objetivo 12: “Mantener y fortalecer el clima organizacional”
a) Satisfaccién laboral

Determina el grado de satisfaccion que tienen los colaboradores de la

organizacion.

Procedimiento de calculo: Nota de la encuesta de satisfaccion laboral.
Unidad: %

Fuente de informacién: Encuesta de satisfaccién laboral.

Valor de actualidad: No determinado.

Meta: Se espera iniciar con un 70% en el primer afio e incrementar en 4 puntos

porcentuales los siguientes afos.

Frecuencia de analisis: Anual.
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Objetivo 13: “Tener un ambiente libre de accidentes”

a) Accidentes CPT (con pérdida de tiempo)

Mide el numero total de accidentes con pérdida de tiempo en el periodo.
Procedimiento de calculo: Nimero de accidentes con pérdida de tiempo.
Unidad: Numero.

Fuente de informacién: Reportes de accidentes ocurridos generados por el

departamento de seguridad industrial.
Valor de actualidad: 15.

Meta: Se espera obtener un maximo de 12 accidentes en el primer afio y

posteriormente disminuir en dos accidentes en el segundo y tercer afio.

Frecuencia de analisis: Mensual.

5.3.5 Analisis de resultados de indicadores del Cuadro de Mando Integral

Con el desarrolio de los puntos indicados en este capitulo, se muestran
resumidamente, en los siguientes cuadros, las cuatro perspectivas con sus

objetivos e indicadores:
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En la perspectiva financiera de la industria dedicada a la produccién de derivados
del acero en Guatemala, el margen bruto se ve afectado principalmente por la
representatividad que tiene el costo de ventas en este tipo de empresas, debido a
que las materias primas son importadas y representan el 70% del costo de
produccion. Por otra parte, insumos como el bunker y energia eléctrica
representan un 3% y 7% del costo de produccion, respectivamente. Asimismo, los
fletes de exportaciéon son altos en comparaciéon con los costos de transportes
terrestres de México y costos de transportes maritimos de grandes exportadores

como China.

Es importante indicar que a diferencia de otros sectores, esta industria tiene una
alta demanda de energia eléctrica por los procesos de produccién que se tienen, y
en nuestro pais el precio de dicho insumo es elevado en comparacion con otros
paises latinoamericanos como Brasil y México, en donde poseen también este tipo

de industria.

En relacion al margen de utilidad neta, éste oscila entre un 3.7% a un 5.7%, el cual
es similar a la industria manufacturera de la linea de negocios de equipos
eléctricos, pero se encuentra por debajo del margen de utilidad neta que manejan
las industrias manufactureras de la linea de negocios farmacéutica que es un
13.9% y de jabones y productos de tocador que es 8.1%, esto de acuerdo a la
informacion obtenida de los cédigos NAICS del North American Industry

Classification System (Sistema de Clasificacion Industrial de América del Norte).

Segun la consultora estratégica global McKinsey & Company, Inc., el margen
EBITDA de la industria objeto de estudio a nivel mundial para el 2014 debe oscilar
en un 10%. La misma consultora indica que la salud financiera de largo plazo

requiere margenes en torno al 17%, los cuales no se alcanzan desde el ano 2007.

Un factor particular de este tipo de industria son los activos fijos, pues posee
magquinaria y equipo de alta tecnologia, cuyas depreciaciones son altas en el caso

de los equipos nuevos. Por ello, es importante el rendimiento de los activos totales
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(RAT) el cual oscila entre un 3.5% a un 5.5%. La industria manufacturera de la
linea de negocios de equipo eléctrico reporta un RAT de 5.3% y la farmacéutica y
de jabones y productos de tocador un 9.0% y 9.6% respectivamente, de acuerdo a
las estadisticas presentadas por el Sistema de Clasificaciéon Industrial de América |
del Norte (NAICS).

El alto nivel de inversién de capital necesario para instalar las plantas productivas
y mantener la maquinaria y equipo en oéptimas condiciones, asi como
financiamientos que se requieren para la compra de materias primas importadas
(palanquilla, alambrén y lamina), incide en que el endeudamiento de dicha
industria sea entre un 60% a 63%, similar al endeudamiento que maneja la
industria de jabones y productos de tocador de 62.7% y bajo en relacion a la

industria farmacéutica que posee el 68%.

El incremento de las ventas para la industria se proyecté en base al crecimiento
que se estima del sector de la construccién para los préoximos afios, derivado del
dinamismo que se observa en nuevos proyectos residenciales y no residenciales,
asi como la construccion de obras publicas de ingenieria civil por parte del

Gobierno Central.

Otro de los factores particulares lo constituye el costo de produccién de laminacion

(incluye varilla corrugada, alambrén y perfiles).
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La perspectiva del cliente esta orientada a mantener una significativa participacion
en el mercado nacional y continuar el crecimiento a nivel centroamericano y a
otros mercados extranjeros como El Caribe y el Sur de México, esto para
contrarrestar la amenaza que existe del ingreso de productos importados
principalmente de China y Turquia en el mercado nacional, por medio de canales

de distribucion regional.

La Asociacion Latinoamericana del Acero (Alacero) la cual representa a la cadena
de valor del acero de América Latina y reconocida por la ONU como organismo
consultor especial, indico que China no es una economia de mercado, es una
economia centralmente planificada. EI Gobierno de China tiene control politico
absoluto; posee un margen de maniobra para lograr sus objetivos industriales, sin
las limitaciones de una economia de mercado, por ello, establecié industrias
lideres, entre ellas el acero e inici6é su proceso de industrializaciéon favoreciéndolas

y apoyandolas financieramente.

En la fabricacion de productos derivados del acero, América Latina y China
cuentan con empresas y plantas productivas similares, por lo que son
competidores directos. Aun mas, América Latina es el segundo destino para los
productos chinos que llegan a precios sensiblemente inferiores a los observados
en sus exportaciones al resto del mundo. Esto requiere la accion inmediata de los
gobiernos de la regién para frenar el comercio desleal, por tal razén, Alacero con
sus empresas y camaras nacionales, trabajan en coordinacién con los gobiernos

para lograr una politica de industrializacién que asegure una competencia leal.

Por lo anteriormente expuesto, es importante que la industria objeto de estudio en
nuestro pais, asegure la satisfaccion y fidelizacién de los clientes a través de la
calidad de los productos y servicio diferenciado, que permita la sustentabilidad

econdémica de dicha industria.
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Una particularidad de las empresas de la industria objeto de estudio, es que
ofrecen a los clientes el servicio de la entrega de sus productos en los lugares que
éstos requieren, con base en ello es muy importante garantizar los tiempos de
entrega acordados, a través de una mayor eficiencia en los procesos logisticos. El
proceso de despacho de las bodegas de producto terminado debe asegurar que
los colaboradores minimicen el tiempo de carga en los camiones de salida, y que
éstos comprueben la documentacién del pedido y el producto que sale, para evitar

reclamos posteriores por parte de los clientes.

Dentro de las condiciones de carga de los productos derivados del acero en los
medios de transporte, es necesario utilizar la maquinaria adecuada como los
montacargas y gruas, que ayuden al traslado adecuado para que éstos no sufran
ningun dafo; asegurar que los colaboradores utilicen el equipo de proteccion
adecuado para el trabajo; comprobar el buen estado de los productos y que los
camiones de transporte estén ubicados en los lugares asignados. Esto ayudara a
lograr las metas propuestas de los indicadores de toneladas métricas

despachadas por persona y nimero de reclamos.

Las empresas de esta industria como se habia indicado anteriormente, son
grandes consumidoras de energia eléctrica. Esta energia es adquirida en el
Mercado Mayorista con tarifas sin ningun tipo de subvencion, a diferencia de
paises como Venezuela donde hay subsidios al consumo de energia. Por ello, es
importante dentro de la perspectiva de los procesos internos, optimizar en los
procesos el consumo de dicho insumo a través de una adecuada planificacion de
la produccién, que permita mantenerse en un buen rango de consumo para

obtener mejores precios de energia y con ello poseer costos mas competitivos.

