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RESUMEN

En Guatemala la industria quimica ha tenido un crecimiento considerable en los
paises en vias de desarrollo, de esta manera Centroamérica se ha convertido en un
mercado atractivo, derivado de su potencial de crecimiento, ademéas de ofrecer
diferentes oportunidades y nichos de mercado de acuerdo a la realidad
socioecondmica de cada pais. La industria quimica es un mercado muy competitivo,
y es necesario implementar estrategias y herramientas que ayuden a las empresas
a tener una ventaja y una diferenciacion frente a sus competidores (Data, 2014).
Debido al potencial que tiene el sector quimico, se agruparon las principales
empresas guatemaltecas dedicadas al suministro de productos quimicos para la
industria, creando la Gremial de Fabricantes y Distribuidores de Productos Quimicos
Industriales (GREQUIM) que representa una plataforma industrial que ayuda a
promover mecanismos a nivel nacional e internacional, para mejorar la
productividad del sector y del pais. El objetivo de la gremial es la busqueda del bien
comun del sector de productos quimicos industriales, generando una sinergia que
permita ser mas competitivos e influenciar positivamente el desarrollo de la

industria.

El problema de investigacion que se detecté en el sector quimico de Guatemala
debido a la diversidad del mismo, fue el relacionado con los problemas financieros
que afronta dicha industria con la rentabilidad y el aumento de los costos. Para que
las empresas puedan mantenerse en el mercado, deben tener una eficiente gestion
de compras y contar con un sistema gque defina un conjunto de indicadores claves
para el sector quimico, los cuales deben elaborarse en base a las caracteristicas,
vision y estrategias de empresas de este tipo, que apoyado en un sistema
mecanizado, permita a la administracion de las distintas areas funcionales del sector
guimico (operaciones, finanzas, comercial, ventas y recursos humanos), conocer en

tiempo real la situacion de la gestion de forma tal que les permita tomar decisiones



oportunas para mejorar su desempefo, y de esta manera contribuir al logro de

metas de la empresa.

Con base a lo anterior se realiz6 una propuesta para la gestion estratégica de
compras a traves de la implementacion del Cuadro de Mando Integral en el sector

quimico de Guatemala.

La presente investigacion se realizo utilizando el método cientifico, en sus tres
fases: indagadora, demostrativa y expositiva. El proceso inicio con la definicion del
problema de investigacion, seguido de la elaboracion del marco tedrico, el
planteamiento de objetivos e hip6tesis y analisis para finalizar con las conclusiones

de la investigacién y comprobacién de la hipotesis.

Los resultados mas importantes y principales conclusiones de la investigacion

realizadas, se presentan a continuacion:

La mayoria de empresas del sector quimico del area metropolitana de Guatemala
no utilizan el Cuadro de Mando Integral, inicamente dos empresas de las catorce

entrevistadas indicaron que utilizan dicha herramienta.

Es importante mencionar que las empresas que utilizan el Cuadro de Mando
Integral, confirman que la implementacion de dicha “herramienta” ha mejorado la
gestion del proceso de compras, incrementando la rentabilidad en un promedio del
80%, ha reducido costos en un 60%, y ha mejorado la administracion de los recursos

financieros, humanos y tecnold6gicos.

Las herramientas que utilizan las empresas para medir el desempefio de compras
son indicadores de gestion; dentro de los principales indicadores que utilizan se
encuentran: indicadores de precios, calidad, tiempos de entrega, dias de crédito y

evaluaciones de proveedores.



INTRODUCCION

El punto de analisis de la presente investigacion es el sector quimico de Guatemala,
principalmente ubicado en el area metropolitana. Dichas empresas se dedican a la
compray venta de materias primas, y se presenta una diversidad de empresas tanto
nacionales como multinacionales que se establecieron en Guatemala. Actualmente
las principales empresas de dicho sector formaron la Gremial de Fabricantes y
Distribuidores de Productos Quimicos Industriales (GREQUIM). El objetivo de la
gremial es la busqueda del bien comun del sector de productos quimicos
industriales, a manera de permitir ser mas competitivos e influenciar positivamente

el desarrollo de la industria.

El tema a investigar es la gestibn estratégica de compras a través de la

implementacion del Cuadro de Mando Integral en el sector quimico de Guatemala.

El Cuadro de Mando Integral es una herramienta de gestién importante que permite
traducir las estrategias en acciones, se enfoca en la perspectiva financiera, cliente,
procesos operativos internos y aprendizaje y crecimiento. La importancia del Cuadro
de Mando Integral en el sector quimico es conservar la medicién financiera como
un resumen critico de la actuacion gerencial, pero realza un conjunto de mediciones
mas generales e integradas que vinculan al cliente actual, los procesos internos, los
empleados y la actuacion de los sistemas con el éxito financiero a largo plazo,
permitiendo generar una ventaja competitiva tnica en el mercado, logrando asi que

la empresa tenga un plus sobre el resto de sus competidores.

La implementacién del Cuadro de Mando Integral permite conocer si se estan
alcanzando los objetivos establecidos. En la actualidad el sector quimico en
Guatemala es un mercado muy competitivo en donde se hace necesario el uso de
herramientas que le permitan alcanzar sus objetivos a corto, mediano y largo plazo,

y con ello generar una posicién valiosa y Unica, dentro de cada segmento de



mercado. Debido a que la mayoria de empresas se enfocan en la distribucién de
materias primas provenientes del extranjero, el departamento de Compras es
fundamental para el crecimiento y vigencia de las mismas en el mercado, a través
de negociaciones de precios, y entregas en tiempo y calidad, demostrando con esto
que es necesario tener una eficiente gestibn de compras y una herramienta que
permita la medicion de su gestion. Para efectos de este trabajo de investigacion, el
estudio se enfocard en el area de Compras, determinando los indicadores

necesarios para medir la gestion de dicho proceso.

Una correcta gestion en la funcién de Compras y de los stocks de mercancias (o
mercaderia), puede generar un incremento de los beneficios y de la rentabilidad de
la empresa. (Carmona, 2015). La seleccion de los correctos indicadores de gestion

para el departamento de Compras permitira:
a) Aumentar los beneficios de la empresa, realizando compras eficientes.

b) Condiciona seriamente la calidad del producto final, al adquirir las materias
primas, suministros y material de empaque adecuados para que el proceso de

produccion se realice con eficacia.

c) Laimportancia de la funcién de compras, estriba en su capacidad para contribuir
a los requerimientos comunes de la organizacion, al incorporar sus objetivos
dentro de la politica de la empresa, y en sus propias caracteristicas internas,

ademas de ser la fase de arranque de toda actividad empresarial.

Con base a lo anterior se establecieron los siguientes objetivos para la presente

investigacion.
Objetivo General

Verificar si en el sector quimico de Guatemala se utiliza como herramienta de

control en la gestién de compras el Cuadro de Mando Integral.



Obijetivos Especificos

1) Definir los indicadores de gestion por medio de la implementacion del
Cuadro de Mando Integral, a fin de hacer eficiente el proceso de compras

del sector quimico de Guatemala.

2) Proponer la implementacion del Cuadro de Mando Integral en el sector
guimico de Guatemala, para incrementar la rentabilidad y reduccion de

costos de las empresas del sector.

3) Establecer cuales son los beneficios en la gestion de compras, para la
implementacion de indicadores de desempefio en el sector quimico de

Guatemala.

4) Determinar, si la implementacion del Cuadro de Mando Integral mejor6 la
administracion de los recursos humanos, financieros y tecnolégicos,
necesarios para el seguimiento de indicadores de gestion del sector

guimico de Guatemala.
De acuerdo al problema a investigar se formulé la siguiente hipétesis:

La implementacién del Cuadro de Mando Integral en el sector quimico del area
metropolitana de Guatemala, con base a indicadores claves de desempefio; permite
la eficiente gestion del proceso de compras, incrementa la rentabilidad, reduce
costos a través de indicadores financieros y mejora la administracién de recursos
humanos, financieros y tecnoldgicos por medio de la medicién del grado de
eficiencia en las perspectivas: financiera, clientes, aprendizaje y crecimiento, y

procesos internos.

La variable dependiente que se utilizo fue la implementacién del Cuadro de Mando
Integral, siendo las variables independientes la eficiente la gestion del proceso de

compras, incremento de la rentabilidad y reduccion de costos.
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El presente trabajo de investigacion consta de los siguientes capitulos: El capitulo
Uno, Antecedentes, expone el origen e historia del sector quimico y Cuadro de
Mando Integral; el capitulo Dos, Marco Tedrico, contiene la exposicion, andlisis de
las teorias, enfoques tedricos y conceptuales del Cuadro de Mando Integral y
gestidn estratégica de compras, utilizados para fundamentar la investigacion y la
propuesta de solucion al problema; el capitulo Tres, Metodologia, contiene la
metodologia empleada para resolver el problema de investigacion, técnicas de
investigacion e hipotesis; el capitulo cuatro, se presentan los resultados de la
investigacion de campo que se obtuvo a través de la herramienta utilizada , que
para este caso fue un cuestionario; en el capitulo cinco se presentan los indicadores
para medir el crecimiento en ingresos, reduccion de costos y aumento del nivel de
rentabilidad y por dltimo en el capitulo Seis, se presentan las conclusiones y

recomendaciones de la investigacion realizada.



1. ANTECEDENTES
1.1 Antecedentes del sector quimico

De acuerdo a Sopena (1985) a finales XVIII, la Quimica es tratada en un plano
cientifico, por la obra del sabio francés Antonio Lavoisier, aunque antes que él
algunas mentes geniales habian ya intuido en parte aquello que después confirmé

la experiencia.

Nacida como la mayor parte de las doctrinas cientificas, de varias teorias filosoficas,
la Quimica auin no como tal, encontré un primer fin en si misma, en la busqueda de
la explicacion del origen del universo, culminando en los cuatro principios o
cualidades aristotélicas: el caliente, el seco, el himedo y el frio, de los que se
originaban, el fuego, el aire, la tierra y el agua y de los cuales, por sucesivas
transformaciones metafisicas, se genera un quinto elemento, que los aristotélicos
identificaron con el éter. Los neoplatonicos con la palabra y los escolasticos con la
quintaescencia. Es con la confusion de estos conceptos, mas o menos deformados
en el transcurso de los siglos, como se llega a la Alquimia medieval la cual se dedica
a la investigacion con los unicos fines de descubrir la “piedra filosofal” es decir, un
cuerpo capaz de transformar todos los metales en oro, y el elixir de la juventud, o

sea, un licor que prolongase la vida humana.

La quimica es la ciencia que estudia la constitucion y las propiedades de las
diferentes sustancias, y los fendmenos que provocan cambios en la naturaleza de

los cuerpos.

Segun Hércules (2016) la globalizacién cada vez es mas rapida, los altos precios
de las materias primas, del petroleo, del gas natural y la actividad creciente de
fusiones y adquisiciones estan dictando cambios en el sector quimico. Atraidas por
el gran potencial de mercado, las empresas tradicionales se estan mudando hacia
Asia, principalmente a China, y los nuevos participantes de la region estan

registrando altas tasas de crecimiento. Oriente Medio y Rusia con sus reservas



naturales rentables y abundancia de materia prima, se estan volviendo regiones

mas atractivas para empresas petroquimicas, quimicas basicas y de polimeros.

Las empresas de productos quimicos deben desarrollar nuevas estrategias para
aumentar la rentabilidad y aprovechar las oportunidades en mercados y regiones de
alto crecimiento, incluyendo la diferenciacion de su oferta de productos y servicios,
reformulacion de sus estrategias de marketing y planificacion y reduccién de costos
directos e indirectos. Ademas de esto, las fusiones y adquisiciones estan retomando
su importancia como forma de optimizar el portafolio de negocios y aumentar la

participacion de mercado.

Los segmentos quimicos claves de materias primas, productos intermedios y
especialidades, fertilizantes y productos quimicos agricolas, y gases industriales
son propensos a experimentar un crecimiento continuo en las fusiones y
adquisiciones (Limited, 2015). Otra tendencia a conducir fusiones y adquisiciones

en la industria quimica es el enfoque en la biotecnologia y las energias renovables.

En la regidn de las Américas, se espera que el crecimiento econémico continuado
en los Estados Unidos (EE.UU.) para ayudar a facilitar mas transacciones en 2015.
Ademas, los bajos costos de materias primas y de la energia en los EE.UU. es
probable que atraer a los compradores extranjeros, sin embargo, la reciente
apreciacion del dolar estadounidense podria afectar la accesibilidad a los
compradores extranjeros. Ademas, la reciente caida de los precios del petréleo
podria alterar la ventaja de materias primas que gozan los activos basados en los
Estados Unidos. Con la incertidumbre econdmica en Brasil, las fusiones y

adquisiciones es probable que se produzca a un ritmo suave.

De acuerdo a Gaintan (1996) en Guatemala la quimica inicia en la época
precolombina, los chamanes curaban con gran variedad de plantas y animales, los
cuales aparecen en el Popol Vuh. Posterior en la época colonial el primer boticario

llegado a Guatemala de la Nueva Esparfia fue Don Juan de los Rios que a su vez



era el primer meédico y cirujano, el 15 de octubre de 1,535 se hizo la primera
supervision a la vigilancia del gobierno colonial en los centros donde se expendian
y preparaban alimentos, con este boticario inicio el uso de la Quimica, posterior
conforme pasaron los afios existieron una gran cantidad de boticarios empiricos,
pero fue hasta 1,705 que los boticarios estuvieron amparados por las leyes de
castillas, donde tuvieron que someterse a examenes y comprobar sus practicas,
posterior se profesionalizo la carrera de quimicos y farmacéuticos en Guatemala,
con esto ya se contaba con personal capacitado para actividades relacionadas con
Quimica y farmacia. Sin embargo, la actividad de la industria quimica de acuerdo a
Wagner (2,016) surge en el afio 1,871 con la creacion del Ministerio de Fomento, el
cual tenia como finalidad la proteccion y mejora del comercio agricultura, ganaderia,
artes, obras publicas, la industria, entre otras, ademéas de medir el progreso material
del pais. esto a raiz de la clausura de una compafia dedicada a la elaboracion de

aguardiente y el Consulado de Comercio.

Continuando con Wagner la actividad comercial, consiste en procesos cuya
finalidad es la transformacion de materia prima en productos terminados, es decir,
la transformacion de un bien por otro. En nuestro pais, este proceso fue bastante
lento hasta que logré alcanzar la industrializacion, y para lograr atraer inversion,
tecnologia, ideas, se fomento la inmigracion extranjera, imitando a Estados Unidos
en la estrategia pues el pais norteamericano habia logrado recibir numerosa

inmigracion extranjera permitiendo el desarrollo de aquel pais.

De acuerdo a Wagner, fue a partir del afio de 1,878 que se iniciaron una serie de
exhibiciones industriales, las cuales contribuyeron con la comercializacion de
diversos productos como textiles, lana, algodon, articulos de carpinteria y
ebanisteria, pieles, tabaco, alfareria, cerveza, entre otros, todos de origen
guatemalteco. Los inicios del proceso de industrializacion en el pais fueron lentos y
causaban muchos temores. La primera industria de la cual se tiene pruebas de su
existencia es la Fabrica de Fosforos Rafael Sinibaldi & Cia, creada en 1,879. Ese

mismo afio surgieron otras industrias como la Cerveceria Alemana, la Cerveceria



Centro-Americana y Embotelladora La Mariposa y aun en la actualidad contintdan
contribuyendo con la industria guatemalteca. Un afio después también se creod la
fabrica de Hilados y Tejidos Cantel y la fabrica de jabones Aurora. Dos afios
después se funda una fabrica de calzado nacional y conforme fue transcurriendo el

tiempo fueron apareciendo muchas mas empresas dedicadas a la industria.

Sin embargo, segun Robles (2,012) en Guatemala el uso de la quimica se ha
limitado frecuentemente a la quimica convencional, por lo que es necesario
desarrollar m&s sus aplicaciones y poder proyectarla hacia el mejor
aprovechamiento de los recursos naturales del pais. Las areas que se han
desarrollado en Guatemala con respecto a la quimica son las siguientes: fibras
sintéticas, textiles y sus tintes, medicamentos y preservantes para alimentos,
jabones, detergentes, plasticos, cosméticos, pegamentos, resinas y hules sintéticos,
pinturas, barnices y lacas, lubricantes, pesticidas, baterias, materiales de

construccion, tuberia, papel, cartdn, cueros, semiconductores, entre otras.

El sector quimico en Guatemala es un mercado en crecimiento y competitivo,
existiendo una diversidad de empresas tanto nacionales como multinacionales que

se establecieron en Guatemala.

Las empresas guatemaltecas dedicadas al suministro de productos quimicos para
la industria crearon la Gremial de Fabricantes y Distribuidores de Productos
Quimicos Industriales (GREQUIM) que representa una plataforma industrial que
ayuda a promover mecanismos, a nivel nacional e internacional, para mejorar la
competitividad del sector y del pais. Dicha Gremial estd conformada por un grupo
de empresas dedicadas al suministro de productos quimicos para la industria, y que
se unieron en la busqueda de un entorno propicio para el desarrollo de este sector
productivo (Data, 2,014). A continuacion, se detallan las empresas que forman parte
de la GREQUIM.,



Cuadro 1:
Empresas que forman parte de GREQUIM
No. Institucion
1 Grupo Valve, S.A.
2 AKZONOBEL
3 BRENNTAG
4 GRUPO CROPA PANALPINA
5 GRUPO PROQUIRSA
6 QUIMISOL
7 DIVSA
8 POCHTECA
9 COQUIM
10 GTM
11 PAGAUCHO
12 PANACOM, S.A.
13 QUISERTEC
14 DISTRIBUIDORA DEL CARIBE

Fuente: (GREQUIM, 2016).

El objetivo general del nuevo gremial es la busqueda del bien comun del sector de
productos quimicos industriales, generando una sinergia que permita ser mas

competitivos e influenciar positivamente el desarrollo de la industria.



