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Alcalinos

Alineacion

Amonio Q.

Biodegradable

GLOSARIO

Denominacion general de los productos quimicos por su
nivel de pH, el cual debe estar en el rango de 8 a 14
para ser catalogado como alcalino. Los productos en

este rango también son conocidos como bases.

Proceso por medio del cual se asigna una determinada
prioridad a los indicadores de éxito del BSC, y se define
la secuencia de desarrollo de los mismos. Enfatizando
cual es la relacion directa entre los indicadores de los

diferentes departamentos.

Producto quimico utilizado para procesos de desinfecciéon
y sanitizacion de superficies que tienen contacto con
alimentos, sus caracteristicas le permiten ser utilizado en

areas de contacto con humanos, sin riesgos.

Se refiere a los productos quimicos que son susceptibles
a degradarse por medio de oxigenacidbn o0 procesos
naturales de degradacion, estos procesos pueden llevar

meses o0 afos.



Fosfonatos

Glicoles

Implantacién

Ley de Pareto

Mapa estratégico

Nitritos

Aditivo quimico, utilizado en procesos de mantenimiento
preventivo en tratamientos de aguas industriales, los
gue previenen que las sales que contiene el agua, se

depositen en las superficies de transferencia de calor.

Aditivos quimicos que se utilizan para incrementar o
reducir el punto de ebullicion y/o congelamiento del agua

de uso en sistemas de refrigeracion.

Se dice del proceso de puesta en marcha o
implementacion de un determinado sistema de
operacion, el cual se integra a los elementos de un

determinado grupo o departamento.

La relacion que se debe de tomar en cuenta en un
estudio de mercado, donde resultaria imposible conocer
las caracteristicas especificas de la totalidad de los
clientes, por lo que se analiza Unicamente el 20 % de los
mismos, asumiendo que son éstos los que representan

el 80 % de las ventas de ese mercado especifico.

Esquema utilizado en el BSC, para interrelacionar las
perspectivas del modelo, de manera que se encuentren
representados todos los indicadores de  éxito
seleccionados por la empresa y sean una guia de como

esté integrado el BSC.

Aditivo quimico que se utiliza en el tratamiento de aguas
industriales, su principal funcidon es evitar los procesos
corrosivos en los equipos donde circula el agua de

procesos de enfriamiento.



Pigmentos

Productividad

Secuestrantes

de dureza

Secuestrantes

de hierro

Stakeholders

También se les denominan colorantes, son empleados
principalmente en la industria de tefiido de ropa. Pueden

ser orgénicos o naturales y sintéticos.

Se define como la relacion directa entre los bienes o
servicios que la empresa produce y los insumos o

recursos que invirtié para producirlos.

Productos quimicos que son capaces de eliminar  por
medio de procesos quimicos, los iones de calcio y
magnesio, que son conocidos como la dureza del Agua.
Con ellos se evitan las incrustaciones de las superficies

de intercambio de calor.

En este grupo se encuentran los productos quimicos
gue son capaces de transmitir un carga opuesta a los
iones de hierro disueltos en el agua, para precipitarlos y
asi evitar que formen celdas fotoeléctricas con la
superficie de los metales de la estructura de los equipos

de enfriamiento.

Se les denomina como las fuerzas conductoras de la
empresa u organizacion, las cuales pueden ser los
clientes, los proveedores o empleados, entre otros.
Resultan ser los puntos de interés en todo proceso de
comercializacidon o servicio y de la cobertura total de sus

necesidades, depende el éxito de la organizacién
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Sulfitos

Aditivo quimico utilizado en procesos de tratamientos de
aguas industriales para eliminar el oxigeno disuelto en la
misma. Este oxigeno es el principal causante de los
procesos corrosivos de las superficies metalicas que

estan en contacto con el agua.
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OBJETIVOS

General

Proponer la utilizacion del cuadro de mando de control (balanced
scorecard), como una herramienta de apoyo para la gestién de los procesos
administrativos en una empresa de comercializaciébn directa de

especialidades quimicas industriales.

Especificos

1. Alinear los procesos de planificacion, control y administracion por
medio de la utilizacion del BSC, el cual permitira disponer de
indicadores de éxito en tiempo real, basados en distintas areas y

perspectivas de operacion de la empresa.

2. Dar a conocer las caracteristicas del BSC como un modelo de
planeacion estratégica orientado a la toma de decisiones oportunas,
con el propésito de que el personal de la compafia integre sus
actividades diarias en forma sistemética, orientadas a objetivos

comunes de la organizacion.

3. Proporcionar un método practico de generar y monitorear los
principales indicadores de éxito que contribuiran al desarrollo
sostenido de la empresa, para facilitar a la direccion un acercamiento
a los clientes internos y externos de manera que se cuente con un

panorama general de las operaciones de la organizacion.
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4.

Investigar por medio del BSC las perspectivas de actuacion
financiera, clientes, procesos internos y crecimiento, dentro de la
empresa, lo que facilitara la generacién de planes a mediano y largo
plazo, los cuales puedan ser flexibles y permitan realizar los cambios

estratégicos necesarios y oportunos.

Utilizar el BSC como herramienta de gestiébn para el control del
desempeiio y desarrollo en los diferentes departamentos de trabajo
con que cuenta la compafia. Dando un especial énfasis a la

perspectiva del cliente, analizando las relaciones de causa y efecto.

Por medio del BSC generar la retroalimentacion necesaria para lograr
un modelo proactivo y agil de aprendizaje que permita enriquecer las
estrategias alineando todas las acciones segun la misién y la vision

de la organizacion.

Destacar cuales son las principales areas donde se deben asignar
recursos para que la empresa haga inversiones a futuro en clientes,
empleados y en desarrollo de nuevos productos, evaluando no sélo
indicadores financieros inmediatos sino alineando las acciones de

corto y mediano plazo con la visién y estrategia de desarrollo.
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RESUMEN

El cuadro de mando de control (balanced scorecard) es un método de
administracion moderno, que pretende evaluar y dirigir el desempefio de una
empresa por medio de indicadores de éxito, los cuales son disefiados segun

las necesidades de la organizacion.

Como perspectivas basicas de actuacion se definen las de finanzas,
clientes, procesos internos y aprendizaje e innovacion. Con la utilizacién del
BSC se logra visualizar la operacion global de los resultados financieros y
no financieros, de manera que se logre un desarrollo de la empresa en el

largo plazo.

El punto de partida del BSC es la planificacién estratégica, tomando
en cuenta la misién y la vision de la organizacion, pero su éxito radica en
que las mismas deben de ser compartidas por todos los niveles de la

empresa.

Luego de la definicion de los objetivos, la estrategia, los grupos de
trabajo, los indicadores y el periodo de evaluacion, el BSC se transforma en
un mecanismo de retroalimentacion a todo nivel de la organizacion, en el
cual los objetivos por departamento o area funcional son planificados para
ser cumplidos en cierto periodo de tiempo, con determinadas caracteristicas
las cuales son claramente definidas en el plan de corto, mediano y largo

plazo.
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Por ultimo el proceso de implantacion, el cual corresponde al proceso
de puesta en marcha. Una vez definido el modelo de BSC se procede a la
medicién de los resultados por un periodo que puede ser de tres meses,
tiempo en cual se obtendra una gran cantidad de informacion que debe de
ser procesada para determinar el cumplimiento del plan de la empresa y

evaluar la viabilidad de la estrategia.
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INTRODUCCION

En los mercados de hoy en dia, donde lo Unico constate es el
cambio, las empresas deben de disponer de nuevas metodologias de
administracion, las cuales les permitan visualizar en su totalidad todas las
variables que deben de tomar en cuenta para alcanzar el éxito y adaptarse a
la competencia global, sabiendo que la meta de toda organizacion es

permanecer en el tiempo con una generacion de utilidades sostenida.

Para lograr un desarrollo integral, las empresas deben de fijar sus
indicadores de éxito, no sélo en indices financieros, los cuales son en cierta
medida, indicadores de corto plazo. Por el contrario, también deben de tomar
en cuenta otros factores inmersos dentro de la organizacion, los cuales son
menos tangibles y evidentes, pero que son los que definiran la permanencia
y el éxito de la empresa en el largo plazo, algunos de estos factores son los
niveles de satisfaccion de los clientes y los empleados, asi como los

indicadores de mejora en procesos internos.

Las empresas deben de planificar sus acciones con una clara vision,
definiendo sus objetivos en el largo plazo, evaluando los resultados con
indicadores de corto y mediano plazo. Esta vision debe ser compartida por
todos los miembros de la organizacion y basada en los objetivos
primordiales que han sido definidos por la alta direccion de la empresa. Los
resultados de las estrategias de la organizacion deberan ser evaluados
continuamente para poder adaptarlos a los cambios del mercado.
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El cuadro de mando de control (balanced scorecard) proporciona un
método de gestion administrativo, en el cual se puede visualizar y analizar la
operacion de una organizacién desde cuatro variables béasicas, definiendo
para cada una de ellas, un maximo de 3 indicadores principales, los cuales
seran los mas representativos de los resultados de la operacion de la
empresa en las areas de finanzas, clientes, procesos internos, aprendizaje e

innovacion.

El cuadro de control, sirve para que todas las areas de la
organizaciéon estén representadas y donde cada individuo conozca sus
objetivos y el resultado alcanzado. Esto permitirh comprender a todo el
personal que no basta con cumplir los objetivos de forma individual, sino

cumplirlos de forma integral con las otras areas de la organizacion.

El analizar los resultados alcanzados por la empresa en periodos de
tres meses en las perspectivas de finanzas, clientes, procesos internos y de
aprendizaje e innovacion, permiten un control mas directo sobre el desarrollo
de la empresa, ya que en este periodo de tiempo es posible realizar los
cambios necesarios en la estrategia de la organizacion para no desviarse del

objetivo final.
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1. GENERALIDADES Y ANTECEDENTES

Entre los principales objetivos que hoy en dia se plantean las empresas
que poseen una vision de largo plazo, se encuentran: la necesidad de innovar
sus estrategias de una manera rapida, disponer de la mayor cantidad de datos
financieros y no financieros, evaluar indicadores de corto y mediano plazo,
desarrollar productos nuevos, incrementar volumenes de venta, lograr la
expansion a nuevos mercados, alcanzar las rentabilidades necesarias, mejorar
niveles de satisfaccion del cliente y lograr la excelencia en los servicios. Estas
empresas con vision, saben que la Unica manera de mantenerse dentro del
mercado, de una forma competitiva, sobresalir y crecer, serd por medio de la
utilizacion de nuevas técnicas de administracion gerencial y una de estas

técnicas es el modelo del cuadro de mando integral o balanced scorecard.

En Guatemala es posible adoptar los modelos administrativos utilizados
por las grandes corporaciones de Estados Unidos y los paises de América
Latina mas desarrollados, sabiendo que estos modelos tendran sus variantes
debido a las diferencias culturales y de mercado, pero en la medida que esos
nuevos esquemas se implementen, mas rapidamente se estara estrechando la

brecha entre Guatemala y los paises industrializados.



1.1 ¢Quées el balanced scorecard ?

Es un modelo de gestiébn administrativa que permite a los directivos de
las empresas contar con una gama de indicadores, los cuales facilitan que la
empresa visualice su camino hacia el desarrollo y logre un mejor nivel

competitivo en el futuro.

Su principal justificacion se basa en que hoy en dia las empresas estan
compitiendo en un entorno mas complejo, por lo tanto es vital que tengan una
comprension exacta de sus objetivos y los métodos que deben de utilizar para

alcanzar su propdésito.

El cuadro de mando integral (balanced scorecard), traduce la estrategia
y la mision de una empresa en un conjunto de medidas de la actuacion que
proporcionan la estructura necesaria para un sistema de gestion y medicion
estratégica. EI BSC* mide el desarrollo de la empresa desde cuatro
perspectivas basicas que son las siguientes: perspectiva financiera, clientes,
procesos internos y formacion y crecimiento. Esto permite que las empresas
puedan darle seguimiento a los resultados financieros al mismo tiempo que se
observan los progresos en los clientes, sin descuidar la formacion de aptitudes
en el personal y la adquisicion de otros bienes intangibles que necesitan para

el crecimiento futuro.

*BSC, por sus siglas en ingles Balanced Scorecard o cuadro de mando integral



Figura 1. Diagrama del BSC.
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1.1.1 Antecedentes del BSC

Los origenes de este modelo de gestion se remontan a la década de
los 90, surgiendo como consecuencia directa de un estudio que dirigio el Nolan
Norton Institute, de Estados Unidos. Dicho estudio tuvo un afio de duracién y
se llevo a cabo con multiples empresas, el estudio se denomind La medicion de
los resultados en la empresa del futuro. El proyecto se origind de la creencia
gue los enfoques existentes sobre la medicion de la actuacion de las empresas
gue dependian primordialmente de las variaciones de la contabilidad financiera,
se estaban volviendo obsoletos. Los participantes en el estudio determinaron
que la dependencia de mediciones de la actuacion financiera estaba
obstaculizando y limitando la capacidad y la habilidad de las empresas para

crear un valor econémico futuro en las mismas.

De lo anterior se origina que David Norton, director general del Nolan
Norton, actuara como lider del estudio y Robert Kaplan como asesor
académico. A partir de ello es donde se generan reuniones con una docena de
representantes de empresas productoras, de servicios y de alta tecnologia.
Estas reuniones se desarrollaron cada dos meses a lo largo de un afo, con el

proposito de desarrollar un nuevo modelo de actuacion.

En el proyecto se analizaron indicadores de la actuaciéon de varias
empresas, uno de ellos fue el caso de *analog Devices, el cual describia un
enfoque para medir la tasa de progreso de actividades de mejora continua.

*Analog Devices. Una de las empresas que participo en el estudio, The half-life metric.

Harvard Business school case.



El caso también mostré la forma en que Analog Devices estaba
utiizando un cuadro de mando corporativo de una nueva generacion, que
ademas de varios indicadores financieros tradicionales contenia mediciones de
actuacion relacionadas con los plazos de entrega a los clientes, la calidad, los
tiempos de los ciclos en procesos de fabricacidon y la eficiencia de los avances
en los nuevos productos. Las discusiones del grupo y el andlisis de otros
modelos, condujeron a un nuevo modelo del cuadro de mando que

paulatinamente fue llamado balanced scorecard.

1.1.2 Definicién del modelo BSC

Es un sistema de gestion administrativa que las empresas pueden
utilizar para planificar las estrategias de largo plazo. Es una valiosa
herramienta de comunicaciéon e informacién para todos los niveles de la
organizacion, con la cual los empleados de primera linea conocen las
consecuencias financieras de sus acciones y a su vez los altos ejecutivos

pueden interpretar los indicadores de éxito financiero a largo plazo.

Los pasos o0 actividades a desarrollar para la implantaciéon del BSC se

indican a continuacion.

o Aclarar o transformar la vision y la estrategia
o Comunicar y vincular los objetivos e indicadores estratégicos
o Planificar y establecer objetivos para alinear las iniciativas estratégicas

o Incrementar la retroalimentacion y la formacion estratégica



Figura 2. Esquema de fondo del BSC
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1.1.3 Ventajas de la utilizacion del BSC

Por ser un modelo de gestiébn empresarial que utiliza una gama de
indicadores orientados a la cuantificacion de los resultados de corto y largo

plazo, el BSC presenta las siguientes ventajas.

o Resume la mision y la estrategia de la organizacién en indicadores, lo que
facilita el consenso con toda la empresa, no sélo de la direccion que deben
tomar los ejecutivos, sino de como deben realizar las acciones para alcanzar

el éxito empresarial.

o Facilita la alineacion de los empleados hacia la vision de la empresa, de
manera que los objetivos personales e individuales del personal a todo nivel

se mantengan dentro de los objetivos de la organizacion.

o ldentifica de una manera clara como las acciones del dia a dia, afectan no
solo los resultados de corto plazo, sino también a los resultados de largo

plazo.

o Orienta en el presente, a que la organizacion trabaje en pro de la
generacion de un valor futuro y no soélo en acciones de corto plazo y de poca

trascendencia estratégica.

o Cuando el BSC ya estéa implantado en la empresa, se puede utilizar como un
mecanismo de comunicacion para trasladar los planes, integrar los

esfuerzos en una sola direccion y evitar la dispersion de fuerzas.



o Principalmente el BSC se puede utilizar como una herramienta para
aprender acerca del rol del negocio. Esto se logra al realizar una
comparacion entre los planes y los resultados actuales, lo que ayuda al
equipo de direccion a reevaluar y ajustar la estrategia con los planes de

accion.

1.2 Presentacion de la empresa de especialidades quimicas

La empresa de comercializacion de productos quimicos donde se
desarrolld el estudio de la implementacién del BSC, es una empresa de
mercadeo directo, en la cual los productos son comercializados directamente

por los vendedores a los usuarios de las diferentes industrias.

En la actualidad esta empresa cuenta con una infraestructura fisica y de
recurso humano para atender el mercado al que esta enfocada. Las
instalaciones estan disefiadas para prestar las facilidades de produccion,
almacenaje, control y distribucion de los diferentes productos que en ella se
comercializan. Ademas, posee personal administrativo y de ventas,
organizado de tal manera que le permite realizar las acciones destinadas a

proyectarse al mercado.

Esta organizada por departamentos, los cuales realizan las diferentes
actividades que toda empresa de comercializacion de productos quimicos
necesita desarrollar. La empresa se encuentra ubicada en la ciudad capital y
su radio de actividades esta centralizado en las denominadas Zonas
Industriales, realizando las actividades comerciales en la zona central de
Guatemala y los departamentos de Escuintla y Chimaltenango. Entre los
planes de expansion a mediano plazo se ha determinado desarrollar una

cartera de clientes en todo el territorio nacional.
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La empresa en estudio es una empresa netamente nacional la cual fue
fundada hace mas de quince afos. Durante este periodo de tiempo ha cubierto

las necesidades del mercado del sector industrial guatemalteco de la zona

central del territorio nacional.

A continuacién se presenta un historial de ventas de la empresa, que

refleja de una forma grafica la evolucién de la principal funcion de la empresa,

que es la de generar ventas.

Figura 3. Historial de ventas de la empresa
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En sus inicios la empresa se dedico a la comercializacién de productos
guimicos para el area de refrigeracion, desarrollando productos que evitan la
corrosion. De forma secuencial se fueron desarrollando otras lineas de
comercializacion, tal es el caso de productos para ser utilizados en los procesos
de tefido en lavanderias, procesos de limpieza y fumigacion de instalaciones,
siendo wuna de las mas recientes divisiones la que provee productos para

desinfeccion de industrias que procesan alimentos.

En un tiempo relativamente corto, las empresas se han vuelto mas
exigentes, mas conocedoras y mas capacitadas respecto a cuales son los
requerimientos minimos en cuanto a la utilizacién de productos quimicos. A
esto se debe sumar que la competencia nacional e internacional también se ha
intensificado en los ultimos afos, ofreciendo alternativas diferentes y
novedosas. La empresa se ha visto en la necesidad de desarrollar nuevos
productos, segun sean las exigencias de las industrias nacionales, sabiendo
que en la actualidad los mercados europeos, norteamericanos Yy
sudamericanos dictan nuevos lineamientos en cuanto a la utilizacion de
productos quimicos, los cuales requieren que sean seguros para nuestro medio
ambiente con una marcada tendencia por la utilizacion de productos
biodegradables, lo que obliga a toda empresa de especialidades quimicas a

mantener un constante monitoreo de dichas tendencias.
1.2.2 ¢,Como esta integrada la empresa?
La empresa es una sociedad anénima y es presidida por una junta de

accionistas, la cual es el ente alrededor del cual giran la mayoria de decisiones

y acciones a implementar en la organizacion.
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La empresa de comercializacién de productos quimicos forma parte de
un grupo de dos empresas, siendo hermana de una empresa de importaciones,

la cual se encarga del suministro de materias primas y accesorios.