Es importante indicar que en Guatemala, en el Mercado Mayorista se compra y se
vende la energia eléctrica y la potencia, y que un principio fundamental es que
todos los consumidores deben tener contratada su demanda de potencia. La

obligacién de contratar la potencia es que el consumidor tenga asegurado su
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abastecimiento en el dia de maxima demanda, cuando las reservas disminuyen
por el incremento en la demanda, entonces, la contratacion de potencia, se paga
aun cuando no se consuma energia. Aparte del costo de la potencia y la energia
que se compra, los consumidores deben pagar otros costos de mercado,

relacionados con el mantenimiento de la calidad del suministro.

Los costos de mercado equivalen a aproximadamente a tres centavos de doélar por
Kwh y son independientes del precio al que se compre la potencia y la energia. En
cualquier modalidad de contratacién, obligatoriamente deben pagarse estos

costos.

Por otra parte, otra caracteristica particular de la industria es la mano de obra
técnicamente calificada que permita lograr altos niveles de productividad. Cabe
destacar que el avance tecnolégico de la maquinaria y equipo utilizado en los

procesos productivos tiende a incrementar fuertemente la productividad.
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Dentro de la perspectiva de aprendizaje y crecimiento es fundamental tener
técnicos especializados en la industria, por lo que la capacitacion del personal en
todos los procesos productivos es muy importante. Asimismo, se debe mantener

un ambiente propicio de trabajo que genere altos niveles de productividad.

La seguridad industrial es un factor particular de este tipo de industria, debido a las
condiciones de riesgo a nivel operativo que se presentan en los diferentes
procesos de produccién, por ello es necesario el desarrollo de la cultura preventiva

de accidentes de trabajo.

Es importante que las plantas productivas cumplan con politicas de seguridad
industrial que permitan preservar la salud ocupacional y la seguridad de las

personas, para ello debe considerarse lo siguiente:

. Equipo de proteccion individual adecuado para manejar los productos, esto
es, que proteja de golpes, caidas, grandes esfuerzos, filos cortantes,

vapores, etc.

. Correcto disefio y sefalizacion de vias de transito, areas de carga y

descarga dentro de las instalaciones.

. Colocacién y ubicacion adecuada de articulos mas peligrosos por su forma y

peso de manera que facilite y asegure su manipulacion en todo momento.
. Colocacién de articulos inflamables y/o nocivos en areas ventiladas.

. Utilizacion de herramientas que faciliten el alcance y transportacion de los

articulos (escaleras, cajas rodantes, etc.).

. Colocacion de sefiales de seguridad pertinentes.
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Colocacion de dispositivos de emergencia: alarma, extintores de incendio,

manguera, fuente de agua, extractores de aire, etc.
Disefio de un manual de accion para casos de emergencia.

Capacitacion del personal.
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6. IMPLEMENTACION DE.L CUADRO DE MANDO INTEGRAL PARA LA
EVALUACION DEL DESEMPENO ORGANIZACIONAL

Para realizar la medicién y monitoreo de las metas de los indicadores propuestos y
con ello realizar una evaluacién ejecutiva del desempefio organizacional en una de
las empresas representativas del sector durante el periodo del 1 de enero al 31 de

diciembre de 2014, se efectué el siguiente analisis:
6.1 Analisis perspectiva financiera

Con el estado de resultados y balance general proporcionado se realizé un
analisis vertical y se calcularon las principales razones financieras.
Posteriormente, se obtuvo la informacion a detalle para generar otros indicadores
propuestos y asi realizar un cuadro comparativo de los resultados reales obtenidos

en relacién a las metas establecidas.
6.1.1 Estado de resultados

En el cuadro 14 se muestra el estado de resuitados de 2014. Del analisis vertical
efectuado se determind que el costo de ventas tiene un porcentaje alto de
representatividad que durante el afio fue de 90.02% con relacién a las ventas, esto
debido principalmente al costo de materias primas importadas, energia eléctrica y

bunker que representan un 80% del costo de produccién.

Las materias primas como la palanquilla, alambrén y lamina son importadas
principalmente de China, Japon y Turquia. Los gastos por fletes y tramites

aduaneros son de aproximadamente Q. 115.00 por tonelada métrica.

En relacion a la energia eléctrica se indico que este tipo de empresas son grandes
consumidoras de dicho insumo y que en Guatemala el precio de compra es alto en
comparacion con otros paises latinoamericanos como por ejemplo México y Brasil.
Cabe destacar, que en nuestro pais todos los consumidores deben tener

contratada su demanda de potencia y ésta debe pagarse aun cuando no se
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consuma energia, lo cual es un factor que también afecta el costo de produccién.
Aparte del costo de la potencia y la energia que se compra, los consumidores
deben pagar otros costos de mercado, relacionados con el mantenimiento de la
calidad del suministro que ascienden a Q. 0.23 por Kwh. Por otra parte, el precio

del bunker depende de los precios internacionales del petréieo.

Este tipo de industria se caracteriza por tener altos costos fijos como lo son: mano
de obra, depreciaciones, seguros, arrendamientos, mantenimientos y gastos

varios de las areas de apoyo.

Otro factor que incide en el costo de ventas son los fletes de exportacion, los
cuales son altos en comparacién con los costos de transportes terrestres y
maritimos de grandes exportadores como China y México. Es importante también
indicar, que los fletes en Centroamérica son elevados porque no existe una buena

infraestructura vial ni tampoco en puertos.

Los gastos de operacion tienen representatividad en los resultados del afio 2014
en 3.34% vy los gastos financieros e impuesto sobre la renta representan el 0.80%
y 1.81% respectivamente, lo que influye a que la utilidad neta del ejercicio sea de

4.03% con relacion a las ventas que representa el 100%.



Cuadro 14

ESTADO DE RESULTADOS

DEL 1 DE ENERO AL 31 DE DICIEMBRE DE 2014

(CIFRAS EXPRESADAS EN MILES DE QUETZALES)
ANALISIS VERTICAL
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Analisis Vertical
. s Parcial Total
Descripcion 2014 o %

Ventas 2,559,884 100%
Costo de ventas 2,304,408 90.02%
Utilidad bruta 255,476 9.98%
Gastos de operacion 85,411 3.34%
Utilidad en operacion 170,065 6.64%
Gastos financieros 20,479 0.80%
Utilidad antes de impuestos 149,586 5.84%
Impuesto sobre Ia renta 46,372 1.81%
Utilidad neta 103,214 4.03%

Fuente: Elaboracion propia con informacién obtenida del departamento de contabilidad.

Como se indic6 anteriormente, el costo de ventas tiene un porcentaje alto de

representatividad que durante el afio fue de 90.02% con relacion a las ventas, por

ello, a continuacion se muestra en el cuadro 15 el estado de costo de produccion y

ventas, correspondiente al periodo del 1 de enero al 31 de diciembre de 2014, en

donde se determiné que el costo primo y los gastos indirectos de fabricacion
representan el 74.71% y 25% del costo de produccion, respectivamente. El costo

primo esta conformado por 72.58% de materia prima consumida y 2.13% de mano

de obra directa.

Por otra parte, dentro de los gastos indirectos de fabricacion, la energia eléctrica y

bunker representan un 7% y 3%, respectivamente.