1.2 Antecedentes del Cuadro de Mando Integral

De acuerdo a Kaplan (1992) Analog Devices disefio un sistema de seguimiento a la
estrategia al cual denominaron Scorecard. Posteriormente, Robert Kaplan de la
Universidad de Harvard, asi como el Consultor David Norton, notaron como en todas
las organizaciones se daba un mayor énfasis en los indicadores financieros, siendo
gue parte del valor de una empresa esta en funcidén de otros aspectos que no tienen

que ver con lo financiero.

Segun Niven (2003) el Cuadro de Mando Integral surge a inicio de los afios 90, a
consecuencia de un estudio realizado llamado "Midiendo el desempefio en las
organizaciones del futuro”. Fue desarrollado, por el profesor Robert Kaplan de

Harvard y el consultor David Norton de la firma Nolan & Norton.

El estudio anterior buscaba demostrar que los indicadores de gestion financieros no
eran suficientes para medir el desempefio de una empresa ni demostraban el valor
econdémico de las mismas. Para dicho estudio se formo6 un grupo de ejecutivos de
doce empresas de distintos sectores con quienes se reunieron de forma bimensual

para desarrollar un nuevo modelo de gestién de desempefio.

Después de realizado el estudio surge el nuevo modelo de gestién llamado Cuadro
de Mando Integral el cual se basa en las perspectivas: financieras, cliente, procesos

operativos internos, aprendizaje y desarrollo.

El Cuadro de Mando Integral ha pasado por tres etapas claramente diferenciadas.
El primer Cuadro de Mando Integral se centré en la medicién y reporte (1992),
posteriormente el concepto se amplioé para utilizar la herramienta en la alineacion y
comunicacién de la estrategia (1996), mientras que, a partir del 2000, la herramienta

se utiliza para gestionar la estrategia corporativa.



Grafica 1: Etapas de Cuadro de Mando Integral

Fuente: Kaplan, R. S. (24 de febrero de 2007). Conociendo Cuadro de Mando
Integral.Obtenidodehttp://biblioteca.itson.mx/oa/ciencias_administrativa/oal4/balanced_scorecard/z
2.htm

Su funcién primordial es traducir la vision y objetivos estratégicos en metas y
mediciones especificas. Es una herramienta de gestion que permite hacer
evaluaciones periédicas para realizar las correcciones necesarias y alinear los

objetivos hacia el cumplimiento de los objetivos.

El Cuadro de Mando Integral involucra a toda la organizacion debido a que cada
unidad de negocios dentro de la organizacion debe de establecer las estrategias a

realizar para alcanzar los objetivos planteados.

De acuerdo a Jackson (2007). En el giro del negocio, son constantes los retos que
las empresas enfrentan, donde se ven obligadas a ofrecer un producto o servicio de
valor para seguir en el gusto del cliente; desde hace algunos afios, la globalizacion
ha estado presente generando uno de los retos mas fuertes, al permitir la
introduccidén de empresas internacionales al pais que se han estado posicionando
como las favoritas en gran parte del mercado, por consiguiente las empresas

nacionales son motivadas a ofrecer mas al cliente, entonces el negocio por



consecuencia se rodea de competencia fuerte a la cual se le debe enfrentar.
Ademas de las empresas mencionadas, son los accionistas, clientes, proveedores,
empleados y organismos reguladores, quienes forman parte del entorno interno y
externo de la empresa que pueden ayudar o perjudicar a la empresa si no se tiene
una estrategia de negocios que beneficie la relacién con la empresa y si dicha

estrategia no se ejecuta correctamente dentro de la misma.

Gréfica 2: Retos de la Empresa

CMpresda

Fuente: Kaplan, R. S. (24 de febrero de 2007). Conociendo Cuadro de Mando
Integral.Obtenidodehttp://biblioteca.itson.mx/oa/ciencias_administrativa/oal4/balanced_scorecard/z
2.htm

Siguiendo con Jackson es indispensable enfrentar todos los retos que a la empresa
se le presenten, para lograr esto, se necesita disefiar una estrategia de negocios y
principalmente saber implantar esa estrategia, son muchas las metodologias que
ayudan a administrar el seguimiento de la estrategia para su buena ejecucion, una

de ellas es Cuadro de Mando Integral.

La presente investigacion de tesis se desarrolla en la ciudad de Guatemala en el

area metropolitana, en el afio 2016.



2. MARCO TEORICO
2.1 Cuadro de Mando Integral

Segun Norton (2003) el Cuadro de Mando Integral es un sistema de Control de
Gestion que traduce la Misién y Vision en un conjunto de objetivos relacionados
entre si, medidos a través de indicadores y ligados a planes de accion que permiten
alinear el comportamiento de todos los miembros de la organizacion. Es

considerado una herramienta que traduce la estrategia en accion.

Asimismo, es considerado como un sistema de medicién de desempefio que mas
aceptacion ha tenido entre los directivos de organizaciones tanto publicas como

privada y como uno de los mas importantes avances en gestion en los ultimos afos.

De acuerdo a Kaplan & Norton (2009) el Cuadro de Mando Integral sigue teniendo
los indicadores financieros tradicionales; pero los indicadores financieros cuentan la
historia de hechos y acontecimientos pasados, una historia adecuada para las
empresas de la era industrial, para las cuales las inversiones en capacidades y
relaciones con los clientes a largo plazo no eran criticas para el éxito. Sin embargo,
estos indicadores financieros son inadecuados para guiar y evaluar el viaje que las
empresas de la era de la informacion deben hacer para crear un valor futuro, a
través de inversiones en clientes, proveedores, empleados, procesos, tecnologia e
innovacion. El Cuadro de Mando Integral complementa los indicadores financieros
de la actuacion pasada con medidas de los inductores de actuacién futura. Los
objetivos e indicadores del Cuadro de Mando Integral se derivan de la vision y
estrategia de una organizacion, y contempla la actuaciéon de la organizacién desde
cuatro perspectivas: la financiera, la de cliente, la del proceso interno y la de
formacion y crecimiento. Estas cuatro perspectivas proporcionan la estructura

necesaria para desarrollarse.

Continuando con Kaplan & Norton, el Cuadro de Mando Integral expande el conjunto

de objetivos de las unidades de negocio mas alla de los indicadores financieros.
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Segun continuando con Kaplan et al.(2009), los ejecutivos de una empresa pueden
ahora, medir la forma en que sus unidades de negocio crean valor para sus clientes
presentes y futuros, y la forma en que deben potenciar las capacidades internas y
las inversiones en personal, sistemas y procedimientos, que son necesarios para
mejorar su actuacion futura. EI Cuadro de Mando Integral captura las actividades
criticas de creacion de valor, creadas por expertos y empleados motivados. Mientras
sigue reteniendo por medio de la perspectiva financiera, un interés en la actuacion
a corto plazo, el Cuadro de Mando Integral revela claramente los inductores de valor
para una actuacion financiera y competitiva de categoria superior a largo plazo.

2.1.1 Cuadro de Mando Integral como sistema de gestion

Siguiendo con Kaplan et al.(2009) muchas empresas disponen de medicién de
indicadores financieros y no financieros. ¢ Qué hay de nuevo que exija un conjunto
equilibrado de indicadores? Aungue virtualmente todas las organizaciones emplean
indicadores financieros y no financieros, muchas utilizan sus indicadores no
financieros para mejoras locales, en sus operaciones de cara al cliente y de linea
mas importantes. Los directivos de mas categoria utilizan indicadores financieros
totales, como si estas medidas pudieran resumir de forma adecuada los resultados
de operaciones realizadas por sus empleados de nivel medio o inferior. Estas
organizaciones estan utilizando sus indicadores de actuacion financiera y no
financiera para la retroalimentacién y control tactico de sus operaciones a corto
plazo. El Cuadro de Mando Integral pone énfasis en que los indicadores financieros
y no financieros debe formar parte del sistema de informacion para empleados en
todos los niveles de la organizacion. Los empleados de primera linea han de
comprender las competencias financieras de sus decisiones y acciones; los altos
ejecutivos deben comprender los inductores del éxito financiero a largo plazo. Los
objetivos y las medidas del Cuadro de Mando Integral son algo mas que una
colecciébn moderna de indicadores de actuacion financiera y no financiera; se
derivan de un proceso vertical impulsado por el objetivo y la estrategia de la unidad

de negocio.
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Continuando con Kaplan et al.(2009) el Cuadro de Mando Integral debe transformar
el objetivo y la estrategia de una unidad de negocios en objetivos e indicadores
tangibles. Los indicadores representan un equilibrio entre los indicadores externos
para accionistas y clientes y los indicadores internos de los procesos criticos de
negocio, innovacién, formacion y crecimiento. Los indicadores estan equilibrados
entre los indicadores de resultados, los resultados de esfuerzos pasados y los
inductores que impulsan la actuacion futura. EI Cuadro de Mando Integral esta
equilibrado entre las medidas objetivas y facilmente cuantificadas de los resultados
y las subjetivas, y en cierto modo, criticos inductores de la actuacion de los
resultados. El Cuadro de Mando Integral es mas que un sistema de mando tactico
u operativo. Las empresas innovadoras lo estan utilizando como un sistema de
gestidn estratégica, para gestionar su estrategia a largo plazo, utilizando su enfoque
de medicion para llevar a cabo procesos de gestidn decisivos, tales como los que

siguen:
1. Aclarar y traducir o transformar la visién y la estrategia.

El proceso de Cuadro de Mando Integral empieza cuando el equipo de alta direccion
se pone a trabajar para traducir la estrategia de su unidad de negocio, en unos
objetivos estratégicos especificos. Para fijar los objetivos financieros el equipo debe
pensar en, si van a poner énfasis en el crecimiento de mercado y los ingresos, o en
la generacién de flujo de efectivo, pero especialmente de cara a la perspectiva del
cliente, el equipo debe ser explicito en cuanto a los segmentos del cliente y de
mercado en los que ha decidido competir. Una vez se han establecido los objetivos
de los clientes y los financieros, la organizacion identifica los objetivos y los
indicadores para su proceso interno; posteriormente, se identifican los objetivos de
formacion y crecimiento y finalmente viene la tecnologia, los sistemas de

informacion y los procedimientos organizativos.
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2. Comunicar y vincular los objetivos e indicadores estratégicos.

Los objetivos e indicadores estratégicos del Cuadro de Mando Integral se
comunican a través de toda la organizacion, por medio de los boletines internos de
una empresa, pizarras de anuncios, videos e incluso de forma electronica, a través
de ordenadores personales instalados en red. La comunicacion sirve para indicar a
todos los empleados los objetivos criticos que deben alcanzarse si se quiere que la
estrategia de la organizacion tenga éxito. ElI Cuadro de Mando Integral anima la
existencia de un dialogo entre las unidades de negocio, con los ejecutivos
corporativos y los miembros del consejo, no solo respecto a los objetivos financieros
a corto plazo, sino también sobre la formulacion y puesta en practica de una
estrategia para una actuacion sobresaliente para el futuro. Al final del proceso de
comunicacién y vinculacion, todo el mundo en la organizacién debe comprender los
objetivos a largo plazo de las unidades de negocio, asi como la estrategia para
seguir estos objetivos. Los individuos han formulado acciones locales que
contribuiran a la consecucion de los objetivos de la unidad de negocio. Y todos los
esfuerzos e iniciativas de la organizacion estaran alineados con los procesos de

cambios necesarios.
3. Planificar establecer objetivos y alinear las iniciativas estratégicas.

El Cuadro de Mando Integral causa su mayor impacto cuando se despliega para
conducir el cambio de la organizacion. Los altos ejecutivos deben establecer unos
objetivos para los indicadores del cuadro de mando de 3 a 5 afos vista, que, si se
alcanzan, transformaran la empresa. Una vez que se han establecido los objetivos
para los indicadores de clientes, procesos internos y objetivos de formacion y
crecimiento, los directivos pueden alinear su calidad estratégica, tiempo de
respuestas e iniciativas de reingenieria para conseguir los objetivos de avances
espectaculares. De este modo, el Cuadro de Mando Integral proporciona la
justificacion inicial, asi como el enfoque y la integracion para los programas de

mejora continua, de reingenieria y transformacion. EI Cuadro de Mando Integral
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también permite que una organizacion integre su planificacion estratégica en su

proceso anual de presupuestos. En el momento en que una empresa establece

unos objetivos de extension de 3 a 5 afios para las medidas estratégicas, los

directivos también prevén objetivos para cada indicador, durante el siguiente afio

fiscal (a donde tienen intencion de llegar durante los doce meses del primer afio del

plan). Estos objetivos proporcionan unos blancos especificos para la evaluacion del

progreso en el plazo mas préximo dentro de la trayectoria estratégica a largo plazo

de la unidad de negocio. El proceso de planificacidon y gestion del establecimiento

de objetivos permite a la organizacion.

Cuantificar los resultados a largo plazo que desea alcanzar.

Identificar los mecanismos y proporcionar los recursos necesarios para

alcanzar estos resultados.

Establecer metas a corto plazo para los indicadores financieros y no

financieros del cuadro de mando.
Aumentar la retroalimentacion y formacién estratégica.

El proceso final de gestion inserta el Cuadro de Mando Integral en una
estructura de formacién estratégica. Este proceso proporciona la capacidad
y aptitud para la formacion organizativa a nivel ejecutivo. Hoy en dia, en las
organizaciones los ejecutivos no disponen de un procedimiento para recibir
retroalimentacion sobre su estrategia, y asi comprobar las hipétesis sobre las
gue se basa la estrategia. El Cuadro de Mando Integral les permite vigilar y
ajustar la puesta en practica de sus estrategias y, si fuera necesario, hacer
cambios fundamentales en la propia estrategia. El proceso de formacion
estratégica inicia con la clarificacion de una vision compartida que toda la
organizacion quiere conseguir. La utilizacion de la medicion como un
lenguaje, ayuda a traducir conceptos complicados y con frecuencia

nebulosos a una forma mas precisa, que puede obtener el consenso entre
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los ejecutivos; el segundo aspecto de proceso de comunicacién y alineacion
moviliza a todos los individuos de diversas partes de la organizacion para

que realicen acciones dirigidas a conseguir objetivos organizativos.
2.1.2 Beneficios del Cuadro de Mando Integral

De acuerdo a Tiecomm (2016) el Cuadro de Mando Integral induce una serie de
resultados que favorecen la administracion de la compafiia, pero para lograrlo es
necesario implementar la metodologia y la aplicacién para monitorear, y analizar los
indicadores obtenidos del andlisis. Entre otras podemos considerar las siguientes

ventajas:

Alineacion de los empleados hacia la vision de la empresa.
¢ Comunicacién hacia todo el personal de los objetivos y su cumplimiento.
e Redefinicion de la estrategia con base en resultados.
e Traduccion de la vision y estrategias en accion.
e [Favorece en el presente la creaciéon de valor futuro.
¢ Integracion de informacion de diversas areas de negocio.
e Capacidad de analisis.
e Mejoria en los indicadores financieros.
e Desarrollo laboral de los promotores del proyecto.
2.1.3 Caracteristicas del Cuadro de Mando Integral

De acuerdo a Norton (2003), entre las principales caracteristicas del Cuadro de

Mando Integral se encuentran las siguientes:
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a) Es un sistema de administracion estratégica, no solo un sistema de medicion.
b) Permite la clarificacion de la visidon y estrategia de la organizacion.
c) Mejora la habilidad de trasladar la vision y estrategia a la accion.

d) Provee retroalimentacién de procesos internos y resultados externos para
mejoras continuas del desempefio estratégico y resultados.

e) Los beneficios y resultados anticipados del BSC son la transformacion de la

planeacion estratégica.
2.1.4 ¢Por qué necesitan las empresas un Cuadro de Mando Integral?

Segun Kaplan et al (2009) las mediciones son importantes: si no puedes medirlo,
no puedes gestionarlo. El sistema de medicibn de una organizacion afecta el
comportamiento de la gente, tanto al interior como al exterior de la organizacién. Si
las empresas han de sobrevivir y prosperar en la competencia de la era de la
informacion, han de utilizar sistemas de medicion y gestion, derivados de sus
estrategias y capacidades. Desgraciadamente, muchas organizaciones adoptan
estrategias con respecto a las relaciones con los clientes, las competencias
centrales y las capacidades organizativas, mientras que motivan y miden la
actuacion solo con indicadores financieros. El Cuadro de Mando Integral conserva
la medicion financiera como un resumen critico de la actuacion gerencial, pero
realza un conjunto de mediciones mas generales e integradas, que vinculan al
cliente actual, los procesos internos, los empleados y la actuacién de los sistemas

con el éxito financiero a largo plazo.
2.1.5 Perspectivas del Cuadro de Mando Integral

Continuando con Kaplan et al (2009) las cuatro perspectivas del Cuadro de Mando
Integral permiten un equilibrio entre los objetivos a corto y largo plazo, entre los

resultados deseados y los inductores de actuacion de esos resultados, y entre las
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medidas objetivas, mas duras, y las mas suaves y subjetivas. A continuacion, se

detallan las perspectivas del Cuadro de Mando Integral.
a) Las perspectivas financieras

El Cuadro de Mando Integral retiene la perspectiva financiera, ya que los
indicadores financieros son valiosos para resumir las consecuencias
econdmicas, facilmente mesurables, de acciones que ya se han realizado; las
medidas de actuacion financiera indican, si la estrategia de una empresa, puesta
en practica y ejecucion, estan contribuyendo a la mejora del minimo aceptable.
Los objetivos financieros acostumbran a relacionarse con la rentabilidad, medida
por ejemplo por los ingresos de explotacion, los rendimientos de capital

empleado, o mas recientemente, por el valor afiadido econémico.
b) La perspectiva del cliente

En la perspectiva del cliente del Cuadro de Mando Integral, los directivos
identifican los segmentos de clientes y de mercado, en los que competira la
unidad de negocio, y las medidas de la actuacion de la unidad de negocio en
esos segmentos seleccionados. Esta perspectiva acostumbra a incluir varias
medidas fundamentales o genéricas de los resultados satisfactorios, que
resultan de una estrategia bien formulada y bien implantada. Los indicadores
fundamentales incluyen la satisfaccion del cliente, la retencién del cliente, la
adquisicién de nuevos clientes, la rentabilidad del cliente, y la cuota de mercado
en los segmentos seleccionados.
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c) La perspectiva del proceso interno

En la perspectiva de procesos internos, los ejecutivos identifican los procesos
criticos internos en los que la organizacion debe ser excelente. Estos procesos

permiten a la unidad de negocio:

e Entregar las propuestas de valor que atraeran y retendran a los clientes

de los segmentos de mercados seleccionados.
e Satisfacer las expectativas de excelentes rendimientos financieros.