En segundo plano se ubica el Gerente General, quien es el responsable
de transmitir los lineamientos de la junta directiva a los mandos medios y a la
vez rendir informes del desempefio y desarrollo de la organizacion. La
Gerencia General administra los departamentos de ventas, mercadeo,
produccion y financiero, los cuales cuentan con un gerente y un supervisor
respectivamente. Los anteriores son los departamentos funcionales de la
organizacion los cuales estan integrados por personal operativo, secretarias,

vendedores, personal de apoyo e instaladores, segun sea el caso.

El departamento de ventas estd conformado por supervisores de linea,
los cuales dirigen las operaciones del personal bajo su cargo y lo supervisan en

cuanto al trabajo desarrollado frente al cliente, de una manera directa.

El departamento de mercadeo, realiza las funciones de comercializacion,
e investigacion. Siendo el responsable del desarrollo de productos nuevos,
ademas de la busqueda de nuevos mercados que permitan el desarrollo de la
organizacion. En dicho departamento se estudian las estrategias competitivas
para el logro de objetivos, segun la realidad del mercado, la competencia y los

recursos disponibles dentro de la empresa.

El departamento financiero, realiza las operaciones contables de la
empresa, generando los estados financieros que permitan el manejo de las
inversiones de la organizacion. Realiza las operaciones de la compafiia, como
el pago de proveedores, pago de salarios, comisiones, viaticos, gastos, y otros

aspectos del area de finanzas.

11



En cuanto al departamento de produccién, se puede mencionar que
trabaja segun requerimiento del area de comercializacion. Sobre él recae la
responsabilidad de ser el departamento encargado del adecuado proceso de
produccion, almacenaje, embalaje y distribucion de todos los productos que se
comercializan. Esta integrado por un supervisor de produccién quien tiene bajo

su cargo al personal operativo de produccion.

12



Figura 4. Organigrama de la empresa
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1.2.3 Mercado al que esta orientada la empresa

En la actualidad las operaciones comerciales de la empresa se
desarrollan en el area central de la republica de Guatemala, ofreciendo sus
servicios especificamente en los departamentos de Guatemala, Escuintla y
Chimaltenango. Esto incluye las principales zonas industriales donde estan
localizados los centros de produccion.

La empresa se dedica a la comercializacion de productos para industrias
de procesamiento de alimentos, empresas de limpieza y fumigaciéon de
edificios, lavanderias industriales, talleres de mantenimiento de maquinarias e
industrias que utilicen sistemas de enfriamiento industriales. Con esto se puede
deducir que se comercializa una gran variedad de productos quimicos, los
cuales son especificos para ser utilizados en las diferentes areas de la

industria.
Se ha cuantificado el mercado objetivo al que esta orientada la empresa
y se ha establecido la participacién de mercado actual segun los porcentajes

descritos a continuacion.

Tabla I. Sectores de mercado que atiende la empresa

1/3
Areas de trabajo por sector Mercado objetivo
Equipos de refrigeracion (refrigeracion) 42.38 %
Fabricas y edificios ( limpieza) 31.34%
Procesadoras de alimentos (desinfeccion) 19.85%
Lavanderia y maquilas (pigmentos) 6.43%

14



Zona Centro

Zona Sur

Zona Fria

Continuacion (2/3)

Refrigeracion | Desinfeccion Limpieza Pigmentos
Totales Q50.100,00 Q32.500,00 Q57.050,00 Q10.200,00
Gran total Q149.850,00
Refrigeracion 33,43%
Desinfeccion 21,69%
Limpieza 38,07%
Pigmentos 6,81%

Refrigeraciéon Desinfeccion Limpieza Pigmentos
Totales Q150.000,00 | Q43.000,00 | Q105.500,00 | Q14.900,00
Gran total Q313.400,00
Refrigeracion 47,86%
Desinfeccion 13,72%
Limpieza 33,66%
Pigmentos 4,75%

Refrigeracion Desinfeccion Limpieza Pigmentos
Totales Q 50.800,00 Q42.000,00 Q22.000,00 Q12.310,00
Gran total Q127.110,00
Refrigeracion 39,97%
Desinfeccion 33,04%
Limpieza 17,31%
Pigmentos 9,68%
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Resumen de

las 3 zonas

Continuacion (3/3)

Refrigeracion Desinfeccion Limpieza Pigmentos
Totales Q250.900,00 | Q117.500,00 | Q185.550,00 Q38.110,00
Gran total Q592.060,00
Refrigeracion 42,38%
Desinfeccion 19,85%
Limpieza 31,34%
Pigmentos 6,44%

Nota. Las cantidades han sido multiplicadas por un factor de seguridad.

Para cubrir las necesidades de estos sectores de mercado, la empresa

cuenta con mas de 100 productos, los cuales son disefiados para la resolucion

de problemas especificos de los diferentes procesos industriales. Esto también

implica un trabajo de desarrollo continuo de nuevos productos.

La subdivision de las areas de comercializacion se especifica segun las

cuatro divisiones de trabajo, las cuales se integran de la siguiente manera:

e Linea de refrigerantes

e Linea de limpieza

e Linea de desinfectantes

e Linea de pigmentos

16




Figura 5. Participacion de las ventas por linea
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A. Linea de desinfectantes

Provee productos a las industrias que procesan alimentos para el
consumo humano, y los mismos pueden ser de exportacion o de consumo local.
Entre las principales industrias objetivo de esta division se pueden mencionar
los rastros avicolas y ganaderos, las lecherias, empacadoras de verduras,
empacadoras de mariscos, embotelladoras de bebidas gaseosas, entre otras.
Este tipo de industria requiere de productos capaces de garantizar una
adecuada limpieza de las areas de trabajo ademas de garantizar que el
personal operativo que manipula los alimentos no los contamine y lo mas
importante que el producto final guarde los estandares de salud requeridos
para el consumo humano. Los principales productos genéricos que se
comercializan en esta linea son detergentes, desengrasantes, diferentes tipos
de cloros, amonios cuaternarios, insecticidas, jabones de manos y limpiadores

acidos.
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B. Linea de pigmentos

Esta division se dedica a la implementacion de sistemas de tefido de
ropa en las diferentes lavanderias. En los procesos de tefiido de ropa se
requieren productos que sean capaces de desmanchar las diferentes prendas,
sin que ocurra deterioro de las mismas, por ejemplo, cambios de color o
cambios de textura, por el contrario, los productos deben ser capaces de
generar una caracteristica de suavidad a las prendas y un aroma agradable.
Entre los principales productos genéricos que distribuye la division se
encuentran los pigmentos orgénicos, detergentes alcalinos, suavizantes,

blanqueadores, secuestrantes de hierro y secuestrantes de dureza.

C. Linea de refrigerantes

Esta linea provee productos para ser utilizados en los equipos de
refrigeracion instalados en las industrias que por su proceso necesitan realizar
determinado intercambio de calor. Estos equipos se encuentran localizados
comunmente en embotelladoras de bebidas carbonatadas, generadoras de
energia eléctrica, edificios con sistemas de aire acondicionado, industria de
inyeccion de plastico, entre otros. La caracteristica principal de estos sistemas
es la de mantener un contacto directo entre las partes de metal de los equipos
y el agua de enfriamiento, esto implica que los productos que se utilizan en esta
division deben prevenir los procesos corrosivos, los productos genéricos de
esta division son los tratamientos a base de glicoles, fosfonatos, polimeros,

nitritos, cloros y amonios cuaternarios.
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D. Lineade limpieza

Esta linea de productos est4d netamente orientada al mantenimiento
preventivo tanto de la infraestructura fisica de las industrias asi como al de la
maquinaria que opera en los procesos de las mismas. Es por ello que esta
linea tiene como mercado objetivo toda la industria nacional. Entre los
productos genéricos que ofrece la misma, se mencionan los detergentes
industriales, productos para control de plagas, aromatizantes ambientales,
limpiadores eléctricos, desengrasantes, silicones, selladores de superficies,

multilimpiadores, aceites penetrantes y jabones de manos.

1.3 Resultados esperados con laimplantacién del BSC

Se sabe que en la actualidad el campo de las especialidades quimicas
es muy competitivo, los mercados tienden a la globalizacién y las empresas que
quieran alcanzar el éxito seran las que mejor planifiquen la inversion de sus
recursos, a continuacion se presentan y se detallan los resultados que se

espera alcanzar con la implantacion el BSC en la empresa en estudio.

o Integrar al personal de ventas, produccién y administracion de la empresa
de manera que conozcan y compartan los objetivos primordiales de la
misma, y ademas que el personal de todo nivel se identifique con la visién y

mision generadas por el equipo de direccién.

o Disefiar indicadores de éxito para la organizacion, de manera que se puedan
medir de una manera sencilla y que los mismos cuantifiquen el progreso de
la empresa segun los planes de desarrollo en el area de ventas, produccion,

mercadeo Yy finanzas.
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Contar con un modelo que proporcione datos inmediatos de la situacion de
la empresa para su andlisis, permitiendo el estudio y la evaluacion de la

funcionalidad de la estrategia para continuar con ella o innovarla.

Lograr la generaciéon de un canal de comunicacion eficiente para transmitir

las directrices de la gerencia general a todos los niveles de la misma.

Generar un método de control para la mediciéon del incremento de la

productividad en el departamento de ventas de la organizacion.

Cuantificar los volimenes de ventas segun el plan, utilizando los recursos

asignados y logrando la rentabilidad prevista.

Mejorar los tiempos de procesos criticos, mejorar la velocidad de respuesta
y los niveles de satisfaccion del cliente.

Promover el trabajo en equipo de las areas de comercializacion, para

mejorar el proceso de incursidén de la empresa en nuevos mercados y los

proyectos de expansion.
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2. FINICION DE MISION Y VISION DE LA ORGANIZACION

La utilizacion de la gerencia estratégica, para definir la mision vy la
vision de la organizacién, es el punto de partida para realizar la implantacién
del modelo BSC. ElI hecho de que los ejecutivos de la organizacion no
dediquen tiempo a las actividades de la gerencia estratégica, por estar inmersos
en los problemas inmediatos tanto de logistica como administrativos, tiene un
alto costo para la empresa en el futuro y debido a ello se debe tomar en cuenta
la importancia de invertir tiempo en el proceso de planificacion estratégica
dentro de la organizacion por lo que se propone realizar reuniones segun el
siguiente cronograma por un periodo de seis meses de trabajo lo que

permitira la implantacion del modelo y su conocimiento en la organizacion.
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Tabla ll. Cronograma de desarrollo del BSC

Actividad a desarrollar

Meses

Clarificar y establecer la vision,

mision y estrategias

Comunicacién de objetivos

corporativos

Desarrollo y definiciéon de la

estrategia

Comunicacion y vinculacién de los

objetivos

Alineacién de objetivos estratégicos

Definicién de indicadores de éxito

por perspectiva

Evaluacion de los cumplimientos del
BSC

Reuniones mensuales operativas

Reuniones trimestrales estratégicas

Reevaluacion de las estrategias

2.1 ¢Cual eslamisién dela organizacion?

Es la declaracion de conceptos y actitudes que vienen a describir ctal es
el propdsito de la organizacion para el futuro. La mision debe responder las
preguntas basicas siguientes, ¢ qué quiere llegar a ser la organizacion?,
es el proposito de la organizacion o negocio? y ¢a quien quiere servir la
organizacioén? Es por ello que la mision de la empresa se basa en describir los

propésitos, los clientes, los mercados, los productos o servicios, la filosofia y la

tecnologia de la organizacion.
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Se propone realizar una reevaluacion de la mision de la empresa, debido
a que la misma se debe de actualizar y ser transmitida, y para ello se deben de
tomar en cuenta las opiniones de todas las partes involucradas con la empresa,

a los mismos se les conoce como fuerzas conductoras (stakeholders).

Tabla lll. Fuerzas conductoras de la empresa

Propésitos |Lograr una participacion de mercado representativa

Clientes | Toda la industria guatemalteca en general

Mercados | Edificios, lavanderias, fabricas y empacadoras de alimentos

Productos |Que faciliten la limpieza y proteccion de equipos

Filosofia |Trabajo en equipo de una manera honesta

Tecnologia |Funcional con el medio ambiente y segura

2.1.1. Determinacion de la mision

Para determinar la misma se toman en cuenta varios aspectos que
giran en torno a la organizacion, siendo uno de los mas importantes: la
definicion de ¢qué es la organizacion? y ¢ qué es lo que aspira ser? Se debe
tomar en cuenta que la mision debe ser lo suficientemente especifica para
excluir algunas actividades y lo suficientemente amplia para permitir el
crecimiento creativo para proyectos futuros, ser capaz de distinguir a una
organizaciéon de las otras y principalmente de su competencia, servir como
marco de referencia para comparar las actividades presentes y futuras y lo mas
importante, que debe ser formulada en términos claros y sencillos, para que
pueda ser comprendida por toda la organizacién sin importar el nivel educativo

de los empleados.
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Tabla IV. Descripcion de la empresa

_ L Proveedora privada de productos quimicos
Tipo de organizacion | .
industriales

o Ser numero uno en la comercializacion de productos
Aspiraciones o _ _
guimicos industriales

_ o Fabricacion y venta de productos quimicos para la
Tipo de actividades | _
industria en general

Diferenciacién Servicio personalizado

2.1.1 ¢Quien determinala mision?

La mision que mejor identifica a una organizacion es la que se formula
con el consenso de representantes de todas las areas de trabajo de la
organizacion y es determinada por los mandos altos y medios, ya que ellos

son los que poseen una vision del futuro de la empresa.

La mision nace de una amplia discusion entre los directivos de la
empresa, basandose en las necesidades de los clientes, definiendo cuales son
los mercados objetivos y cual es la linea de accion de la empresa. La mision se
desarrolla con el fin de ser una fuerza impulsora para el logro de metas a largo
plazo y de ser un estimulo para todos los miembros de la empresa a pensar y

actuar estratégicamente todos los dias del afio.

24



Tabla V. Personal que participa en la elaboracion de la mision

Area funcional

Quienes la integran

Cantidad de personas

supervisores nivel B

Junta Directiva Accionistas y socios 3
Mandos altos Gerentes nivel A 4

. Gerentes y
Mandos medios 6

2.1.2 ¢Cbmo se establece la mision?

La formulacion de la mision es el paso mas publico y visible del plan
estratégico de la organizacion, ya que en ella participan la mayoria de las
fuerzas que integran la empresa.
profundo de la historia de la empresa, los clientes, los mercados, la tecnologia,
las fortalezas, las debilidades, las oportunidades

empresa.
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Tabla VI. Andlisis de la empresa

La empresa es fundada en los 80, en la ciudad capital. Dos

Historico afios mas tarde inicia operaciones en Escuintla y cinco
después se inician ventas en el area de Chimaltenango
_ Industria manufacturera en general, industria de alimentos,
Clientes o o )
fabricas, edificios, lavanderias, entre otros.
Mercados Zonas de la ciudad capital, Escuintla y Chimaltenango
) De vanguardia, con productos basados en formulaciones de
Tecnologia o )
laboratorios internacionales.
Fortalezas Infraestructura fisica y humana para atender el mercado

Oportunidades

Las empresas que utilicen aditivos quimicos con orientaciéon

a reduccion de costos.

Debilidades

Cobertura a nivel nacional

Amenazas

Empresas internacionales con operaciones en Guatemala

2.1.3 ¢Cbmo se implementa la mision?

Para asegurase que la misidon sea totalmente comprendida y esté al

alcance de todos los niveles de la organizacion, es fundamental que la misma

forme parte de la filosofia de vida y de los valores de las personas que laboran

para dicha empresa.

Se han utilizado diversos canales de comunicacion para la transmision

de la misién de la organizacion, pero en el inicio, la mision serd discutida en

talleres de trabajo en los cuales se analiza y se aclara el origen de determinar y

enunciar la mision.
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Una vez que los altos mandos de la organizacién estén de acuerdo con
la mision, es indispensable que ellos formen parte integral en el proceso de
implantacion de la misma, con el personal que tienen bajo su cargo y con el
personal nuevo que ingrese a la empresa. Es por ello que la discusion y
comprension de la misién deben formar parte de los programas de induccion del

personal de reciente ingreso.

Canales utilizados

e Presentaciones formales
¢ Reuniones de trabajo

e Correos internos

e Memorandos

e Carteleras informativas
e Afiches

2.2. Determinacion de la visidon de la organizacion y su vigencia

Toda organizacion fue creada por sus fundadores con el fin de que
prevalezca en el tiempo y sobre todo que pueda crecer y desarrollarse con
éxito. Es por ello que la vision de la empresa viene a ser el complemento para
la misién, ya que con la vision se logra describir clales son las aspiraciones,
anhelos y valores fundamentales de la organizacién y debe ser capaz de darle
un sentido especial a la mision por lo que el enunciado de la visién es un tanto

mas poético y filosofico que practico y realista.
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La vision de la organizacibn debe mantenerse siempre y cuando la
empresa no pierda su linea de negocios, y si esto sucede serad necesario

ampliar o cambiar radicalmente la vision original de la empresa.

221 Bases para definir la vision

Como punto de partida se debe considerar que la visiébn de una empresa
es unica y personalizada ya que servira de guia del futuro de la misma. Para
que la vision sea adecuada para la empresa, coherente con su actividad y
congruente con sus principios, es necesario determinar principalmente la
estructura organizacional y la cultura de la organizacion. Una vez definidas de
la mejor manera estas dos actividades se puede definir una vision ideal para la

empresa de comercializacion de productos quimicos.

Tabla VII. Estructuray cultura organizacional

Esta basada en la asignacion de tareas especificas
o por departamentos y por lineas de ventas con
Estructura organizacional 5
productos y mercados especificos. Donde la

estandarizacion de los procesos es basica.

La empresa posee un compromiso con la honestidad
o y la ética empresarial, donde existe una clara
Cultura organizacional _ y _
orientacion a cultivar y promover los valores de

respeto y lealtad por el factor humano.
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2.2.2 Objetivos de la vision

La visibn es un requisito previo para la implantacion de un liderazgo
estratégico efectivo y para desarrollar un pensamiento anticipado sobre el futuro
de la compafia. Estas dos premisas serviran para crear un concepto viable de
los futuros negocios de la empresa Yy para colocar a la misma en una
trayectoria definida con la cual la administracion estd comprometida. Tomando
en cuenta lo anterior se define que la vision de la empresa debe generar una
imagen coherente y poderosa de lo que sera el rol de la organizacion dentro de
los proximos cinco o diez afios. El principal objetivo de la vision es guiar en la
toma de decisiones de la administracion y el de modelar la estrategia de la

compafia.

2.2.3 Implementacién de la vision

El BSC es un mecanismo importante para la comunicacion de los
objetivos de la empresa. En reuniones de trabajo en los diferentes sectores de
la organizacién y de una manera participativa se pueden discutir los principios
generales de la vision y de clales son los elementos que la integran para
desarrollar un mensaje segun las variables de la organizacién. Una vez
discutida y definida la misma, se deben realizar reuniones en los diferentes
departamentos de la empresa para comunicarla y explicarla de manera que
todo el personal se sienta representado en ella. Ademas, la vision debe ser
trasladada por medio de los métodos tradicionales de comunicacion en una

empresa moderna.
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Canales utilizados

e Presentaciones formales
e Reuniones de trabajo

e Correos internos

e Memorandos

e Carteleras informativas
e Afiches

2.3 Desarrollo de la estrategia

Se define la estrategia como: Los medios por los cuales la organizacion
logra sus objetivos. Las estrategias son definidas por los individuos
responsables del éxito o fracaso de la empresa pero sea cual sea el
responsable de dictar las estrategias, su objetivo primordial debe ser el de

generar suficientes utilidades en el presente para cubrir los costos del futuro.

