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Rendimiento

Planeacioén

Demanda

Pronéstico

Presupuesto

Productividad

GLOSARIO

Caracteristicas de un producto o un servicio en
funcion de la necesidad de un cliente.

Aumento del nivel competitivo de las operaciones.
Margen de utilidad esperado, después del cierre de
un ciclo contable de una empresa.

Modismo con concepto de venta al detalle.

Presentacion grafica de la demanda de un producto,
en funcién de su vida en el mercado.

Plan de accién depurado para coordinar una serie
de actividades propias de la organizacion.

Grado en que una inversion proporciona verdadera
rentabilidad del proyecto.

Proceso de definir objetivos y establecer la mejor
manera de alcanzarlos.

Cantidad requerida por los consumidores de un
producto determinado.

Proceso de estimacion de un acontecimiento futuro
proyectado con datos del pasado.

Cantidad cuantitativa de los objetivos y metas de
una organizacion, monto planeado para realizar un
proyecto.

Relacion entre produccién y los insumos utilizados,
de capital, mano de obra y material.



Recurso

Know-how

Empowerment

Eficacia

Elemento disponible para la realizacion de una
actividad.

Conocimiento de la forma técnica correcta de la
fabricacion de bolsas.

Donde los beneficios 6ptimos de la tecnologia de la
informacién son alcanzados. Los miembros,
equipos de trabajo y la organizacién, tendran
completo acceso y uso de informacién critica,
poseeran la tecnologia, habilidades,
responsabilidad y autoridad para utilizar la
informacién y llevar a cabo el negocio de la
organizacion.

Alcanzar las metas de la organizacion, definidas en
la etapa de planeacion.



RESUMEN

Las empresas generalmente tienen procesos de control de la planificaciéon
estratégica adoptada por sus directivos, los cuales generalmente se basan en

indicadores financieros rigidos.

El cuadro de mando integral denota una importancia como una
herramienta de evaluacion de los procedimientos, normas, actitudes, acciones,
resultados, etc. utilizados en la planeacion estratégica de cualquier empresa.
Esto basado en indicadores que miden los objetivos estratégicos desde el punto
de vista que todos los objetivos se pueden medir.

El cuadro de mando integral abarca cuatro perspectivas o enfoques de la
empresa los cuales son: finanzas, clientes, proceso interno y la formacion o
crecimiento siendo necesario como primer paso la planificacion y el
establecimiento de los objetivos construyendo una relacién de causa y efecto

para poder definir los indicadores de los objetivos estratégicos.

El capitulo uno muestra un marco teérico general importante para el facil
entendimiento del desarrollo del presente trabajo, el capitulo dos se hace una
evaluacion de la situacion actual de la empresa en estudio, en el tres se
realizara un método de evaluacion y definicion de los objetivos para la formacion
del cuadro de mando integral, en el capitulo cuatro se efectua el método de
implantacion de los indicadores y su relacion con los objetivos planteados en el
capitulo tres y en el ultimo capitulo se menciona la importancia que se tiene en
la retroalimentacion y comunicacion para la concordancia inmediata de los

objetivos con la mision y vision de la empresa.
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OBJETIVOS

General

Elaborar un cuadro de mando integral en el departamento de ventas de
una fabrica de bolsas de papel y demostrar el uso como medio de control de la
planeacién estratégica para proporcionar medidas correctivas manteniendo al
departamento dentro de las directrices de la mision, visién y objetivos a largo

plazo.

Especificos

1. Evaluar la situacion actual para poder definir un modelo general.

2. Medir los parametros de la planificacion estratégica con el propdsito de
establecer la relacion entre la perspectiva financiera, clientes, proceso

interno y la formacion del recurso humano.
3. Enfocar el estudio en el uso del cuadro de mando integral como

mecanismo de acceso a la planificacion estratégica en una forma clara y

sencilla.

XIII



Determinar un sistema de evaluaciéon de la planificacion estratégica que
permita una retroalimentacion dentro de los lineamientos de la mision y

vision de la empresa.

Cumplir con las exigencias de las empresas productoras de bolsas de

papel dependiendo del ambiente de mercado.

Desarrollar los conocimientos basados en datos estadisticos,
comportamiento del producto en el mercado y considerando como factor

primordial el recurso humano.

Explicar de forma eficiente un método de cuadro de mando integral para

el fortalecimiento del departamento de ventas de una fabrica de bolsas de

papel.

X1V



INTRODUCCION

Los directivos de las empresas cada vez ven la necesidad de evaluar los
resultados, no solo financieros contables, sino que también los procesos de las
areas de sus gerentes de departamento. Desde la década de los afios 1990 se
desarroll6 un método como una herramienta de evaluacién y control no solo de
la parte monetaria de las empresas, sino también como una herramienta de
medicidn de servicio al cliente, entrega de producto, calidad, importancia del
desarrollo de nuevos productos, busca de nuevos mercados, ampliacién de

clientes, etc.

Las cartas de anotacion balanceada o el cuadro de mando integral
encierran la evaluacién de los objetivos estratégicos de la empresa y provee una
informacion a todos los niveles de los resultados de los mismos, para que cada
area, cada gerente y cada trabajador puedan enfocar el rumbo de sus acciones
para el trabajo en equipo y no sea centralizada la evaluacidon en datos
presupuestarios y financieros como comunmente se realiza en la mayoria de las

empresas.