Las medidas de los procesos internos se centran en los procesos internos que
tendran el mayor impacto en la satisfaccion del cliente y en la consecucion de

los objetivos financieros de una organizacion.
d) La perspectiva de formacion y crecimiento

La cuarta perspectiva del Cuadro de Mando Integral, la formacion o aprendizaje,
identifica la infraestructura que la empresa debe construir para crear una mejora
y crecimiento a largo plazo. Las perspectivas del cliente y del proceso interno
identifica los factores mas criticos para el éxito actual y futuro. Es poco probable
gue las empresas sean capaces de alcanzar sus objetivos a largo plazo para los
procesos internos y de clientes utilizando las tecnologias y las capacidades
actuales. Ademas, la intensa competencia global exige que las empresas
mejoren, continuamente, sus capacidades para entregar valor a sus clientes y

accionistas.

La formacion y el crecimiento de una organizacion proceden de tres fuentes
principales: las personas, los sistemas y los procedimientos de la organizacioén.
Los indicadores utilizados en esa perspectiva son: satisfaccion, retencion,

entrenamiento y habilidades de los empleados.
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2.2 Proceso paralaimplementacion del Cuadro de Mando Integral

Segun Norton (2000) el proceso para la implementacién del Cuadro de Mando

Integrales es el que se detalla a continuacion:
a. ldentificar Vision.
Definir el estado deseado para la compafiia
b. Identificar Mision.
Definir la razon de ser de la compaiiia.
c. ldentificar valores.
Definir principios de los colaboradores de la compaiiia.
d. Identificar Estrategia.
¢, Qué estrategias se deben seguir y en qué areas se deben centrar?
e. ldentificar objetivos.
¢, Qué acciones se deben de realizar para cumplir con la estrategia?
f. Identificar Perspectivas.
¢, Qué se debe hacer para ser bueno en cada una de las perspectivas?
g. Identificar Indicadores y metas.
¢, Qué se debe medir en cada perspectiva?
h. Evaluar.

¢, Como se debe evaluar el Cuadro de Mando?
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i. Crear planes de accion o iniciativas estratégicas.

¢, Qué actividades especificas se deben de realizar para implementar

el plan?
j- Seguimiento y Gestion.

¢ Como se debe realizar el seguimiento, actualizar, gestionar el cuadro

de mando?
2.2.1 Identificar la vision

De acuerdo a Thompson (2006) la visién es una exposicion clara que indica hacia
donde se dirige la empresa a largo plazo y en qué se debera convertir, tomando en
cuenta el impacto de las nuevas tecnologias, de las necesidades y expectativas
cambiantes de los clientes, de la aparicion de nuevas condiciones del mercado,

entre otras. Es decir, definir el estado deseado para la compafiia.

De acuerdo a Flores (2004) uno de los aspectos mas importantes para la
implementacion del Cuadro de Mando Integral es, la elaboracion de la Vision debido
a gue a través de la misma, la organizacién construye un estado futuro deseable
que permita tener una claridad sobre lo que se quiere hacer y a dénde se quiere

llegar.

La elaboracién de la Vision debe ser formulada por lideres, poseer una dimension
en el tiempo, realista, medible, integradora, positiva y alentadora, comunicar

entusiasmo, proyectar suefios y esperanzas e incorporar valores e interés comunes.
2.2.2 Identificar la mision

Segun Thompson (2006) la mision es el motivo, propdsito, fin o razéon de ser de la
existencia de una empresa u organizacién porque define: lo que pretende cumplir
en su entorno o sistema social en el que actua, lo que pretende hacer, y para quién

lo va a hacer; es influenciada en momentos concretos por algunos elementos como:
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la historia de la organizacion, las preferencias de la gerencia y/o de los propietarios,
los factores externos o del entorno, los recursos disponibles, y sus capacidades

distintivas.

De acuerdo a Flores (2004) es la razon de ser de la organizacion y es la base para
procurar una unidad de propoésitos en dirigentes y colaboradores con el fin de

desarrollar un sentido de pertenencia.

Es el aporte mas importante y significativo a la sociedad, se basa en el motivo por
el cual fue creada la organizacion. Debe orientar el rumbo y el comportamiento en

todos los niveles de la organizacion.
Continuando con K. Flores, entre sus principales caracteristicas se encuentran:
» Brevedad y facilidad para comunicarla.
= Ser simple, clara y directa.
= Ser Unica.
»= Tener cierto contenido intangible y ambicioso.
» Debe estar relacionada con resultados practicos, especificos y alcanzables.
= Enunciar el fin y no los medios para alcanzarlo
2.2.3 Identificar valores

De acuerdo a Jiménez (2008) los valores son principios que nos permiten orientar
nuestro comportamiento en funcién de realizarnos como personas. Son creencias
fundamentales que nos ayudan a preferir, apreciar y elegir unas cosas en lugar de
otras, 0 un comportamiento en lugar de otro. También son fuente de satisfaccion y

plenitud.
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Continuando con Jimenez, los valores nos proporcionan una pauta para formular
metas y propositos, personales o colectivos. Reflejan nuestros intereses,
sentimientos y convicciones mas importantes. Los valores se refieren a necesidades
humanas y representan ideales, suefios y aspiraciones, con una importancia
independiente de las circunstancias. En resume los valores son los principios que
deben de tener los colaboradores de la organizacion y son establecidos de acuerdo

a los principios de cada empresa.
2.2.4 Identificar estrategia

De acuerdo a ABC (2016). Una Estrategia es el conjunto de acciones que se

implementaran en un contexto determinado con el objetivo de lograr el fin propuesto.

Segun Martinez (2001) la Estrategia es la determinacidn de los objetivos basicos a
largo plazo de una empresa y la adopcion de los cursos de accion y la asignacion
de recursos necesarios para su cumplimiento. La estrategia global se divide para
ser desarrollada por cada unidad de negocio de la organizacién. Cada estrategia
por unidad de negocio debe de estar alineadas para el cumplimiento de la Vision de
la organizacién. Los mapas estratégicos son representaciones graficas que

muestran las relaciones causa y efecto entre las distintas perspectivas.
2.2.5 Identificar objetivos

De acuerdo a s/f. (2016) Objetivo significa el fin al que se desea llegar, la meta que
se pretende lograr. El Objetivo es lo que impulsa al individuo a tomar decisiones o

perseguir sus aspiraciones, el proposito.

Segun Kaplan et al.(2009) para la construccion eficaz del Cuadro de Mando Integral
se debe obtener el consenso y el apoyo de la alta direccién sobre los motivos por

los que se desarrolla. Los objetivos ayudaran a:
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Guiar la construccion de objetivos e indicadores para el cuadro de mando.
Obtener el compromiso de los participantes en el proyecto.

Clarificar la estructura para los procesos de implantacién y gestion que deben

seguir a la construccién del cuadro de mando inicial.

De acuerdo a Norton (2002) para la formulacion de los objetivos se deben de tomar

en cuentas los siguientes aspectos:

Iniciar con un verbo de accion en infinitivo.

Especificar el resultado clave que se va a obtener.

Especificar la fecha limite para su cumplimiento.

Especificar los costos maximos (dinero, horas-hombre, materiales).
Ser medible y verificable.

Sefalar solamente el qué y el cuando y evitar los por qué y los cémo.
Ser facilmente comprensible para el que ejecuta la accion.

Ser realista y alcanzable; pero, al mismo tiempo, presentar un reto.

Proporcionar la méaxima utilidad sobre la inversién requerida en tiempo y

recursos, cuando se compara con otros objetivos que han sido alcanzados.
Ser consecuentes con los recursos disponibles o previstos.

Evitar o minimizar la doble responsabilidad para la ejecucién, cuando

requiere un esfuerzo conjunto (evitar la dualidad de la responsabilidad).

Ser consecuente con las politicas y las practicas de la organizacion.
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e Ser acordado voluntariamente tanto por el superior como por el subordinado,

sin presiones ni coacciones indebidas.

e Registrarse por escrito, guardandose una copia que debe ser revisada

periodicamente tanto por el superior como por el subordinado.

e Establecerse no solo por escrito, sino también en discusiones entre superior

y subordinado.
2.2.6 Identificar perspectivas

De acuerdo a Jiménez (2004) las perspectivas son diferentes puntos de vista desde
los cuales se consideran o0 se analiza un asunto. Cada organizacion define las
perspectivas que utilizara, segun sus propias caracteristicas, las caracteristicas en

gue se basa el Cuadro de Mando Integral se muestran a continuacion:
a) Financiera:

Continuando con E. Jiménez, con respecto al area financiera la principal

pregunta que deben de formularse antes de establecer las estrategias es:

¢Cudles son las expectativas de nuestros accionistas con respecto al

rendimiento financiero?

Para entidades lucrativas: Enfocada a crecimiento de ingresos, reducciéon de

costos, sostener o mantener utilidades

Para organizaciones no lucrativas: es todo aquello que evidencia el uso de
recursos financieros, racionalidad del gasto, eficiencia en asignacion de

recursos.
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b) Clientes:

Se refiere a todo lo que responda a las expectativas de los clientes, de lo cual
depende el logro del propésito de la organizacion. Algunos de los
cuestionamientos que se deben de plantear antes de formular las estrategias

para la perspectiva de clientes son:

¢ Como excedemos las expectativas de nuestros Clientes?; ¢Coémo creamos

valor para nuestros clientes?
c) Procesos:

Es todo lo que implique la forma (agilidad, calidad, flexibilidad y practico) de
entregar los productos y servicios a los clientes objetivos; de esto depende la
satisfaccion de sus expectativas. Para la formulacion de la estrategia desde la

perspectiva proceso se deben de realizar la siguiente pregunta:
¢En qué procesos debemos ser excelentes para satisfacer a nuestros clientes?
d) Aprendizaje y desarrollo

Se refiere al fortalecimiento de las capacidades, habilidades y conocimientos

actuales y futuros del personal.

¢, Qué habilidades y herramientas de trabajo debemos tener para mejorar los

procesos criticos?
2.2.7 Identificar indicadores y metas

Los indicadores son medidas del desempefio que sirven para comprobar lo que se

esta haciendo.
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Deben medir lo que estamos buscando y deben ser claro y brindar el mismo
resultado independientemente de quien lo mida. A continuacion, se muestran los

tipos de indicadores (k. Flores, 2004):
a) indicadores de resultado

Este tipo de indicadores reflejan lo que paso, son indicadores de efecto. Miden
el impacto de las acciones que se realizan, el tiempo del ciclo del proceso,

informes entregados sin error, porcentaje de satisfaccion
b) Indicadores adelantados

Estos indicadores reflejan lo que puede pasar, son indicadores de causa.
Permiten gestionar el desempefio y predecir impactos, asi como el tiempo de
cada etapa del proceso, el uso de especificaciones y cumplimiento de

ofrecimientos.
c) Indicadores de entrada

Muestran los recursos que se utilizan o que se demandan para realizar algo, la

cantidad de empleados, horas-hombre, tiempo, cantidad de materiales.
d) Indicadores de salida

Muestran la cantidad o resultado de lo que se realiz6, informes al mes, cantidad

de reportes, no. de beneficiarios atendidos.
e) Indicadores de eficiencia

Muestran la relacion entre los resultados y los recursos utilizados
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f) Indicadores de calidad

Muestran los atributos de lo que se realiza, tomando en cuenta lo planificado y
lo ejecutado algunos ejemplos son porcentaje de reportes sin error, porcentaje

de informes entregados sin error porcentaje de informes entregados en tiempo.
g) Indicadores de productividad

Muestran la combinacion entre eficiencia y calidad.

h) Indicadores de impacto

Mediciones relacionadas con el resultado o impacto final del proceso. Por
ejemplo, satisfaccion de beneficiarios, quejas de beneficiarios, costo del

proceso, costos por errores 0 reprocesos.

i) Indicadores de cultura

Miden el ambiente, comportamiento, capital humano, satisfaccion de empleados.
2.2.8 Evaluar

Uno de los principales aportes del Cuadro de Mando Integrales que permite evaluar
el desempefio de las acciones realizadas para alcanzar la estrategia deseada y
poder realizar medidas correctivas en caso en la estrategia no esté alineada hacia

el logro de los objetivos.

De acuerdo a Kaplan (2009) se deben realizar revisiones mensuales y trimestrales:
despues de la aprobacion corporativa de los cuadros de mando de las unidades de
negocio empieza un proceso de revision mensual, complementado por revisiones
trimestrales que se centran con mayor fuerza en los temas estrategicos. Asimismo
se debe realizar la revision anual de estrategia: al inicio del tercer afio, la estrategia
inicial se ha conseguido y la estrategia de la corporacion exige ser actualizada. Se

crea un comité que elabora una relacion de diez temas estrategicos. A cada unidad
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de negocio se le pide que desarrolle una posicion sobre cada tema. Como preludio

a la actualizacion de su estrategica y Cuadro de Mando Integral.
2.2.9 Crear planes de accion

De acuerdo a Norton (2000) el primer paso para implementar el Cuadro de Mando
Integral dentro de una organizacién después de elaborar todo el proceso de

implementacion es:

Comunicar y educar a toda la organizacion la estrategia: para que la conozcan,
comprendan y apoyen al logre de los objetivos que se pretenden alcanzar. Seguido
de alinear los objetivos de las diferentes unidades de negocio, con el fin de que
todos los colabores trabajen y enfoquen sus esfuerzos hacia el cumplimiento de la
estrategia. Asimismo, se deben de alinear los objetivos y comportamiento de
ejecutivos y colaboradores a través de sistemas de evaluacién de desempefio con
el fin de que los objetivos de los integrantes de la organizacion coincidan con las

estrategias.

Siguiendo con Norton Otro factor importante es la motivacion del empleado y esto
se consigue a través alinear los sistemas de compensacion, reconocimiento e
incentivos. Alinear los procesos de planificacion, ejecucion y analisis
presupuestarios con el Cuadro de Mando Integral con el fin que sea tema central en

reuniones gerenciales.

Segun Kaplan (2009) en este paso se actualiza el plan y el presupuesto de largo
alcance; se establecen los objetivos para cinco afios para cada uno de los
indicadores, se identifican y se dotan de fondos las inversiones necesarias para
alcanzar estos objetivos. El primer afio del plan de cinco afios se convierte en el

presupuesto anual.
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2.2.10 Seguimiento y gestion

Continuando con Norton el modelo de gestion, permite revisar periédicamente las
metas trazadas en relacion a los objetivos estratégicos, los resultados de las
mismas, asi como también las acciones a seguir e iniciativas puestas en marcha. El
modelo de gestion se basa en la interacciobn de las perspectivas financieras,

clientes, procesos internos, aprendizaje y crecimiento.
2.2.11 Complicaciones en la implementacion

Continuando con Norton dentro de las principales complicaciones en la
implementacion del Cuadro de Mando Integral se encuentran las siguientes:

a) Temor por la medicién y nuevos sistemas.

b) Falta de definicién y términos comunes (alineacion).

c) Inconsistencia o débil aceptacion, falta de entendimiento.

d) Vision y estrategia pobremente definidas o poco comprendidas.
e) Estrategia no alineada a las acciones individuales.

f) Mediciones definidas independientemente del desempefio o0 mediciones sin

responsable.
g) Sin metas del desempefio, o definidas muy altas o muy bajas.
h) Poca o ninguna retroalimentacion estratégica.

i) Poca participacion del empleado.
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2.2.12 Herramientas financieras

De acuerdo a Norton (2000) existen tres temas financieros que impulsan la

estrategia empresarial:
1) Crecimiento y diversificacién de los ingresos

El indicador mas comun del crecimiento de los ingresos, seria la tasa de crecimiento

de las ventas, la cuota de mercado y clientes seleccionados.

Una forma de incrementar los ingresos en negocios en fase de crecimiento seria la
expansion de las lineas de productos existentes y el indicador comiUn para este
objetivo es el porcentaje de ingresos procedentes de nuevos servicios y productos.
Para empresas farmacéuticas en las que el desarrollo de productos totalmente
nuevos puede ser muy caro y tomar mucho tiempo que tienen ciclos de desarrollo
de productos muy largos y cuyos productos deben de pasar por procesos de
aprobacion gubernamental muy largos y estrictos se recomienda aumentar los
ingresos a través de buscar nuevas aplicaciones y usos a los productos existentes.
El indicador para medir nuevas aplicaciones a los productos existentes es el

porcentaje de ventas.

Hacer llegar los productos y servicios existentes a nuevos clientes y mercado
también puede ser una alternativa para incrementar los ingresos y esto se puede
medir a través de indicadores como el porcentaje de ingresos procedentes de

nuevos clientes, segmento de mercado y regiones geogréficas.

A través de una estrategia en precios se pueden incrementar los ingresos
especificamente en negocios maduros se puede incrementar el precio de los

productos especialmente cuando los ingresos no cubren los costos.
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2) Reduccion de costos y mejora de la productividad

Continuando con Norton, otro aspecto financiero importante es la reduccion de
costos a través de la automatizacion de procesos, economias a escala, compra en
volumen de materia prima, controlar los niveles de gastos indirectos y de apoyo,
contribuiran a conseguir mayores ratios de rentabilidad y de rendimientos sobre las

inversiones.

Otra forma de reducir costos significativamente es mejorar el mix de los canales,
una alternativa es pasar la relacion con clientes y proveedores de unos canales
procesados manualmente y de alto costo, a los canales electrénicos da bajo costo
asimismo los canales de proceso mas eficientes pueden aumentar de forma

significativa la productividad y reducir costos.