Tabla VIII. Principales estrategias de la empresa

Estrategia Tactica
Expansion geografica Incremento del personal de ventas
Diversificacion Busqueda de nuevos mercados
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2.3.1 Definicion de la estrategia

Sabiendo que las estrategias son los medios para lograr los objetivos, se
debe definir que existen varios tipos de estrategias dependiendo el tipo de
empresa. Las estrategias genéricas son las siguientes: expansion geogréfica,
diversificacion, adquisicion de competidores, obtencion del control sobre
proveedores o distribuidores, desarrollo de productos nuevos, penetracién en
nuevos mercados, reduccion de costos, alianzas estratégicas, o las

combinaciones de las mismas que puedan ser funcionales.

Para definir la estrategia de la organizacion, se debe realizar una
profunda investigacion de la misma y determinar por medio de un analisis
FODA donde se deben concentrar las fortalezas para aprovechar las

oportunidades minimizando las debilidades y evitando las amenazas externas.

El FODA se basa en datos del entorno y la realidad de la empresa, de
sus capacidades y desempefios internos, tomando como referencia a la
competencia y tratando de convertir lo intangible en un objetivo claro y

medible para ser mejorado.
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Tabla IX. Anéalisis FODA

A nivel interno: tecnologia, finanzas, servicio al cliente,
Fortalezas

calidad de producto

. A nivel externo: en nuevos mercados, nuevos clientes,
Oportunidades

nuevos sistemas

- A nivel interno: falta conocimiento, de habilidades, fallas,
Debilidades

insatisfaccion de clientes.

A nivel externo: competencia, globalizacion, innovacion
Amenazas

productos.

En primer lugar se presenta el FODA de la empresa y posteriormente el

FODA de las compafias que son consideradas como competencia.
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Tabla X. Anélisis FODA de la empresa en estudio

en propuestas.

Fortalezas Oportunidad Debilidad Amenaza
Empresa integral. Servicio al cliente.
Asesoria técnica Transporte
personalizada. interno.
Departamento de Nuevas
Personal servicio al cliente. Informacion empresas con
capacitado. técnicay de precios bajos.
Divisién de seguridad en
Costos algunas empresas | vifietas de los Alianzas entre
Empresa en competitivos. del medio. productos. empresas.
Estudio
Servicio post- Enfoque de otras Necesidad de Fusiones
venta. empresas a actualizar corporativas de
mercados. boletines. empresas
Calidad de regionales.
productos. Crecimiento en Equipamiento.
industria textil, Competencia
Variedad de maquila y centros Reactivos. enfocandose a
producto. comerciales. carteraB,C,Dy
Falta de alianzas E.
Enfoque a Desarrollo en el estratégicas.
productos mercado de aguas Mal momento de
amigables al residuales. Inventarios de | algunos sectores
ambiente. productos. de la industria.
Infraestructura. Vender beneficios
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Se realizé un analisis FODA, de la competencia mas representativa en

el mercado.

Nota. Se omiten los nombres de las compaiiias.

Tabla XI. Analisis FODA de las principales competencias

1/3
Fortalezas Oportunidad Debilidad Amenaza
Prestigio.
. Cobertura
Tiempo. o
geografica del
Respaldo mercado.
P ) Mercado de
Fidelidad de aguas Poco agresivos.
- residuales. .
clientes. Necesidad de
Falta de desarrollo
o empleo de
Entrada a tecnoldgico. .
Buenas . tecnologia de
. clientes por el
relaciones . punta.
a ) lado de No hay frecuencia
. afectivas con . . .
Competencia A . equipamiento y en visita de
clientes A. P . Relevos
analisis de clientes. administrativos
Fuertes lazos labaratorio. eneracionales en
. . Sistemas de 9 )
con directivos en . o sus clientes.
Crecimiento enfriamiento.

clientes A.
Precios bajos.

Servicio
aceptable.

horizontal con

clientes activos.

Limitado nimero
de vendedores.

Presencia solo a
nivel nacional.
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Competencia B

Continuacién 2/3
Fortalezas Oportunidad Debilidad Amenaza
Pérdida de
credibilidad.
Personal
profesional con Falta de ética
experiencia. Alianzas profesional.
Cartera estratégicas con

establecida con

clientes de

competencia A.

Precios bajos.

Estrechas
relaciones con
clientes
importantes.

Cobertura
geografica.

Variedad de
productos.

Velocidad de
respuesta.

otras empresas
de quimicos
(Competencia
E.).

Aprovechar la
experiencia de
sus vendedores
en el mercado.

Introduccion de
nuevos
productos (sal
de roca,
limpieza de
equipos de
dsmosis).

Malos resultados

Desgaste de la

imagen de su

personal en el
mercado.

Compafiia sin
respaldo.

Presencia s6lo a
nivel capitalino.

Enfoque a clientes
tipo C-D.

Retencién de
clientes.

con los productos.

Recuperacion de la
cartera por parte
de la competencia
A.

Descubrimiento de
su falta de ética 'y
profesionalismo
por parte de sus
clientes.

Bajo nivel de
ventas.

Calidad del
producto.
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Continuacion 3/3

Fortalezas Oportunidad Debilidad Amenaza

Precios bajos.

Presencia a nivel L.
Asesoria técnica

de Centro ética deficiente
Ameérica. Mercado de y '
licitaciones . . ~
. . Baja presencia en Mal afio en el
Presencia en el hospitales a . ; ;
. - . clientes tipo Ay B. | sector maquilero.
mercado en nivel del interior.
Competencia C varias lineas. . .
P Mal manejo de la Ajustes del
Mercado de . ’
. : : tecnologia de sus | gobierno en sus
Alianza con precios. Ej.
; productos. presupuestos
empresas sector maquilas
mexicanas. y hospitales.

Especializacion

Poco personal
Cobertura P

geografica.

Para la adecuada elaboracion de las estrategias de la compaiiia se deben,
realizar tres actividades primordiales: investigacién, analisis y toma de

decisiones.

o La investigacion se debe realizar tanto interna como externamente, esta
actividad incluye la recoleccion de datos por medio de auditorias internas y
externas y su objetivo primordial es el de conocer las fortalezas y
debilidades de las areas clave como las gerencias, el departamento de

mercadeo, el de finanzas y el departamento de produccion.

o Esta investigacion se realiza por medio de analisis historicos
comparativos, talleres por departamentos y encuestas al personal. La
investigacion externa se logra a través de entrevistas en empresas que son

atendidas por las otras compafiias quimicas.
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o El andlisis FODA de la organizacion, se realiza por medio de la
comparacion de las fortalezas y debilidades de la empresa respecto a las
oportunidades y amenazas externas, esto implica un enfrentamiento o
comparacion directa entre fortalezas internas y amenazas externas para

realizar la formulacién de una estrategia factible.

o Latoma de decisiones es necesaria en la formulacién de estrategias, para
definir clales son los objetivos y cuales son las estrategias a seguir. Se
sabe que ninguna organizacién posee recursos ilimitados por lo que los
gerentes de alto nivel, deben escoger entre varias estrategias opcionales

que posiblemente dardn mejores beneficios.

2.3.2 Determinacion de los alcances de la estrategia

El tiempo limite que la organizacion debe seguir una estrategia
determinada, Unicamente es definido por los resultados de la misma y para
conocer los resultados se propone contar con un método efectivo de medicién
de indicadores generales de resultados de la empresa en un determinado
periodo de tiempo, el cual puede ser 3 meses, 6 meses y hasta un afo.

Este periodo de evaluacién es definido tomando en cuenta el tipo de
negocio a que se dedique la organizacién, ya que en ciertos tipos de empresas
un periodo de tres meses sin mejoras o cambios estratégicos puede ser fatal,
es por ello que entre mas cortos sean los periodos de evaluacién de la
estrategia, mas facilmente se podran aplicar otras opciones para asegurar el

cumplimiento de las metas a corto plazo y los objetivos a largo plazo.
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En términos generales se podria mencionar que la vigencia de una
estrategia sera el tiempo en el cual la organizacion se encuentre aprovechando
al maximo las oportunidades en el mercado, enfrentando las amenazas de la
competencia de la mejor manera y con menos dafios en su plan de desarrollo,
basandose en la adecuada aplicacion de sus fortalezas y minimizando sus
debilidades.

El BSC es una herramienta que principalmente se utiliza para la
retroalimentacion de la estrategia, es por ello la importancia del BSC en los

procesos administrativos.

Tabla Xll. Esquema para el andlisis de la estrategia

1° mes 2° mes 3° mes 4° mes

Anédlisis de la

Implantacion de | Seguimiento de | Seguimiento de estrategia y
la estrategia la estrategia la estrategia propuesta de
cambios

2.3.1 Implementacion de la estrategia y su retroalimentacion

La implementacion se conoce como el paso a la accion y significa
la movilizacion tanto de empleados como de gerentes para llevar a cabo las
estrategias formuladas. Esta implementacion consiste en desarrollar etapas
de fijacion de metas, determinacién de politicas y la asignacion de recursos. Los
responsables de implementar las estrategias se encuentran en el area
gerencial y deben ser capaces de motivar a los empleados para que las mismas

sean puestas en practica.
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Para la ejecucion exitosa de la estrategia se requiere que la
organizacion primero fije sus metas, en areas de mercadeo, finanzas y
produccion. Estas metas se deberan alcanzar en corto plazo si se desea

alcanzar el objetivo en el largo plazo.

Tabla Xlll. Estrategias por area

Area Metas Plazo

Incremento en participacion de
Mercado Tres meses
mercado en ventas

Reduccioén de los dias en cuentas

Finanzas Tres meses
por cobrar
. Reduccion de tiempo de entrega de
Produccioén Tres meses
productos

El proceso de retroalimentacion es fundamental para realizar las
comparaciones necesarias de evaluacion de la estrategia y su funcionalidad y
sirve especificamente para definir un nuevo camino a seguir por parte de la
organizacion. Como primer punto se analizan nuevamente los factores
internos y externos, realizando evaluaciones del FODA vy preguntandose si
efectivamente las fortalezas, oportunidades, debilidades y amenazas contindan
vigentes. También se mide el desempefio de la organizacién, comparando el
progreso real con el progreso previamente planificado en la empresa con
respecto al logro de las metas y objetivos fijados. Es en este punto donde el
BSC presenta su mayor valor al ser una herramienta para reenfoque de

estrategias.
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Figura 6. Diagrama de la implementacion de la estrategia y su control
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Fuente: Eliana Castillo. Creando una visiéon compartida. P. 6.
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3. DEFINICION DEL SISTEMA DE GESTION ESTRATEGICA PARA
LA DETERMINACION DE LAS FUERZAS CONDUCTORAS Y EL
ESTABLECIMIENTO DE LOS FACTORES CRITICOS

Por principio el BSC de cada empresa es unico, debido a las diferentes
caracteristicas de trabajo, personal, procesos, mercados, etc. Por lo que la
construccion del modelo se debe realizar tomando en cuenta las principales
actividades a las que se dedica la empresa y analizando cuales son las variables
que integran el desarrollo de la misma, de manera que sea mas facil identificar las
fuerzas conductoras que impulsan o retienen el desarrollo de los planes de

crecimiento.

Se propone la utilizacion de algunos indicadores segun las cuatro
perspectivas del BSC, siendo algunos mas valiosos que otros, pero esto
dependera de la perspectiva de la alta direccion para adoptarlos seguin el modelo
de BSC implementado, el entorno Yy las circunstancias de la empresa.

3.1 Sistema de gestidn estratégica para implantacién del BSC
El sistema de medicion propuesto con el uso del BSC, pretende
recolectar datos internos y externos de las operaciones de la empresa sin

necesidad de invertir demasiado tiempo en clasificarlos y tabularlos para su

analisis.
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Las medidas que se utilizan en el BSC, son algo mas que una coleccion
de indicadores de actuacion, los mismos se derivan del objetivo y la estrategia
de la unidad de negocio que los transforma en elementos tangibles y
cuantificables. EL BSC no sélo propone realizar las funciones de un sistema

de medicidn tactico u operativo sino las de un sistema de gestidn estratégica.

Figura 7. Diagrama aplicado del BSC.

Clarificar v fraducir
la vision v la esirategia

viClarificar la vision
v Obtener el consenso

%

Formacion v
Cormunicacian retraalimentacidn
estratégica
v Comunicar y educar Balaced scoradkard
¥Establecimiento de objetivos ¥ Articular la visidn compartida
“WincUlacidn de las recompensas vProporcionar retraalimentacion
con los indicadores de achuacidn YFacilitar la informacion vy

v La refroalim entacion

Planificacion y establecimiento
de objetivos

+Establecimiento de objetivos
valineacidn de iniciativas
estratégicas
whsignacion de recursos
vEstablecimiento de metas

Fuente: Robert S. Kaplan y David P. Norton. Using the balanced scorecard as a strategic
management system. P. 14,
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3.1.1 Aclaracion y transformacién de la vision y la estrategia

Como primer paso para iniciar el proceso de implantacion del BSC, se
debe involucrar al equipo de alta direccion en el trabajo de traducir la vision y
la estrategia de su unidad de negocio en objetivos externos estratégicos
especificos. Una vez establecidos los mismos, la organizacion identifica los
objetivos estratégicos y los indicadores de su proceso interno. En este
proceso sera necesario que se reunan los equipos de los diferentes
departamentos para discutir los objetivos particulares intentando alcanzar un
consenso total sobre la importancia relativa de los objetivos estratégicos

particulares.

Cuando los ejecutivos de los diferentes departamentos se relnen
para lograr el consenso, se contribuye a la solucién de problemas generales
para la organizacion, ya que en la busqueda del consenso se desarrolla un
modelo compartido de las operaciones de toda la organizacion y esto genera
una responsabilidad compartida del equipo de altos ejecutivos, creando un
consenso general que desarrolla un compromiso y fomenta el trabajo en

equipo.
Se debe recordar que en estos talleres el maximo beneficio se alcanza

cuando todas las 4reas de la empresa estan representadas, por lo que el

esquema propuesto para integrarlas es de la siguiente manera.

43



Tabla XIV. Grupos que integran los talleres

Grupo Integrado por Numero de personas
1 Accionistas 3
2 Alta gerencia 4
3 Supervisores 4
4 Personal de ventas 10
5 Personal administrativo 6

A continuacion se presenta un flujograma de implantacion 'y
comunicaciéon del BSC, desde el equipo de direccion hasta los niveles

operativos.

Figura 8. Flujograma de implantacién del BSC

BSC General Accionistas
BSC por )
Alta Gerencia
departamento
BSC Individual Supervisores

U

Personal
Vendedores o )
administrativo
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3.1.2 Comunicacién y vinculacién de los objetivos

estratégicos

Este sera el segundo paso de la implementacion del BSC y es donde
los objetivos y las estrategias de la organizacién seran comunicados a toda la
empresa por medio de reuniones, boletines internos, videos, correos
electrénicos, pizarras informativas y otros sistemas de comunicacion a base de
redes internas y externas. Siendo el objetivo primordial garantizar que los
objetivos y la estrategia lleguen a todos los niveles de la empresa, para que
los empleados sepan cuales son los indicadores criticos que se deben cumplir
de forma particular para que la estrategia de la organizacion tenga el éxito

esperado.

Se parte de lo general a lo particular, de manera que los empleados
conozcan y comprendan los objetivos e indicadores de alto nivel, se
establecen objetivos por departamento, los cuales vendran a apoyar el objetivo

global de la empresa.

Tabla XV. Objetivos globales de la empresa

Departamento Objetivo
_ _ Alcanzar en un maximo de 60 dias las cuentas por
Financiero
cobrar
Ventas Crecer un 5 % respecto al ultimo trimestre
Produccion Reducir los atrasos en pedidos un 10 %
Detectar la necesidad de dos nuevos producto en el
Mercadeo _
trimestre

45




Figura 9. Esquema de comunicacion y vinculacion de objetivos
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3.1.3 Planificacién y alineacion de los objetivos de largo

plazo

Una vez definidos los objetivos de la empresa y establecidos los
indicadores en las perspectivas de clientes, procesos internos y los objetivos de
formacion y crecimiento, se deben de seleccionar otros indicadores mas
especificos segun sea el departamento a trabajar. Estos indicadores pueden ser
la calidad del producto, el tiempo de respuesta y las acciones de cambio para

lograr el cumplimiento de los objetivos especificos del departamento.
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El BSC se podra utilizar para lograr reducciones de tiempos de entrega,

reduccion en tiempos de desarrollo de nuevos productos, incremento en la

productividad de los empleados y en procesos de expansion de mercado.

El BSC permitira que se utilice la planificacion estratégica con los

procesos de generacidon de presupuestos trimestrales, sin perder el objetivo de

largo plazo trazado por la organizacion, el cual puede ser a cinco afios plazo. El

control de estos presupuestos se lograra por medio de la generacion de

indicadores que permitan prever los avances de la organizacion evaluando las

acciones de corto plazo, para determinar si son efectivas o necesitan ser

reorientadas.

Tabla XVI. Indicadores basicos del BSC

o o ] o Trimestre )
Objetivo estratégico Indicador de éxito Lo o 3 Estrategia
Finanzas. Fluio de caia 60 57 55 Estudio de condiciones de
Cuentas por cobrar ! J dias | dias | dias crédito
Programa de seguimiento a
. clientes.
Clientes, Nivel de clientes Programa de atencion al
Generar confianza en . 80% | 83% | 85% 9 -
. satisfechos cliente
clientes
. P~rocesos. Ciclo de desarrollo 8 7 6 Programa de soluciones
Disefio de nuevos .
del producto. meses | meses | meses integrales
productos
Aprendizaje. Desarrollo | Cumplimiento de Programas de auto
. 3 3 2 aprendizaje y charlas de
de competencias cursos de ventas g
capacitacion
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3.14 Retroalimentacion y formacién para evaluar la
estrategia

Este paso sera el mas importante, debido a que en este paso se lograra
alcanzar la autoevaluacion que permite la formacion organizativa a nivel
ejecutivo, fomentando que los directivos reciban una retroalimentacion sobre el
funcionamiento de su estrategia y comprobar la hipotesis sobre la que se basa,

supervisandola y ajustandola en la practica.

Se propone realizar revisiones mensuales sobre el cumplimento de
objetivos e indicadores, no solo desde el punto de vista financiero, sino que
también sera importante que la organizacion evalué si esta alcanzado sus
objetivos en cuanto a clientes nuevos, procesos de capacitacion del personal,
niveles de ventas y los objetivos a nivel de sistemas y procedimientos. Estas
revisiones mensuales permitiran que los directivos discutan sobre cOmo
lograron los resultados en el pasado para aprender sobre el futuro. Y lo mas
valioso sera considerar las medidas correctivas que disminuyan la brecha entre

lo que se esta logrando y se desea hacer.

En la actualidad los entornos empresariales no son estables y sencillos,
los cambios se desarrollan cada vez en periodos de tiempo mas cortos, donde
los entornos cambian de una forma constante y donde se desarrollan nuevas
estrategias de capitalizacion de oportunidades o de contrarrestar amenazas,

que no se conocian cuando se formul6 el plan estratégico inicial.
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La informacion y retroalimentacion juegan un papel muy importante en
la busqueda de informacion oportuna, por lo que la solucibn a nuevos
problemas puede surgir del personal de primera linea, lo que propicia la
retroalimentacion de doble bucle, en la cual los directivos cuestionan sus
presunciones y meditan sobre si la teoria sobre la que ellos estaban operando
continta siendo vigente con la realidad de las observaciones y experiencias

actuales.
Este modelo de discusion es aplicable para ser utilizado durante el

proceso de implementacion del BSC, con el propésito de facilitar los datos

necesarios durante el periodo de evaluacion.