Cuadro 15
ESTADO DE COSTO DE PRODUCCION Y VENTAS

DEL 1 DE ENERO AL 31 DE DICIEMBRE DE 2014
(CIFRAS EXPRESADAS EN MILES DE QUETZALES)
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Descripcion Parcial Total %

Inventarios iniciales 464,031

Materia prima 286,787

Materiales auxiliares 70,326

Repuestos y accesorios 104,158

Combustibles y lubricantes 2,760
(+) Compras 1,674,735

Materia prima 1,199,708

Materiales auxiliares 136,504

Repuestos y accesorios 225,118

Combustibles y lubricantes 113,405
(-) Inventarios finales 439,795

Materia prima 301,907

Materiales auxiliares 45,394

Repuestos y accesorios 89,162

Combustibles y lubricantes 3,332

Materia prima consumida 1,698,971 72.58%
(+) Mano de obra directa 49,860 2.13%

Costo primo 1,748,831 74.71%
(+) Gastos indirectos de fabricacién 585,136 25.00%

Costo total 2,333,967 99.71%
(+) Inventario inicial produccién en proceso 15,925 0.68%
(-) Inventario final produccién en proceso 9,216 0.39%

Costo de produccion 2,340,676 100.00%
(+) Inventario inicial productos terminados 440,070
(-) Inventario final productos terminados 476,338

Costo de ventas 2,304,408

Fuente: Elaboracién propia con informacién obtenida del departamento de contabilidad.
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Con el estado de resultados de la empresa representativa del sector objeto de
estudio en Guatemala, se realizd un analisis comparativo con los resultados de
operacion de otra compafia representativa de la industria dedicada a la
produccién de derivados del acero en México que se muestra en el cuadro 16,
para ello, se obtuvo el reporte anual de dicha empresa correspondiente al 2014
publicado en la Bolsa Mexicana de Valores, el cual contiene informacion financiera

publica.

Para la conversion de cifras del estado de resultados expresado en pesos
mexicanos se utilizé la tasa de cambio de referencia al 31 de diciembre de 2014

equivalente a 1 MXN (peso mexicano) = 0.51502 GTQ (quetzal).

En el caso de México, las ventas de acero fueron 57% en México y 43% fuera del
pais. El costo de ventas representa el 92.71% con relacion a las ventas
encontrandose unicamente 2.69 puntos porcentuales arriba del costo de ventas de
la industria guatemalteca. El gas natural y la energia eléctrica constituyen dos de
los principales componentes de los costos y gastos, los cuales representan
aproximadamente el 16% de su costo de ventas durante 2014. Asimismo, el costo
de las materias primas incide en el costo de ventas, lo cual es un factor

generalizado en este tipo de industria.

En 2014, en México el gas representé aproximadamente el 4% y la energia

eléctrica representé aproximadamente el 12% del costo de ventas.

Actualmente, el mercado de la energia eléctrica en México esta bajo un monopolio
estatal integrado verticalmente y operado a través de la Comision Federal de
Electricidad entidad del Gobierno. Dicha industria al igual que otros grandes
consumidores de energia eléctrica, paga tarifas especiales por el suministro de
energia eléctrica. Sin embargo, dichas tarifas han sido histéricamente volatiles y

han estado sujetas a cambios dramaticos en periodos cortos de tiempo.
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Petroleos Mexicanos, a través de su subsidiaria PEMEX Gas y Petroquimica
Basica, S.A. de C.V,, es el Unico productor de gas natural disponible en México.
Actualmente los precios de gas natural en México estan vinculados a los precios
del gas natural extraido en el estado de Texas de los Estados Unidos. En 2014 el
precio anual promedio del gas natural aumenté en un 14.08% con respecto al
precio promedio en 2013. El precio del gas natural al 31 de diciembre de 2013 fue
de US$ 3.73 por un millén de BTU (unidad de energia) comparado con un precio
de US$ 4.26 por un millén de BTU al 31 de diciembre de 2014. La unidad BTU,
representa la cantidad de energia que se requiere para elevar en un grado
Fahrenheit la temperatura de una libra de agua en condiciones atmosféricas

normales.

Los gastos de operacion representan el 4.25% en los resultados del afio 2014,
siendo muy similares a los de la empresa guatemalteca representativa del sector
que equivalen al 3.34%. Es importante indicar que el estado de resultados
expresado en miles de pesos mexicanos, no refleja el registro de gastos
financieros, pues durante el ano 2014 no se obtuvo financiamientos externos para
la operacién, debido al mantenimiento de politicas de bajo endeudamiento y
centralizacion de esfuerzos en la generacion de flujo de fondos para el

financiamiento de posibles adquisiciones de empresas.

Finalmente, la utilidad neta en este tipo de industria en México es de 3.01%,
estando 1.03 puntos porcentuales por debajo de la utilidad neta en el mismo tipo
de industria en Guatemala de 4.03%, lo cual nos indica que ambas tienen

resultados de operacién muy similares.

A continuacion en el cuadro 16 se muestra la comparacion de ambos estados de

resultados:
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6.1.2 Balance general

Con el balance general mediante el analisis vertical que se muestra en el cuadro

17, se determiné de los rubros mas importantes lo siguiente:

. Las cuentas del activo corriente representan el 66.53% del total del activo
para el afio 2014 integrado principalmente por: cuentas por cobrar con el
39.45% e inventarios con el 54.01%. Los inventarios son el rubro con mayor

participacion en los activos corrientes de la empresa.

Las cuentas por cobrar estan cbnformadas un 45% por clientes y un 55% por
impuestos por cobrar como: el Impuesto al Valor Agregado (IVA), pagos a
cuenta de Impuesto Sobre la Renta (ISR) e Impuesto de Solidaridad por
aplicar (ISO). Es importante indicar que este tipo de industria registra saldos
significativos de crédito fiscal por el giro de la operacion que incluye compra
de materias primas, insumos, adquisiciones de maquinaria y equipo y

repuestos y accesorios, entre otros.

El rubro de inventarios esta conformado de la siguiente manera: 48% por
producto terminado, 35% materias primas, 10% repuestos y accesorios, 5%
materiales auxiliares y 2% productos en proceso. Los inventarios son los que
tienen mayor incidencia en el calculo del capital de trabajo en la industria

objeto de estudio.

o El activo no corriente representa el 33.47% del total del activo, integrado por

propiedad, planta y equipo.

La industria dedicada a la produccién de derivados del acero realiza fuertes
inversiones en este rubro y como se indicé en un capitulo anterior, esto

constituye una barrera de entrada a este tipo de industria.
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En el pasivo corriente el 52.60% lo representa el rubro de proveedores, toda
vez que el pasivo corriente es representado en 100% y que ademas
constituye la principal cuenta de pasivo con mayor participacion al 31 de
diciembre de 2014.

El rubro de proveedores esta conformado principalmente por los saldos por
pagar a proveedores del exterior por las compras recurrentes de materias
primas, y con los cuales en su mayoria se tienen lineas de crédito

negociadas.

En el pasivo no corriente el saldo de préstamos bancarios a largo plazo
representa un 95.75%, toda vez que el pasivo no corriente es representado
en 100%. Este rubro constituye la segunda cuenta de pasivo importante

después de proveedores.

Una caracteristica particular de este tipo de industria es que el nivel de
endeudamiento es alto debido al nivel de inversion de capital necesario para
instalar las plantas productivas y mantener la maquinaria y equipo en
Optimas condiciones a través de la adquisicion de repuestos y accesorios
diversos, asi como los financiamientos requeridos para la compra de
materias primas importadas. Es por ello, que el saldo de préstamos

bancarios a largo plazo es significativo.

El patrimonio representa el 44.85% del total del pasivo y patrimonio neto.
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Cuadro 17

BALANCE GENERAL
AL 31 DE DICIEMBRE DE 2014

(CIFRAS EXPRESADAS EN MILES DE QUETZALES)

ANALISIS VERTICAL
Analisis Vertical
. Parcial Total
Descripcion 2014 o %
ACTIVO
Caja y bancos 111,998 6.54%
Cuentas por cobrar 675,899 39.45%
Inventarios 925,349 54.01%
Gastos anticipados 88 0.01%
Total activo corriente 1,713,334 100.00% 66.53%
Propiedad, planta y equipo (neto) 862,062 100.00%
Total activo no corriente 862,062 100.00% 33.47%
Total activo 2,575,396 100.00%
PASIVO Y PATRIMONIO NETO
Préstamos bancarios a corto plazo 145,283 15.12%
Proveedores 505,344 52.60%
Otras cuentas por pagar 310,094 32.28%
Total pasivo corriente 960,721 100.00% 37.30%
Préstamos bancarios a largo plazo 439,996 95.75%
Provisién para indemnizaciones 19,553 4.25%
Total pasivo no corriente 459,549 100.00% 17.84%
Total pasivo 1,420,270 55.15%
PATRIMONIO
Capital pagado 775,420 67.13%
Utilidades acumuladas 276,492 23.94%
Utilidad del periodo 103,214 8.94%
Total patrimonio 1,155,126 100.00% 44.85%
Total pasivo y patrimonio neto 2,575,396 100.00%

Fuente: Elaboracién propia con informacién obtenida del departamento de contabilidad.
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Se obtuvo el reporte anual correspondiente al 2014 de una de las empresas
representativas del sector objeto de estudio en México, publicado en la Bolsa
Mexicana de Valores, el cual contiene el balance general al 31 de diciembre de
2014. Con dicha informacién se procedié a realizar un analisis comparativo con el
balance general a esa misma fecha de la empresa representativa del mismo

sector en Guatemala.