Asimismo, reducir los gastos de venta, generales y administrativos, el éxito de este

esfuerzo puede medirse a través del porcentaje sobre los costos o ingresos totales
3) Utilizacién de los activos y estrategia de inversion

Siguiendo con Norton, para eficientizar la utilizacion de los activos se debe de
mejorar los procedimientos de inversion tanto para incrementar la productividad de
los proyectos de inversion como para acelerar dichos procesos a fin de que los

ingresos procedentes de esta inversion se realicen lo mas pronto posible.

Objetivos como los rendimientos econdmicos proporcionan medidas generales del
resultado de las estrategias financieras para aumentar los ingresos, reducir costos

y aumentar la utilizacion de activos.
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2.3 Gestion estratégica de compras

De acuerdo a Pérez (2016) la Gestion estratégica de Compras esta orientada hacia
oportunidades de mejora para la empresa a través de su relacion directa con los
departamentos de calidad, costos, logistica, desarrollo y produccion. El valor
afadido a aportar seria: mejora de los costos, de la calidad de los productos y de
los procesos y un aumento de la capacidad de innovacion. La gestion estratégica

de compras permite la reduccion de costos y aumenta la rentabilidad de la empresa.

Segun Daniels (2004) la gestion estrategica de compras forma parte de la cadena
de abasto, la cual abarca la coordinacion de materiales, informacion y fondos desde
el proveedor inicial de materias primas hasta el cliente final. Es la gestion del
proceso de valor agregado desde el proveedor de los proveedores hasta el cliente

de los clientes.

La eficiente gestion del proceso de compras se define como el conjunto de
actividades a realizar en la empresa en donde se adquieren bienes, insumos,
activos para las operaciones de la misma, para satisfacer una necesidad de forma

mas eficiente (Polanco, 2012).
2.3.1 Administracion de compray suministro

De acuerdo a Johnson (2011) toda organizacién necesita proveedores; ninguna
puede existir sin ellos. Por tanto, el enfoque de la organizacién para con los
proveedores, sus procesos y politicas de adquisicion; asi como sus relaciones con
ellos tendran un efecto no solo sobre el desempefio de los proveedores, sino
tambien sobre el de la organizacién. Ninguna entidad puede alcanzar el éxito sin el
apoyo de su base de proveedores, tanto a nivel operacional como estrategico, y
tanto a corto como a largo plazo. La administracion del suministro se concentra en
el proceso de adquisicion y para ello debe estudiar los contextos de la cadena de
suministros y de la organizacion. Se otorga importancia especial a la toma de

decisiones que alinea a la red de proveedores y al proceso de adquisiciones con las
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metas y estrategias organizacionales y que asegura un valor tanto a corto como a

largo plazo de los fondos que se gasten.

Siguiendo con Johnson no existe una forma que sea la mejor para organizar la
funcion del suministro, conducir sus actividades e integrar a los proveedores con
efectividad, la cual es una tarea muy interesante y desafiante. Es interensante,
porque adquirir las necesidades organizacionales implica un conjunto de enfoques
muy amplio y complejo que incluye diferentes necesidades y distintos proveedores.
Es desafiante, debido a su complejidad y a que el proceso es dinamico y no estatico.
Para incremetar el valor a largo plazo de los accionistas, la compafiia debe
aumentar los ingresos, disminuir los costos, 0 ambos. La contribucion del suministro
no debe percibirse como una actividad concentrada solo en los costos, pues puede
y debe enfocarse en el incremento de los ingresos. La pregunta de que puede hacer
esta actividad junto con los proveedores para ayudar a la organizaciébn a aumentar
los ingresos o a disminuir los costos debe ser una interrogante cotidiana en la mente

de cualquier administrador del suministro.

Continuando con Johnson, una administracion efectiva de las compras y del
suministro contribuye de manera significativa al éxito organizacional. La adquisicion
de materiales, servicios y equipos con las cualidades adecuadas, las cantidades
propicias, los precios justos, con la calidad correcta, y sobre una base continua ha
ocupado durante mucho tiempo la atencion de los administradores del suministro.
En la actualidad se hace incapie sobre todo en el proceso de administracion del
sumistro en el contecxto de las metas y la administracion organizacional de las
cadenas de suministro. El rapidamente cambiante escenario del suministro, con
ciclos de abundancia y escasez, con precios variantes, con plazos de entrega
distintos y con disponibilidad diferente, origina un desafio continuo para las
organizaciones que desean obteneer una contribucion maxima de esta area.
Ademas, los requisitos de las regulaciones ambientales, de seguridad y de tipo
financiero han afadido una complejidad considerable a la tarea de asegurarse de

gue el suministro y los proveedores proporcionen una ventaja competitiva.
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2.3.2 Funcién de compras

El agente de compras es el vinculo entre la decision de abastecimiento externo de
la empresa y sus proveedores. Del mismo modo que las empresas pasan a través
de etapas de globalizacion, lo mismo sucede con el alcance de las
responsabilidades del agente de compras. Comunmente, las compras pasan a

través de cuatro etapas antes de volverse globales (Daniels, 2004).
1. Compras domesticas Unicamente.
2. Compras extranjeras basadas en la necesidad.
3. Compras extranjeras como parte de la estrategia de aprovisionamiento.
4. Integracion de la estrategia de adquisicion global.

Continuando con el autor Daniels la etapa 4 ocurre cuando la empresa se da cuenta
de los beneficios que se obtiene por la integracion y coordinacion de las compras a
nivel global, y se aplica con mayor frecuencia a la empresa multinacionales que al
exportador. Cuando las compras se vuelven globales, las empresas multinacionales
enfrentan con frecuencia el dilema de la centralizacién o descentralizacion. ¢ Deben
permitir que cada subsidiaria tome todas las decisiones de compra o deben
centralizar todas o algunas de las decisiones de compra? Los principales beneficios
de la descentralizacion incluyen un mayor control de las compras por la instalaciéon
de produccion, mejor respuesta a las necesidades de la instalaciéon y un uso mas
eficaz de los proveedores locales. Los beneficios principales de la centralizacion
son una mayor influencia con los proveedores, mejores precios, eliminacion de la
duplicacién administrativa, permite a los compradores desarrollar un conocimiento
especializado en técnicas de compras, reduccion del numero de pedidos
procesados y permitir al personal de compras crear relaciones solidas con los

proveedores.
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Las empresas siguen cinco estrategias de abastecimiento principales conforme
pasan a las etapas compras extranjeras como parte de la estrategia de adquisicion

e integracion de la estrategia de adquisicion global.
1. Asignar compradores domésticos a las compras internacionales
2. Usar subsidiarias extranjeras o agentes de negocios.
3. Establecer oficinas de compras internacionales.

4. Asignar la responsabilidad del abastecimiento global a una unidad de

negocios especifica o a varias unidades.
5. Integrar y coordinar el abastecimiento mundial.

Estas estrategias van de sencillas a complejas; las empresas empiezan usando un
comprador doméstico y avanzan hacia la integracion y coordinaciéon del
abastecimiento mundial en las decisiones de compra de la empresa, de tal manera
que no haya diferencia entre las fuentes domésticas y las extranjeras. Algunas
empresas van mas alla que la etapa final y estan coordinando las compras a nivel

mundial con empresas competidoras.
2.3.3 Planeacién estratégica en la administracién del suministro

De acuerdo a Johnson (2011) en la actualidad, las empresas se enfrentan al desafio
de tener que prosperar en mercados mundiales altamente competitivos. La
capacidad para relacionarse de una manera efectiva con los ambientes externos:
sociales, economicos, politicos, legales y tecnologicos, para anticipar cambios, para
ajustase a ellos y para capitalizar las oportunidades mediante la formulacion de
planes estrategicos es un factor fudamental para generar utilidades futuras y

esencial para sobrevivir; el suministro debe mirar hacia el futuro.

Una estrategia de suministro es un plan de accion para abastecerse, disefiando

para permitir el logro de las metas y objetivos seleccionados. Si se desarrolla de
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manera adecuada, la estrategia vinculara a la empresa con el medio ambiente como
parte del proceso de planeacion a largo plazo. Una estrategia general de suministro
esta formada por varias subestrategias que se pueden agrupar en seis categorias
mayores de acuerdo a continuando con Johnson se presentan las siguiente

estrategias:
1. Estrategias para asegurar el suministro

Estas se disefian para asegurar que se satisfagan las necesidades futuras del
suministro con hincapié en la calidad y la cantidad. Estas estrategias deben
considerar los cambios tanto en la oferta como en la demanda. Gran parte del
trabajo relacionado con la investigacion de compras se concentra en el suministro

de la informacion relevante.
2. Estrategias para reducir costos

Estas se disefian para reducir el costo de entrega de lo que se adquiere o el costo
total de la adquisicion y del uso, esto es, el costo del ciclo de vida. Debido a los
cambios en el medio ambiente y en la tecnologia, se puede disponer de alternativas
para reducir costos operativos generales de una organizacion a través de cambios
en los materiales en las fuentes, en los métodos y en las relaciones comprador —

proveedor.
3. Estrategias para apoyar la cadena de suministro

Se disefian para maximizar la probabilidad de que los conocimientos y las
capacidades de los miembros de la cadena de suministro estén disponibles para la
organizacibn compradora. Por ejemplo, se necesitan mejores sistemas
comunicacién entre compradores y vendedores para facilitar la notificacion oportuna
de los cambios y para asegurar que los inventarios de suministro y las metas de

produccion sean consistentes con las necesidades. Los miembros de la cadena de
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suministro también necesitan mejores relaciones en la comunicacién que se

requiere para asegurar una calidad mas alta y un mejor disefio.
4. Estrategias para prever los cambios ambientales

Se disefian para anticipar y reconocer los cambios en el medio ambiente total
(econdémicos, organizacionales, recursos humanos, legales, regulaciones y
controles del gobierno y disponibilidad de los sistemas), de tal modo que los pueda

utilizar en aras de lograr una ventaja a largo plazo para la organizacién compradora.
5. Estrategias para lograr ventajas competitivas

Se disefian para explotar las oportunidades de mercado y las capacidades
organizacionales para darle a la organizacion compradora una ventaja competitiva

considerable.
6. Estrategias para administrar el riesgo

Se disefia para asegurar una cobertura adecuada. Toda decision de negocios
implica un riesgo y el suministro no es la excepcién. En la cadena de suministros

los riesgos se pueden clasificar en tres categorias principales:
e Operativo: el riesgo de una interrupcion del suministro de bienes o servicios

e Financiero: el riesgo que el precio de los bienes o servicios adquiridos cambie

de manera significativa.
e Elriesgo de la reputacién o imagen de la empresa.

Estos tres riesgos afectan la supervivencia, la competitividad y la rentabilidad de la

organizacion y pueden ocurrir de manera simultanea.
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2.4 Incremento de rentabilidad

Incremento de rentabilidad: de acuerdo a Zuiiga (2008) es la capacidad de
aumentar la renta (beneficio, ganancia, provecho utilidad). La rentabilidad, por lo

tanto, esta asociada a obtener ganancias a partir de cierta inversion.

De acuerdo a Serrahima (2011) por rentabilidad financiera entendemos la renta
ofrecida a la financiacion. Mientras el rendimiento es la medida de la riqueza
generada por la inversion, la rentabilidad es el “premio” dado a los fondos propios

utilizados en la financiacién de la misma.

Siguiendo con Serrahima la rentabilidad financiera es funcion del rendimiento
econdémico de la inversion y del coste financiero de la deuda (y del tipo impositivo
existente). Generalmente expresamos la rentabilidad como porcentaje a partir de la

siguiente formula:

Gréafica 3.
Formula rentabilidad financiera

14 ' : neficio Ne
Rentabilidad Financiera= ROE = Beneficio Neto

Fondos propios

Nota. Fuente: Serrahima, R. (25 de marzo de 2011). La Rentabilidad Financiera
(ROE). Concepto y calculo. Obtenido de http://raimon.serrahima.com/la-

rentabilidad-financiera-roe-concepto-y-calculo/
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2.5 Reduccién de costos

Reduce costos: Costo se define como el gasto econémico que representa la
fabricacion de un producto o la prestacion de un servicio. Al indicar que se reduce
costo se hace mencién a la disminucioén del gasto al adquirir un bien o servicio
(Zuniga, 2008).

De acuerdo a Santana (2009) hoy dia muchas empresas hablan de “Reducir sus
Costos Operacionales” e inician la busqueda de alternativas para lograr ese
objetivo. En general hay una idea de las metas que se quieren alcanzar que, de una
forma u otra, se visualizan principalmente desde el punto de vista econémico.
Cuando se buscan alternativas se habla de “ahorros”, “reducir costos”, “eliminar”,
“‘minimizar inventario”, etc. De igual forma si analizamos las areas donde
usualmente se focalizan estos esfuerzos para lograr resultados veremos que es

frecuente que los mismos se circunscriban a tres areas principales:
1) Recursos Humanos:

Ser parte de la premisa de que al reducir la nGmina (niumero de empleados)
automaticamente se tendra el control (y reduccién) de los costos

operacionales.
2) Inventario:

Se sugiere que los niveles de inventario altos son la causa principal de los

costos operativos.

3) Eficiencia: Se propone que el aumento de la eficiencia asegura la reduccion

de los costos.

Continuando con Santana, aun cuando estas tres areas son parte importante e
inciden (y reflejan) directamente en nuestros costos operacionales existen otros

topicos que deben ser considerados al hablar de reducir costos. Matematicamente
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reducir (recursos humanos, inventario, ineficiencia) significa que gastar menos en
procesos operativos. Ahora bien, existe una formula sencilla que usualmente no se
aplica aun cuando esta muy relacionada con el concepto de eficiencia.
Productividad lo cual no es lo mismo que eficiencia. Si se aumenta la productividad
(mayor numero de unidades producidas por unidad de tiempo) automaticamente se
reduce los costos operacionales; aun cuando no se reduzca el “factor nomina” o el
“factor inventario”. Adicionalmente también debemos tomar en cuenta los procesos,
la distribucion de equipos, la tecnologia, el manejo de las utilidades, la distribucion
de la planta y; mucho mas importante adn, la integracion e interaccion (no la
cantidad) del “factor empleado” a esas variables ya mencionadas. Hay varias formas
de llevar a cabo un proceso sistematico de “reduccion de costos”, pero lo que si es
esencial es la metodologia y estructura de analisis e implementacion que se utilice.
La reduccién de costos no es una iniciativa para aplicar a un solo departamento o
area de forma aislada. Debe ser un esfuerzo corporativo que incluya todas las
variables mencionadas de forma sisteméatica, consistente y continua. La
responsabilidad es de todos y debe establecerse como un cambio de “cultura”
empresarial cuyo objetivo sea establecer una nueva forma de “hacer negocios”

dentro de la empresa.
2.6 Mejorala administracion de recursos

Mejora la administraciébn de recursos humanos, financieros y tecnoldgicos: se
conceptualiza como el logro de objetivos de una entidad privada o publica, lucrativa
0 no lucrativa, con eficiencia y eficacia, coordinando todos los recursos, humanos,

financieros y tecnoldgicos (Saquimux, 2015).

La administracion del recurso humano consiste en ocupar los puestos vacantes de
la estructura organizacional. Supone identificar los requerimientos de fuerza de
trabajo, inventariar al personal disponible y reclutar, seleccionar, contratar,
promover, evaluar, planear la carrera profesional, compensar y capacitar individuos.
(Koontz & Weihrich, 2004).
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Continuando con Koontz & Weihrich. En el marco del enfoque de sistemas de la
integracion de personal, los planes empresariales y organizacionales son elementos
importantes de las tareas de administracion de personal. El nUmero y calidad de los
administradores requeridos de los administradores requeridos para el desempefio
de tareas cruciales dependen de muchos factores. Uno de los pasos mas
importantes de la integracion de personal es determinar de qué personas se dispone
mediante la elaboracion de un inventario de administradores, el cual puede basarse
en un organigrama de inventario. La administracién de personal no ocurre en el
vacio; en ella deben considerarse muchos factores situacionales; requiere asi

mismo el cumplimiento de las leyes sobre igualdad de oportunidades de empleo.
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3. METODOLOGIA

La Metodologia contiene la explicacion en detalle de qué y como se hizo para
resolver el problema de la investigacion, relacionado con la gestion estratégica de
compras, a través de la implementacion del Cuadro de Mando Integral en el sector

quimico de Guatemala.

La metodologia de investigacion comprende: Definicion del problema; objetivo
general y objetivos especificos; hipdtesis y especificacion de las variables; método
cientifico; y las técnicas de investigacion documental y de campo utilizadas. En
general, la metodologia presenta el resumen del procedimiento usado en el

desarrollo de la investigacion.
3.1 Definicion del problema

El sector quimico en Guatemala es un mercado en crecimiento en donde las
distintas empresas que integran dicho sector, deben hacer uso de herramientas que

les permita obtener una ventaja competitiva sobre sus principales competidores.

Una de las principales herramientas de gestion es el Cuadro de Mando Integral: a
través de esta herramienta se pueden desarrollar estrategias para alcanzar la vision,
asi como la comunicacién y comprensién por parte de todos los colaboradores para

el logro de los objetivos.

La falta de un sistema de gestidén que defina un conjunto de indicadores claves para
el sector quimico, los cuales deben elaborarse con base en las caracteristicas,
vision y estrategias de empresas de este tipo de industria, que apoyado en un
sistema mecanizado, permita a la administracion de las distintas areas funcionales
del sector quimico (operaciones, finanzas, comercial, ventas y recursos humanos),
conocer en tiempo real la situacion de la gestion de forma tal que les permita tomar
decisiones oportunas para mejorar su desempefio, y de esta manera contribuir al

logro de metas de la empresa.
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Con base en lo anterior se definen las siguientes preguntas de investigacion:

e (Qué beneficios tiene en la gestion de compras la implementacion del
Cuadro de Mando Integral del sector quimico de Guatemala?

e (COmo se elabora un esquema para la implementacion del Cuadro de Mando

Integral del sector quimico en Guatemala?

e ¢ Cuales indicadores de gestion se deben establecer para medir la eficiencia

del proceso de compras?

e ¢ Cuales son los costos de la implementacién del Cuadro de Mando Integral

en el sector quimico en Guatemala?