Figura 10. Modelo de discusion y retroalimentacion

Estrategias de

la direccion
Setfrasladan
los
resultados
Se y los
cluestiona a empleados, aportes
s esla nuevamente a
mejor estrategia la direccion
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3.2 Importanciay descripcion de la perspectiva de finanzas en un
BSC

Los objetivos financieros serviran de enfoque para los objetivos e
indicadores en todas las demas perspectivas. Se debe iniciar con los objetivos
financieros a largo plazo y luego se vincula la secuencia de las acciones que se
deberan realizar en los procesos financieros, los clientes, los procesos internos
y finalmente con los empleados y sistemas. Los resultados del cumplimiento de
los objetivos financieros se interpretaran de doble manera, primero para definir
la actuacion financiera que se espera de la estrategia, y segundo como
referencia de los resultados finales de todas las demas perspectivas del BSC.

Una forma de cuantificar por medio de indicadores financieros cual es la
evolucion de la organizacion y clales seran las metas a desarrollar, es la

siguiente.

Tabla XVII. Indicadores financieros por trimestre

) Real Meta Meta Meta
Indicador _ ) ) )
1° trimestre | 2° trimestre | 3 ° trimestre | 4 ° trimestre

Porcentaje de

35% 35% 35% 35%
costo de venta
Porcentaje de
gastos de 50% 49% 48% 47%
venta
Porcentaje de
15% 16% 17% 18%

ganancia neta
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3.2.1 Evaluacion y analisis de riesgo

Sera necesario tomar en cuenta el andlisis de riesgo para tener una
gestion financiera eficaz observando el riesgo y el rendimiento. Los objetivos
relacionados con el crecimiento, la rentabilidad y el flujo de caja, acentuaran

la mejora de los rendimientos de la inversion.

Este analisis de riesgo sugiere diversificar las fuentes de ingresos y no
depender de un limitado niumero de clientes, generar dos 0 mas lineas de
negocios y ampliar las operaciones en cuanto a regiones geograficas. En
resumen la gestion de riesgo es un objetivo adicional que debe complementar
cualquier estrategia de rentabilidad que la unidad de negocio o departamento

decida poner en practica.

El andlisis de riesgo consiste en analizar las condiciones del entorno
donde se reflejan las fuerzas internas y externar de la organizacion (sucesos y
hechos) y poder clasificarlas como condiciones de certidumbre, riesgo e
incertidumbre. El andlisis consiste en identificar los acontecimientos y su posible
impacto dentro de la organizacion, este andlisis permitirh tomar decisiones en

tres tipos de condiciones:

o Condiciones de certidumbre, cuando se conocen las condiciones con

seguridad y el impacto que se pueda tener.
o Condiciones de incertidumbre, cuando la informacion es nula o escasa.
o Condiciones de riesgos cuando la informacion es escasa y ambigua, en

estas circunstancias las decisiones se basan en probabilidades, intuiciones y

juicios, que pueden ser objetivos o subjetivos.
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Grafica de riesgos

Sirve para tener una idea de la posicidn en que se esta ubicado cuando
hay que tomar una decision y cuales son las alternativas que se tienen para

minimizar los riesgos.

Figura 11. Grafica de riesgos para toma de decisiones

Incertidumbre
Problemas Decisiones innovadoras
inusuales y
ambiguos
Riesgos

Decisiones adaptativas

Condiciones en
las que setaman
decisiones

Decisiones rutinarias

Froblemas
Cconocidos vy

definidos
”: Certidumbre {F { }

Soluciones
Soluciones alternativas EXperimentales vy
ambiguas

Fuente: Don Hellriegel-John W. Slocum. Administracion. P. 273.
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A continuaciébn se proponen

las posibles estrategias segun las

condiciones de riesgo, asi como las alternativas para contrarrestarlos.

Tabla XVIII. Estrategias segun las clases de riesgos

Estrategia

Condicién de

riesgo

Alternativas

Crecimiento y diversificacion

de ingresos

Certidumbre

Generacién de nuevos productos.
Busqueda de nuevas aplicaciones.
Nuevos mercados.

Nuevos servicios.

Nuevas estrategias de precios.

Incremento en la productividad de ingresos.

Reduccién de costos unitarios.

Mejora de la productividad Riesgo _
Mejorar la mezcla de productos.
Reduccién de gastos de ventas.
) ] y Mejoras en el ciclo de caja
Estrategia de inversion. ) ) )
o . Incertidumbre | Incremento sobre el capital de trabajo
Utilizacion de activos. o ] .
Rendimientos sobre las inversiones
3.2.2. Ciclos de cajay su manejo

El manejo de los ciclos de caja o cash flow, es uno de los elementos

mas importantes a tomar

en cuenta dentro de una empresa de

comercializacion de productos quimicos, donde lo que interesa es la pronta

recuperaciéon de lo invertido, con ciclos de caja cortos.

El ciclo de caja se define como la medida de la eficiencia de la gestion

del capital circulante, el mismo se calcula como la suma de los dias de costo

de ventas en existenciay el plazo de cobro menos el plazo de pago.
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Esto se aplica a una empresa de comercializacion y fabricacién de
productos quimicos de la siguiente manera: la empresa adquiere materia prima
o productos, paga a los trabajadores por la produccion.

El tiempo que transcurre desde que se hacen las compras de materia
prima hasta que se vende el producto, representa el tiempo que el capital esta
paralizado en existencias en bodega. El plazo de cobro mide el tiempo que
transcurre desde que se hace la venta hasta que se recibe el pago de los
clientes. De esta manera el ciclo De caja representa el tiempo necesario para

gue la empresa convierta los pagos a los proveedores en cobros de los clientes.

Figura 12. Flujo de caja

{ Tiempo de capital paralizado } { Plazo de cobro }
Compra de . Producto en Venta del .
o Pago produccion Pago del cliente
materia prima bodega producto

Un indicador financiero en el BSC sera la medida del flujo de caja
alcanzado en un determinado periodo de tiempo y se evallia con valores en

dias.

Tabla XIX. Indicadores del flujo de caja

Trimestre Meta Meta Meta
real 1 °trimestre | 2 ° trimestre 3 ° trimestre
Flujo de caja en dias 57 dias 60 dias 57 dias 55 dias
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3.2.3 Determinacion de indicadores de gestiéon de riesgo

La determinacion eficaz de los indicadores de riesgo, es un parametro
importante al igual que la determinacion de objetivos de alcanzar mayores
rendimientos, la reduccion de costos, el incremento de productividad y la
utilizacién de activos, son indicadores a evaluar en el analisis de riesgos,
debido a que la mayoria de empresas estdn sujetas a entornos variables y
competitivos, que pueden tornarse adversos en un periodo de tiempo

impredecible.

El punto de partida para la generacion de indicadores de riesgo para la
empresa, se inicia con un estudio de sus antecedentes histéricos y los
resultados alcanzados en determinadas circunstancias. En cuanto a los
indicadores de riesgo financieros se puede mencionar: la reduccién de la
cartera de clientes, la reduccién del nimero de pedidos realizado en un mes y
la reduccion de la contribucion a la ganancia esto minimizara el riesgo de
pérdida de ingresos y permitira realizar los ajustes en reduccion de costos de

operacion y ventas o el incremento a los precios de productos o servicios.
Se recomienda realizar una cuantificacion de los riesgos en las areas que

mas afectan el desarrollo de la compafia, con los siguientes valores y

porcentajes.
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Tabla XX. Cuantificacion de riesgos

) Nivel planificado por Nivel de riesgo . ]
Areas ) Indicador de riesgo
trimestre planteado
Un 10 % abajo del
Volumen de ventas Q. 1,800,000 Q. 1,620,000
volumen de ventas
, i Un 15 % abajo del
Ndmero de pedidos 260 221 ) _
numero de pedidos
Cantidad de clientes a Un 10 % menos del
300 270 ) B
los que se les factura nivel planificado
Contribucion a la Un 2 % abajo del nivel
) 15% 13.00% »
ganancia planificado

3.3 Analisis de factores desde la perspectiva de los clientes

Es recomendable analizar la perspectiva de clientes por medio de la
identificacion de los segmentos de clientes de la zona centro y sur de
Guatemala. Especificamente en los mercados de fabricas y edificios,
lavanderias, procesadoras de alimentos, entre otros, ya que este segmento del
mercado proporciona la fuente de ingresos y de cumplimiento de los objetivos

financieros de la organizacion.

Para lograr una adecuada alineacién de objetivos en la perspectiva de
clientes, los indicadores propuestos a analizar son: niveles de satisfaccion del
cliente, porcentajes de retencion de clientes y volimenes de adquisicion por

cliente.

Es importante mencionar que hoy en dia las empresas deben
involucrarse en investigar y analizar las necesidades de sus clientes, para estar

un paso adelante de su competencia.
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El cubrir las expectativas de los clientes resulta ser la base para el logro
de los resultados financieros a largo plazo y la base del sostenimiento de la
empresa, por lo que se deben generar productos y servicios que sean

valorados por los clientes.

Para lograr un adecuado andlisis del comportamiento de las ventas de la
cartera total de clientes, se recomienda evaluar la relacién de Pareto, en la cual
se analiza el 20 Porcentaje de los clientes que son los que generan un
aproximado del 80 Porcentaje de las ventas de la compafia. Debido a que una
pérdida en este sector significa un considerable decremento en el volumen

de ventas anuales de la empresa.

Segun los datos presentados en el anexo de ventas por clientes, la

relacion de Pareto se estima de la siguiente forma.

Gran Total. Ventas de la compaifiia durante el dltimo mes Q. 592,060.00

Tabla XXI. Anélisis de Pareto.

] ] Total de ventas por )
Cantidad de clientes Porcentaje de ventas
sector
Clientes 103 Q. 592,060 100.00 %
El 20 % 21 Q. 345,800 58.40 %
El 80 % 82 Q. 246,260 41.60 %
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La interpretacién es la siguiente

De la cartera de 103 empresas analizadas, 21 clientes compran el 58.40
% del total de ventas de esta cartera, se deduce que poseen un volumen de
compra promedio de Q. 16,466.00, por lo que es este sector de mercado es el
mas sensible y en donde se debe mantener un monitoreo mas estrecho del
comportamiento de estos clientes. Los otros 80 clientes compran el 41.60 %
restante, con un promedio de compra de Q. 3,018.75. (ver tablas LXI, LXII,
LXII).

3.3.1 Definicién de mercado objetivo y cuotas de ventas

Con la utilizacion del BSC, se podra facilitar el proceso de segmentacion
de mercado. La segmentacion de mercado consiste en determinar y catalogar
las diferencias entre los clientes existentes en el mercado guatemalteco, tanto
potenciales como activos, ya que los mismos no son homogéneos, tienen
diferentes preferencias y valoran de diferentes puntos de vista los atributos de

un producto o servicio.

Para tener una adecuada estrategia de segmentacion de mercados se
propone realizar una clasificacion de los clientes por su volumen de compra,
por su ubicacion geogréfica, su capacidad de pago y su importancia
estratégica para la organizacién. Luego de esa clasificacion se puede definir la
estrategia de la organizacion en funcién del segmento de clientes y mercado
que se elija como mercado objetivo. La clave de la estrategia no es solo elegir
qué hacer, también es elegir qué no hay que hacer, para definir en qué

mercados se debe participar y en cuales no.
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Clasificacion de los clientes (ver tablas LXI, LXII, LXIII).

e Por ubicacion geografica
« Por volumen de compra

» Por tipo de actividad

3.3.2 Controles para el incremento en la participacion de

mercado

Una vez seleccionado el mercado meta y los clientes objetivo, se
procede a implementar los indicadores de los resultados en la perspectiva de
clientes, éstos son generales para toda clase de organizacion y en este tipo de
empresa de comercializacion de productos quimicos en particular, se propone
utilizar los siguientes: cuotas de mercado, incremento en el nimero de clientes,

rentabilidad y ventas a clientes obijetivo.
e Cuota de mercado: refleja la proporcion de ventas en un mercado definido
por el namero de clientes y volumen de compra en Quetzales alcanzado

por la empresa.

e Incremento en el nimero de clientes: mide en términos absolutos o relativos

la tasa a la que la empresa atrae o gana clientes.

e Retencion de clientes: se evalla por medio del porcentaje de clientes
repetitivos en un determinado periodo de tiempo.

59



Se propone la utilizacién de los siguientes indicadores para la alineacion

de esta perspectiva.

Tabla XXIl. Controles para la participacion de mercado

, 1° 2° 3°
Indicador ) ) _
trimestre trimestre trimestre
Cuota de mercado Q.1,800,000 Q. 1,890,000 Q. 1,984,500
Incremento en el nimero de
, 10 15 20
clientes nuevos
Retencién de clientes.
porcentaje de clientes, con 80 % 83 % 85 %
pedidos repetitivos
3.3.3 Evaluacion de los niveles de satisfaccion del cliente

externo

Tanto la retencion de los clientes como el incremento del numero de
ellos, son impulsados por la satisfaccion de sus necesidades. La medicion del
nivel de satisfaccion de los clientes proporciona la retroalimentacion del interés
que la empresa estd generando al trabajo de satisfacer las necesidades de sus
clientes actuales. Es importante mencionar que no solo un buen nivel de
satisfaccion del cliente garantiza un alto grado de fidelidad, retenciéon y

rentabilidad.
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Para evaluar los niveles de satisfaccion del cliente, se propone la
utilizacién del siguiente modelo de encuesta, la cual se puede implementar por
medio del uso del correo tradicional, correo electrénico, entrevistas telefénicas y
entrevistas personales. Siendo la mas recomendada la entrevista personal,

pero se debe considerar que es el método que requiriere mas recursos.
Modelo de encuesta
El siguiente modelo estad dirigido a los clientes actuales y dirigida a

supervisores y jefes de departamento que tienen el criterio de calificacion y
deben de hacer andlisis de sus costos de operacion.
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Figura 13. Encuesta del nivel de satisfaccion del cliente

Determinacion del nivel de satisfaccion del cliente

Por favor marque con una “x”, en los espacios del 1 al 5, segun Corelativo___
considera el nivel de satisfaccion en que se encuentra actualmente.
1 es el nivel menos satisfactorio y 5 es el nivel satisfactorio.

1. ¢Proporciona su proveedor actual soluciones rapidas? 1020 30 4050

2. ¢Es efectivo su proveedor actual en su capacidad de
1020 30 4050
respuesta?

3. ¢Cumple el producto que usa actualmente con las

especificaciones deseadas? 1020 30 4050

4. ¢Obtiene un costo del producto adecuado a la operacién que
_ 1020 30 4050
realiza?

5. ¢Le brinda su proveedor innovaciones que aporten valor al
_ ] 1020 30 4050
sistema implementado?

6. ¢Obtiene garantia de los productos y asesoria?
1020 30 4050

7. ¢Ha sido oportuno el respaldo que se le ha brindado?
1020 30 4050

3.3.4. Factores para incrementar la rentabilidad

en los clientes

La rentabilidad es otro de los puntos importantes que se pueden analizar
en el BSC de la empresa en estudio, ya que no sélo es importante vender, sino
vender con ganancia, debido a que obviamente se puede estar vendiendo un
producto en grandes cantidades y a precios mas bajos que la competencia,

pero sin alcanzar la utilidad deseada o en el peor de los casos, con pérdidas.
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Debido a ello se propone realizar un estudio de la rentabilidad del
cliente por medio de la segmentacion de 21 empresas seleccionadas, las

cuales son las de mayor importancia para la empresa.

La evaluacion de los niveles de rentabilidad permite a la empresa tomar
decisiones sobre si continuar con el mismo sistema de ventas, buscar un
incremento de los precios de venta o analizar cual de los elementos que
integran el proceso es susceptible a mejora o0 a ser redisefiado. Todo esto con
la idea de optimizar los sistemas, productos y servicios, esperando de que las
necesidades del cliente sean satisfechas de la mejor manera y que éste a la

vez sea rentable para la empresa.

El criterio para la toma de decisiones en cuanto a los clientes segun la

rentabilidad es el siguiente.

Tabla XXIIl. Toma de decisiones por tipo de cliente

Clientes Rentables No rentables

Segmento
) Retener Transformar
seleccionado

Segmento no _ o o
_ Analizar viabilidad Eliminar
seleccionado

63




Se listan las 21 empresas mas importantes de la compafia para analizar
los niveles de rentabilidad obtenidos en cada uno de ellos, segun los niveles de
ventas, los gastos en equipos y los gastos en servicio, para determinar cuales
son los mas rentables y definir las acciones a implementar en los que tienen

bajos niveles de rentabilidad.
Se utilizara un indicador que evalue la relacion de las ventas realizadas a

un determinado cliente y la inversidon en equipo y personal, realizada en el

mismo, durante un periodo de tiempo determinado.

64



Tabla XXIV. Clientes més rentables para la empresa (Ver tabla LX)

Namero. Empresa Nivel de rentabilidad
1 Costa Verde 26.67%
2 Aguacapa 25.53%
3 Cervesur 23.49%
4 Ingasa 21.02%
5 Copensa 20.63%
6 Alimentos Montesol 20.51%
7 Casa Santo Domingo 20.13%
8 Copacasa 18.96%
9 Monolit 18.61%
10 |Aguamagic 18.30%
11 |Agua Azul 15.29%
12 |Incodisa 15.19%
13  |Arrocera Los Corrales 15.04%
14  |Aerogaces 14.62%
15 |Codigua 14.37%
16 |Centro de Energia 14.23%
17 |Bimbo 13.63%
18 |Alimentos Gourmet 13.04%
19 |Concepcién 12.69%
20 |Ingenio Santa Teresa 12.48%
21 |Base Naval-Banapac 11.37%

Se puede disefiar un modelo de costo/beneficio por cliente, para poder
evaluar y determinar cuales son los valores esperados en niveles de
rentabilidad. Se recomienda analizar los 21 clientes mas importantes de la
empresa, para poder definir e implementar las acciones necesarias en los

sectores definidos e incrementar la rentabilidad, segun el criterio de inversion.
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3.3.5. Proyeccion de laimagen de la organizacion
y su prestigio

El valor de la imagen y el prestigio que refleja una empresa, son
factores intangibles que atraen a un cliente hacia la misma. Es por ello que uno
de los propositos de la utilizacién del BSC es promover y comunicar a todas las
partes que integran la compafia, que una de las metas de la organizacién es
implementar una imagen de experiencia, seguridad, calidad, solidez y
agilidad. Otro objetivo sera lograr una mayor lealtad con los clientes a través

de aspectos intangibles.

El indicador de éxito que se propone en el BSC, en el proceso de
desarrollo de nueva imagen para la empresa en estudio, se realizara por medio
de una encuesta que evaluara desde la perspectiva del cliente, la imagen de
la compafia, esta encuesta se orientara Unicamente a un sector de mercado
definido por los clientes que tienen su origen fuera del pais. Este sector de
clientes multinacionales sera seleccionado, debido a que sus estandares de

calidad son superiores a los del mercado nacional.
El modelo de encuesta se presenta a continuaciéon y el indicador de éxito

estara basado en el puntaje que alcance la empresa segun el sector de

mercado encuestado. El valor maximo a alcanzar sera de veinte puntos.
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Figura 14. Encuesta de determinacion del nivel de imagen ante

empresas multinacionales

Determinacién del nivel de imagen. Empresas multinacionales.