Para la conversion de cifras del balance general expresado en pesos mexicanos
se utilizé la tasa de cambio de referencia al 31 de diciembre de 2014 equivalente a
1 MXN (peso mexicano) = 0.51502 GTQ (quetzal).

Del balance general expresado en miles de pesos mexicanos, se determiné que
las cuentas de activo corriente representan el 58.33% del total del activo, estando
con ello 8.20 puntos porcentuales por debajo del activo corriente de la empresa
guatemalteca. Ambas industrias tienen la caracteristica similar que los inventarios
son el rubro con mayor participacién en los activos corrientes, en el caso de la

industria mexicana equivalen al 41.24%.

Por otra parte, el activo no corriente representa el 41.67% del total del activo,
integrado por propiedad, planta y equipo. Este rubro esta 8.20 puntos porcentuales

arriba del mismo rubro de la empresa representativa del sector en Guatemala.

En el pasivo corriente el 59.46% lo representa el saldo de proveedores, toda vez
que el pasivo corriente es representado en 100%, estando con ello 6.86 puntos
porcentuales arriba del saldo de proveedores de la empresa representativa del

sector objeto de estudio en Guatemala.

Es importante indicar que a diferencia de la industria de productos derivados del
acero en Guatemala, el balance general de la entidad mexicana no presenta
registro de préstamos bancarios a corto ni largo plazo, debido principalmente a su

politica de reinversién de utilidades y bajo endeudamiento.
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En el caso de la industria objeto de estudio en Guatemala, el rubro dentro del
pasivo no corriente con mayor participacion lo constituye los préstamos bancarios
a largo plazo con 95.75%, toda vez que el pasivo no corriente es representado en
100%.

En el caso de la compariia en México, el balance general muestra dentro del
pasivo no corriente el rubro de impuesto a la utilidad diferido que representa el
92.63%, cuando el pasivo no corriente es representado en 100%. Dicha entidad
determina, con base en proyecciones financieras, si causara Impuesto Sobre la
Renta (ISR) en el futuro y reconoce el impuesto diferido que corresponde al
impuesto que esencialmente pagara. El impuesto a la utilidad diferido se reconoce
sobre las diferencias temporales entre el valor en libros de los activos y pasivos
incluidos en los estados de situacion financiera y las bases fiscales

correspondientes.

El patrimonio representa el 75.85% del total del pasivo y patrimonio neto, estando
31 puntos porcentuales arriba del patrimonio de la empresa del sector en

Guatemala, el cual representa el 44.85%.

A continuacion el cuadro 18 muestra la comparacion efectuada:
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6.1.3 Razones financieras

Para interpretar la informacion obtenida en los estados financieros
adecuadamente, se hace necesario el uso de razones financieras. La descripcion

y forma de calculo de las mismas, es tratada con mayor detalle en el cuadro 8.
Las razones de liquidez se expresan en el cuadro 19:

Cuadro 19
Razones de liquidez

(Cifras expresadas en miles de quetzales)

31/12/2014

Razodn corriente:

Activo corriente 1,713,334
Pasivo corriente 960,721
Veces 1.78

Prueba del acido:

Activo corriente - Inventario (1,713,334 - 925.349)
Pasivo corriente 960,721
Veces 0.82

Fuente: Elaboracién propia con informacién obtenida del balance general.

La razén corriente y prueba del acido evallan la capacidad que se tiene para
cubrir los pasivos. En relacién a la primera razén, los activos corrientes son 1.78
veces mayor que las obligaciones a corto plazo, es decir, que puede pagar sus
pasivos corrientes en su totalidad; aun asi se quedaria con un remanente de
Q. 0.78 por cada Q. 1.00 de deuda; sin embargo, es deseable que la relacidén sea
mayor que 2, pues asi se tendra mayor capacidad para hacer frente a las deudas

de corto plazo.
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Por otra parte, al examinar Gnicamente los activos mas liquidos (prueba del acido),
existe un problema de liquidez. Es importante indicar que, es deseable una razén
prueba del acido igual a 1, pero mientras mayor sea ésta, mayor capacidad se

tendra para hacer frente a las deudas de corto plazo.

Cuadro 20
Razones de administracion de activos

(Cifras expresadas en miles de quetzales)

Rotacion de inventarios:

Costo de ventas 2,304,408
Inventario 925,349
Veces 2.49

Periodo de rotacion de inventarios:

360 dias 360
Rotacion de inventarios 2.49
Dias 145

Periodo promedio de cobro:

Cuentas por cobrar * 216,288
(Ventas anuales / 360) 2,559,884
360

Dias 30

Rotacion de activos totales:

Ventas 2,559,884
Activos totales 2,575,396
Veces 0.99

(*) Del saldo de cuentas por cobrar se utilizé la parte correspondiente a clientes.

Fuente: Elaboracién propia con informacién obtenida de los estados financieros.
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En referencia a las razones de administracion de activos (cuadro 20), se puede
indicar que las veces que se vende o rota el inventario en un afo es de 2.49, lo
cual afecta la rapidez con que el inventario se convierte en cuentas por cobrar o
efectivo. En este tipo de industria la rotacion se ve afectada principalmente por los
inventarios de materias primas que representan un 35% del total de los mismos
debido a los volumenes de produccién que deben mantenerse de acuerdo a la

capacidad productiva de las plantas y los gastos de fabricacion fijos.

Por otra parte, también incide en el resultado de esta razén el inventario de
repuestos y accesorios que se utiliza para los mantenimientos y reparaciones de la
magquinaria y equipo; asimismo, en este tipo de industria el inventario de producto
terminado también se incrementa al final del afio debido a que, regularmente la
demanda se incrementa para este sector en los primeros tres meses del afio

siguiente.

El periodo de rotacion de inventarios es de 145 dias, el cual debe optimizarse para
reducir el tiempo que el inventario permanece en las instalaciones antes de ser

vendido.

En relacion al periodo promedio de cobro que es de 30 dias, indica que se tienen
adecuadas politicas de crédito y que se recupera rapidamente el dinero invertido

en ventas al crédito.

Por otra parte, se debe ser mas eficiente en la utilizacion de la inversién en activos
para generar ventas pues la rotacion de activos totales es de 0.99 veces la cual se

considera baja.
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Cuadro 21
Razones de administracion de deudas

(Cifras expresadas en miles de quetzales)

31/12/2014

Endeudamiento:

Pasivo total 1,420,270
Activo total 2,575,396
Porcentaje 55.15%

Razdn de cobertura de intereses:

UAII 170,065
Cargos por interes 20,479
Veces 8.30

Fuente: Elaboracion propia con informacién obtenida de los estados financieros.

Se determiné que el 55.15% de los activos totales se financian con fondos de
proveedores, préstamos bancarios y otros de largo plazo. Lo anterior significa que
los acreedores han proporcionado un poco mas de la mitad del financiamiento

total.

Los intereses estan cubiertos 8.30 veces, por lo que, se puede concluir que se
cubren los cargos por intereses con un margen de seguridad alto que permite

conseguir préstamos adicionales.