La presente investigacion de tesis se realiz6 desde el punto de vista administrativo
y financiero, siendo el alcance del estudio presentar una propuesta para la

implementacion del Cuadro de Mando Integral del sector quimico de Guatemala.
3.2 Punto de vista

Administrativo y financiero.

3.3 Delimitacion del problema

El desarrollo de la investigacion tuvo como objeto de estudio, la industria dedica a
los suministros quimicos en Guatemala, con la finalidad de brindar los lineamientos

para la problematica establecida.
3.4 Unidad de anélisis

La unidad de analisis fueron las empresas pertenecientes la Gremial de Fabricantes
y Distribuidores de Productos Quimicos Industriales (GREQUIM) que se dedican a

la compra y ventas de materias primas.



43

3.5 Periodo histoérico

La investigacion se realizo en el periodo comprendido para los afios 2015 y 2016.
3.6 Ambito geografico

El estudio fue realizado en el area metropolitana de la ciudad de Guatemala.

3.7 Objetivos

Los objetivos planteados para la presente investigacion fueron los siguientes:
3.7.1 Objetivo general

Verificar si en el sector quimico de Guatemala se utiliza como herramienta de control

en la gestion de compras el Cuadro de Mando Integral.
3.7.2 Objetivos especificos

1) Definir los indicadores de gestion por medio de la implementacién del
Cuadro de Mando Integral, a fin de hacer eficiente el proceso de compras
del sector quimico de Guatemala.

2) Proponer la implementaciéon del Cuadro de Mando Integral, para
incrementar la rentabilidad y reduccion de costos de las empresas del

sector de estudio.

3) Establecer cuéles son los beneficios en la gestién de compras, para la

implementacion de indicadores de desempefo.

4) Determinar, si la implementacion del Cuadro de Mando Integral mejor6 la
administracion de los recursos humanos, financieros y tecnoldgicos,
necesarios para el seguimiento de indicadores de gestion del sector

guimico de Guatemala.
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3.8 Hipobtesis

La hipdtesis siguiente expone en forma clara y objetiva la propuesta de solucion al

problema de la investigacion:

La implementacion del Cuadro de Mando Integral en el sector quimico del area
metropolitana de Guatemala, con base a indicadores claves de desempefio, permite
la eficiente gestion del proceso de compras, incrementa la rentabilidad, reduce
costos a través de indicadores financieros y mejora la administracion de recursos
humanos, financieros y tecnolégicos por medio de la medicion del grado de
eficiencia en las perspectivas: financiera, clientes, aprendizaje y crecimiento, y

procesos internos.
3.8.1 Especificacion de las variables
La especificacion de variables de la hipotesis, es la siguiente:
Variable dependiente

e Proponer la implementacion del Cuadro de Mando Integral.
Variables Independientes

e Eficiente gestion del proceso de compras

e Incremento de rentabilidad

e Reduccion de costos

e Mejora en la administracién de recursos humanos, financieros y tecnol6gicos
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3.9 Meétodo cientifico

Se empled el método cientifico a través de una serie de procesos especificos para
adquirir conocimientos, mediante instrumentos confiables, se elabor6 una propuesta
para la implementacion del Cuadro de Mando Integral en el sector quimico de
Guatemala para incrementar la rentabilidad y reduccion de costos de las empresas

del sector.
El proceso del método cientifico se describe a continuacion:
3.9.1 Faseindagadora

En esta fase se realizaron las investigaciones correspondientes para recopilar la
informacion disponible de la industria, con el objetivo de conocer la situacion actual
de gestidn estratégica de compras en las empresas del sector quimico. Como
resultado de la informacion obtenida, se formularon propuestas generales, que son

aplicables a cada una de las empresas que conforman este tipo de industria.
3.9.2 Fase demostrativa

En esta fase se proceso y analiz6 la informacion recopilada en la fase anterior,
determindndose que la implementacion del Cuadro de Mando Integral en el sector
quimico del area metropolitana de Guatemala, con base a indicadores claves de
desemperio; permite la eficiente gestion del proceso de compras, incrementa la
rentabilidad, reduce costos a través de indicadores financieros y mejora la

administracion de recursos humanos, financieros y tecnolégicos
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3.9.3 Fase expositiva

De acuerdo a la informaciéon obtenida en la fase demostrativa, se realizd el disefo
de la propuesta del Cuadro de Mando Integral aplicable a las empresas de la

industria del sector quimico.

Se verificd si en el sector de estudio se utiliza como herramienta de control en la

gestion de compras el Cuadro de Mando Integral.

Se definieron los indicadores de gestidon para hacer eficiente el proceso de compras
y se propuso la implementacién del Cuadro de Mando Integral en el sector quimico
de Guatemala, para incrementar la rentabilidad y reduccion de costos de las

empresas del sector.
3.10 Técnicas de investigacién aplicadas

Las técnicas de investigacion documental y de campo para la presente

investigacion, se refieren a lo siguiente:
3.10.1 Técnicas de investigacién documental
a. Andlisis y revision bibliografica de fuentes primarias

Se emplearon técnicas de tipo documental para recopilar informacion de libros,
textos, articulos relaciones que contribuyan a la solucion de la problematica de

investigacion, mediante la lectura analitica.
b. Consulta de fuentes secundarias

Se consultaron fuentes secundarias de informacion para ampliar y complementar
las etapas y capitulos de la investigacion. Implica la revision de documentos,

registros publicos y archivos fisicos o electrénicos.
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3.10.2 Técnicas de investigacién de campo

la investigacion se realizo analizando la informacion proporcionada por la industria

sujeta de estudio en Guatemala, se estudio la informacién de los afios 2015y 2016.

Se utilizaron las siguientes técnicas:

Observacion de la unidad de analisis.

Entrevistas con profesionales del area para lo cual se desarroll6 un
cuestionario para obtener informacion de las principales personas que
participan en el proceso de la implementacion del Cuadro de Mando Integral

dentro de las organizaciones de la industria quimica.
Transcripcion ordenada de los datos obtenidos.
Andlisis financiero, con enfoque cuantitativo y cualitativo.

Con base a los datos de la camara de la industria; el sector quimico de
Guatemala en el area metropolitana estd conformado por veinte empresas

que se dedican a la venta y comercializacion de suministros para la industria.

Las principales empresas de dicho sector se agruparon para formar la
Gremial de Empresas de Productos Quimicos Industriales (GREQUIM),
dicho sector estd conformado por las principales catorce empresas de la
industria. Para determinar la muestra se utiliz6 el método probabilistico,
universo de 14 empresas, un 5% de margen de error tolerable, 95% de nivel
de confianza y 50% de variabilidad conocida, para un resultado en la

determinacion de la muestra de 14 empresas.
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4. CUADRO DE MANDO INTEGRAL EN EL SECTOR QUIMICO

Este capitulo presenta los resultados de la investigacion: La Gestion estratégica de
compras a traves de la implementacion del Cuadro de Mando Integral en el sector
quimico de Guatemala. Asimismo, aborda el marco del estudio a través de los
diferentes procesos metodoldgicos de la investigacion mediante la comprobacion,

analisis y discusion de resultados relacionados con los siguientes objetivos:

a) Verificar si en el sector quimico de Guatemala se utiliza como herramienta

de control en la gestién de compras el Cuadro de Mando Integral.

b) Definir los indicadores de gestién por medio de la implementacién del Cuadro
de Mando Integral, a fin de hacer eficiente el proceso de compras del sector

quimico de Guatemala.

c) Establecer cuales son los beneficios en la gestion de compras, para la
implementacion de indicadores de desempefio en el sector quimico de

Guatemala.

d) Determinar, si la implementacion del Cuadro de Mando Integral mejoré la

administracion de los recursos humanos, financieros y tecnol6gicos.

La técnica de investigacion utilizada para el logro de los objetivos planteados inicia
con la elaboracion de un instrumento que comprende un cuestionario de doce
preguntas, donde siete preguntas son de respuestas cerradas y cinco preguntas de
respuestas abiertas para conocer la opinion del encuestado. El cuestionario fue
respondido por los encargados, jefes y/o gerentes del departamento de compras de

empresas de productos quimicos.
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4.1 Utilizacion del Cuadro de Mando Integral como herramienta de control

El objetivo general corresponde a verificar si en el sector quimico de Guatemala se
utiliza como herramienta de control en la gestion de compras el Cuadro de Mando
Integral, de acuerdo al objetivo planteado se formularon las siguientes preguntas de

investigacion:
1) ¢ Utilizan el Cuadro de Mando Integral en su empresa?

2) ¢Utilizan el Cuadro de Mando Integral para el control de la gestion de

compras?

La primera pregunta pretendia conocer el nivel de uso de la herramienta del Cuadro
de Mando Integral en el sector quimico de Guatemala, mientras la segunda pregunta
buscaba determinar si las empresas del sector quimico de Guatemala utilizaban el
Cuadro de Mando Integral como una herramienta de control en la gestion de

compras.

Para alcanzar los resultados del objetivo se realizé un cuestionario, codificando los

resultados por medio de una matriz, detallando las respuestas por encuestados.

Se elaboraron gréficas, que corresponden a cada pregunta del instrumento. A
continuacion, se presentan las gréaficas con su analisis respectivo de acuerdo a la

respuesta de cada entrevistado.
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Grafica 4:
Pregunta 1. ¢ Utilizan el Cuadro de Mando Integral en su empresa?

¢ Utilizan el Cuadro de Mando Integral en su
empresa?

10

- -7

Si No No
respondieron

ON I~ OO

Fuente: Elaboracion propia con base en los resultados del cuestionario.

En gréfica anterior se observa que Unicamente dos empresas de las encuestadas
utilizan el Cuadro de Mando Integral, correspondiente al 14%, mientras que el 71%
de los encuestados no utilizan el Cuadro de Mando Integral; asimismo, se determiné
que no tienen conocimiento de la herramienta de gestion Cuadro de Mando Integral.
Dos empresas encuestadas no respondieron el cuestionario, equivalente al 14%. Lo
anterior nos indica que las empresas pertenecientes al sector quimico de Guatemala
no utilizan el Cuadro de Mando Integral; asimismo, desconocen la herramienta de

Cuadro de Mando Integral.

Las dos empresas que contestaron que si utilizan el Cuadro de Mando Integral
tienen presencia en otros mercados, utilizan nuevas tecnologias, organizacion
industrial, mercadotecnia, publicidad, cuentan con un alto nimero de colaboradores,
conocen el mercado, son fuertes inversores en investigacion y desarrollo de las
comunidades, realizan fusiones y adquisiciones con otras empresas. De acuerdo a
lo anterior las empresas que utilizan el Cuadro de Mando Integral son empresas con

un alto perfil que invierten en el desarrollo de las mismas. De los encuestados dos
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empresas nacionales no accedieron a contestar el cuestionario, las mismas son de
un perfil nacional, por lo que se puede concluir que dificilmente utilizan el cuadro de

mando integral.

Grafica 5
Pregunta 3. ¢ Utilizan el Cuadro de Mando Integral para el control de la gestion de
compras?

¢ Utilizan el Cuadro de Mando Integral para
el control de la Gestién de Compras?

Si No

Fuente: Elaboracion propia con base en los resultados del cuestionario.

En grafica anterior se observan los resultados de la pregunta 3. Las dos empresas
que utilizan el Cuadro de Mando Integral, lo utilizan como una herramienta de control
de gestion de compras, que les permite evaluar el desempefio de cada proceso, en

funcién de indicadores.
4.2 Indicadores de gestion para hacer eficiente el proceso de compras

Con base al objetivo planteado: Definir los indicadores de gestion por medio de la
implementacion del Cuadro de Mando Integral, a fin de hacer eficiente el proceso
de compras del sector quimico de Guatemala. Se plantedé la siguiente pregunta de

investigacion:

¢ Qué herramienta utilizan para medir la gestion de compras?
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Los encuestados que no utilizan el Cuadro de Mando Integral a través de una
pregunta abierta indicaron cual es la herramienta utilizan para medir la gestion de
compras. La respuesta a la pregunta se plante6 de forma abierta para conocer todas
las posibles herramientas que se utilizan en el sector quimico, para el control de la
gestibn de compras. Siendo dicha area de suma importancia debido a que la
mayoria de empresas se dedican a la compra y venta de materia prima, sin tener
un proceso productivo, razéon por la cual es de suma importancia la gestion de

compras en la misma.

En la siguiente grafica se muestran los resultados del cuestionario, de acuerdo a la

respuesta de cada entrevistado.

Gréfica 6
Pregunta 2. ¢ Qué Herramienta utilizan para medir la gestion de compras?

¢ Que herramienta utilizan para medir la gestion de
compras ?
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Cuadro de Indicadores  No utilizan No
Mando de compras ninguna respondieron
Integral herramienta

Fuente: Elaboracién propia con base en los resultados del cuestionario.

De acuerdo a la grafica anterior las empresas que no utilizaban el Cuadro de Mando
Integral como herramienta de gestion en el proceso de compras, utilizan como

herramienta de medicion del departamento de compras indicadores de gestion para
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evaluar al proceso, lo cual representa el 64%. Dentro de los principales indicadores
se puede mencionar, indicadores relacionados con el precio, costo promedio de

compra, calidad, tiempos de entrega, crédito y evaluaciones de proveedores.

El 7% de los encuestados equivalente a una empresa no utiliza ninguna herramienta
para medir la gestion de compras, no contar con un control sobre la gestion de
compras, impide: visualizar precios de mercado, realizar negociaciones con
proveedores de acuerdo a precios de mercado, evaluar la productividad y
efectividad del departamento, se pueden originar desabastecimientos, entregas
fuera de tiempo y sin la calidad requerida. Lo anterior ocasionada disminucion en la

rentabilidad e incrementos costos.
El 14% lo representan las empresas que no respondieron al cuestionario formulado.
4.3 Beneficios de laimplementacién de indicadores de desempefio

De acuerdo al objetivo planteado: Establecer cuales son los beneficios en la gestion
de compras, para la implementacion de indicadores de desempefio en el sector

guimico de Guatemala. Se formulé la siguiente pregunta:

¢, Qué beneficios han obtenido a través de la implementacion del Cuadro de Mando
Integral?
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Cuadro 2
Pregunta 9. ¢ Qué beneficios han obtenido a través de la implementacion del
Cuadro de Mando Integral?

Entrevista
Respuesta 4

Respuesta

Entrevistado 1 Establecimiento de estrategia, vision y mision.
Establecimiento de objetivos para lograr la estrategia.
Mejora en procesos: lo que se mide mejora.

Mejora en la comunicacién.

Incremento de la rentabilidad

Reduccion de costos

Entrevistado 6 Retroalimentacion de los resultados en forma continua.
Mejora del resultados de todas las areas

Mejora en rentabilidad.

Fuente: Elaboracion propia con base en los resultados del cuestionario

En el cuadro anterior se muestra los beneficios que han obtenido las dos empresas
que utilizan el Cuadro de Mando Integral, dentro de los principales se puede
mencionar la formulacion de una estrategia y establecimiento de objetivos para el
logro de la misma, seguido de la comunicacioén y retroalimentacion entre procesos,

obteniendo mejoras en rentabilidad y costos.
4.4 Administracion de recursos humanos, financieros y tecnoldgicos

Para responder al objetivo: Determinar, si la implementacion del Cuadro de Mando
Integral mejoré la administracion de los recursos humanos, financieros y

tecnoldgicos. Se formularon las siguientes preguntas de investigacion:

a. ¢De acuerdo a su experiencia ha mejorado la administracion de los recursos

humanos por medio de la implementacion del Cuadro de Mando Integral?

b. ¢De acuerdo a su experiencia ha mejorado la administracion de los recursos

financieros por medio de la implementacién del Cuadro de Mando Integral?
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c. ¢De acuerdo a su experiencia ha mejorado la administracion de los recursos

tecnologicos por medio de la implementacién del Cuadro de Mando Integral?

d. ¢Haincrementado la rentabilidad de su negocio por medio del uso del Cuadro

de Mando Integral?

e. ¢Cudl ha sido el porcentaje estimado de incremento de la rentabilidad por
medio del uso del Cuadro de Mando Integral?

f. ¢Han disminuido los costos de su negocio por medio del uso del Cuadro de

Mando Integral?

g. ¢Cual ha sido el porcentaje estimado de reduccién de costos por medio del
uso del Cuadro de Mando Integral?

Con las preguntas anteriores ademas de responder al objetivo especifico se desea
comprobar la hipétesis de investigacion. La implementacion del Cuadro de Mando
Integral en el sector quimico del area metropolitana de Guatemala, con base a
indicadores claves de desempefio, permite la eficiente gestion del proceso de
compras, incrementa la rentabilidad, reduce costos a través de indicadores
financieros y mejora la administracion de recursos humanos, financieros y
tecnologicos por medio de la medicién del grado de eficiencia en las perspectivas:

financiera, clientes, aprendizaje y crecimiento, y procesos internos.

En la siguiente grafica se muestra la codificacién de las respuestas respecto a la

administracion de los recursos humanos financieros y tecnoldgico de las empresas:
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Gréfica 7
Preguntas 10, 11y 12 ¢ De acuerdo a su experiencia la implementacién del
Cuadro de Mando Integral ha mejorado la administracion de los recursos
humanos, financieros y tecnolégicos?

¢, Ha Mejorado la administracién de los recursos humanos,
financieros y tecnoldgicos?

2
1
A
0
Si No

Fuente: Elaboracion propia con base en los resultados del cuestionario

De acuerdo a los resultados las empresas que utilizan el Cuadro de Mando Integral
concuerdan que el uso de la herramienta les ha permitido, mejorar la administracion
de los recursos humanos a través de la medicion del desempefio basado en
indicadores, asi mismo la administracién de los recursos financieros a través del
aprovechamiento y control de los mismo; por ultimo la administracion de recursos
tecnolégicos por medio de la implementacién de herramientas tecnoldgicas e

innovaciones para mantenerse a la vanguardia.
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Gréfica 8
Preguntas 5y 6 ¢Ha incrementado la rentabilidad por medio del uso del Cuadro de
Mando Integral?