. . Correlativo
Por favor marque con una”’x”, en los espacios del 1 al 5, segun
considera el nivel de satisfaccion en que se encuentra
actualmente.
1 es el nivel menos satisfactorio y 5 es el nivel satisfactorio.
1. ¢Es adecuada la presentacion del vendedor de la
o 1020 30 4050
empresa que le visita?
2. ¢Llainformacion y la presentacion del reporte
- 1020 30 4050
de Vvisita de la empresa, es la esperada?
3. ¢Lacalidad y presentacion de los productos
1020 30 4050
son las esperadas?
4. ¢Obtiene el servicio esperado por parte del
personal de cobros? 1020 300 4050
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Tabla XV. Indicadores del nivel de imagen de la organizacion,
resultados esperados por la encuestas por segmento de

mercado

Tipo de cliente multinacional ) ) )
o 1° trimestre 2° trimestre 3° trimestre

objetivo
Cadenas de restaurantes 10 15 20
Maquilas norteamericanas 10 15 20

Distribuidoras de vehiculos

10 15 20

nuevos
Totales 30 45 60

3.4. Generacién de valor desde la perspectiva de los

procesos internos

La tendencia actual de las compafiias es la de mejorar su calidad, reducir
los tiempos de los ciclos, incrementar los rendimientos y resultados,
minimizando los costos. Estas tendencias son analizadas desde la perspectiva
de los procesos internos, debido a que en ella los directivos identifican los
procesos mas criticos dentro de la empresa, para poder superarlos y alcanzar

los objetivos planteados.
En los procesos internos es donde se realizan los proyectos de todas
las areas de la compafia, los mismos deben ser enfocados sobre la

generacion de mejoras en las otras perspectivas del BSC.

Los indicadores sobre procesos internos se derivan de medidas de

calidad, rendimientos, produccion y tiempos de duracion de ciclo.
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Tabla XXVI. Indicadores de los procesos internos

] Trimestre 1° trimestre 2 ° trimestre 3 ° trimestre
Indicador
real Plan plan plan
Reduccién de reclamos 55 60 57 55
Reduccién de tiempo en
los procesos de 10 dias 8 dias 6 dias 5 dias
fabricacion
) Maximo el Méaximo el Méaximo el
Reduccién de costos de | 3.5 % de las
o 4.0 % de las 3.75 % de las 3.50 % de las
distribucion ventas
ventas. ventas. ventas.
3.4.1. Descripcion de la cadena de valor

El servicio postventa es uno de los aspectos que valora el sector de

mercado que atiende la empresa en estudio, por lo que la evaluacién de la

calidad del mismo, por medio de indicadores de niveles de satisfaccion debe

ser incluido en el BSC de la organizacion.

La cadena de valor es definida como el conjunto de procesos que la

empresa utiliza para agregar valor a sus clientes y producir resultados

financieros. Basicamente la cadena de valor abarca tres procesos principales

que son innovacion, operaciones y servicio postventa.

69




Figura 15. Cadena de valor

Froceso de Proceso FProceso de
innovacian operativo Senicio postventa
Las
necesidades Creacion Las
del cliente del Entrega de \ | capicio necesidades
han sido producto v los al del cliente
identificadas oferta de productos cliente &stan
senvicio satisfechas

Fuente: Robert S. Kaplan y David P. Norton. Using the balanced scorecard as a strategic

management system. P 25.

En un caso relacionado a la empresa se mencionan tres necesidades
detectadas en el area comercial y se anotan cuales son las acciones a
implementar para llegar a la etapa de generacién de valor ante los clientes.
Estas acciones deben ser calendarizadas segun el tipo de necesidad a trabajar

y pueden ser monitoreadas por medio del BSC general.
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Tabla XXVII. Aplicacién de la cadena de valor

_ Innovacion y _ Servicio Generacion de
Necesidad y Implementacion
resolucion Postventa valor
Aromatizante | La aplicacion de | Monitoreo de | Un aroma que
Prenda de gque perdure una solucion la durabilidad | se active al
ropa con en latoalla y liqguida en el del aroma en estar en
aroma a limon | se active al proceso final de | los puntos de | contacto con el
ser lavada lavado venta agua
_ Aplicacion del L L
L Un aglutinante Medicion de | Una aplicacion
Aplicacion de ) producto ) o
gue se aplique la calidad del | rapida de un

un aglutinante
en el area
donde existen
sélidos en el
ambiente o en

el piso de las

directamente a
la superficie
de tierra
suelta y

polvo, para

mezclado con
agua, por medio
de una bomba de
mediana presion,
permitiendo que

el area a

suelo y de las
filtraciones
gue se
desarrollen

en el area de

producto que
ayude a
mejorar la
estética 'y

seguridad del

_ _ evitar dafos aplicacion del lugar de
instalaciones. compactar se _
al proceso. producto trabajo.
humedezca
Un jabon que | Un detergente | Producto que L
. ] Realizacion | Un producto
permita la de alto actue por
S o de pruebas | que prevenga
eliminacion de | rendimiento contacto y por _ _
) . _ _ de las infecciones
particulas de | que no dafie inmersion, _ _ )
_ _ microbiologia | en general y la
comiday las manos del aplicado o
. . _ en los contaminacion
bacterias de | operarioy que | directamente a .
_ o utensilios de los
los accesorios elimine los tanques de _
_ _ lavados alimentos
de cocina bacterias lavado.
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3.4.2. Desarrollo de los procesos de innovaciéon

Se ha determinado que los procesos de innovacion son aspectos
importantes para la empresa en estudio, ya que en los mismos se debe de ser
eficaz, eficiente y oportuno. Esto obedece a que la compaiiia tiene ciclos largos
de innovacién de productos, ya que los procesos de investigacion, disefio y
desarrollo demandan el mayor porcentaje de recursos de la empresa. Por lo
anterior se reconoce la necesidad de generar indicadores de actuacion en dicha

area para contar con datos representativos del trabajo de innovacion.

El indicador que se propone utilizar para el estudio de la empresa de
productos quimicos, es el que relaciona lo invertido en el area de investigacion
y desarrollo (sueldos, equipos, pruebas, muestras, materiales, etc.) versus los
resultados alcanzados (ventas) de un producto nuevo, en un determinado

periodo de tiempo.

El desarrollo de los indicadores siguientes refleja el comportamiento de
ventas planificado de un producto “X” y los gastos estimados especificamente
en el desarrollo del mismo durante la etapa de produccion y los inicios de
comercializacion. La tendencia es a que los gastos de | & D * se reduzcan y las
ventas del producto se incrementen. El valor del indicador sera diferente para

cada producto en particular, debido al comportamiento propio de cada producto.

*| & D. Departamento de investigacion y desarrollo. Por las siglas en ingles de Investigation

and Development
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Tabla XXVIII.

Indicadores de los procesos de innovacion y aprendizaje

. Trimestre 1° 2° 3°
Aspecto Lo que integra ) ) .
real trimestre trimestre trimestre
En él se incluyen
Total de los salarios del
inversion del | personal de | & D,
departamento | asi como los gastos
de | & D, para incurridos en Q.14,584 | Q.11,356 | Q10,876 | Q. 9,785
generar el andlisis de
producto en laboratorio
estudio realizados en un
producto especifico
Se anotan el valor
en quetzales.
Ventas )
especificamente
alcanzadas del
alcanzado por el Q. 987 Q.1,045 | Q. 4,590 Q.7,532
producto por
. volumen de
trimestre
unidades vendidas
de dicho producto
. Consiste en dividir
Indice del
el volumen de lo
proceso de _ _ 14.78 0.09 0.42 0.76
_ . invertido entre lo )
innovacion )
obtenido
Nota:

Las cantidades invertidas y los niveles de ventas, han sido multiplicados por

un factor de seguridad.

El factor de éxito se alcanza cuando el indicador de proceso, alcanza el
punto de equilibrio acercandose a la unidad y la supere.
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3.4.3 Indicadores en el proceso de investigacion

Como un complemento al estudio de los procesos de investigacion es
importante contar con datos reales sobre el desarrollo y resultados de los
nuevos productos, es por ello que en el BSC de la empresa, se incluyen los
indicadores de resultados en cuanto a los procesos de investigacion y se
pueden determinar como la medida que la empresa concede a un proceso de

investigacion eficaz.

Son indicadores que se pueden utilizar en conjunto para todos los
nuevos productos que la compafia lance al mercado. Estos indicadores
sefalan el beneficio obtenido con la implementacion de nuevos procesos Y los

avances que se logren en su desarrollo.

Indicadores de investigacion
Se planifica un nivel de crecimiento de las ventas en nuevos productos,

asi como las metas a cubrir en los otros indicadores relacionados con el

proceso de investigacion.
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Tabla XXIX. Indicadores de los procesos de investigacion y desarrollo

Real
. . Meta Meta Meta
Indicador altimo . . '
) 1° trimestre | 2° trimestre | 3° trimestre
trimestre
Porcentaje de ventas en
0.3% 0.5% 0.7% 0.9%
productos nuevos
Introduccion de productos
nuevos respecto a las 1 2 3 4
necesidades del mercado
Introduccion real de
productos nuevos respecto 60 % 80% 85% 90%
a lo planificado
Tiempo necesario para
desarrollar un producto 10 meses | 8 meses 7 meses 6 meses
nuevo
3.4.4 Indicadores para el desarrollo del producto

Estos indicadores seran verdaderamente importantes para la empresa

analizada, debido a la inseguridad que involucra la actividad de desarrollo de

productos nuevos. Por lo que se recuerdan los

deben seguir para asegurar el éxito de este producto nuevo.
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Secuencia de desarrollo de un producto nuevo

Se determina la demanda del producto nuevo, por medio del método de
pronostico derivado, el cual consiste en calcular el mercado potencial y

estimar una participacion de la empresa.

Se evalula la factibilidad técnica, la cual consiste en determinar los requisitos

técnicos para disefiar y producir el producto nuevo.

Se analiza la rentabilidad que tendrd el producto nuevo, por medio del
andlisis del valor presente neto, la tasa interna de retorno y el andlisis del

punto de equilibrio.

Se pasa a la etapa de desarrollo del producto en la cual la idea tedrica se
convierte en un producto real o fisico fabricando pequefias cantidades del
mismo para iniciar la etapa de la prueba piloto, la cual consiste en solicitar a
clientes especificos que utilicen el nuevo producto para evaluar su

desempeiio.

El dltimo paso es la prueba de mercado, en la cual la gerencia esta
satisfecha del desarrollo del producto y su funcionamiento. Consiste en
introducirlo al mercado monitoreando los resultados en los clientes mas
representativos de la compaiiia, previo a tomar la decision final de lanzarlo

al mercado.

Se propone trabajar con los indicadores de las principales tres fases de

este proceso, los cuales se describen a continuacion.
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Tabla XXX. Indicadores para un producto nuevo

Aspecto a evaluar Indicador

o _ . |Que los costos de comercializacion tengan un
Prondstico y estimacion . _
equivalente del 30 % del estimado de ventas del
de la demanda _ .
primer afo.

o o Que el tiempo de produccién del nuevo producto
Factibilidad técnica
no exceda las 120 horas

Andlisis de rentabilidad | Que el costo de MP sea el 40 % de la fabricacion

3.5.1 Objetivos desde la perspectiva de innovacion y
aprendizaje

Con la utilizacion del BSC no sélo se cuantifican los aspectos numeéricos,
sino los aspectos que tienen que ver con el factor humano, es por ello que al
implementar este modelo se pretende impulsar los procesos de aprendizaje y
el crecimiento de la organizacion. El logro de los objetivos en la perspectiva de
aprendizaje, proporciona a la organizacion la infraestructura necesaria en
cuanto al personal que le permitira alcanzar los objetivos planteados en las

otras perspectivas.

Con el BSC se pretende remarcar la importancia de invertir para el
futuro, no solo en areas tradicionales de inversion, sino en otros aspectos como:
formacién del personal, nuevos sistemas y procedimientos que permitan lograr

los objetivos financieros de largo plazo.
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Los indicadores de procesos de aprendizaje se definen segun el
departamento y el nivel de escolaridad del personal, por lo que los indicadores
son susceptibles a modificarse. A continuacion se proponen los indicadores
generales para la evaluacion de los procesos de aprendizaje por departamento,
segun se estime la necesidad de capacitacidon del personal. El indicador sera el

cumplimiento del plan de capacitacion establecido para cada &rea.

Tabla XXXI. Indicadores de cursos por departamento

Area del Cursos por _ _ _
_ 1° trimestre | 2° trimestre | 3° trimestre
personal trimestre
Administrativo 3 1 1 1
De produccién 1 1
De ventas 4 2 1 1
Total 8 3 3 2

3.5.2 Indicadores de evaluacion de los niveles de

satisfaccion de los empleados

En una empresa de comercializacion directa, el empleado juega un
papel importante en la cadena de servicio, debido a que un empleado
satisfecho en su trabajo posee una condicion para el incremento de la
productividad, la rapidez de accion, la calidad y el servicio al cliente. Es por ello
que la medicion de la motivacién y el nivel de satisfaccion general que el
empleado siente respecto a su trabajo son importantes para la empresa en

estudio.
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Segun los niveles de satisfaccion generados en las encuestas de niveles
de satisfaccion de los empleados, se pueden recolectar datos que seran
monitoreados por medio de los indicadores definidos en el BSC.

La metodologia de la medicion consistira en pedirles a los empleados
gue califiquen en una escala del 1 a 5, la puntuacién de sus sentimientos, cuyo

nivel mas bajo es descontento y el mas alto es muy satisfecho.

Segun los datos historicos obtenidos durante un trimestre de trabajo, se
pueden proyectar los niveles esperados a alcanzar en las encuestas, pudiendo
estudiar cuales son las necesidades de mejora y poder evaluar si las acciones
tomadas estan siendo efectivas para la mejora del clima organizacional o el

nivel de satisfaccion de los empleados.
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Figura 16. Encuesta del nivel de satisfaccion del empleado

Determinacion del nivel de satisfaccion del empleado.

. , Correlativo
Por favor marque con una “X”, en los espacios de 1 al 5, segun —
considera el nivel de satisfaccion en que se encuentra actualmente.
1 es el nivel menos satisfactorio y 5 es el nivel satisfactorio.
1. ¢Facilitan el desarrollo de su trabajo el tipo de instalaciones
. . . 1020 300 4050
de la empresa? (Aire, luz, ambiente, equipos, etc.).
2. ¢Se desarrollan de una maneja satisfactoria las actividades
1020 30 4050
en su departamento de?
3. ¢Es satisfactoria la relacién con sus comparieros de trabajo?
1020 30 4050
4. ¢Compensa su salario el trabajo que usted realiza dentro de
1020 30 4050
la empresa?
5. ¢Es adecuado el nivel de capacitacion o entrenamiento que
o _ 1020 30 40 50O
ha recibido para el desarrollo de su trabajo?
6. ¢El tiempo que dispone esta en proporcion a los objetivos
1020 30 4050

gue debe cumplir durante el mes?
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Tabla XXXII. Indicadores de nivel de satisfaccion de los empleados
NUmero de empleados, Plan Plan Plan
Niveles de satisfaccién | POr nivel de satisfaccion. 1° 20 30
trimestre | trimestre | trimestre
Ultimo trimestre
Muy satisfecho 35.94 % 42.19 % 45.31 % 50.00 %
Mediana mente
] 23.44 % 23.40 % 26.56 % 32.81 %
satisfecho
Normal 23.44 % 21.88 % 17.19% 10.94 %
Medianamente
12.50 % 9.38 % 7.81 % 3.13%
descontento
Muy descontento 4.69 % 3.13% 3.13% 3.13%
Total de empleados 64 64 64 64

Nota. Para la proyeccién se toma un mismo nimero de posibles encuestas.
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3.5.3 Indicadores de mejora en los procesos de innovaciony

aprendizaje

Para la implementacion del BSC de esta empresa, se recomienda utilizar
un indicador denominado vida media, el cual mide el tiempo necesario para que
un proceso critico mejore en un 50 %, en este caso en especifico se evaluara

el tiempo de entrega de productos.

Se deberan cuantificar la duracion de los ciclos de entrega de productos
en dias y horas, segun el tiempo planificado del ultimo periodo de evaluacién,
se definira la meta por alcanzar en las mismas unidades de medida, realizando

su control directamente con el BSC.

Tabla XXXIII. Indicadores de mejora en los procesos internos

Tiempo
_ Meta del Meta del Meta del
) promedio del
Indicador o 1° 2° 3°
ualtimo ) ] _
_ trimestre trimestre trimestre
trimestre
Tiempo de
240 horas 200 horas 160 horas 120 horas
entrega de los ) ) ) )
10 dias +- 8 dias +-7 dias +- 5 dias
productos

El tiempo de entrega de los productos fue seleccionado por ser un proceso

critico para la compafiia en estudio, el cual debe ser estudiado y mejorado.
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3.5.3. Indicadores de actuacion sobre el trabajo de equipo

Como lo indican las nuevas tendencias laborales, para alcanzar sus
objetivos las organizaciones necesitan trabajar en todas las areas de proceso,
éstas pueden ser internas y externas. Para lo cual se han formado grupos o
departamentos especializados en lograr los resultados de las areas asignadas y
los mejores resultados no se alcanzaran porque un individuo trabaje mas, sea
mas inteligente, sea mas informado o sea mas colaborador. Por lo que la

tendencia a recurrir a equipos de trabajo es cada dia mas fuerte.

En la empresa en estudio se debera medir por medio del BSC, los
indicadores de la actuacion en equipo, con lo que se pretende comunicar
claramente al personal que el trabajo en equipo es un objetivo de la
organizacién y los resultados tendran una mayor importancia desde el punto de

vista como resultados a nivel grupal.

En esta primera fase de utilizacién del BSC, Unicamente se propone
evaluar el comportamiento de los equipos, por area de ventas, que es donde

estan claramente definidas las metas y la cuantificacion de los resultados.

El indicador que se sugiere para la evaluacion de la actuacion de los
equipos de ventas es el de porcentaje de cumplimento de ventas respecto al
plan de ventas trimestral por linea de trabajo, la cual es asignada por la

gerencia de ventas.
La linea de ventas que logre un mayor porcentaje de cumplimiento del

plan, respecto a la cuota asignada, sera evaluada con mejor nivel de

desempeinio.
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Tabla XXXIV. Cuotas del plan por linea de la empresa

Linea de ventas

Cuota de ventas

Ventas reales del

Porcentaje de

cumplimiento de

trimestral trimestre cuota
Refrigerantes Q. 750,000 Q. 768,658 102.48 %
Sanitizantes Q. 345,000 Q. 375,425 108.88 %
Limpieza Q. 555,000 Q. 559,253 100.76 %
Pigmentos Q. 150,000 Q. 175,252 116.83 %
Totales Q. 1,800,000 Q. 1,878,588 104.37 %

Nota. Las cantidades han sido multiplicadas por un factor de seguridad.
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4.

INTEGRACION DE LA ESTRATEGIA POR MEDIO DE LA
VINCULACION DE LOS INDICADORES EN EL BSC

La clave del éxito de la implementacion del BSC en la empresa sera la
de disponer de una adecuada combinacion de indicadores financieros y no
financieros, agrupados en las perspectivas ya mencionadas y tomando como
principal objetivo, el hecho de que cualquier sistema de medicion debe motivar
a los directivos y al personal en general, a implementar la estrategia de la
unidad de negocio. El éxito se basa en la adecuada comunicaciéon entre los
directivos y los empleados, para localizar sus indicadores criticos,
permitiéndoles alinear las inversiones, las iniciativas y las acciones de los

objetivos estratégicos.
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Figura 17. Diagrama de alineacién de los indicadores de la empresa
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Fuente: Robert S. Kaplan y David P. Norton. Using the balanced scorecard as a strategic

management system. P. 32.
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4.1 Alineacion de los indicadores de éxito con la estrategia
Para la empresa en cuestion es necesario definir los indicadores de éxito
segun las perspectivas que se definieron en el BSC, simultaneamente a las

estrategias definidas por los directivos de la empresa.

El planteamiento de alineacién de los objetivos y estrategias se propone
de la siguiente manera.