A continuacion, se muestra en el cuadro 22 las razones de rentabilidad las cuales
en su totalidad forman parte de los indicadores financieros propuestos en el

Cuadro de Mando Integral:
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Cuadro 22
Razones de rentabilidad

(Cifras expresadas en miles de quetzales)

31/12/2014

Margen bruto:

Utilidad sobre ventas 255,476
Ventas 2,559,884
Porcentaje 9.98%

Margen de utilidad neta:

Utilidad neta 103,214
Ventas 2,559,884
Porcentaje 4.03%

Margen EBITDA:

EBITDA 294,027
Ventas 2,559,884

EBITDA =

Utilidad neta+gastos financieros+ISR+depreciaciones+
amortizaciones

* Depreciaciones 123,962

Porcentaje 11.49%
Rendimiento de los activos totales (RAT):

Utilidad neta 103,214
Activos totales 2,575,396
Porcentaje 4.01%

Rendimiento sobre el capital (RSC):

Utilidad neta 103,214
Capital contable 1,155,126
Porcentaje 8.94%

Fuente: Elaboracién propia con informacién obtenida de los estados financieros.
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La comparacion relativa de la rentabilidad de las ventas, después de deducir el
costo de ventas reveld que es de 9.98%, esto debido al porcentaje significativo

que representa para este tipo de industrias el costo de ventas.

El margen de utilidad neta para el 2014 fue de 4.03% que para este tipo de
industria es aceptable; sin embargo, posteriormente se verificara dicho porcentaje

contra la meta previamente establecida.

El margen de EBITDA indica que el desempefio financiero para generar efectivo a
partir de la operacion es de 11.49%. Segun la consultora estratégica global
McKinsey & Company, Inc., el margen EBITDA de la industria objeto de estudio a

nivel mundial para el 2014 debe oscilar en un 10%.

El porcentaje de la inversion en activos que se convierte en utilidad es de 4.01%,
el cual se debe mejorar. Asimismo, el porcentaje del capital invertido que se

convierte en utilidad es de 8.94%.
6.1.4 Crecimiento de ventas

Para calcular el indicador de crecimiento de ventas se muestra en el cuadro 23 un
analisis de las ventas del 2014 en comparacion con las del 2013, en donde se
puede observar que el crecimiento de este afio fue de 10.57% en relacién con el

afno anterior:



Cuadro 23

Analisis crecimiento de ventas 2014-2013

(Cifras expresadas en miles de quetzales)

Descripcion por TM

Enero
Febrero
Marzo
Abril

Mayo
Junio

Julio
Agosto
Septiembre
Octubre
Noviembre
Diciembre

123

A B

Ventas aiio 2014 Ventas aifio 2013 (A-B)/B *100
Precio Totales Precio Totales Crecimiento

T™M (miles) porTM T™ (miles) ventas
6,460 42297 273,219 6,490 34366 223,023 2251%
7217 32,824 236,901 6,748 27,066 182,642 29.71%
7403 34142 252,768 6,862 31213 214,174 18.02%
7,552 25624 193,520 7,080 32,261 228408 -15.27%
7454 30,093 224308 7,322 25087 183,690 2211%
7445 28911 215235| 7,393 22270 164,649 30.72%
7,509 29280 219,861 7124 25426 181,150 21.37%
7613 24691 187968| 7,096 25194 178,782 514%
7676 23,282 178,702 6,993 23,702 165,754 7.81%
7,783 17,940 139624 7,042 25403 178,898 -21.95%
7,832 28222 221,038 7,035 29439 207,107 6.73%
7608 28489 216,740 7,068 29261 206,829 4.79%
345,795 2,559,884 330,689 2,315,107 10.57%

Fuente: Elaboracion propia con informacion obtenida del departamento de mercadeo y ventas.

6.1.5 Costo de produccién de laminacién

Se obtuvieron las hojas de costos de produccién de enero a diciembre 2014 de:

varilla corrugada, alambréon y perfiles que son las lineas de productos que

conforman el costo de produccién de laminacién, siendo los resultados los

siguientes:
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Cuadro 24
Costo de produccién de laminaciéon

De enero a diciembre 2014

(Cifras expresadas en miles de quetzales)

A ] C (A+B)/C*1000
Costo .matena Costode Produccion COStO_ i
prlma. conversion laminacién pro?ucc_lc')n
consumida Q) ™ laminacion
Descripcion (Q.) Q./TM
Enero 76,726 17,782 17,925 5,272
Febrero 113,752 21,040 25,622 5,261
Marzo 147,131 26,868 31,786 5474
Abril 124,443 24 511 26,454 5,631
Mayo 164,470 28,540 33,652 5,735
Junio 162,500 26,631 31,255 6,051
Julio 151,586 25,048 28,335 6,234
Agosto 156,859 26,293 30,552 5,995
Septiembre 149,021 24,920 28,710 6,059
Octubre 155,829 23,5658 29,072 6,170
Noviembre 169,549 26,879 32,804 5,988
Diciembre 98,217 20,5622 18,618 6,378
1,670,083 292 593 334,785 5,862

Fuente: Elaboracion propia con informacion obtenida del departamento de costos.

6.1.6 Costo de ventas

Para determinar el indicador de costo de ventas por TM se aplicé la férmula
respectiva con datos correspondientes al periodo 2014, tal y como se muestra en

el cuadro 25;
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Cuadro 25
Calculo costo de ventas por Q./ TM - Aho 2014
A
Descripcion ™
Vendidas

Enero 42,297
Febrero 32,824
Marzo 34,142
Abril 25,624
Mayo 30,093
Junio 28,911
Julio 29,280
Agosto 24 691
Septiembre 23,282
Octubre 17,940
Noviembre 28,222
Diciembre 28,489

345,795

Calculo costo de ventas por TM

Costo de ventas 2.304.408
Numero de TM vendidas 345,795 A
Costo de ventas Q. [TM 6,664

Fuente: Elaboracion propia con informacién obtenida del departamento de contabilidad.

6.1.7 Analisis de resultados

Al establecer los valores de cada uno de los indicadores financieros propuestos en
esta perspectiva para el ano 2014, se efectué un cuadro comparativo contra las
metas indicadas para el primer afio y con ello evaluar los resultados de la
estrategia organizacional a través de la aplicacion del método de semaforo

cuantitativo.
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Cuadro 27

Andlisis resultados indicadores perspectiva financiera

2014

Objetivo Indicador Meta (1)

Margen bruto 9.98% 11% 2

A

Margen de utilidad neta| 4.03% 5.75%

Margen EBITDA 11.49% 11%
Rendimiento de los o
activos totales (RAT) 4.01% 4.5%
Rendimiento sobre el
capital (RSC)

1 | Aumentar la rentabilidad

8.94% 1%

Endeudamiento 55.15% | <=60%
2 Incrementar las ventas Crecimiento de ventas | 10.57% 6%
Costo de produccionde| Q/TM Q™™
laminacién 5,862 5,831
3 | Optimizacién de costos Prodgccic’)_r) de ™ ™
laminacion 334,785 | 334,750
QT™M QT™M

Costo de ventas

6,664 6,637

("YR=rojo A=amarillo V =verde

Fuente: Elaboracién propia con informacion obtenida de los estados financieros.

De acuerdo a los resultados obtenidos, para lograr mejorar y alcanzar las metas
tanto de margen bruto como de margen de utilidad neta, se deben ejecutar
acciones orientadas a la disminuciéon de costos principalmente, dentro de las

cuales pueden mencionarse:

¢ Disminucion de costos de transporte para exportaciones en el area terrestre y

maritima, lo cual incide en el costo de ventas por Q/TM.

e Se debe evaluar el cambio de proveedor de energia eléctrica 0 mejorar las

negociaciones del contrato de abastecimiento actual, pues es un insumo que
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afecta el costo de produccion de laminacion y como se puede visualizar en el

cuadro 27, no se logré llegar a la meta esperada.

e Lograr la firma de contratos exclusivos con proveedores de bunker, para lograr

precios favorables en este insumo y poder obtener costos mas competitivos.

En relacién al rendimiento de los activos totales (RAT) debe mejorarse a través de
una mejor administracion de los inventarios, ya que actualmente el periodo de
rotacion es de 145 dias y es importante indicar que mientras los productos estan

en el inventario no generan rendimientos y es preciso financiarios.