¢ Ha incrementado la rentabilidad por medio del uso del
Cuadro de Mando Integral?

100%
50%

0%
Empresa 1 Empresa 6

Fuente: Elaboracion propia con base en los resultados del cuestionario

En la gréfica anterior se observa que la empresa 1, obtuvo un incremento del 90%
mientras que la empresa 6, obtuvo un incremento del 70% en rentabilidad, posterior

a la implementacion del Cuadro de Mando Integral.

Lo anterior demuestra que la herramienta de gestion mide el desempefio de todas
las areas de la empresa y permite poner énfasis en las areas que se deben mejorar,
asi mismo se establecen los objetivos que la empresa desea alcanzar y se formula

la estrategia para el logro de los mismos.



58

Gréfica 9
Pregunta. 7 y 8 ¢ Han disminuido los costos por medio del uso del Cuadro de
Mando Integral?

¢ Han disminuido los costos por medio del uso del Cuadro
de Mando Integral?

80%

60%

40%

20%

0%
Empresa 1 Empresa 6

Fuente: Elaboracion propia con base en los resultados del cuestionario

De acuerdo a los resultados de las encuestas las empresas que utilizan el Cuadro
de Mando Integral indican que el uso de la herramienta les ha permitido disminuir

sus costos, para la empresa 1, en un 80%, mientras la empresa 6, en un 40%.

Esto debido al uso eficiente y adecuado aprovechamiento de los recursos humanos,
financieros y tecnoldgicos. En el area de compras a través de negociaciones

estratégicas con proveedores, analisis y tendencias de mercado.
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5. PROPUESTA DE IMPLEMENTACION DEL CUADRO DE MANDO
INTEGRAL

El presente capitulo da a conocer los resultados de la investigacion y analisis
relacionados con el objetivo de: Proponer la implementacién del Cuadro de Mando
Integral, para incrementar la rentabilidad y reduccion de costos de las empresas del

sector de estudio.
5.1 Andlisis del entorno

Previo al proceso de proponer la implementacion del Cuadro de Mando Integral se
realizé un analisis del entorno de sector quimico de Guatemala para conocer la
situacion de dicho sector y establecer con base a la informacion obtenida las
estrategias a implementar en cada perspectiva, asi como determinar los objetivos

para el logro de la estrategia.

A continuacién, se realiza un analisis interno y externo del sector quimico de
Guatemala donde se presentan sus principales fortalezas, debilidades, amenazas y
oportunidades en los aspectos econémicos, socio-culturales, politicos, legales,
gente y cultura, procesos, tecnologia y estructura, los cuales seran de gran
importancia para elaborar el Cuadro de Mando Integral, ya que se tendra una

perspectiva del Sector.

Con la informacion obtenida de las distintas empresas del sector se elabord la

propuesta de implementacién del Cuadro de Mando Integral.
5.1.1 Analisis interno FODA

El analisis interno FODA hace referencia a la situacién actual interna de las distintas
empresas del sector Quimico de Guatemala, la informacién corresponde a los

principales problemas que enfrentan dichas empresas.
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Analisis Interno FODA

INTERNO FORTALEZAS
a) Mejora continua. Q)
Gentey  b) Conocimiento del h)
cultura mercado.
c) Experiencia del personal. i)
d) Ambiente agradable de
trabajo.
e) Compromisoy )]
responsabilidad de los
colaboradores. K)
f) Baja rotacion de
empleados.
[) Poseen certificaciones. p)
Procesos m)Alta calidad en los q)
productos.

n) Procesos definidos.
0) Procesos sistematizados.

r) Tecnologia avanzada S)
Tecnologia 1)

u) Instalaciones adecuadas V)
Estructura

DEBILIDADES

Resistencia al cambio.

Ausencia de finalizacion de estudios
de parte del personal de ventas.

Bajo nivel de educacion del personal
principalmente en las areas
operativas.

Falta de actitud de servicio al cliente
por parte del personal.

Ausencia de seguimiento a los
reclamos presentados.

Altos costos de materiales y variables.
Lentos procesos de importacion.

Alto costo de cambio de tecnologia.
Constante cambio de la tecnologia.

Elevado costo de mantenimiento.

Fuente: Elaboracion propia con base en la informacion recopilada de la industria.

En el cuadro anterior se presenta un resumen de las principales fortalezas y

debilidades del sector quimico de Guatemala, respecto a las areas de Gente y

cultura, procesos, tecnologia y Estructura.

La informacion anterior servira de base para la elaboracion de temas estratégicos y

estrategias para el Cuadro de Mando Integral.



5.1.2 Andlisis externo FODA

EXTERNO

Politicas
(Gobierno)

Aspectos

Econdmicos

Aspectos
Socio-

Culturales

Tecnologia

Marco Legal

a)

d)
e)

h)

k)

Cuadro 4
Analisis Externo FODA

OPORTUNIDADES

Cambio de gobierno.

Disminucion en el tipo de cambio.
Apertura de nuevos mercados:
Globalizacion: La exploracion del
mercado internacional, abre nuevas
fronteras para obtener mejores
precios, calidad y tiempos de
entrega.

Mercado de productos orientados al
cuidado del medio ambiente.

Avances tecnolégicos en la
industria quimica.

m) Tratados de libre comercio a nivel

n)

Centroamerica.
Exigencia en cumplimiento de las
Buenas Practicas de Manufactura.

i)
)

P)
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AMENAZAS

Incertidumbre e
inestabilidad politica.
Establecimiento de nuevos
impuestos.

Aumento en la inflacion.
Aumento en tasas de
interés.

Nuevos competidores.
Inversion extranjera.

Competidores con mayor
capacidad de compra de
tecnologia.

Cambios en las
regulaciones y leyes del
pais.

Nuevas normativas en

salud.

Fuente: Elaboracion propia con base en la informacion recopilada de la industria

En el cuadro anterior se presentan las principales oportunidades y amenazas del

sector con base en el analisis FODA, en los aspectos econdmicos, socio-culturales,

tecnologia y marco legal. Dentro de los principales aspectos que destacan es la

inestabilidad politica por el cambio de gobierno y el ingreso de nuevos

competidores.
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5.2 Proceso de implementacién del Cuadro de Mando Integral

Con la definicidn de la situacion actual se inicia el proceso de elaborar la propuesta
de la implementacion del Cuadro de Mando Integral. El esquema planteado es de
acuerdo a Norton (2000).

5.2.1 Clarificar la vision

Un grupo de ejecutivos trabajan en conjunto durante aproximadamente tres meses,
se desarrolla un Cuadro de Mando Integral para traducir la vision genérica en una
estrategia que se comprenda y pueda ser comunicada. El proceso ayuda a construir
el consenso y el compromiso hacia la estrategia. A continuacion, se presente un

ejemplo de una Vision de una empresa del sector:

Ser la empresa lider en calidad para el afio 2018 con participacion en varios
segmentos de mercado a nivel nacional e internacional, a través del desarrollo de

sus diversas unidades de negocio, innovacion y valor agregado a sus clientes.
5.2.2 Temas estratégicos

Los temas estratégicos permitiran a las empresas del sector poder llevar a cargo la

estrategia y proporcionaran la siguiente informacion:
1) Metas a corto y largo plazo.
2) Disefio de la alineacion de la estrategia.
3) Cronograma con responsables, tiempos y recursos.
4) Ejecucion por equipos.

5) Reportes y seguimiento.
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Cuadro 5
Temas Estratégicos

Tema estratégico Descripcion

Incremento de rentabilidad. Es la capacidad de aumentar la renta (beneficio,
ganancia, provecho utilidad). La rentabilidad, por lo
tanto, est4 asociada a obtener ganancias a partir
de cierta inversion y/o reduccion de costos.

El incremento de la rentabilidad se puede originar
al aumentar ventas, buscar nuevos nichos de
mercado, incrementar la participacion de mercado.

Reduccion de costos. Reduccion del gasto econdmico que representa la
fabricacion de un producto o la prestacion de un
servicio. Al indicar que se reduce costo se hace
mencion a la disminucion del gasto al adquirir un
bien o servicio.

Se pueden reducir costos a través del uso eficiente
de los recursos y compras estratégicas a precios
competitivos.

Fuente: Elaboracion propia con base en la informacion recopilada de la industria.
5.2.3 Rutas estratégicas

Las rutas estratégicas permitiran el logro de los temas estratégicos, a través de

establecimiento de objetivos, claros y especificos.
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Cuadro 6
Ruta del esquema estratégico incremento de rentabilidad

TEMA ESTRATEGICO 1
Incremento de rentabilidad

PERSPECTIVA FINANCIERA

Aumentar la
Rentabilidad

Incrementar

Recuperacion
de CXC

ventas

PERSPECTIVA CLIENTE

Satisfaccion
y retencion

PERSPECTIVA PROCESOS

Mejorar

Innovar

procesos

procesos

PERSPECTIVA APRENDIZAJE

Y CONOCIMIENTO
Motivacion

capacitacion

de
informacién

Sistema

Fuente: Elaboracion propia con base en la informacion recopilada de la industria.

En el cuadro anterior se muestran los objetivos para el logro del tema estratégico:
incremento de la rentabilidad. Se establecieron objetivos para cada perspectiva del

Cuadro de Mando Integral.
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Ruta del esquema estratégico reduccion de costos
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TEMA ESTRATEGICO 2
Reduccion de costos

PERSPECTIVA FINANCIERA

Reduccion Costo por

Productividad
de empleados

unidad

de costos

PERSPECTIVA CLIENTE

Satisfaccion

y retencion

PERSPECTIVA PROCESOS

Eficientizar sistematizar

procesos procesos

PERSPECTIVA APRENDIZAIJE
Y CONOCIMIENTO

Motivacion

Crear

Especializacion

personal incentivos

Fuente: Elaboracion propia con base en la informacion recopilada de la industria.

En el cuadro anterior se muestran los objetivos para el logro del tema estratégico:

reduccion de costos. Se establecieron objetivos para cada perspectiva del Cuadro

de Mando Integral.
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5.2.4 Mapa estratégico

Cuadro 8
Mapa estratégico del sector quimico

MAPA ESTRATEGICO DEL SECTOR QUIMICO

F
|
N
A Aumen.t:.jlr . Reduccién Productividad
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C
|
E
R
A
A \
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| Satisfaccion Busqueda de Retencién
E i nuevos :
N
T
E A

/4
P
R . .
o Sistematizar
C
E
S
(0]
S
P
E
R
S
3 Capacitacion Motivacion
A
S

Fuente: Elaboracion propia con base en la informacion recopilada de la industria.
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5.2.5 Detalle de los objetivos

Cuadro 9
Detalle de los objetivos de la estrategia Financiera

Estrategia financiera

Objetivos Indicadores Nivel base Meta Plazo Iniciativa
a) Incrementar ventas.
Aumentar Utilidad Estado de 10% Mediano b) Recuperacion de
Rentabilidad Neta I'%SUH&dOES plazo. CL-jent.as por cobrar.
ano anterior 3-5 c) Disminuir costos de
anos. produccion.

d) Reducir gastos por
mantenimiento.

a) Modificar politicas

Aumentar Cuotas de Ventas 15% Mediano de incentivos.
VS Ventas mensuales Plazo b) Realizar Ca.l:npaﬁas
de promocion.
3'~5 c) Desarrollar
Bl campafias de
publicidad.
a) Negociaciones
Reduccion de Costo de Costo de 10% Mediano estratégicas con
costos ventas ventas del plazo proveedores.
afio anterior
3-5
anos.
a) Capacitaciones.
Incrementar Unidades Costo por 5% Mediano b) Incentivos.
productividad producidas  unidad plazo c) Motivacion.
de por HH
colaboradores 3-5
anos.

Fuente: Elaboracion propia con base en la informacion recopilada de la industria.



Objetivos

Satisfaccion

de clientes

Busqueda
de
clientes

Retencién
de clientes

Fuente: Elaboracion propia con base en la informacion recopilada de la industria.

nuevos

Indicadores

% de

satisfaccion
de
internos

externos.

Aumento d
cartera d
clientes

Reduccidn
de quejas 'y
reclamos.

clientes

y

e
e

Cuadro 10
Detalle de los objetivos de la estrategia clientes

Estrategia Clientes

Nivel
base

Resultado
de dudltima
encuesta
de

servicio al
cliente.

No.
clientes
en
cartera.

De

No. De
reclamos
por mes

Meta

90%

Aumento
del 25%

Reduccién
del 10%

Plazo

A corto
plazo

0-2 afos

A
mediano
plazo

3-5
anos

A corto
plazo.

0-2
anos.

a)
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Iniciativa

Atencion a
requerimientos en
el momento de su
recepcion.
Entregas en tiempo
y con calidad.
Capacitacion del
personal en
servicio al cliente.
Garantizar la
calidad.

Incrementar la
fuerza de ventas
Actividades de
promocion.
Incentivos en
ventas.

Reducir tiempos de
entrega.
Capacitacion del
personal.

Ofrecer productos
de calidad.



Objetivos

Mejorar
proceso de

compras

Sistematizar
procesos

Eficientizar
procesos

Cuadro 11

Detalle de los objetivos procesos internos

Estrategia Procesos Internos

Indicadores

% de apego al

costo
promedio.

% de entregas
en tiempo vy
calidad.

Evaluacion de
proveedores.

% de procesos
sistematizados.

Porcentaje de
mermas

Nivel base

Costo
promedio.

% de entregas
en tiempo vy
calidad del
periodo
pasado.

Ultima
evaluacion de
proveedores.

No.
procesos
sistematizados
actual.

De

5% por lote

Meta

5%

Mayor
al 90%

Mayor
al 90%

90%

3%
por
lote

Plazo

A
mediano
plazo.

3-5 afos

A largo
plazo

Mayor a
5 afios.

Mediano
plazo

3-5 afos

Fuente: Elaboracion propia con base en la informacion recopilada de la industria.

a)

b)
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Iniciativa
Negociaciones
estratégicas con
proveedores.
Gestionar
compras al
momento de su
recepcion.
Evaluar a los
proveedores de
forma mensual.

Generar listados
de procesos a
sistematizar.
Realizar
proyecto de
sistematizacion.
Generar
procedimientos.

Capacitar al
personal
operativo.



Objetivos

Capacitacion

Crear
incentivos

Motivar
personal

al

Cuadro 12

Detalle de los objetivos: Desarrollo y aprendizaje

Estrategia Desarrollo y Aprendizaje

Indicadores

%
capacitaciones
mensuales

% de incentivos
para personal

% de clima
organizacional

Nivel base

No.
Capacitaciones
impartidas por
mes.

No. De
incentivos
actuales de
personal

Ultima

evaluacion de
clima
organizacional

Meta

90%

90%

85%

Plazo

Mediano
plazo

3-5 afos

Mediano
plazo

3-5 afos

Largo
plazo

Mayor a
5 afos.

Fuente: Elaboracion propia con base en la informacion recopilada de la industria.

5.2.6

Portafolio de iniciativas

a)

b)

b)
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Iniciativa
Crear
programas de
capacitacion.
Cursos
exteriores.
Realizar una
encuesta de
incentivos a
empleados.
Crear programa
de incentivos
para el personal
Determinar
motivaciones de
empleados.
Establecer un
programa de
motivacion.

Las iniciativas son los proyectos o0 acciones operativas que permiten a las empresas

del sector quimico de Guatemala alcanzar sus objetivos, asi como las metas que se

establecieron de los indicadores. Las iniciativas son una guia para realizar con éxito

el Cuadro de Mando Integral y poder lograr los objetivos deseados.

En las iniciativas se detallan los costos, lo cual permitira tener un panorama del

costo de implementar cada alternativa.



No. Objetivo

Aumentar Rentabilidad

Aumentar ventas

Reduccién de costos

Incrementar
productividad de
colaboradores

Fuente: Elaboracion propia con base en la informacion recopilada de la industria.

Iniciativa

Incrementar ventas: Capacitar al

personal e incrementar fuerza de |Gerente de Comercializacion

ventas
Recuperacién de cuentas por
cobrar.

Disminuir costos de produccion.

Reducir gastos por
mantenimiento.

Modificar politicas de incentivos.

Realizar campafias de
promocién.

Desarrollar campafias de
publicidad.

Negociaciones estratégicas con
proveedores.

Capacitaciones.

Incentivos.

Motivacién.

Gastos totales

(Datos en miles de Quetzales)

Tabla 1
Presupuesto Estrategia Financiera

Presupuesto implementacion del Cuadro de Mando Integral

Responsable

Encargado de créditos y
cobros

Gerente de Operaciones

Gerente de Operaciones

Gerentes de recursos
Humanos

Gerente de Mercadeo

Gerente de Mercadeo
Gerente de compras

Gerentes de recursos
Humanos

Gerentes de recursos
Humanos
Gerentes de recursos
Humanos

Fechas
criticas

Mensual

Mensual
Mensual
Mensual
Mensual
Mensual

Mensual

Mensual

Mensual

Mensual

Mensual

Trim|

Q15.00
Q25.00
Q50.00

Q5.00

Q50.00

Q25.00

Q75.00

Q100.00

-Q345.00

Trim 1l

Q200.00

Q15.00
Q25.00
Q50.00
Q5.00
Q200.00

Q50.00

Q25.00

Q100.00

Q15.00
-Q685.00

Trim 1l

Q200.00

Q15.00
Q25.00
Q50.00

Q5.00

Q50.00

Q25.00

Q75.00

Q100.00

-Q545.00

Trim IV

Q200.00

Q15.00
Q25.00
Q50.00
Q5.00
Q150.00

Q50.00

Q25.00

Q100.00

Q15.00
-Q635.00

Trim|

Q200.00

Q15.00
Q25.00
Q50.00

Q5.00

Q50.00

Q25.00

Q75.00

Q100.00

-Q545.00

Trim I

Q100.00

Q15.00
Q25.00
Q50.00
Q5.00

Q100.00

Q50.00

Q25.00

Q100.00

Q15.00
-Q485.00

Trim Il

Q15.00
Q25.00
Q50.00

Q5.00

Q50.00

Q25.00

Q75.00

Q100.00

-Q345.00

Trim IV

Q15.00
Q25.00
Q50.00
Q5.00

Q100.00

Q50.00

Q25.00

Q100.00

Q15.00
-Q385.00
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Tabla 2
Presupuesto Estrategia Clientes
(Datos en miles de Quetzales)

Presupuesto implementacién del Cuadro de Mando Integral
Fechas

No. Objetivo Iniciativa Responsable criticas Trim| Trimll Trim Il Trim IV Trim | Trim Il Trim Il Trim IV

Atencion a requerimientos en | Gerente de Comercializacion | Mensual Q10.00 Q10.00 Q10.00 Q10.00 Q10.00 Q10.00 Q10.00 Q10.00
Satisfaccion de clientes el momento de su recepcion.