Figura 18. Alineacion de los objetivos

Indicador de éxito Estrategia propuesta Perspectiva
=Crecimiento del margen de = Financiera
ganancia hﬂla}{|m|t;|§|§|?jn de
=Recuperacidn de cuentas por s s
colirar
=Miveles de satisfaccidn del — Clientes
cliente FPresencia en
«Iiveles de retencidn del cliente nUevos mercados
s|dentificacidn de nuevos Procesos
mercados Optimizacidn de internos
=Reduccidn de tiempos de las procesos
entrega
=M UEYDS Qrocesos
=Satisfaccidn de los empleados Formacion vy
sCapacitacidn de nuevas Capacitacion y aprendizaje
tecnologias motivacion

Fuente: Robert S. Kaplan y David P. Norton. Using the balanced scorecard as a strategic
management system. P. 3.
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41.1 Hipotesis por medio de la relacion causa-efecto
Uno de los métodos que se proponen para la generacion de estrategias
en la empresa en estudio, es basar las hipotesis en las relaciones de causa-
efecto, tomando como base las cuatro perspectivas del BSC, para que tengan
relacion con los otros indicadores de éxito del modelo.

Se plantean las siguientes hipotesis segun las perspectivas del BSC.

Tabla XXXV. Hipotesis por medio de causay efecto

Perspectiva Causa Efecto
Financiera Variedad de ingresos Crecimiento de ingresos
Clientes Mejora de relacion Retencién del cliente

Reduccion del ciclo de
Procesos Ingresos por nuevos
_ desarrollo de un producto
internos productos
nuevo
y Alineacion de metas _ y
Formacion y Satisfaccion del empleado y
o personales con las de la _ o
aprendizaje mejora de productividad

organizacion

41.2 Resultados de los indicadores de éxito en el modelo
BSC

Con la implementacion del BSC se pretende utilizar ciertos indicadores

genéricos que estan ligados a factores de actuacion, los cuales se refieren a

los resultados clave que debe alcanzar la organizacion.
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Los indicadores basicos se deben seleccionar de manera que trasladen
a todos los niveles del personal los avances de la compafiia de una manera

practica y sencilla.

Estos indicadores deben ser generales para la empresa y no
necesariamente describir la forma en que se alcanzan los resultados de los
mismos ni cdmo se define la estrategia, siendo su funcion principal la de
transmitir a la organizacion resultados a corto plazo, para el andlisis de las

estrategias y su reformulacion.

4.1.3. Relacion de los indicadores financieros y su

importancia

No se debe de perder de vista que una empresa de comercializacion de
productos quimicos es una empresa creada para generar utilidades a sus
accionistas y el hecho de tener éxito en la perspectiva de clientes y procesos
internos, no garantiza el alcanzar resultados satisfactorios a nivel general. Es
por ello que los resultados financieros del rendimiento sobre el capital, deben
ser un  parametro importante de evaluacion y de vital importancia para la

organizacion en el andlisis de su desarrollo.

El objetivo final de la empresa es alcanzar el crecimiento de los ingresos
y una alternativa es incrementar las fuentes de nuevos ingresos con productos
adicionales para los clientes existentes o buscando nuevos mercados.
Obviamente este objetivo esta ligado a generar una mayor productividad del

personal de la empresa.
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La relacion de los indicadores financieros y su alineacibn en una
empresa de ventas, se pude diagramar de la siguiente manera, tomando en
cuenta las principales actividades que se deben realizar para lograr que todas

las perspectivas se orienten al logro de los objetivos financieros.
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Figura 19. Diagrama de alineacién de indicadores financieros y no

Financieros

Mejora de

Perspectiva ik
e / rendlmlentus\

Ampliacion de i i
la mezcla de ?pt'm'za':"?” ue
ingresos A5 Operaciones
Ferspectiva del I I[
cliente Incremento de Cremento de
confianza del confianza del
clientes debido a la cliente por
solucion de problemas desempefio eficiente
Perspectiva de 3
rcu:gsus S Desarrollo de Generacion de
H productos respuestas
NUEYOS rapidas
Ferspectiva de Incremento de
crecimiento y productividad
aprendizaje En empleados

Alineacion de
metas
personales

Desarrollo de
habilidades

Fuente: Robert S. Kaplan y David P. Norton. Using the balanced scorecard as a strategic

management system. P. 35.
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4.2 Definicion de la estructura y la estrategia corporativa

Con la implementacion del BSC se pretende reflejar la estructura de la
organizacion de manera que todas las unidades de negocio estén coordinadas
de forma que sea posible maximizar su potencial de trabajo y que todas las

unidades de accion individuales estén representadas en la estrategia general.

La empresa en estudio se encuentra formada por dos compafias
interdependientes, las cuales actiuan segun sus areas de desarrollo. El hecho
de integrar cada unidad de negocio con la estrategia general de la compafia,
permitird potencializar y unificar las acciones entre las mismas y hacer que las

empresas a nivel corporativo, tengan mayor valor que de forma individual.

Estructura corporativa

o Comercializadora de productos quimicos
o Empresa de importacién de productos quimicos y equipos
4.2.1. Descripcion de las funciones corporativas y su
integracion

En el inicio del estudio se definidé que uno de los principales objetivos de
la empresa era alcanzar un incremento en utilidades, medido con base en el
nivel alcanzado en el periodo anterior, por lo que a cada unidad de negocio se
le debe asignar una meta macro, para que pueda definir las funciones

especificas que debe realizar para lograr el objetivo corporativo.
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Tabla XXXVI. Division corporativa

Unidad

Objetivo macro

Comercializadora

Incremento sostenido del nivel de las ventas

Importadora

Reduccién de los costos de inventarios

A continuacion se describen las principales funciones de las dos

unidades de negocio que integran la corporacion y cual es la interrelacion entre

ellas.

Tabla XXXVII. Funciones corporativas

_ _ » Actividad o
Unidad de negocio Interrelacion o Objetivo global
principal
Comercializa Alcanzar los

exclusivamente o niveles de venta
o Distribuye y

Comercializadora de los productos que hagan de la
mercadea el

productos quimicos

que importa y

producto final

empresa una

Importadora de

productos y equipos

empaca la organizacion
importadora. rentable
Proveer a la Cotizar, comprar Mantener los

comercializadora

de productos

e importar los

productos

inventarios

eficientemente
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4.2.1 Recursos corporativos integrales y sus ventajas

Se propone que uno de los objetivos finales del BSC, sea optimizar los
recursos, con lo cual se podra alcanzar una mejora en todas las perspectivas
relacionadas en la empresa, como complemento a ello, se deben promover las
reuniones de comunicacion y talleres de revision de estrategias, la generacion
de alianzas estratégicas y la asociacion con un amplio nimero de
proveedores externos, los cuales pueden ser de tecnologia, suministros,

mantenimiento, disefid, etc.

Basandose en estos entornos, se pretende que el personal de alto nivel
y los grupos de apoyo se puedan beneficiar del desarrollo y comunicacion de
una estrategia para la optimizacion de recursos externos que la compafia
necesita para operar en el mercado, generando las condiciones ideales que le

permitan mantener un soporte de calidad a sus clientes finales.
Segun la presentacion de los costos mas significativos, se propone la

utilizacibn de las siguientes estrategias, tomando en cuenta el objetivo

esperado.
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Tabla XXXVIII.

Costos significativos

Rubro Estrategia Objetivo esperado
Manejo de todos los materiales Aglllzar _,Ios tramites de
) : importacion.
Costos de importados del extranjero, por
importacion | medio de un solo canal, agente| . . _ ., .
) Eliminacion de tiempos
aduanero y transportista.
muertos
Generacién de paquetes : .
. Precios especiales en llamadas
Costos de comerciales y contratos de

comunicacion

exclusividad, en servicios de
telefonia movil o de tierra

al extranjero o en llamadas en
general.

Compras por volumen de todos

Costos de . . Reduccion de costos vy
: los materiales de oficina y otros . : e
materiales - : garantizar su disponibilidad.
suministros necesarios.
Seleccionar los proveedores . . -
Costos de . Mejores precios en los servicios
: 2 gue cumplan los requisitos de . 9
alimentacion : de alimentacion
calidad.
Generacion de convenios que o
. > Optimizacion de los canales de
Costos de garanticen la transportacion y| .= . 7 9
R N distribucion y su reduccion de
distribucion | distribucion de la carga que costos
generen las dos empresas
Compra de los materiales L .
: Optimizacion de materiales de
necesarios para el empaque y :
embalaje.
Costos de envasado de los productos a
embalaje distribuidores exclusivos. Por , .
Garantizar la calidad de la

medio de convenios de largo
plazo.

presentacion final del producto.
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5. MODELO DE BSC APLICADO A UNA EMPRESA
DE ESPECIALIDADES QUIMICAS

El modelo de utilizacion del BSC tiene un esquema tipico el cual se basa
en las perspectivas descritas en los capitulos anteriores y por principio, los
indicadores de éxito deben ser en unidades medibles y cuantificables para

poder ser mejoradas.

El BSC es Unico para cada empresa, organizacién o negocio por lo que
el modelo debe ser adaptado segun las variables en particular de cada uno de
ellos. Se esquematizara el modelo de BSC, que mejor se adapto a este tipo de
organizacion, esperando que su aplicacibn sea de una manera secuencial y

practica.

El detalle de como se desarrollo el modelo en la empresa en estudio, se

describe en este capitulo.
5.1 Proceso de actualizacién de la vision y la estrategia
Se realizaron entrevistas y reuniones de trabajo con la participacién de
las personas que conocen la historia de la empresa asi como de las personas
gue definen cual sera el rumbo de la misma y las que conocen el entorno en el

que esta inmersa la empresa.

Se confirmé la visién y se reafirm6 a qué tipo de mercado se atenderday

gué las lineas de productos a comercializar contindan vigentes.
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La estrategia se defini6 como una estrategia de penetracion de
mercado, donde la misma consistira en el incremento de las ventas de los
productos que actualmente se comercializan, por medio de la generacion de
promociones de productos de alta rotacion en mercados que no han sido

trabajados.

5.1 Taller pararevision de la misidén y vision de la compafiia

Estas reuniones se desarrollaron segun los grupos establecidos para
lograr una participacion de todas las areas de la empresa y se llegd a un
consenso sobre cual debe ser la mision y la visién de la empresa, tomando en
cuenta los puntos de vista de las fuerzas conductoras (stakeholders), que
rigen el camino de la organizacion, (accionistas, empleados, clientes y

proveedores).

Participantes: accionistas y directivos de alto nivel

Misién

En beneficio de las personas que tienen una relacion directa con la empresa,
se continuard trabajando en desarrollar productos quimicos que cubran las
necesidades del mercado, garantizando la plena satisfaccion de los servicios

prestados y el adecuado retorno de la inversion para los usuarios de los

productos.
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Vision

Llegar a ser en el afio 2008, una empresa a nivel nacional con ventajas
competitivas y con un nivel de mejoramiento continuo dentro del mercado de
refrigerantes, limpiadores, pigmentos y sanitizantes, cubriendo las necesidades

del sector industrial.
5.1.1 Definicién y consenso de objetivos de largo plazo
Se definid un objetivo basico por cada una de las perspectivas del BSC,

para alcanzar en los proximos 5 afios. Sobre estos objetivos clave se

integraron los indicadores para la evaluacion del desempefio de la empresa.
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Tabla XXXIX. Objetivos alargo plazo parala empresa

Perspectiva Objetivo Objetivo estratégico
Optimizar el tiempo de las cuentas por
; . Incremento de las cobrar
Financiera - . .
utilidades Identificacién oportuna del riesgo en
contribuciones
Cumplimiento de la cuota de ventas
i Nivel de retencion de clientes
Incremento del nivel de Meiora de 1a | de | oy te el
Clientes participacion en el ejora de la imagen de la compafiia ante e

mercado

mercado internacional

Incremento en el nivel de satisfaccion del
cliente

Procesos internos

Mejora en el servicio y la
velocidad de respuesta,
con costos razonables

Reduccién del tiempo de ciclo, en desarrollo
de productos nuevos

Introduccion de productos nuevos

Reduccién del nUmero de reclamos

Reduccién del tiempo de entrega de los
productos

Innovacién y aprendizaje

Desarrollo del personal
para que labore en un
clima organizacional
favorable y que logre la
especializacion

Incrementar los niveles de satisfaccion del
empleado

Programas de capacitacién para el personal

Desarrollar una sana competencia entre las
lineas de comercializacion de la empresa,
para fomentar el trabajo en equipo

Mejorar el nivel de productividad del
personal

1. 5.1.3

Tomando en

Seleccién y disefio de los indicadores de éxito

cuenta que los

indicadores de éxito deben ser

cuantificables, se seleccion6 un méximo de cuatro indicadores por perspectiva,

esto con el propésito de poder contar con datos veridicos en tiempo real.
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Tabla XL. Indicadores financieros

] o Objetivo ) ] )
Perspectiva Obijetivo o Indicadores Unidad de medida
estratégico
Optimizar el
tiempo de las Flujo de caja Dias
cuentas por cobrar
. . Incremento de
Financiera

las utilidades

Identificacion
oportuna del
riesgo en las

Porcentaje de
contribucién a la

Porcentaje minimo
de contribucién

contribuciones ganancia
Tabla XLI. Indicadores de clientes
) o Objetivo ) ) )
Perspectiva Obijetivo . Indicadores Unidad de medida
estratégico
- Porcentaje de
Cumplimiento de L
cumplimiento del Ventas en Q.
la cuota de ventas
plan de ventas
Nivel de retencion Clientes Porcentaje de
de clientes repetitivos clientes repetitivos
Mejora de la
imagen de la Valor alcanzado .
e Puntos reflejados
compafiia ante el | en las encuestas
Incremento del . en la encuesta
) vel de mercado de imagen
Clientes niverl de internacional
participacion en I " I
el mercado ncremento en € Nivel de :
nivel de . L Porcentaje de
. o satisfaccion del | . :
satisfaccion del . clientes satisfechos
. cliente
cliente
Re@ucuon del Estadistica de Porcentaje de
ndmero de
reclamos reclamos
reclamos
Reduccién en el | Dias promedio en
tiempo de entrega| la entrega de Dias

de los productos

productos
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Tabla XLII. Indicadores de procesos internos

Perspectiva

Procesos

internos

o Objetivo ) ) )
Objetivo o Indicadores  |Unidad de medida
estratégico
Reduccién del | Tiempo invertido | Tiempo invertido
tiempo de ciclo, en|en el desarrollo de| (meses) en el
la entrega de |productos nuevos.| desarrollo de
productos nuevos | Tiempo de ciclo | producto nuevo
Mejo'ra'\ en el 3 Porcentaje de NUmero de
servicioy la Introduccion de | productos nuevos
. . - | productos nuevos
introducidos segun

velocidad de
respuesta, con

productos nuevos

plan

introducidos

costos
razonables

Reduccioén del
ndmero de

Estadistica de

Porcentaje de

reclamos reclamos
reclamos
Reduccién en | Dias promedio en
tiempo de entrega entrega de Dias
de productos productos
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Tabla XLIIl. Indicadores de innovacién y aprendizaje

aprendizaje

organizacion
favorable y que
logre la
especializacion

entre las lineas de
comercializacion
de la empresa,
para fomentar el
trabajo en equipo

sanitizantes

. - Objetivo . . .
Perspectiva Obijetivo o Indicadores Unidad de medida
estratégico
Incremento de los .
. L Numero de
niveles de Evaluacion por empleados muy
satisfaccion del encuestas :
satisfechos
empleado
Programas de | Cumplimiento del |, .
! NuUmero de cursos
capacitacion para| programa de . ;
impartidos
el personal cursos
Porcentaje de .
g Porcentaje de
cumplimiento de la .
. cumplimiento del
linea de
. plan
refrigerantes
Desarrollo del
Porcentaje de :
personal para Desarrollar una ool Porcentaje de
que labore en un ' |cumplimiento de la| cumplimiento del
Innovacion y clima de sana competencia linea de

plan.

Porcentaje de
cumplimiento de la
linea de limpieza

Porcentaje de
cumplimiento del
plan

Porcentaje de
cumplimiento de la

Porcentaje de
cumplimiento del

linea de
) plan.
pigmentos
Mejora del nivel de I?iee?:]mg'gz gf
productividad del P Horas

personal

desarrollo de los
procesos criticos
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5.2 Comunicacion y vinculacién de objetivos a todo nivel

Este es un punto clave para el éxito de la implantacion del BSC, por lo
gue su comunicacion debe ser lo mas clara posible, contando con la seguridad
de que los objetivos principales de la empresa y sus avances, sean

transmitidos a todo el personal.

Tabla XLIV. Formato de comunicaciéon propuesto para los resultados

evaluados en el 1° trimestre

Comentario Color Significado

Los objetivos se han cubierto por arriba de un 90 %

Bien Verde del plan. Son satisfactorios.

Medianamente Los objetivos se han cubierto en un 55 % a un 90 %,

Amarillo

satisfactorios son resultados satisfactorios pero se pueden mejorar.
Los objetivos se lograron por abajo del 55 % de lo
Se debe mejorar Rojo planificado. Los resultados se deben mejorar

notablemente.

Tabla XLV. Evaluacién de los indicadores financieros

) ) Estado de ) _
Perspectiva Indicadores o Indicador Comentario
cumplimiento

AMARILLO Bien:
4 “'“\\ un 5 % arriba del
_ _ \ plany se logré
Flujo de caja 105.26% ROJO ( Of::,\ VERDE una reduccién de
) los dias en
AN 4 cuentas por
cobrar

Financiera

AMARILLO

Porcentaje de Bien:
se logré un

=
. -7 ‘x
contribucién a la 0.50% RO Of:/) veeor | |incremento de un
\\\\ //

ganancia 0.5_0 % ]
contribucion
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Tabla XLVI. Evaluacidon de los indicadores de clientes

. ) Estado de Indicador .
Perspectiva Indicadores o Comentario
cumplimiento
AR Bien:
. P cumplimiento
Porcentaje de g delp lan se
cumplimiento del 104 % = O%'\; VERDE P i
plan de ventas v encuentra un
4 % arriba de lo
™, y .
. planificado
.2,“1.»'EILLO .
i Bien:
. & se logré un 5 %
Clientes o \ logrou
- 105 % e W\; VERTE mas de clientes
repetitivos " con compras
N repetitivas
Clientes
AMARILLO Se debe
mejorar:
Valor alcanzado joral
| 50 o4 se cubrié el
en las encuestas b =i m T 50 % del plan
de imagen -
de proyeccion
de imagen.
AMARILLO Bien:
T N se supero en
Nivel de g un 3% el
satisfaccion del 103 % RO W\; VERDE porcentaje de
cliente \ clientes
lient v lient
LY P satisfechos
T segun el plan.
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Tabla XLVIIl. Evaluacion de los indicadores de procesos internos

) . Estado de ) ]
Perspectiva | Indicadores o Indicador Comentario
cumplimiento
. SNAELLE Medianamente
Tiempo . .
. - satisfactorio.
invertido en el .
o Se debe mejorar
desarrollo de 80 % RO VERDE .
el tiempo de
un producto
desarrollo de un
nuevo
producto nuevo
Medianamente
. SR satisfactorio.
Porcentaje de .
Es necesario
productos .
o incrementar el
nuevos 75 % ROJO VERDE .
. . namero de
introducidos
. productos nuevos
segun el plan
en el mercado
enun 20 %
.=\MI—._I?IL-_C
4 4™ Bien:
Estadistica de o / \ los reclamos por
92 % ROJO { O_r\' VERD :
reclamos \ % calidad se
X redujeron un 8 %
\.\_‘_‘ y "/;
Medianamente
SR satisfactorios.
. . Se debe mejorar
Dias promedio| .
o el tiempo de
en entrega de 80 % ROUS VERDE
entrega de
productos
productos y
reducirlo en un
20 %
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Tabla XLVIIl. Evaluacién de los indicadores de innovacidon y aprendizaje

(1/2)
Perspectiva Indicadores Esta_do. de Indicador Comentario
cumplimiento
RS Medianame_nte
satisfactorio
Evaluacion por se debe
0 . .
encuestas 85.19 % RCID verce | mejorar el n_|\,/eI
de satisfaccion
de los
empleados
P,‘ilfiII:LO
\\\ Bien:
Cumplimiento 3 se cubri6 el
del programa de|  100.00 % ROR Qf:/) YERPE | programa de
cursos / cursos de
Y .4 capacitacion
PMEILLO i
" Bien:
Porcentaje de & el cumplimiento
cumplimiento de o RO Qf“\ verore | D€ la cuota por
» la linea de 102.49 % ‘ V) equipos de la
Innovacion refrigerantes L9 P linea es
y aprendizaje T satisfactorio
AMPRILS Bien:
. 5 el
Porcentaje de & cumplimiento
cumplimiento de| ) g g g4 R0 WJ FFPE de la cuota por
la linea de .
. \ equipos de la
sanitizantes N Y i
~ inea es
satisfactorio
P,‘ilfiII:LO
~ |
\ Bien:
Porcentaje de RO Qf’\ veroe (€1 cumplimiento
cumplimiento de V) de la cuota por
. 100.77 % \ .
la linea de Ny » equipos de la
limpieza T linea es

satisfactorio
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Continuacién  (2/2)
Perspectiva Indicadores cfmstii(?'r(\)igr?to Indicador Comentario
Bien:
el
puaia cumplimiento
. i
Porcentaje de g Soer lgqcuuiggas
imi : -t X
CuTap“nméZnég del 11272 % R m) VERUE1de la linea es
iamentos / satisfactorio.
P9 A 4 Tiene el
mejor
cumplimiento
del plan
EliD Meqiafnamente
. satisfactorio.
Reduccién del
) Se debe
égg;ﬁ%ﬁ: deé 81 % RGO VERDE mejorar el
o tiempo de
procesos criticos procesos
criticos

5.2.1

alineacién

Taller de discusidn de objetivos corporativos y su

Estas reuniones consistieron en tomar la base de los objetivos y los

indicadores planteados por la empresa para su desarrollo a largo plazo.