El resultado del rendimiento sobre el capital esperado (RSC) para el 2014 esta por
debajo de la meta y segun el semaforo cuantitativo esta en color rojo, por lo que
es muy importante que la administracion sea mas eficiente para generar utilidades
con el capital debido a que esto demuestra que se hace un uso mayor de la deuda

(apalancamiento).
6.2 Analisis perspectiva del cliente

Para realizar la medicién y control de los indicadores propuestos en la perspectiva

del cliente se detalla la siguiente informacién:
6.2.1 Participacion de mercado

La participacion de mercado del afio 2014 es del 56%. Segun el Departamento de
Anadlisis Estadistico de la Camara Guatemalteca de la Construccion con
informacidn del Banco de Guatemala, el sector construccién crecié 4.8% en el afio
2014 superando el 1.7% del afio 2013, lo cual favorece a la industria objeto de
estudio, debido a que el crecimiento de dicho sector incide positivamente en el

volumen de ventas.

A continuacién se muestra la participacion de mercado mensual en el cuadro 28:
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6.2.2 Nuevos clientes

Para calcular el indicador de porcentaje de nuevos clientes se obtuvo en primer

lugar el tamafio de la cartera en el afio 2014 y su estructuracion:

Grafica 6

Tamano de la cartera de clientes

800

700

600

500 -
B Nacionales

400 - .
B Internacionales

& Total

300 +-

200 +—

100 +—

o e — ; ,
Nacionales Internacionales Total

Fuente: Elaboracién propia con informacién obtenida del departamento de mercadeo y ventas.

Cantidad
Concepto .
Clientes
Nacionales 590
Internacionales 155
Total 745

Posteriormente, el departamento de créditos indicé que las cuentas nuevas fueron

en total durante el afio 45.
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Porcentaje nuevos clientes = Niumero de nuevos clientes / Clientela total
=45/745

=6%

6.2.3 Satisfaccion y fidelizacion de clientes

El nivel de satisfaccion de los clientes en relacion a la calidad de los productos vy al
servicio ofrecido se va a medir a través de los resultados de la primera encuesta
(ver anexo 3) efectuada en el segundo semestre del afo, cuyo resultado fue la

obtencion del 75% de aceptacién, tal y como se muestra a continuacién:

Grafica 7

Resultados encuesta satisfaccion de
clientes

B Respuestas favorables & Respuestas desfavorables

Fuente: Elaboracién propia con base en informacién proporcionada por el departamento de

mercadeo y ventas.
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Por otra parte, para medir la preferencia que tiene el cliente hacia los productos
que se ofrecen se muestran los resultados de la encuesta efectuada en el

segundo semestre del 2014 (ver anexo 4):

Grafica 8

Resultados encuesta preferencia de los
clientes

Respuestas favorables & Respuestas desfavorables

Fuente: Elaboracion propia con base en informacién proporcionada por el departamento

de mercadeo y ventas.

Segun los resultados de la encuesta se puede observar que se obtuvo el 63% de
favorabilidad, lo que indica que la lealtad de los clientes hacia los productos que
se ofrecen es aceptable segun la meta propuesta para el primer afio que era del
60%.

6.2.4 Reclamos de clientes

A continuacién se muestra el numero de reclamaciones formales hechas por
clientes en forma mensual. Las causas de dichas reclamaciones fueron
principalmente: ventas no atendidas, tiempos de entrega y calidad de los

productos.
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Grafica 9

Reclamos de clientes

2 No. reclamos clientes

3 3
N .
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Fuente: Elaboracion propia con base en informacidn proporcionada por el departamento de

mercadeo y ventas.

6.2.5 Analisis de resultados

La mediciéon y control de los indicadores de la perspectiva del cliente es muy
importante para evaluar el desempeno y el nivel de servicio otorgado, es por ello,
que a continuacion se presenta como se aplico el semaforo cuantitativo y la
comparaciéon de los resultados obtenidos en dichos indicadores en el afno 2014 en

relacion a las metas establecidas:
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Cuadro 30

Analisis resultados indicadores perspectiva del cliente

Obijetivo Indicador

_ Participacion de mercado 56% 55%
Volumen de clientes

4 | (participacion en el mercado y
adquisicion de nuevos clientes) | Porcentaje nuevos clientes 6% 5%

Satisfaccion de clientes 75% 78% | A
5 Satisfaccion de clientes

Reclamos de clientes 64 54

6 Fidelizacion de clientes Preferencia del cliente 63% 60%

("YR=rojo A=amarillo V=verde

Fuente: Elaboracién propia con informacion obtenida del departamento de mercadeo y ventas.

Es necesario mejorar el resultado del indicador de satisfaccion de clientes, ya que
en el 2014 quedé por debajo de la meta esperada. El resultado de la encuesta
realizada es clave para poder ofrecer al cliente una propuesta de valor agregado y
que éstos no puedan cambiar de proveedor facilmente, para ello se tienen como

iniciativas las siguientes:

* Brindar una atencion personalizada al cliente, que le facilite el acceso a los
productos a través de una fuerza de ventas con los perfiles adecuados segun

el segmento de mercado que atienden.

e Llevar un control de las visitas realizadas a los clientes.
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o Consolidar sinergias con el departamento de logistica, control de calidad y
créditos, para dar cumplimiento a lo negociado con el cliente en temas de

calidad, tiempos de entrega y precio.
» Se deben incrementar las ventas directas al consumidor final.

En relacién al indicador de reclamos de clientes este tuvo como resultado 64,
siendo este valor mayor en 10 reclamos que el afio anterior, por lo cual se debe
mejorar el control sobre los productos en su proceso de empaque, mejorar los
tiempos de entrega y coordinar adecuadamente las solicitudes de pedidos con la
programacion de la produccion. En relacion al dltimo punto el departamento de
ventas deberd reunirse semanalmente con el departamento de planeacién de
produccion para discutir sobre las solicitudes de pedidos por parte de los clientes y

revisar el stock en inventarios.
6.3 Analisis perspectiva de los procesos internos

La evaluacion del cumplimiento de los objetivos estratégicos en esta perspectiva
orientados a la eficiencia operativa para el afio objeto de estudio, se efectué a

través del analisis de los resultados de los indicadores como sigue:
6.3.1 Toneladas métricas despachadas por persona

Para calcular este indicador se obtuvo el reporte de toneladas meétricas
despachadas generado por el departamento de logistica, que muestra los
traslados de producto terminado entre plantas de produccion y salas de ventas,
asi como también el nimero de colaboradores de las areas de bodega. Los

resultados de este indicador se muestran en el cuadro 31:
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6.3.2 Numero de reclamos

El nimero de reclamaciones formales hechas por clientes externos por
impuntualidad en las entregas de pedidos en el afo fueron 14, tal y como se

presenta en la grafica 10.

Grafica 10

Reclamos de clientes - Impuntualidad
en entregas de pedidos

# No. reclamos

17

0O © 00 Q ©O © © O @ @ @ @
F LS S P SES

F e T

Fuente: Elaboracion propia con base en informaciéon proporcionada por el departamento de

mercadeo y ventas.

6.3.3 Consumo de energia eléctrica

De acuerdo a la produccion de laminacion detallada en el cuadro 21, se obtuvo el
consumo de energia eléctrica de cada una de las plantas de produccién, para
poder calcular el Kwh/TM del indicador, siendo el resultado al final del afio de

96.26 Kwh/TM, el cual se visualiza en el cuadro 32.
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Cuadro 32
Consumo de energia eléctrica (Kwh/TM)
A A/IB
Planta 1 Planta 2 Total
Consumo Consumo Consumo .. Consumo
. . . Produccion )
. . energia energia energia N energia
Descripcion P L e P laminacion .
eléctrica eléctrica eléctrica ™ eléctrica
(Kwh) (Kwh) (Kwh) (Kwh/TM)
Enero 228,258 | 1,539,728 | 1,767,986 17,925 98.63
Febrero 509,524 | 1,925,824 | 2,435,348 25,622 95.05
Marzo 538,890 | 2,538,439 | 3,077,329 31,786 96.81
Abril 406,329 | 2,085,011 | 2,491,340 26,454 94.18
Mayo 629,104 | 2,588,643 | 3,217,747 33,652 95.62
Junio 469,470 | 2,294,309 | 2,763,779 31,255 88.43
Julio 619,307 | 2,615,239 | 3,234,546 28,335 114.15
Agosto 541,615 | 2,338,637 | 2,880,252 30,552 94 .27
Septiembre 408,649 | 2,199,740 | 2,608,389 28,710 90.85
Octubre 507,163 | 2,160,778 | 2,667,941 29,072 91.77
Noviembre 449542 | 2,865493 | 3,315,035 32,804 101.06
Diciembre 275,642 | 1,492,442 | 1,768,084 18,618 94 97
32,227,776 334,785 96.26

Fuente: Elaboracién propia con informacién obtenida del departamento de produccién.