Entregas en tiempo y con Gerente de logistica y
" Mensual 20.00 20.00 20.00 20.00 20.00 20.00 20.00 20.00
calidad. compras u Q Q Q Q Q Q Q Q
itacio | |
Capgqtaao_n del personal en |Gerentes de recursos Mensual Q25.00 Q25.00 Q25.00 Q25.00
servicio al cliente. Humanos
Garantizar la calidad. Gerente de Operaciones Mensual Q50.00 Q50.00 Q50.00 Q50.00 Q50.00 Q50.00 Q50.00 Q50.00
Busqueda de nuevos clie Incrementar la fuerza de ventas Gerente de Comercializacion |  Mensual Q60.00 Q60.00 Q60.00 Q60.00 Q60.00 Q60.00 Q60.00 Q60.00
Actividades de promocién. Gerente de Mercadeo Mensual Q200.00 Q150.00 Q100.00 Q100.00
Incentivos en ventas. Gerente de Mercadeo Mensual Q50.00 Q50.00 Q50.00 Q50.00 Q50.00 Q50.00 Q50.00 Q50.00

Gerente de operaciones,

compras y loghstica Mensual Q30.00 Q30.00 Q30.00 Q30.00 Q30.00 Q30.00 Q30.00 Q30.00

Retencion de clientes Reducir tiempos de entrega.

Capacitacién del personal. SS:;‘Z de recursos Mensual Q75.00 Q75.00 Q75.00 Q75.00

f;;e;:aesde operaclones y Mensual Q50.00 | Q50.00 Q50.00 Q50.00 | Q5000 | Q50.00 | Q50.00 Q50.00

Gastos totales -Q370.00 -Q470.00 -Q370.00 -Q420.00 -Q370.00 -Q370.00 -Q370.00 -Q370.00

Ofrecer productos de calidad.

Fuente: Elaboracion propia con base en la informacion recopilada de la industria.



No. Objetivo

Mejorar proceso de
compras

Sistematizar procesos

Eficientizar procesos

Iniciativa

Negociaciones
estratégicas con
proveedores.
Gestionar compras al
momento de su
recepcion.

Evaluar alos
proveedores

Generar
procesos a sistematizar.

Realizar proyecto de
sistematizacion.
Generar
procedimientos.
Capacitar al personal

operativo.
Gastos totales

Presupuesto Estrategia Procesos Internos

Tabla 3

(Datos en miles de Quetzales)

Presupuesto implementacién del Cuadro de Mando Integral

listados de

Gerente de IT

Gerente de IT

Gerente de IT

humanos

Responsable Fe’c'has Trim | Trim Il Trim Il
criticas
Gerente de compras Mensual Q25.00 Q25.00 Q25.00
Gerente de compras Mensual Q5.00 Q5.00 Q5.00
Gerente de compras Mensual Q5.00 Q5.00 Q5.00
Mensual Q2.00 Q2.00 Q2.00
Mensual Q100.00 Q100.00 Q100.00
Mensual Q5.00 Q5.00 Q5.00
Gerente de Recursos Mensual Q2500 | Q25.00 Q25.00
-Q167.00 -Q167.00 -Q167.00

Fuente: Elaboracion propia con base en la informacion recopilada de la industria.

Trim IV

Q25.00

Q5.00

Q5.00

Q2.00

Q100.00

Q5.00

Q25.00

-Q167.00

Trim|

Q25.00

Q5.00

Q5.00

Q2.00

Q200.00

Q5.00

Q25.00

-Q267.00

Trim Il

Q25.00

Q5.00

Q5.00

Q2.00

Q100.00

Q5.00

Q25.00

Trim Il

Q25.00

Q5.00

Q5.00

Q2.00

Q100.00

Q5.00

Q25.00

-Q167.00 -Q167.00
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Trim IV

Q25.00

Q5.00
Q5.00
Q2.00

Q100.00

Q5.00

Q25.00

-Q167.00
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Tabla 4
Presupuesto Estrategia Desarrollo y Cultura
(Datos en miles de Quetzales)

Presupuesto implementacién del Cuadro de Mando Integral
Fechas

No. Objetivo Iniciativa Responsable criticas Trim| Trim Il Trim Il Trim IV Trim| Trim Il Trim Il Trim IV
Crear programas de -
capacitacion. Gerente de RRHH Trimestral | Q25.00 Q25.00 Q25.00 Q25.00 Q25.00 Q25.00 | Q25.00 Q25.00
Capacitacion
Cursos exteriores. Gerente de RRHH Trimestral Q30.00 Q30.00 Q30.00 Q30.00
Realizar una encuesta de .
incentivos a empleados. Gerente de RRHH Trimestral Q1.00 Q1.00 Q1.00 Q1.00 Q1.00 Q1.00 Q1.00 Q1.00
Crear incentivos
Crear programa de Gerente de RRHH Trimestral Q40.00 Q40.00 Q40.00 Q40.00 Q40.00 Q40.00 Q40.00 Q40.00
incentivos para el personal
. Determinar qué motivo a  |Gerente de RRHH Trimestral Q2.00 Q2.00 Q2.00 Q2.00 Q2.00 Q2.00 Q2.00 Q2.00
Motivar al personal cada empleado.
programa de motivacién. |Gerente de RRHH Trimestral Q10.00 Q10.00 Q10.00 Q10.00 Q10.00 Q10.00 Q10.00 Q10.00
Gastos totales -Q108.00 -Q78.00 -Q108.00 -Q78.00 -Q108.00  -Q78.00 -Q108.00 -Q78.00

Fuente: Elaboracion propia con base en la informacion recopilada de la industria.



5.2.7 Diagnéstico financiero

La situacion financiera de las empresas que realizan inversiones se puede evaluar
mediante una serie de parametros y coeficientes que se pueden determinar, con
base en la informacion financiera analitica que proyecten de la inversion, tanto en
la fase de pre factibilidad, como en la factibilidad del proyecto. El diagndstico

financiero es el analisis que se realiza a los estados financieros y comprende:
5.2.7.1 El analisis vertical

Se utiliza el empleo de razones financieras. El analisis de razones comprende los
métodos para calcular e interpretar los indices financieros, a fin de evaluar el
desempefio y la situacién de la empresa. Los aportes basicos para el andlisis de
razones son: el Estado de Resultados y el Balance General de la empresa en los

periodos que seran analizados.

Consiste en la comparacion de las diferentes razones financieras de la empresa en

una fecha o periodo determinado.

En este caso la empresa esta interesada en saber, qué tan buen desempefio ha

tenido.
El analisis vertical se compone de los siguientes indices:
e indice de liquidez.
e Indice de actividad.
 Indice de rentabilidad.
 Indice de endeudamiento.

De acuerdo a los objetivos planteados se desarrollan los siguientes indices

financieros:
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5.2.7.2 Crecimiento en ingresos

El crecimiento en los ingresos se determina por el nivel de ventas de la empresa.
Las principales estrategias a emplear para incrementar las ventas son las

siguientes, y serdn empleadas de acuerdo a las posibilidades de cada empresa.

e Disminucion de precios de productos y/o servicios:
Una forma muy usual de incrementar las ventas es disminuyendo los precios.
Para bajar los precios, lo principal es reducir los costos sin disminuir la

calidad de los productos.

e Mejoras el producto y/o servicios:
Otra manera de aumentar las ventas consiste en mejorar el producto, es decir
modificarlo, cambiar el empaque, etiqueta, disefio, colores o agregar nuevas

caracteristicas, funciones, usos, etc.

e Ofrecer nuevos productos:

Lanzar nuevos productos y productos complementarios.

e Ofrecer nuevos servicios:
Se puede mencionar nuevas garantias, entrega a domicilio, el servicio de

instalacion, el servicio de mantenimiento, etc.

e Mejorar el servicio al cliente:
La manera efectiva de aumentar las ventas, consiste en mejorar el servicio
al cliente, implica una excelente y rapida atencion, trato amable, ambiente

agradable, servicio personalizado, etc.
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e Incrementar la publicidad:
Una forma comun para incrementar las ventas de una empresa consiste en
aumentar la publicidad; permite resaltar las caracteristicas y razones para

qgue el consumidor adquiera el producto.

e Incrementar promociones de ventas:
Son actividades destinadas a incentivar las ventas, como ofertas, cupones,

regalos, descuentos, sorteos, etc.

La empresa selecciona la o las estrategias que mejor se adapten a las necesidades
de la organizacién, para incrementar las ventas y como consecuencia, incrementar

los ingresos.

Con base en lo anterior, se implementa la estrategia y se comparan las ventas
anteriores y posteriores, con la implementacion de la estrategia, para incrementar
ventas, con el fin de conocer los cambios por la implementacion de las estrategias.
Es importante que se comparen los mismos periodos 0 meses para evitar cualquier

error en la medicion.

5.2.7.3 Reduccion de costos

Los tipos de costo que se encuentran en una empresa son costos fijos y variables.
Los costos fijos son aquellos que no dependen de la cantidad o volumen de
produccion y son necesarios para el funcionamiento de la empresa como el alquiler,
sueldos, entre otros.

Para reducir los costos fijos se recomienda racionalizar el gasto, contar con el
namero de personal adecuado a las necesidades de la empresa, salarios acordes

a las funciones realizadas.
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Los costos variables dependen de la produccion; este tipo de costos se pueden
reducir, cuando se produce a escala, por ejemplo, compra de materia prima por
mayor volumen a menor precio, hacer uso eficiente de la maquinaria e implementar

la productividad de los colaboradores.

5.2.7.4 Nivel de rentabilidad

El nivel de rentabilidad se puede medir de acuerdo a los indices de rentabilidad,

entre los que se encuentran:

Rendimiento sobre el capital social

Rendimiento sobre la inversion

Utilidad sobre el activo

Utilidad en ventas

Los indices indican la rentabilidad de la empresa y la gestion en la administracion.

A continuacion, se presentan los estados financieros de una empresa de la industria
quimica que sirven de base para el andlisis del estudio, el desarrollo de la
implementacion del Cuadro de Mando Integral en el sector quimico de Guatemala

para incrementar la rentabilidad y reduccion de costos de las empresas del sector.



Tabla 5

Estado de Resultados Integral
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Empresa Quimicos
Estado de Resultados Integral
Expresado en miles de quetzales al 31/12/2015

\ 2015

Ganancia (Pérdida)

Ingresos 2,000.00
Costo de ventas 1,000.00
Margen Bruto 1,000.00
Gastos administrativos 650.00
Costos financieros 60.00
Ganancia (pérdida) antes de impuesto 290.00
Gasto de impuesto 90.00
Ganancia (pérdida) 200.00

Fuente: Elaboracién propia con base a los datos de la industria.




Tabla 6
Estado de Situacion Financiera
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Empresa Quimicos
Estado de Situacion Financiera
Expresado en miles de quetzales. al 31/12/2015

| 2015
Activos
Activos no corrientes
Propiedad, Planta y equipo
Mobiliario y equipos 300.00
Total, Activos no corrientes 300.00
Activos corrientes
Existencias
Inventario de mercancias 300.00
Exigible a corto plazo
Cuentas por cobrar comerciales y otras 100.00
Disponible
Caja 100.00
Banco 400.00
Total Activos Corrientes 900.00
Total Activos 1,200.00
Patrimonio y Pasivos
Patrimonio
Capital emitido 300.00
Utilidades retenidas 200.00
Total Patrimonio 500.00
Pasivos corrientes
Préstamos bancarios por pagar 300.00
Cuentas por pagar comerciales y otras 400.00
Total pasivos corrientes 700.00
Total pasivos 700.00

1,200.00

Total pasivos y patrimonio

Fuente: Elaboracion propia con base a los datos de la industria.
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De acuerdo a la investigacion realizada, se comprueba que al implementar la
propuesta de la aplicacion del Cuadro de Mando Integral se incrementa las ventas.

A continuacion, se muestra una estimacion de incremento de ventas.

Tabla 7
Diferencias en ventas
Miles de quetzales

Sin estrategia Con estrategia Diferencia
Ventas
Q2,000.00 Q2,300.00 Q300.00

Fuente: Elaboracién propia con base a los datos de la industria.

En la tabla anterior se observa que al implementar la estrategia del Cuadro de
Mando Integral se obtiene un incremento en los ingresos de Q300,000.00 lo cual

representa un 15%.

Tabla 8
Diferencias de reduccién de costos
Miles de quetzales

Sin estrategia Con estrategia Diferencia
Costo Costo
Q1,000.00 Q850.00 Q150.00

Fuente: Elaboracion propia con datos de la industria.

En la tabla anterior se muestra que al implementar la estrategia del Cuadro de
Mando Integral se obtiene una reduccion en costos del 15% equivalente a
Q150, 000.00



Ratio

Rendimiento sobre
el capital social

Rendimiento sobre

lainversion

Utilidad activa

Utilidad ventas

Tabla 9

Formula

Utilidad neta

Capital social

Utilidad neta

Inversién inicial

Utilidad neta

Activos totales

Utilidad neta

Ventas

% Ao 1
Sin BSC
200/500
=04=
40%
200/550
=0.36 =
36%
200/1200
=0.16 =
16%
200/2000
=0.10=
10%

Comparacion del nivel de rentabilidad
En miles de Quetzales

% Afio 2
Con BSC
230/500 =
0.46 =
46%
230/550 =
0.42 =
42%
230/1200
=0.19=
19%
230/2000
=0.12=
12%

Fuente: Elaboracién propia con base a datos de la industria.
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Diferencia

6%

5%

3%

2%

De acuerdo a la tabla anterior, al implementar las estrategias planteadas se espera

que los indices de rentabilidad sean mayores que la tasa minima establecida por

los accionistas, para invertir su dinero en la empresa. Los indices que poseen un

mayor incremento son los indices de rendimiento sobre capital social y rendimiento

sobre la inversién, mientras que los indices de rentabilidad sobre los activos y

utilidad en ventas obtuvieron un leve incremento.
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5.2.8 Indicadores del area de compras

Los indicadores de compras permitirdn medir la efectividad de dicha area, para
evaluar el desemperio de la gestion del proceso. Los principales indicadores de que

se proponen son los siguientes:
a) Porcentaje de compras de materia prima fuera de rango de precios:

Mide el porcentaje de apego al costo promedio, comparado con el valor real
de compra. Para su calculo se debe establecer el costo promedio de compra
de cada material, para después compararlo con el costo de compra real. Se
recomienda establecer porcentajes de variaciones de compras autorizados,
por ejemplo, Jefe de Compras podra comprar un 5% mas alto que el costo
promedio, de 5 al 10% solicitar autorizacion al Gerente Comercial para ver
su impacto en la venta final, de 10% en adelante solicitar autorizacién
Gerente General. Asimismo, se debe establecer una meta del indicador por

ejemplo apego al costo promedio del 95%.

Tabla 10
Indicador porcentaje de compras de materia prima fuera del rango de precios
Libras en Quetzales

Orden de Factura | Proveedor Producto Descripcion COsi Cosiie % de
compra P Promedio Real Variacion

53264 2345 2.1786| 2.1786

| | |

53273 5678 | BLACO 987 Material E 6.3728| 6.3776 0%

23.3535 23.6998

% de apego
al costo 98.54%
promedio

Fuente: Elaboracién propia con base a la informacion obtenida en el estudio de campo.
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En la tabla anterior se muestra un ejemplo de calculo del indicador de porcentaje de
compras de materia prima fuera del rango de precios. Se compara el costo promedio
establecido de cada material con el costo real de compra. El material B se compro
11% mayor que el costo promedio; en dicho caso, previo a su compra, se debid
solicitar autorizacion al gerente comercial. El % de apego al costo promedio fue del
98.54%, lo cual indica que se cumplié con la meta establecida de dicho indicador
del 95%.

b) Porcentaje de cumplimiento de compra de materia primay materiales

El porcentaje de cumplimiento de compra de materia prima y materiales se mide
a través del Porcentaje de entregas en tiempo. Para el célculo del porcentaje de
entregas en tiempo se debe determinar el tiempo de entrega de cada material,
de acuerdo al tiempo de entrega de cada proveedor y comparar con el tiempo

de entrega real de la empresa.

Tabla 11
Indicador porcentaje de compras de materia prima fuera del rango de precios
Libras en Quetzales

Tiempo de

OTEET Bl Factura Proveedor | Producto Descripcién entrega
compra proveedor

dias

Tiempo de
entrega
real dias

% de
Variacion

53264 | 2345 |SUR | 987 |MaterialA | 60 | 60 | 0%

53273 5678 |BLACO 987 Material E 10 10 0%
Estadisticas
Total, Requerimientos Cerrados en Tiempo y adelantados 4 80% 80%
Requerimientos Cerrados Fuera de Tiempo 1 20% 20%
TOTAL 5 100% 100%

Fuente: elaboracion propia con
base a la informacién de la industria.
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En la tabla anterior se muestra un ejemplo del indicador de entregas en tiempo;
Se realizaron cinco compras durante el mes, de las cuales 4 ingresaron en
tiempo y una compra ingreso atrasada, la cual se le debe dar seguimiento a los
motivos del atraso y establecer un plan de acciébn para evitar
desabastecimientos. El porcentaje de entregas en tiempo fue del 80%, se debe
establecer una meta por empresa para comparar los resultados. Si se establece
una meta del 90%, se podria decir que no se cumplié con el porcentaje de

entregas en tiempo.
c) Porcentaje de entregas en calidad

Para determinar el porcentaje de entregas en calidad se determina el niumero de
rechazos de materiales durante algun periodo establecido, se compara con el

total de ingresos para obtener el porcentaje de rechazos.