Continuando con las perspectivas del BSC, se realizé un mapa estratégico que

integra los indicadores de éxito, en una interrelacién o alineacion.

Participantes: Accionistas y directivos de alto nivel
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Figura 20. Alineacion de los objetivos corporativos
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5.2.2 Comunicacién de los objetivos estratégicos

Con el objetivo de que la informacion sea de primera linea, los informes
seran presentados y discutidos personalmente por el gerente de cada
departamento al personal que tiene bajo su cargo Yy los informes de los
avances se publicaran en lugares especificos de la compafia, por correos
electronicos, memorandos internos y otros medios de comunicacién, de

manera que todo el personal tenga acceso a la misma informacion.

5.3 Asignacion de recursos y presupuestos

El BSC al ser utilizado como una herramienta de gestion administrativa
de corto, mediano y largo plazo, es un método adecuado de control de los
presupuestos de gastos, asi como la asignaciébn de recursos para la

culminacién de objetivos a cumplir por parte de la empresa.

Segun la alineacién de los objetivos estratégicos, que fueron propuestos
en el BSC, se pueden identificar las principales areas donde se deben realizar
inversiones, para mejorar los procesos criticos. De modo que la asignacion de
recursos se realiza sobre la base de las perspectivas de finanzas, clientes,
procesos internos y aprendizaje, segun se necesite mejorar en un determinado

proceso.
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Tabla XLIX. Asignacién de recursos por perspectiva de clientes

Perspectiva

Indicadores

Estado de

cumplimiento

Indicador

Comentario

Clientes

\VValor alcanzado
en las
encuestas de

imagen

50%

ROJO

AMARILLO

0

VERDE

Se debe mejorar:
se cubri6 el 50%
del plan de
cuentas
internacionales

asignadas

= Para mejorar el resultado en esta perspectiva, se deben asignar recursos
para invertir en las areas de publicidad, imagen, pruebas en tiempo real,
demostraciones, seminarios y visitas de gerencia para presentar los

proyectos de implementacion, mayor respaldo en pruebas a clientes, etc.
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Tabla L. Asignacion de recursos por perspectiva de procesos internos.

Perspectiva

Indicadores

Estado de

cumplimiento

Indicador

Comentario

Procesos

internos

Tiempo invertido

el en desarrollo

AMARILLO

Medianamente
satisfactorio.

Se debe mejorar

los productos

80% ROIO WERDE .
de productos el tiempo de
nuevos desarrollo de un
producto nuevo
Medianamente
) satisfactorio.
Porcentaje de AT ]
Es necesario
productos )
incrementar el
nuevos 75% ROUO VERDE ;
_ _ numero de
introducidos,
. productos nuevos
segun el plan
en el mercado
enun 20 %
Medianamente
satisfactorio.
AMARILLO .
i . Se debe mejorar:
Dias promedio )
el tiempo de
en entrega de 80% REID VERDE
entrega de

productos y

reducirlo en un
20%

= Realizar en el area de produccién un estudio de tiempos y movimientos para
determinar los tiempos muertos en los procesos de despacho.

= Incrementar la fuerza de ventas y su presencia en el mercado para cubrir el plan de
productos nuevos introducidos.

=  Asignar recursos en personal para desarrollo de nuevos productos. Establecer planes
de trabajo con diagramas de Gantt que permitan tener un control del cumplimiento de
tareas y el avance de actividades para la asignacion de recursos.
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Tabla LI. Asignacion de recursos por perspectivade innovaciony

aprendizaje.

Perspectiva | Indicadores

Estado de

cumplimiento

Indicador

Comentario

Innovacioén

Evaluacion por

85.19%

AMARILLD

ROJO g WERDE

Medianamente
satisfactorio.
Se debe mejorar
el nivel de
satisfaccion de los

empleados

y aprendizaje

Reduccion de

desarrollo de

procesos criticos

81%

AMARILLO

ROJC VERDH

Medianamente
satisfactorio.

Se debe mejorar el

tiempo de procesos

criticos

empresa.

= Mejora de la calidad de las instalaciones y de las actividades que se desarrollan en la

= Inversibn en programas de capacitacion en areas especializadas que mejoren el
desempefio del personal

5.3.1

Establecimiento de presupuestos por trimestre

Al determinar las principales areas de inversion, se establecen los montos

asignados para las mismas,

dichos montos son monitoreados directamente

por medio del BSC, segun el periodo evaluado y el plan de inversion descrito.
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Tabla LII. Presupuestos por perspectiva

Monto Monto
. Objetivo " . . planificado | invertido en
Perspectiva P Area de inversion . . o
estratégico para invertir ell
en el afio trimestre
Otipet:rrpléac;efl Departamento de cobros.
Financiera b Capacitacion y reparacion de Q.10X Q.4X
cuentas por :
motocicletas
cobrar
Mejora de la
Clientes imagen de la Publicidad y promociones Q.30X Q. 12X
compaiiia
Reduccién en el
Procesos tiempo de Personal para asistencia e
desarrollo de los . B Q. 20X Q. 5X
Internos investigacion
productos
nuevos
IncrerTVe:eTtgeen el Actividades motivacionales y
. o recreativas, dentro de la Q. 15X Q. 4X
satisfaccion del
empresa
empleado
Innovacién Y
Aprendizaje
Capacitacién al Programas de estudio y
P capacitacién para el personal, Q.15X Q.5X
personal . , .
en &reas afines a su trabajo
Total del presupuesto asignado e invertido a la fecha. Q.90 X Q.30 X
* Nota. Cantidades multiplicadas por un factor de seguridad
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5.3.2. Establecimiento de metas y asignacion de recursos

La visién que se implementa y comunica por medio de administracion del
BSC es de incalculable importancia para poder definir las metas de la empresa,
estas metas se plantean sumamente ambicionas para lograr desarrollar la
compafiia a niveles altamente competitivos y lograr un crecimiento significativo.

Las metas son definidas para un plazo de 5 afios.

Tabla LIIl. Asignacion de metas

Perspectiva Meta a cinco afios
Financiera Duplicar el porcentaje de utilidades
Clientes Crecer un 100 % en el nimero de clientes atendidos
Procesos _ .
_ Lanzamiento de 10 productos nuevos al afio
internos
Innovacion y

o Especializacion del personal de ventas
aprendizaje

5.4 Retroalimentacion y aprendizaje como sistema de

gestion

Con el uso del BSC se pretende sustituir los sistemas jerarquicos de
planificacién, donde la estrategia es determinada por los altos mandos y la
direccién establece los objetivos y politicas de largo plazo, para ser

implementadas por los otros niveles de empleados.
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Este es un sistema de retroalimentacion de un solo ciclo, donde el
objetivo no cambia y las desviaciones del plan se corrigen con acciones a corto
plazo, con el grave riesgo de que al final del periodo definido para el plan, los

resultados reales estén totalmente desfasados del plan original.

El BSC fomenta la utilizacibn del doble ciclo, para enviar la
retroalimentacion oportuna de la alta direccion y evaluar las estrategias mas
que las acciones. Las estrategias pueden reenfocarse mas no el objetivo de

largo plazo, el cual continla vigente segun los cambios dictados por el entorno.

54.1 Revisiones mensuales operativas

Las mismas se deben de planificar con una semana de anticipacion y
deben estar enfocadas a la revision de los cumplimientos de mediado plazo.
Estas reuniones se realizan en grupos de trabajo por departamentos con sus
respectivos gerentes, para que sean efectivas, los temas a tratar deben ser
anunciados previamente, basados en los resultados presentados con los

mecanismos de comunicacion del BSC, en las cuatro perspectivas.

En las reuniones anteriores se tratan temas operativos especificamente y
los temas de estrategia se programan cada tres meses, tiempo que se estima
prudente para la evaluacion de los resultados en areas de cumplimiento de
cuota de mercado, nivel de satisfaccion del cliente, introduccion de nuevos
productos y niveles de satisfaccion de empleados. En tres meses se considera

que los resultados podrian haber variado significativamente.
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Tabla LIV. Frecuencia de las reuniones

Tipo de reunion Frecuencia Temas a tratar
. Acciones de corto plazo, inherentes
Operativa Cada mes
a cada departamento
Resultados que influyen
Estratégica Cada tres meses directamente en el cumplimiento

del plan de largo plazo

5.4.2 Evaluacién de la estrategiay su grado de

funcionamiento

La idea de la implementacion del BSC es que la informacion de los
resultados alcanzados por la empresa se obtenga en tiempo real y no se deba
invertir demasiado tiempo en la recoleccion de datos y la presentacion de
resultados numéricos, ya que es mas valiosa la discusion de las estrategias y

la busqueda de soluciones grupales a los problemas de la empresa.

Segun los resultados evaluados en el trimestre de implementacion, se
pueden discutir las acciones que los condujeron, para bien o para mal, esto
permitira a los directivos, contar con valiosos datos especificos de su sistema
de gestion en el tipo de mercado que atiende y los productos que maneja la

empresa.
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Tabla LV. Evaluacion de la estrategia

Estrategia planteada

Grado de funcionamiento

Expansion geografica

Se inici6 con un plan de -contratacion de
personal nuevo para atender las zonas no

cubiertas

Diversificacion

Se inici6 el proceso de investigacion de nuevas
areas y nuevas necesidades de aplicacion,
pero los resultados en el area de procesos
internos necesitan una mejora, ya que los
tiempos de entrega de productos nuevos estan

por debajo de lo planificado.

Tabla LVI. Objetivos a

cinco afos plazo por perspectiva financiera

) . Duplicar el porcentaje de utilidades
Financiera
respecto a los actuales
) ] Estado de Comentario sobre la estrategia 'y
Perspectiva Indicadores o ] )
cumplimiento Su vigencia
El hecho de mantener un mejor
] ) control sobre los clientes que se
Flujo de caja 105.26% ]
atrasan y una mayor presencia de
. ] cobros continuara vigente.
Financiera
] El manejo adecuado sobre los
Porcentaje de ) y
o gastos de inversion y ventas
contribucion a la 0.50%

ganancia

contribuird al desarrollo de una

mejor ganancia a largo plazo
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Tabla LVII. Objetivos a5 afios plazo por perspectiva de clientes

. Crecer un 100 % en el nimero de clientes atendidos respecto
Clientes i )
al namero de clientes actuales
. . . Comentario sobre la
Perspectiva Indicadores Estado de cumplimiento

estrategia y su vigencia

Porcentaje de

cumplimiento del plan

de ventas

102%

La mayor presencia por parte
del cuerpo de ventas y la
incursién en nuevos
mercados es adecuada para
continuar con el crecimiento
de las ventas.

Clientes repetitivos

5%

El mejor control de las visitas
realizadas a los clientes ha
generado un mayor consumo
de los productos, con lo que
se mejora el nivel de
compras repetitivas

Clientes

Valor alcanzado en

las encuestas de
imagen

50%

Se deben tomar acciones
inmediatas para mejorar la
imagen de la compaiiia, ante
los ojos de las empresas
internacionales, realizando
una labor mas directa con las
mismas y mejorando la
imagen de la empresa.

Nivel de satisfaccion

del cliente

83%

Los niveles de satisfaccion del
cliente en cuanto a servicio y
resultados de los productos
que utiliza son adecuados,
pero se deben mejorar en

cuanto a tiempos de entrega.
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Tabla LVIII.

Objetivos a 5 afos plazo por perspectiva de procesos

internos

Procesos Internos

Lanzamiento de diez productos nuevos al afio

) ) Estado de Comentario sobre la estrategia 'y su
Perspectiva Indicadores o ] ]
cumplimiento vigencia
Se debe mejorar el tiempo de prueba
Tiempo invertido en el de los productos nuevos y la
desarrollo de 125% investigacion de las alternativas para
producto nuevo poder desarrollar un producto efectivo
y Seguro con menos ensayos.
Porcentaje de Es necesario reforzar los niveles de
productos nuevos 200t conocimiento del personal de ventas
0
introducidos segun el de los nuevos productos y los nuevos
Procesos plan mercado para que los desarrollen.
internos Mantener un mayor control sobre los
o productos en su proceso de empaque,
Estadistica de N i
92% ha permitido un menor nimero de
reclamos
reclamos por resultados en el uso de
los mismos.
Es necesario optimizar las rutas y
Dias promedio en la 1259 balancear los despachos, asi como la
0

entrega de productos

evaluar de los inventarios minimos a

mantener en la bodega.
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Tabla LIX. Objetivos a5 afios plazo por perspectiva de innovaciony

aprendizaje

Innovacion y aprendizaje

Especializacion del personal de ventas

) ) Estado de Comentario sobre la estrategia 'y su
Perspectiva Indicadores o ) )
cumplimiento vigencia
Se ha logrado cumplir con el
Nivel de porcentaje planificado, pero es
satisfaccion de los 85.19% necesario mejorarlo, por medio de
empleados inversion en instalaciones y
actividades por departamentos.
o El hecho de desarrollar programas de
Cumplimiento del o ] )
capacitacion interna, mejora el nivel
programa de 100.00% L
de participacion del personal y sus
Cursos o
. conocimientos.
Innovacion i i _
o Porcentaje de Mantener un nivel de competitividad
y aprendizaje o . _ S
cumplimiento de 100% por equipos, mejora la comunicacién y
0
cuotas por equipos los niveles de ventas. Por lo que
de ventas contindia vigente dicho sistema
Se debe mejorar el nivel de
Reduccién del capacidades en el desarrollo de
tiempo en el procesos criticos y los niveles de
81%

desarrollo de

procesos criticos

compromiso del personal para mejorar
los tiempos de desarrollo de estos

procesos.
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5.4.3 Reenfoque de tacticas y estrategias

Las empresas de la era de la informacion deben estar atentas a los
cambios del mercado y saber definir nuevas tacticas y aclarar las acciones que
se tomaran para que las variaciones en el cumplimiento de sus objetivos sean

minimas.

Los directivos pueden reafirmar sus estrategias y ajustar los indicadores
de causa-efecto o pueden adoptar estrategias totalmente diferentes con nuevos
indicadores, tomando como base la informacion recabada en las reuniones
interdepartamentales realizadas durante el Ultimo trimestre en torno al BSC,
donde se logra una comunicacion de todas las areas de la empresa, en ellas se
puede desarrollar un valioso material para definir de una manera acertada el

reenfoque de las estrategias.
5.4.4 Traduccion de las nuevas estrategias en acciones
Es la parte final del BSC, donde se capitalizan los recursos invertidos
durante el tiempo de evaluacion, se definen nuevos lineamientos sobre la

nueva estrategia conciliada por los grupos que integran la empresa y se

procede a poner en practica las nuevas estrategias.
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Tabla LX. Evaluacion de la estrategia

Estrategia
Avances de la estrategia Nuevas acciones a implementar
planteada
Se inici6 con wun plan de|Culminar la capacitacién del
contratacion de personal nuevo |personal y su desarrollo en las
para atender las zonas no |nuevas areas de mercado.
cubiertas.
Retroalimentacion de los nuevos
Se ha desarrollado un programa de | productos lanzados al mercado por
investigacion de otras aplicaciones | la competencia.
de productos.
Poner en practica los
» Se plantearon programas de | conocimientos adquiridos en las
Expansion capacitacion para todas las areas | capacitaciones.

geograficay

diversificacion

de la empresa. Principalmente en
el &rea de ventas.

Se iniciaron investigaciones de
nuevos mercados.

Se inicid un proceso de mejora de
la imagen de la empresa, por
medio de publicidad externa.

Se trabaja en un programa de
mejora del nivel de satisfaccién al
cliente, para mejorar el servicio.

Determinar  los mercados mas
rentables y con mas potencial de
compra.

Capitalizar la inversion realizada en
los medios de comunicacién para
la mejora de la imagen.

Cumplimiento de los ofrecimientos
y mejora en la velocidad de
respuesta de la empresa.

Se espera que con este reenfoque de las estrategias se mejoren los

resultados alcanzados durante el trimestre de operaciones de evaluacion y se

logre superar el objetivo final de la empresa.
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CONCLUSIONES

Condiciones actuales

La empresa ha mantenido un crecimiento anual del nivel de ventas,
pero junto con ello, las demandas de servicio y sus problemas de
logistica no le han permitido lograr cubrir el resto de mercado potencial,

siendo estos factores una amenaza para los planes de desarrollo.

Mejoras alcanzadas

Una vez definida la vision de la empresa se pudo desarrollar un plan a
mediano y largo plazo, con objetivos bien definidos, segun las areas
en gue se limita la actividad comercial de la organizacion en estudio,
con lo que se determinaron e identificaron los principales problemas

gue en la actualidad limitan su buen desempefio.

Retorno del capital

Se identificaron los mecanismos de mejora en el area de cobros, por lo
gue se trabajé en generar un mayor interés en esta area de la
organizacion, orientdndose a la busqueda de mejoras en las relaciones
cliente/proveedor, para lograr la reduccion de los dias en cuentas por

cobrar.
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Implementacién del modelo

Se ha iniciado una cultura de comunicacion interdepartamental para
gue todo el personal conozca cual es la mision y la visién de la
empresa, de manera que la pongan en practica en su trabajo diario y el
mismo se oriente a la realizaciéon de dicho objetivo. Ademas el BSC
servirh como un proceso para el impulso de la mejora continua del

desempefio individual y de la organizacion.

Optimizar los recursos

Con el disefio de los indicadores de éxito por &reas, se ha podido tener
una asignacion adecuada de recursos con orientacién a lo importante
y lo estratégico para realizar acciones y corregir las variaciones en los

mismos para mantenerse dentro de lo planificado.

Niveles de ventas y otras metas

Al definir los objetivos por grupos de trabajo, se ha logrado una mayor
participacion del personal, con lo que en el area de ventas los
cumplimientos del plan han sido alcanzados al igual que en otros

departamentos de trabajo de la empresa.