6.3.4 Productividad por hombre

El indicador de productividad por hombre nos permite conocer la cantidad de

toneladas métricas de productos fabricados por hombre en un afio, es por ello,

que se realizé el calculo de dicho indicador obteniendo como resultado 614 T/H

ano. A continuacion se muestra el detalle:
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Cuadro 35
Analisis resultados indicadores perspectiva de los procesos internos
o ) 2014
Objetivo Indicador Meta (*1)
7 Ampliar la linea de Productos nuevos 0 1
productos
Toneladas métricas 771 T™M 780 T™M
g Optimizar el proceso de despachadas por despachada/ | despachada/ | A
entrega de productos persona persona persona
Numero de reclamos 17 16
Optimizar en los procesos el Consumo de enerdia
9 consumo de energia g 96.26 Kwh/TM| 87 Kwh/TM

L eléctrica
eléctrica

Productividad por
hombre

Produccién 403,261 T | 400,000 T™M

614 TH/afno | 609 TH/afio

10| Aumentar la productividad

("YR=rojo A=amarillo V= verde

Fuente: Elaboracion propia con informacién obtenida del departamento de produccion, logistica,

mercadeo y ventas y recursos humanos.

En el afio 2014 no hay registro de nuevos productos, por lo que el indicador tiene
status rojo debido a que no se alcanzé la meta de 1. Es necesario reforzar los
niveles de conocimiento del personal de ventas de los nuevos productos y los
nuevos mercados para que los desarrollen; asimismo, se debe mejorar el tiempo
invertido en investigacién de alternativas para poder desarrollar un nuevo

producto.

En relacién al indicador de toneladas métricas despachadas por persona, se debe
optimizar las rutas y balancear los despachos, asi como evaluar los niveles de
inventario que deben mantenerse en las bodegas, pues de acuerdo a la meta el

resultado real quedé 9 TM despachada/persona abajo.
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Por otra parte, los reclamos de clientes fueron 17 durante el afio con lo cual no se
logro llegar al 100% de la meta, en consecuencia, se recomienda mejorar el
contro! de los productos en su proceso de empaque, tal y como se indicé en la
perspectiva del cliente y también buscar opciones alternativas de fletes que

permitan reducir los tiempos de entrega de los productos.
6.4 Anadlisis perspectiva de aprendizaje y crecimiento

Para medir el cumplimiento de los objetivos estratégicos de atraer y retener a los
colaboradores, fortalecer el clima organizacional y brindar un ambiente de trabajo
libre de accidentes, es necesario evaluar el resultado cuantitativo de los siguientes

indicadores:
6.4.1 Rotacién de personal

El registro de las contrataciones y despidos o deserciones que existen ascendi6 a
0.62% en el afio 2014, alcanzando la meta esperada que era del 0.63%. A

continuacion se muestra el detalle mensual de resultados:

Cuadro 36

Rotacién de personal

A B (A/BY*100
. N-o. No. de Rotacion
Descripcion despidos o de
N empleados

deserciones personal
Enero 12 1,325 0.91%
Febrero 10 1,340 0.75%
Marzo 12 1,342 0.89%
Abril 7 1,350 0.52%
Mayo 8 1,343 0.60%
Junio 5 1,335 0.37%
Julio 9 1,340 0.67%
Agosto 10 1,345 0.74%
Septiembre q 1,350 0.30%
Octubre 5 1,345 0.37%
Noviembre 8 1,350 0.59%
Diciembre 10 1,345 0.74%
100 16,110 0.62%

Fuente: Elaboracién propia con informacién obtenida del departamento de recursos humanos.
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6.4.2 Numero de horas de capacitacion por persona

Este indicador determina el aumento del conocimiento de los colaboradores en

cuanto a cursos y capacitaciones realizadas, siendo los resultados los siguientes:

Grafica 11

No. Horas de capacitacion por persona

# Horas

Fuente: Elaboraciéon propia con base en informacién proporcionada por el departamento de

recursos humanos.

6.4.3 Satisfaccion laboral

El nivel de satisfaccion que tienen los colaboradores se va a medir a través de los
resultados de la primera encuesta (ver anexo 5) efectuada en el segundo
semestre del afio, cuyo resultado fue la obtencion del 71% de aceptacion, tal y

como se muestra a continuacion:
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Grafica 12

Resultados encuesta satisfaccion laboral

Respuestas favorables @ Respuestas desfavorables

Fuente: Elaboracidn propia con base en informacién proporcionada por el departamento

de recursos humanos.

6.4.4 Accidentes CPT (con pérdida de tiempo)

De acuerdo a la informacién obtenida del departamento de seguridad industrial, se
registraron en total durante el afio 14 accidentes con pérdida de tiempo, lo cual
incidié en que no se alcanzara la meta propuesta que era de tener un maximo de

12 accidentes.

Grafica 13

Nuamero de accidentes CPT (con
pérdida de tiempo)

# No. Accidentes

Fuente: Elaboracién propia con informacién obtenida del departamento de seguridad industrial.
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Cuadro 38
Anadlisis resultados indicadores perspectiva de aprendizaje y crecimiento
2014
Indicador Real Meta
1A 0 0
11 Atraer, desarrollar y retener a los Rotacion de personal 0.62% 0.63%
colaboradores Numerq ’de horas de 30 hrs. 28 hs.
capacitacion por persona
1| Mantenery fortalecer el clima Satisfaccion laboral 71% 70%
organizacional
Tener un ambiente libre de Accidentes CPT (con pérdida .
13 . : 14 12 A
accidentes de tiempo)

("YR=rojo A=amarillo V= verde

Fuente: Elaboracién propia con informacién obtenida del departamento de recursos humanos.

Los resultados de los indicadores de rotaciéon de personal, numero de horas de
capacitacion por persona y satisfaccion laboral alcanzaron la meta propuesta y es
por ello que su status es verde; sin embargo, se debe poner énfasis en el
resultado del indicador de numero de accidentes con pérdida de tiempo, pues
unicamente disminuyd en un accidente con relacién al resultado del afio anterior,

para ello, se recomiendan las siguientes iniciativas:

Reforzar la capacitacion relacionada con la seguridad industrial al personal.

e Comunicar inmediatamente todo accidente y dar aviso sobre condiciones

inseguras que se hayan detectado.

o Presentar informes de seguimiento de los accidentes ocurridos para evaluar

condiciones de riesgo.

e Revisién del presupuesto otorgado a la compra de equipo de proteccion

personal.
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CONCLUSIONES

En vista de la investigacion realizada, se comprueba la hipétesis de que la
implementacion del Cuadro de Mando Integral permite integrar la estrategia y
su ejecucion con la evaluacién del desempefo organizacional en la industria

dedicada a la produccion de derivados del acero en Guatemala.

En la perspectiva financiera, el margen bruto obtenido fue de 9.98%,
quedando 1.02 puntos porcentuales por debajo de la meta. El resultado de
4.03% de margen de utilidad neta quedd 1.72 puntos por debajo de la meta.
Por lo tanto, para alcanzar las metas se deben ejecutar acciones orientadas
a la disminucién de costos principalmente, pues se determiné que en este
tipo de industria el costo de ventas tiene un impacto alto debido al costo de
materias primas importadas, energia eléctrica y bunker que inciden
significativamente en el costo de produccion; asimismo, los costos fijos son

cuantiosos.