Tabla 12
Indicador porcentaje de compras en calidad

Total, de Requerimientos 5
Rechazados 1

80%
% de entregas en calidad

Fuente: elaboracién propia con base a la informacion de la industria.

En la tabla anterior se muestra que el porcentaje de entregas en calidad es del
80%, si se establece una meta del 95% del indicador de porcentaje de entregas
en calidad, la empresa no esta cumplimiento con la meta establecida para dicho
indicador, pero si la meta del porcentaje de entregas en calidad es del 80% la

empresa si esta cumpliendo con la meta establecida.
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d) Evaluacién de proveedores

Con respecto a la evaluacion de proveedores, esta dependera de las caracteristicas
gue desee evaluar cada empresa de su proveedor. Se recomienda elaborar una
matriz con los atributos mas importantes, de acuerdo a cada categoria de proveedor
estableciendo su peso.

A continuacion, se presenta un ejemplo de matriz de evaluacion de proveedores.

Cuadro 13
Matriz Evaluacién de proveedores

No. Aspecto a evaluar l:?:;r;a Suministros|Mantenimiento| Logistica
1 |Calidad X X X X
2 |Tiempo de entrega X X X X
3 [Disponibilidad (En plaza) X X
4 |Atencion de emergencias X X X X
5 |[Credito X X X X
6 |Documentacion de entrega de trabajos finalizados X
7 |Cumplimiento de normas de seguridad internas y equipo de proteccion X X
8 |Cumplimiento de normas de Higiene (Examenesy limpieza)

9 |[Cumplimiento de vestimenta adecuada (Logo de la empresa) X X
10 |Evaluacion de conocimiento de seguridad industrial X X
11 |Efectividad de entregas X
12 |Cortesiay amabilidad del personal hacia clientes X
13 |Limpiezay equipo de seguridad de camiones y furgones X
14 |Garantia

15 |Atencion y seguimiento a reclamos X X X X

Fuente: Elaboracién propia con base a la informacion del estudio de la industria.

En el cuadro anterior muestra los principales atributos a evaluar por tipo de
proveedor. Las evaluaciones de proveedores se realizaran de forma periddica, en

el periodo que establezca cada empresa.



5.2.9

Plan de implementacion
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Se desarrollo un plan de implementacion para dar a conocer el plan estratégico a

todos los colaboradores de la empresa.

a) Comunicacion y alineacion

La comunicacion es vital dentro de un programa de implementacion del Cuadro de

Mando Integral. Es importante que todos los colaboradores tengan conocimiento de

la herramienta para que se puedan realizar todas las actividades e iniciativas para

el logro de los objetivos.

No.

\I

Fuente: Elaboracion propia con base en la informacion recopilada de la industria

Cuadro 14
Esquema de comunicacion y alineacion

Accion

Reunion general para dar a conocer a todos los
colaboradores el Cuadro de Mando Integral.

Reunidén con los Gerentes de areas para darles a conocer
la participacion especifica de cada departamento

Reunion de Gerentes de areas con su personal a cargo
para informarles a sus colaboradores el plan y su
participacion e incentivar y motivar a los mismos.
Incentivos a los empleados. Brindar incentivos a los
empleados para motivar su participacion

Evaluaciones de conocimiento y participacién del Cuadro
de Mando Integral por parte de los empleados

Capacitacion, de los aspectos débiles y premiar los
aspectos fuertes

Control durante todo el afio del Cuadro de Mando Integral.

Seguimiento

Responsable

Gerente General y
Gerente de RRHH.

Gerente General y
Gerente de RRHH

C}erentes de
Areas.

Gerente de
Recursos
Humanos.
Gerente de RRHH
y Gerentes de
Areas

Gerente de RRHH
y Gerentes de
Areas

Gerente de RRHH
Gerente de RRHH
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5.2.10 Cronograma de acciones de comunicacion

Se elabor6 un cronograma de las actividades de comunicacion para visualizar el

esquema de las distintas actividades a lo largo del afio.

Cuadro 15
Cronograma esquema de comunicacion

1 2 3 4 1 2 3 4
1 Reunion general ]
2 Reunion con los gerentes de areas I
3 Reunidn de gerentes de areas con
su personal
4 Incentivos a los empleados.
5 Evaluaciones de conocimiento y

participacion del plan estratégico
por parte de los empleados

6 Capacitacion, de los aspectos
débiles y premiar los aspectos
fuertes

7 Control durante todo el afio del plan
estratégico

8  Seguimiento | ] [ ]

5.2.11 Herramientas de medicidn y seguimiento de la implementacién

Se estableci6 varias herramientas de medicion y seguimiento tales como
evaluaciones, encuestas y se realizaran las debidas retroalimentaciones y

correcciones de aspectos que no concuerden con la direccion del plan estratégico.
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CONCLUSIONES

1. No es posible comprobar la hipotesis: La implementacion del Cuadro de
Mando Integral en el sector quimico del area metropolitana de Guatemala,
con base a indicadores claves de desempefio, permite la eficiente gestion del
proceso de compras, incrementa la rentabilidad, reduce costos a través de
indicadores financieros y mejora la administracion de recursos humanos,
financieros y tecnolégicos por medio de la medicion del grado de eficiencia
en las perspectivas: financiera, clientes, aprendizaje y crecimiento, y
procesos internos. Debido a que Unicamente dos empresas de catorce
empresas encuestadas, que representan el 14%, utilizan el Cuadro de
Mando Integral, el porcentaje no es representativo para comprobar la
hipotesis. Sin embargo, es importante mencionar que las empresas que
utilizan el Cuadro de Mando Integral, confirman que la implementacion del
Cuadro de Mando Integral ha mejorado la gestion del proceso de compras,
ha incrementado la rentabilidad en un promedio del 80% y han reducido
costos en un 60% y ha mejorado la administracion de los recursos financiera,

humanos y tecnoldgicos en un 100%.

2. El 71% del sector quimico de Guatemala no utiliza el Cuadro de Mando
Integral; asimismo, se determiné que es una una herramienta desconocida

para las empresas de dicho sector.

3. Las herramientas que utilizan las empresas para medir el desempefio de
compras son indicadores de gestion; dentro de los principales indicadores
que utilizan se encuentran: indicadores de precios, calidad, tiempos de
entrega, dias de crédito y evaluaciones de proveedores. Asimismo, se
determind que una empresa no contaba con ninguna herramienta para medir

la gestion de compras, equivalente al 7%. El no tener un control sobre la
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gestién de compras, puede originar incrementos en precios y disminuye la
rentabilidad, provoca desabastecimientos por entregas fuera de tiempos,
ocasionando incumplimiento con clientes y por consecuencia pérdidas de

clientes.

Se determiné que los principales beneficios que han obtenido las empresas
han sido la formulacion de una estrategia y establecimiento de objetivos para
el logro de la misma, seguido de la comunicacion y retroalimentacion entre

procesos, obteniendo mejoras en rentabilidad y costos.
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RECOMENDACIONES

La alta gerencia de las empresas del sector quimico de Guatemala debe
establecer herramientas de gestion que les permita evaluar el desempefio de
las distintas areas de la organizacion a través de indicadores claves de

desemperio, tales como el Cuadro de Mando Integral.

El departamento de compras de las empresas de la industria quimica de
Guatemala debe mejorar el control de la gestion del proceso, a través de una
matriz de indicadores que permitan evaluar el desempefio de dicha area de
forma integral; asimismo, que se cuente con la informacion en el momento

oportuno para toma de decisiones.

El involucramiento de la alta gerencia, seguimiento y establecer controles de
las distintas etapas del proceso de implementacién del Cuadro de Mando
Integral, para alcanzar los objetivos y conocer si las actividades que se estan
realizando, estan encaminadas en la direccién deseada para el cumplimiento

de la estrategia.

Los jefes de &reas deben incentivar y motivar a los colaboradores, debido a
gue son parte fundamental de la implementacion del Cuadro de Mando Integral

y el éxito depende del apoyo de ellos.
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Guatemala, 24 de agosto 2016

Estimados sefiores:

Les saludamos, esperando que todas sus actividades se estén realizando de la

mejor manera posible.

Estamos trabajando en un estudio que servira para elaborar una tesis profesional
acerca de la: GESTION ESTRATEGICA DE COMPRAS A TRAVES DE LA
IMPLEMENTACION DEL CUADRO DE MANDO INTEGRAL EN EL SECTOR
QUIMICO DE GUATEMALA de la Universidad de San Carlos de Guatemala, de la

Maestria en Administracién Financiera.

Quisiéramos solicitar su ayuda en responder algunas preguntas relacionadas con el
tema. Las respuestas seran confidenciales y anonimas, y las opiniones de todos los
encuestados seran sumadas e incluidas en la tesis profesional, sin comunicar datos

individuales o la empresa.

Le pedimos que conteste este cuestionario adjunto con la mayor sinceridad posible.
No hay respuestas correctas ni incorrectas, simplemente reflejan su opinion

personal.
Sus respuestas seran andnimas y absolutamente confidenciales.

Lea las instrucciones cuidadosamente, ya que existen preguntas cerradas y también

se incluyen preguntas abiertas.
iMuchas gracias por su colaboracion!

Licda. Marleny Lemus



100

CUESTIONARIO
INSTRUCCIONES

Puede contestar de forma electronica o emplee un lapicero para responder el
cuestionario. Al hacerlo, piense en lo que sucede la mayoria de las veces en su

trabajo.

Algunas preguntas son de seleccion mdultiple, marque con una X la que mejor
describa lo que piensa usted. Marque solamente una opcion. En el caso de

preguntas abiertas conteste de acuerdo a su criterio y/o experiencia.
De antemano: jmuchas gracias por su colaboracion!

1. ¢Utilizan el Cuadro de Mando Integral en su empresa?

Sl NO

Si su respuesta fue "Si" continle a Si su respuesta fue "No" contestar
partir de la pregunta 3. Unicamente la pregunta 2

2. ¢Qué herramienta utilizan para medir la gestiébn de compras?

3. ¢Utilizan el Cuadro de Mando Integral para el control de la gestion de
compras?

SI NO

4. ¢Cuales son los indicadores de gestion que utilizan en el Cuadro de Mando
Integral el proceso de compras?
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5. ¢Haincrementado la rentabilidad de su negocio por medio del uso del Cuadro
de Mando Integral?

Si NO

6. ¢Cual ha sido el porcentaje estimado de incremento de la rentabilidad por
medio del uso del Cuadro de Mando Integral?

7. ¢Han disminuido los costos de su negocio por medio del uso del Cuadro de
Mando Integral?

Sl NO

8. ¢Cual ha sido el porcentaje estimado de reduccién de costos por medio del
uso del Cuadro de Mando Integral?

9. ¢Qué beneficios han obtenido a través de la implementacion del Cuadro de
Mando Integral?

10. ¢ De acuerdo a su experiencia ha mejorado la administracion de los recursos
humanos por medio de la implementacion del Cuadro de Mando Integral?

SI NO

11.¢De acuerdo a su experiencia ha mejorado la administracion de los recursos
financieros por medio de la implementacion del Cuadro de Mando Integral?

Sl NO

12.¢:De acuerdo a su experiencia ha mejorado la administracion de los recursos
tecnoldgicos por medio de la implementacion del Cuadro de Mando Integral?

SI NO
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CUADRO DE RESULTADOS DE ENCUESTAS

Cuadro 16
Pregunta 1. ¢ Utilizan el Cuadro de Mando Integral en su empresa?

Entrevista Respuesta 1 No
Respuesta Si No respondieron

Entrevistado 1 X

Entrevistado 2 X

Entrevistado 3 X

Entrevistado 4 X

Entrevistado 5 X

Entrevistado 6 X

Entrevistado 7 X

Entrevistado 8 X

Entrevistado 9 X

Entrevistado 10 X

Entrevistado 11 X

Entrevistado 12 X

Entrevistado 13 X

Entrevistado 14 X

Fuente: Elaboracion propia con base en los resultados del cuestionario.

En el cuadro anterior se observa que Unicamente dos empresas de los encuestados

utilizan el Cuadro de Mando Integral correspondiente al 14%, mientras que el 71%

de los encuestados no utilizan el Cuadro de Mando Integral, asimismo, se determiné

que no tienen conocimiento de la herramienta de gestion Cuadro de Mando Integral.

Dos empresas encuestadas no respondieron el cuestionario, equivalente al 14%. Lo

anterior nos indica que las empresas pertenecientes al sector quimico de Guatemala

no utilizan el Cuadro de Mando Integral y desconocen la herramienta de Cuadro de

Mando Integral.
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Cuadro 17
Pregunta 3. ¢ Utilizan el Cuadro de Mando Integral para el control de la gestion de
compras?
Entrevista Respuesta 2 No
Respuesta Si No respondieron
Entrevistado 1 X
Entrevistado 6 X

Fuente: Elaboracion propia con base en los resultados del cuestionario.

En el cuadro anterior Unicamente se encuentran los encuestados que contestaron
de forma afirmativa la pregunta 1. Las dos empresas que utilizan el Cuadro de
Mando Integral, lo utilizan como control de gestion de compras, aparte del resto de

beneficios que les otorga la herramienta de control de gestion.
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Cuadro 18
Pregunta 2. ¢ Qué herramienta utilizan para medir la gestion de compras?

Entrevista
Respuesta 3
Respuesta

Entrevistado 1 Cuadro de Mando Integral.

Entrevistado 2 Tabla en Excel convarios parametros, dias de credito, iempos de entrega,
gntre ofros.
Indicadores de rentabilidad. Evaluacion de proveedores, Analisis firanciero

Entrevistado 3 por proveedor, Indice de innovacion rotacién de inventarios y precios de
productos

Entrevistado 4 MNo utilizamos ninguna heramienta

. Cumplimiento de agenda, ahomos enla gestion de compra. dias de crédito

Enfrevistado 5 con proveedores. evaluacion de proveedores. desarrollo de nuevos
proveedores, consolidacion de compras.

Enfrevistado & Cuadro de Mando Integral.

Entrevistado 7 Cumplimiento de entregas en calidad y tiempo.

Enfrevistado & Indicadores de precios. costo por unidad ytiempo de entrega.

Entrevistado O Porcentaje de compras fuera del rango del precio, evaluacion de
proveedores.

Enfrevistado 10 Mo contesio.

Enfrevistado 11 Porcentaje de cumplimiento de compra, compras enfiempo ycantidad de
rechazos vio reclamos.

Enfrevistado 12 Ahomos en la gE_esh'Em de compras, dias de crédito con proveedores, iempo
de entrega y calidad.

Enfrevistado 13 Evaluacion de proveedores con respecto a tiempo, calidad y cartidad.
Blsqueda de nuevos proveedores, rotacion de inventarios.

Fuente: Elaboracion propia con base en los resultados del cuestionario.

En el cuadro anterior se observan las herramientas que utilizan las empresas del
sector quimico para medir la gestion de compras, la mayoria utilizan indicadores de

gestion de compras, ninguna empresa utiliza una herramienta especializada. Los
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principales indicadores son de precios, tiempo de entrega, calidad y dias de crédito,

asi como evaluacion de proveedores.

Cuadro 19
Pregunta 9. ¢ Qué beneficios han obtenido a través de la implementacion del
Cuadro de Mando Integral?

Entrevista Respuesta 4

Respuesta Descripcion

Entrevistado 1 Establecimiento de estrategia, vision y mision.
Establecimiento de objetivos para lograr la estrategia.
Mejora en procesos: lo que se mide mejora.

Mejora en la comunicacion.

Incremento de la rentabilidad

Reduccién de costos
Entrevistado 6 Retroalimentacion de los resultados en forma continua.
Mejora del resultados de todas las areas

Mejora en rentabilidad.
Fuente: Elaboracion propia con base en los resultados del cuestionario

En el cuadro anterior se muestra los beneficios que han obtenido las dos empresas
que utilizan el Cuadro de Mando Integral, dentro de los principales se puede
mencionar la formulacion de una estrategia y establecimiento de objetivos para el

logro de la misma, seguido de la comunicacién y retroalimentacion.
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Preguntas 10, 11y 12. ¢ De acuerdo a su experiencia ha mejorado la
administracion de los recursos humanos, financieros y tecnolégicos por medio de

la implementacion del Cuadro de Mando Integral?

Entrevista Entrevistado | Entrevistado
Respuesta 1 6
Ha Mejorado la administracion de los recursos
humanos por medio de la implementacion del 8] Sl
Cuadro de Mando Integral.
Ha Mejorado la administracién de los recursos
financieros por medio de la implementacion del SI Si
Cuadro de Mando Integral.
Ha Mejorado la administracion de los recursos
tecnoldgicos por medio de la implementacion Si Si
del Cuadro de Mando Integral.

Fuente: Elaboracion propia con base en los resultados del cuestionario

En el cuadro anterior se muestra que las empresas que utilizan el Cuadro de Mando

Integral indican que ha mejorado la administracion de los recursos humanos,

financieros y tecnolégicos en un 100%. Lo anterior demuestra que la herramienta

del Cuadro de Mando Integral es de beneficio para las empresas, porque incrementa

la administracién de los recursos mas importantes para las compafiias tales como

el recurso humano, financiero y tecnolégico, importante para mantener su vigencia

en el mercado.
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Preguntas 5, 6, 7 y 8. ¢ Ha incrementado la rentabilidad y disminuido los costos por

medio del uso del Cuadro de Mando Integral?
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Entrevista Entrevistado Entrevistado
% %

Respuesta 1 6
¢Ha incrementado la rentabilidad de su negocio
por medio del uso del Cuadro de Mando Sl 90% Sl 75%
Integral?
¢, Han disminuido los costos por medio del uso SI 80% Sl 40%
del Cuadro de Mando Integral?

Fuente: Elaboracion propia con base en los resultados del cuestionario

En el cuadro anterior se observa que las dos empresas que utilizan el Cuadro de

Mando Integral, concuerdan que la implementacion del Cuadro de Mando Integral

ha incrementado la rentabilidad y disminuido costos.
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