Nivel de participacion

El hecho de mejorar las relaciones entre los grupos de trabajo, ha
permitido potencializar los aportes en cuanto a los diferentes procesos
de mejora que se pueden implementar en la empresa. Con las
reuniones donde el personal de todos los niveles de la organizacion
participa, se ha recopilado valiosa informacién sobre el funcionamiento

de la estrategia y su vigencia.
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8.

10.

11.

La implementacion del BSC permitio ordenar los objetivos del personal
de las diferentes areas de trabajo, de manera que se logr6 un
equilibrio entre los objetivos personales y los de la empresa. Ayudando
de manera significativa a que el desempefio personal esté alineado a

la estrategia genérica de la empresa

Seguimiento de los resultados

Disponer de informacion con datos reales simplificados en un tiempo
relativamente corto en todas las areas de la empresa, ha permitido a
los directivos comunicar a su personal los nuevos lineamientos y
tacticas para buscar minimizar las variaciones del plan y reducir los

riesgos, facilitando el proceso de toma de decisiones.

Investigacion de nuevas oportunidades

El tener un panorama mas amplio sobre la vision de largo plazo, le
permitira a la empresa superar sus propios resultados, sabiendo
especificamente cuales son las areas en que se debe desarrollar una
mayor labor o inversion, para superar sus debilidades y aprovechar sus

fortalezas.

Avances del plan

Durante el monitoreo del trimestre de implantacion del modelo se pudo
observar que no todos los objetivos se alcanzaron en un 100 %, pero
fue un trimestre de prueba, donde el personal estaba conociendo e
identificAndose con la forma de evaluacion y control del BSC, por lo
gue se esperaria que los resultados se acercaran a los niveles
deseados de satisfaccion en todas las areas de aplicacion, conforme el
personal identifique los benéficos de la utilizacion del BSC como

modelo de gestion administrativa.
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RECOMENDACIONES

Realizar un plan de reordenamiento de los procesos internos de la
empresa, orientado a mejorar los niveles de satisfaccion del cliente,
poniendo énfasis en las demandas de mercado en cuanto a

productos nuevos y tiempo de entrega de los productos.

Desarrollar un mejor método de estrategias de comercializacion para
los clientes clave, que fortalezca la imagen de la compafia y permita

logros en periodos de tiempo cortos.

Continuar con la asignacion de tiempo por parte de los accionistas y
los ejecutivos de alto nivel, denominadas reuniones de estrategia.
Estas reuniones seran de suma importancia para poder definir las
nuevas estrategias a desarrollar dentro de la empresa, sabiendo que
el objetivo final se tiene que alcanzar realizando cambios minimos del

plan de cinco afios.

Continuar con el programa de reuniones y evaluaciones mensuales y
trimestrales, para la evaluacién y seguimiento del desempefio de la
empresa, evaluando las areas y perspectivas definidas en el modelo
de BSC, lo cual facilitara que los objetivos de todas las areas se

cumplan segun los planes.
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10.

Trasladar oportunamente la informacién de los resultados
alcanzados por trimestre, definiendo cual es el porcentaje de
cumplimiento y los avances en el mismo. Lo que permitird tener
un personal mas identificado y comprometido con los
resultados y asi definir actividades de mejora basadas en los

mismos.

Continuar con los programas de capacitacion a nivel del
personal de la empresa, lo cual mejorara el nivel de
satisfaccion de los empleados y se reflejarda en un mejor
desarrollo de la empresa en las é&reas de servicio y

comercializacion para el futuro a mediano plazo.

Mantener un nivel de competitividad entre los diferentes
equipos de trabajo, para permitir una competencia sana dentro
de la organizacién, facilitando el logro de los objetivos

comerciales y administrativos.

Promover la comunicacion en doble via, desde los niveles

operativos a los mandos altos.

Generacion de un modelo de remuneracion para los
colaboradores, los cuales serian evaluados segun los
indicadores del BSC.

Incrementar el nivel de publicidad en actividades industriales y
revistas especializadas en temas relacionados con los
sectores de mercado que la empresa trabaja, para impulsar la

imagen de la misma en mercados nuevos.
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11.

Promover las alianzas comerciales con proveedores y clientes, a fin
de concretar acuerdos que generen beneficios mutuos de largo plazo.
Esto permitird una reduccion de costos e incremento de utilidades,
logrando mejores precios con los proveedores y un mejor nivel de

ventas con clientes que manejen politicas especiales.
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10.

11.
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Tabla LXI. Empresas de la zona centro

nam.| Ubicacién Empresa Refrigerantes | Sanitizantes | Limpieza | Pigmentos T;tif:'nlt)é)f
1 San José |Agua Azul Q30,000 Q5,000 Q35,000
2 Taxisco |Aguacapa Q25,000 Q5,000 Q30,000
3 San José |Aquamagic Q20,000 Q5,000 Q25,000
4 San José |Banapac Q8,000 Q10,000 Q6,000 Q900 Q24,900
Centro
5 Escuintla |Energia Q15,000 Q2,000 Q3,000 Q20,000
6 Escuintla |Cervesur Q1,500 Q15,000 Q2,000 |Q18,500
7 San José |Codigua Q5,000 Q10,000 Q600 Q15,600
8 Escuintla |Concepcién Q10,000 Q4,000 Q400 Q14,400
9 Escuintla |Copacasa Q8,000 Q3,000 Q2,000 Q13,000
10 San José |Copensa Q6,000 Q3,000 Q2,500 Q11,500
11 San José |Costa Verde Q5,000 Q3,000 Q900 Q8,900
12 Escuintla |Disagro Q2,000 Q3,000 Q2,000 Q800 Q7,800
13 San José |Edén Pacific Q2,000 Q3,000 Q1,000 Q300 Q6,300
14 San José |Enron Q6,000 Q6,000
15 San José |Fertilaza Q6,000 Q6,000
16 Escuintla |Galnasa Q5,000 Q400 Q5,400
Grasas y
17 Escuintla |Aceites Q3,000 Q2,000 Q5,000
18 San José |[Hotel Toledo Q3,000 Q2,000 Q5,000
19 Escuintla |lgagsa Q5,000 Q5,000
20 Escuintla |La Popular Q2,000 Q2,000 Q800 Q4,800
21 San José |La Portuaria Q2,000 Q2,000 Q4,000
22 Escuintla |Las Palmas Q2,000 Q2,000 Q4,000
23 San José |Martitas Q2,000 Q1,500 Q500 Q4,000
24 Escuintla |Montearia Q2,000 Q2,000 Q4,000
25 San José |Pesca Q500 Q2,500 Q600 Q3,600
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Tabla LXIl. Empresas de la zona sur

(1/2)

Nam.

Ubicacién

Empresa

Refrigerantes

Sanitizantes

Limpieza

Pigmentos

Ventas totales

por cliente
1 | Villa Nueva | Agringa Q3,000 Q2,000 Q1,500 Q6,500
2 | Villa Nueva | Montesol Q5,000 Q4,000 Q9,000
3 | Villa Nueva Areca Q3,000 Q3,000
Los
4 | Villa Nueva | Corrales Q3,000 Q6,000 Q3,000 | Q1,000 Q13,000
5 | Villa Nueva |Colonias. a Q3,000 Q2,000 Q500 Q5,500
6 | VillaNueva | Dénovan Q2,000 Q2,000
7 | VillaNueva | Duracril Q1,900 Q2,000 Q3,900
8 | VillaNueva | Duralita Q2,200 Q2,000 Q800 Q5,000
9 | Villa Nueva Frisa Q1,800 Q1,300 Q3,100
10 | Villa Nueva | Galcasa Q1,000 Q700 Q1,700
11 | Villa Nueva | Hilos S.A. Q500 Q1,000 Q900 Q2,400
12 | Villa Nueva | Incodisa Q5,000 Q10,000 Q2,000 | Q1,000 Q18,000
13 | Villa Nueva Ingasa Q3,000 Q5,000 | Q1,200 Q9,200
Santa
14 | VillaNueva | Teresa Q12,000 Q3,000 Q500 Q15,500
15 | Villa Nueva | Inlacsa Q1,500 Q600 Q2,100
16 | Villa Nueva |Mayan Golf Q2,000 Q2,000 Q4,000
17 | Villa Nueva | Megaplast Q3,000 Q1,500 Q4,500
18 | Villa Nueva | Monolit Q1,500 Q4,000 Q2,000 | Q1,000 Q8,500
19 | Villa Nueva | Olefinas Q1,000 Q1,500 Q2,500
20 | Villa Nueva | Pincasa. Q700 Q1,500 Q2,200
21 | Villa Nueva Polipro Q2,000 Q2,000
22 | Villa Nueva |Promacosa Q1,100 Q1,100
23 | VillaNueva | Repeto Q4,000 Q4,000
24 | Villa Nueva | Rotoplast Q2,500 Q1,700 Q4,200
25 | Villa Nueva | Sea Board Q1,500 Q1,950 Q3,450
26 | Villa Nueva | Tapametal Q5,000 Q5,000
Textiles
27 | Villa Nueva del sur Q1,000 Q2,000 Q3,000
28 | Villa Nueva Tubac Q1,500 Q1,500
29 | Villa Nueva | Tubofort Q2,000 Q2,000
30 | Villa Nueva | Unipharm Q2,000 Q2,000
Totales Q50,100 Q32,500 |Q57,050| Q10,200 Q149,850
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Continuaciéon (2/2)

nam. | Ubicacion Empresa Refrigerantes | Sanitizantes | Limpieza |Pigmentos TSEZL]?e()r
26 | San José | Planta atunera Q3,000 Q3,000
Posada Quetzal.
27 | San José 1Y2 Q3,000 Q3,000
28 | Escuintla Procacidad Q1,500 Q1,500 Q3,000
29 | Escuintla Procasa Q2,000 Q300 Q2,300
30 | Escuintla Procter Q1,500 Q500 Q200 Q2,200
31 | Escuintla Prosar Q2,000 Q2,000
32 | San José Réadisson Q2,000 Q2,000
33 | Escuintla San Diego Q1,000 Q300 Q1,300
34 | San José San José Q1,200 | Q1,200
35 | Escuintla Santa Ana Q1,000 Q1,000
36 | Escuintla Sarita Q900 Q900
37 | Escuintla Sidegua Q900 Q900
38 | San José Solymar Q900 Q900
39 | Escuintla Suprema Q800 Q800
40 | Escuintla Tampa Q700 Q700
41 | Escuintla Xajanal Q500 Q500
42 | San José Zeta Q400 Q400
43 | San José Texaco Q1,000 Q300 Q1,300
Totales Q150,000 Q43,000 Q105,500 | Q14,900 [Q313,400
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Tabla LXIIl. Empresas de zona la fria

ndam Ubicacion Empresa Enfriamiento | Sanitizacion | Limpieza | Pigmentos Tgﬁ’:lelmpeor
1 San Lucas |Aerogaces Q3,000 Q12,000 Q1,800 Q1,000 Q17,800
2 San Lucas |Gourmet Q8,000 Q6,500 Q500 Q15,000
3 |Chimaltenango |Bimbo Q7,000 Q5,000 Q1,200 | Q1,000 | Q14,200
4 Antigua G. [Santo Domingo Q3,000 Q3,000 Q2,000 Q800 Q8,800
5 San Lucas |Crown Cork Q2,000 Q2,500 Q2,000 | Q1,500 Q8,000
6 |Chimaltenango|Demagusa Q4,000 Q2,000 Q6,000
7 |Chimaltenango|Dong Bang Q4,000 Q1,000 Q1,000 Q6,000
8 San Lucas |Empaques Q2,000 Q1,500 Q1,500 Q5,000
9 San Lucas |Excelent Food Q2,000 Q3,000 Q5,000
10 |Chimaltenango|Fomtex Q700 Q3,000 Q1,000 Q4,700
11 Antigua G. |[Fonda Real Q2,000 Q2,000 Q4,000
12 |Chimaltenango |Frigorificos Q2,000 Q1,500 Q3,500
Hermano
13 Antigua G. |Pedro Q800 Q2,500 Q3,300
14 Antigua G. |Hotel Antigua Q2,000 Q1,000 Q3,000
15 Antigua G. |Hotel La Villa Q2,000 Q1,000 Q3,000
16 San Lucas |Maderas Q1,000 Q1,000 Q1,000 Q3,000
17 |Chimaltenango|Malher Q1,500 Q1,000 Q2,500
18 San Lucas |Mar Brand Q1,000 Q1,200 Q2,200
19 Antigua G. |Utatlan Q1,000 Q1,000 Q2,000
20 |Chimaltenango |Nectaresa Q1,000 Q800 Q1,800
21 Antigua G. |Nestle Q800 Q1,000 Q1,800
22 |Chimaltenango |[Nylontex Q1,300 Q1,300
23 Antigua G. |San Pedro Q1,000 Q1,000
24 | Chimaltenango |Proalco-Inapsa Q1,000 Q1,000
25 San Lucas |Pvc-Gerford Q1,000 Q1,000
26 Antigua G. |Radisson Q700 Q700
Quesos y
27 Antigua G. |Vinos Q700 Q700
Sacos
28 Antigua G. |Agricolas Q500 Q500
Teneria El
29 Antigua G. |Aguila Q300 Q300
30 |Chimaltenango|Tierra Fria Q10 Q10
Totales Q50,800 Q42,000 |Q22,000| Q12,310 | Q127,110
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Tabla LXIV. Empresas por nivel de participacion de ventas

(1/2)
ventas Porcentaje de
Empresa totales por AR
cliente participacion
Hotel Toledo Q5,000 0.84%
Igagsa Q5,000 0.84%
Tapametal Q5,000 0.84%
La Popular Q4,800 0.81%
Fomtex Q4,700 0.79%
Megaplast Q4,500 0.76%
Rotoplast Q4,200 0.71%
Fonda Calle Real Q4,000 0.68%
La Portuaria Q4,000 0.68%
Las Palmas Q4,000 0.68%
Martitas Q4,000 0.68%
Mayan Golf Q4,000 0.68%
Montemaria Q4,000 0.68%
Repeto Q4,000 0.68%
Duracril Q3,900 0.66%
Pesca Q3,600 0.61%
Frigorificos Zaragoza Q3,500 0.59%
Sea Board Marin Q3,450 0.58%
Hospital Hermano Pedro Q3,300 0.56%
Frisa Q3,100 0.52%
Areca Q3,000 0.51%
Hotel Antigua Q3,000 0.51%
Hotel La Villa Q3,000 0.51%
Maderas Milpas Altas Q3,000 0.51%
Planta. Atunera Q3,000 0.51%
Posada Quetzal. 1Y 2 Q3,000 0.51%
Procacidad Q3,000 0.51%
Textiles Del Sur Q3,000 0.51%
Malher Q2,500 0.42%
Olefinas Q2,500 0.42%
Hilos S.A. Q2,400 0.41%
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Continuacion (2/2)

Empresa Ventas .totales Porcgntajg ge
por cliente participacion
Procasa Q2,300 0.39%
Mar Brand Q2,200 0.37%
Pincasa. Grupo Solid Q2,200 0.37%
Procter Q2,200 0.37%
Inlacsa Q2,100 0.35%
Dénovan Q2,000 0.34%
Muebles Utatlan Q2,000 0.34%
Poliproductos Q2,000 0.34%
Prosar Q2,000 0.34%
Radisson Q2,000 0.34%
Tubofort Q2,000 0.34%
Unipharm Q2,000 0.34%
Nectaresa Q1,800 0.30%
Nestlé Q1,800 0.30%
Galcasa Q1,700 0.29%
Tubac Q1,500 0.25%
Nylontex Q1,300 0.22%
San Diego Q1,300 0.22%
Texaco Q1,300 0.22%
San Jose 01,200 0.20%
Promacosa Q1,100 0.19%
Posada San Pedro Q1,000 0.17%
Proalco-lnapsa Q1,000 0.17%
Pvc-Gerford Q1,000 0.17%
Santa Ana Q1,000 0.17%
Sarita Q900 0.15%
Sidegua Q900 0.15%
Solymar Q900 0.15%
Suprema Q800 0.14%
Rest. Quesos Y Vinos Q700 0.12%
Tampa Q700 0.12%
Sacos Agricolas Q500 0.08%
Xajanal Q500 0.08%
Zeta Q400 0.07%
Teneria El Aguila Q300 0.05%
Tierra Fria Q10 0.00%
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Tabla LXV. Empresas por ubicacién geografica y actividad productiva

Ubicacion Actividad Empresa
Escuintla Aceite Igagsa
Escuintla Aceite Suprema
Escuintla Aceite Grasas y aceites
Escuintla Agua Xajanal
San Lucas Alimento  |Alimentos Gourmet
San Lucas Alimento  |Excelent Food
Antigua G. Alimento  |Nestlé
San José Atln Planta. atunera
Villa Nueva Azlcar Ingenio Santa Teresa
Escuintla Azlcar Santa Ana
Escuintla Azlcar Concepcién
Escuintla Azlcar San Diego
San José Banano Codigua
Escuintla Bebida Cervesur
Villa Nueva Block Monolit
Villa Nueva Block Promacosa
Escuintla Bodega Disagro
San José Bodega La Portuaria
San José Bodega Fertilaza
San José Camarén  |Pesca
Chimaltenango Camas Fomtex
Escuintla Carton Copacasa
San Lucas Cartén Empagues San Lucas
Villa Nueva Club Mayan Golf
Villa Nueva Concentrado |Areca
Antigua G. Cuero Teneria El Aguila
Escuintla Dulce Procalidad
San José Electricidad |Enron
Taxisco Electricidad |Aguacapa
Escuintla Electricidad |Las Palmas
San José Electricidad |San José
Escuintla Electricidad |Tampa
Escuintla Electricidad |Centro Energia
Villa Nueva Enzima Colonias. Fosas por empresa
San José Gas Zeta
Villa Nueva Granos Arrocera Los Corrales
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Tabla LXVI. Empresas por nivel de rentabilidad

Inversion

E Ventas totales | Inversion en Total de Nivel de
mpresa : . en . o) .
realizadas equipo - inversiéon rentabilidad
servicio
Costa Verde Q8,900 Q1,687 Q687 Q2,374 26.67%
Aguacapa Q30,000 Q6,874 Q785 Q7,659 25.53%
Cervesur Q18,500 Q3,658 Q687 Q4,345 23.49%
Ingasa Q9,200 Q1,247 Q687 Q1,934 21.02%
Copensa Q11,500 Q1,587 Q785 Q2,372 20.63%
Alimentos
Montesol Q9,000 Q1,259 Q587 Q1,846 20.51%
Casa Santo
Domingo Q8,800 Q987 Q784 Q1,771 20.13%
Copacasa Q13,000 Q1,987 Q478 Q2,465 18.96%
Monolit Q8,500 Q895 Q687 Q1,582 18.61%
Aquamagic Q25,000 Q3,587 Q987 Q4,574 18.30%
Agua azul Q35,000 Q4,365 Q987 Q5,352 15.29%
Incodisa Q18,000 Q2,147 Q587 Q2,734 15.19%
Arrocera los
Corrales Q13,000 Q1,258 Q697 Q1,955 15.04%
Aerogaces Q17,800 Q2,145 Q457 Q2,602 14.62%
Cobigua Q15,600 Q1,254 Q987 Q2,241 14.37%
Centro
Energia Q20,000 Q2,587 Q258 Q2,845 14.23%
Bimbo Q14,200 Q1,478 Q457 Q1,935 13.63%
Alimentos
Gourmet Q15,000 Q1,587 Q369 Q1,956 13.04%
Concepcibén Q14,400 Q1,369 Q458 Q1,827 12.69%
Ingenio
Santa
Teresa Q15,500 Q1,247 Q687 Q1,934 12.48%
Base Naval Q24,900 Q2,145 Q687 Q2,832 11.37%
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