Es preciso mejorar el control sobre los productos en su proceso de empaque,
mejorar los tiempos de entrega y coordinar adecuadamente las solicitudes de
pedidos con la programacion de la produccién, para disminuir los reclamos

de clientes.

Los indicadores determinados para la perspectiva de los procesos internos
orientados a medir y controlar la eficiencia operativa son: productos nuevos,
toneladas métricas despachadas por persona, numero de reclamos por
impuntualidad en las entregas de pedidos, consumo de energia eléctrica,

productividad por hombre y volumen de produccién.

Los indicadores establecidos en la perspectiva de aprendizaje y crecimiento
para medir el cumplimiento de los objetivos estratégicos son: rotacién de
personal, nimero de horas de capacitacion por persona, satisfaccién laboral

y accidentes CPT (con pérdida de tiempo).
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Los resultados del desempefio de la estrategia organizacional fueron
evaluados a través de la medicion y el control de los indicadores propuestos
utilizando el método de semaforo cuantitativo, en donde se efectué una
comparacion de valores reales contra las metas indicadas para el afio 2014

por cada indicador y por cada perspectiva.
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RECOMENDACIONES

En vista de los resultados obtenidos en la investigacién, es necesario el uso
del Cuadro de Mando Integral en la gestion y ejecucion estratégica, con base
en la propuesta presentada, la cual estd acorde con la estructura y
caracteristicas propias de la industria dedicada a la produccién de derivados
del acero en Guatemala. Para el efecto, se debe definir el tiempo y forma de
revision, tolerancia de las desviaciones y actualizaciones de los objetivos

estratégicos, acorde a la situacion empresarial.

Al momento de escoger las iniciativas estratégicas para mejorar y alcanzar la
meta de los indicadores propuestos, se debe evaluar el costo beneficio de su
implementacion. Deben priorizarse y ejecutarse las que presenten un mayor
impacto hacia la consecucién de los objetivos estratégicos y en beneficio de

la optimizacion de los recursos financieros.

Es importante la automatizacién del modelo del Cuadro de Mando Integral
para que facilite la consolidacién de la informacién y permita el calculo
automatico de los distintos indicadores, y con ello realizar la toma de

decisiones oportunamente.

Implementar un programa de reuniones periodicas, para la evaluacion y
seguimiento del desempefio de la estrategia organizacional, que permita el
andlisis de las areas y perspectivas definidas en el modelo del Cuadro de
Mando Integral, lo cual facilitara que los objetivos de todas las areas se

cumplan segun los planes establecidos.

Realizar un estudio sobre el reordenamiento de los procesos internos
orientado a mejorar los niveles de satisfaccion del cliente, poniendo énfasis
en las demandas de mercado en cuanto a productos nuevos y tiempos de

entrega.
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ANEXO 1

GUIA DE ENTREVISTA

Perfil empresarial

Con el proposito de obtener informacion refacionada con el perfil empresarial de la

industria dedicada a la produccion de derivados del acero, se formularon una serie

de preguntas a ejecutivos pertenecientes a empresas de dicha industria:

10.

¢ En gué negocios esta participando la empresa actualmente?

¢, Con qué estd comprometida la organizacion?

¢, Qué valores esenciales les daria a sus hijos que son los valores que
respeta en su trabajo y qué espera que ellos respeten cuando lleguen a ser

adultos y trabajen?

;Cuales son nuestras creencias basicas, aspiraciones y prioridades

filosoficas?

¢, Qué valores estaria dispuesto a defender a pesar de ir en contra de lo

establecido por la industria?

¢, Cual cree que fue el propdsito primordial que motivé al fundador a crear la

empresa?

¢ Cuales son las mayores fortalezas y ventajas competitivas?
¢, Cuales son los anhelos y aspiraciones de la empresa?

¢ Coémo ve a la empresa en los proximos 30 afios?

¢ Qué motivara a los colaboradores a liegar a ese futuro imaginado?
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ANEXO 2
GUIA DE ENTREVISTA
Dirigida al presidente de la Gremial de Industrias de la Metalurgia

Para obtener informacion relacionada con aspectos estratégicos, administrativos y
financieros de las empresas de la industria dedicada a la produccién de derivados

del acero se formularon las siguientes preguntas:

Generales
1. ¢, Cémo imagina usted a la industria en cinco afios?
2. ¢ Cuales son los grandes retos para los proximos anos?

Perspectiva financiera

3. ¢ Cuales son los resultados financieros que la industria deberia alcanzar en

los préximos cinco anos?
4. ¢ Cuales son los resultados a alcanzar en término de costos?
Perspectiva del cliente

5. ¢ Cuales deben ser los principales mercados sobre los cuales la industria

debe enfocarse?

6. ¢ Cudles serian los principales objetivos para cada mercado?
7. ¢, Como agregar valor al cliente?
8. ¢En qué atributos de valor la industria debe diferenciarse para conquistar

los objetivos de mercado?
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¢Cbmo consolidar las marcas de los productos derivados del acero en

nuestro pais?

Perspectiva de los procesos internos

10.

11.

12.

13.

14.

¢ Cuales son los grandes retos a nivel de procesos internos?
¢ Cudles son los grandes retos para atender el mercado y los clientes?
¢ Se tiene la intencién de crecer para exportar?

¢ Qué desafios tiene la industria con relacién a suministro de materias

primas e insumos?

¢ Qué desafios tiene la industria con relacién a logistica?

Perspectiva de aprendizaje y crecimiento

15.

16.

17.

18.

¢ Cuales son los conocimientos, habilidades y actitudes necesarias de los

colaboradores que conforman la industria?
¢, Cual es el desafio con relacién al clima laboral?
¢ Cudles son los retos y desafios en términos de seguridad industrial?

¢ De qué forma se puede maximizar fa productividad de las personas?
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ANEXO 3

ENCUESTA SATISFACCION DE CLIENTES

1) ¢ Se encuentra satisfecho con la calidad de nuestros productos?

[ ]si [ ] No

Si su respuesta fue No, ¢Por qué?:

2) ;Se encuentra satisfecho con la puntualidad en la entrega de nuestros

productos?
[ Isi [ INo

Si su respuesta fue No, ¢ Por qué?:

3) ¢ Se encuentra satisfecho con los tiempos de respuesta a las solicitudes de
pedidos?
[ 1si [ INo

Si su respuesta fue No, ¢ Por qué?:

4) ¢ Volveria a realizar negocios con nuestra empresa?
[ 1 si [ INo

Si su respuesta fue No, ¢ Por qué?:
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ENCUESTA PREFERENCIA DE LOS CLIENTES

1) ¢ Con qué concepto positivo asocia a nuestra empresa?
Seleccione dos:

[ ] Calidad de productos [ ] Eficiente [ ] Puntual
[ ] Servicio diferenciado [ ] Otro

Si su respuesta fue otro, ¢ Cual?:

2) ¢ Con qué concepto negativo asocia a nuestra empresa?
Seleccione dos:

[ ] Baja calidad de productos |:] Poco Eficiente [ | Impuntual

|:] Mal servicio |:] Otro

Si su respuesta fue otro, ¢ Cual?:

3) ¢Por qué ha decidido adquirir sus productos con nuestra empresa?
R:
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ENCUESTA DE SATISFACCION LABORAL

1) ¢ Actualmente cuenta con las herramientas necesarias para realizar su labor?

[ ]si [ ] No

Si su respuesta fue No, ; Por qué?:

2) ¢ Actualmente esta satisfecho en su lugar de trabajo?

[]si [ ] No

Si su respuesta fue No, jPor qué?:

3) ¢ Considera grato ejercer sus labores en su lugar de trabajo?

[ ] si [ ] No

Si su respuesta fue No, jPor qué?:

4) ; Recomendaria a la empresa como un lugar para trabajar?
[] si [ No

Si su respuesta fue No, ;Por qué?:
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