Este método de cuadro de mando integral se aplicara en el departamento
de ventas de una fabrica de bolsas de papel como herramienta determinante
para poder alcanzar los objetivos y metas de la empresa que permita planificar,
coordinar y controlar todas las funciones y operaciones con la finalidad de

obtener el maximo rendimiento.

El presente trabajo de graduacion busca determinar la importancia de una
herramienta de control, iniciando como plan piloto en un departamento para
poderlo expandir a la empresa completa, de esta forma sera facil la medicién y la
observacion de los beneficios obtenidos.

XV






1. ANTECEDENTES GENERALES

1.1. Que es vision

La visidbn proporciona a la compaiia una imagen preconcebida e
idealizada de si misma y su singularidad, proporciona a la empresa un sentido
de la manera como se pueden ver las cosas. Brinda a los miembros de la
empresa una sensacion de orgullo y propdsito, un sentimiento de singularidad
que inculca un espiritu y estado de motivacion, permitiendo que la empresa
funcione a un nivel mas alto en comparacién con el que se consideré en el

pasado.

Es importante que la visidn sea positiva e inspiradora a fin de darle a los
miembros de la empresa el sentido claro de que luchar por la visién es de suma
importancia. Aunque los lideres necesitan escuchar las reacciones de los

seguidores, es su responsabilidad sintetizar las reacciones en una vision final.

La vision debe estimular las aspiraciones en forma que transmita energia
a las acciones, es pues, la vision sin accién es sélo un suefio, la accidon sin
vision soélo deja pasar el tiempo, pero la vision con accién puede cambiar el

mundo.

Los motivos principales para desarrollar la vision en una empresa son:

e La necesidad de tener una vision comun y un sentido de trabajo en

equipo.



e El deseo de controlar el destino de la empresa.

e El afan de obtener mas recursos para la operacion.

e La percepcién de que los éxitos operativos actuales de la compaiiia no

eran garantia para el futuro.

e La necesidad de salir de los problemas.

e La oportunidad de explotar una nueva coyuntura o abordar una nueva

amenaza

Estos motivos generalmente estan definidos en empresas donde sus
miembros deben trabajar hacia una meta comun; el surgimiento de competidores
no anticipados donde la empresa no controla de manera automatica su propio
destino; la exigencia de recursos adicionales para apoyar su crecimiento, por lo
que la empresa necesita tener una visién integrada y coherente del futuro y la
forma como estos recursos adicionales facilitaran el logro de ese futuro y por
ultimo la necesidad de confrontar los cambios ocurridos alrededor, identificando
nuevas oportunidades y amenazas para lo cual es necesario desarrollar una
vision dominante para proporcionar un sentido general de direccion, un conjunto

de parametros para tomar decisiones acerca del futuro.



1.2. Descripcion de misiéon

El factor de la misién es esencial para el desarrollo del modelo, puesto
que de ella depende la formulacion clara de los objetivos de la organizacion. La
mision de una organizacion no debe ser formulada con demasiada estrechez, ni
con mucha amplitud. La mejor manera de establecer este importante punto es
contestar decididamente a la pregunta ¢Qué tipo de negocio se desarrolla? La
respuesta a esta pregunta debe enfocarse al servicio o necesidad que la

organizacion satisface para la sociedad y no el bien o producto que fabrique.
Es importante agregar que el propdsito de una organizacion (mision) debe
especificarse por escrito y publicarse bien. La mision debe tener las siguientes

caracteristicas:

e Debe definir el objetivo central, aquello a lo que la organizacion dedicara

su esfuerzo.

e Debe expresarse en funcion del servicio que se presta.

e Debe ser altamente diferenciada (algo que hace unica a la organizacién)

e Debe proponer pistas de apertura al futuro.

e Debe ser verdaderamente motivadora.



Es indispensable saber que la misién que se deduzca en el analisis
interno, debe ser la mision aparente de la organizacién; el término aparente se
ha agregado para enfatizar que esta debe ser la mision real que la organizacion
esta realizando, es decir, debe ser congruente con lo que esta haciendo en la
actualidad. Esto no quiere decir, que no pueda sufrir cambios durante el

proceso.

Para asegurarse de obtener la mision aparente, basta con responder las

siguientes preguntas:

e Quién o quiénes tienen las necesidades que actualmente se encuentra

satisfaciendo la organizacién?

e ;Qué necesidades son las que actualmente esta satisfaciendo?

e . Qué valor proporciona la organizacién a aquellos a quienes actualmente

esta satisfaciendo?

1.3. La naturaleza del cambio

Las organizaciones estan en constante cambio, algunas en un cambio
masivo, otras se producen cambios como procesos esenciales para la
continuidad. El interés que tengamos determinara el modo en que veamos los
cambios. El cambio rara vez es lineal o simple, generalmente tienen largas

historias.



El cambio es uno de los aspectos mas criticos de la administracién eficaz.
Esta volviéendose mas frecuente, su naturaleza mas compleja y su impacto mas
amplio. No existe una férmula unica que funcione en todas las situaciones.
Cuando se manejan mal las situaciones de cambio pueden haber consecuencias

graves, tales como:

e Fracaso de estrategias solidas: cuando el proceso de cambio es mal

manejado las estrategias que se planean nunca son puestas en practica.

e Aumento de costos en la puesta en practica: los retrasos, trabajo

desperdiciado, etc. incrementan el costo.

e Pérdida de beneficios: al momento de que los competidores lleguen

primero y obtengan la cuota de mercado.

e Pérdida del empleo: cuando el cambio es llevado con negligencia o sin
planeacién adecuada, se resume en la pérdida de empleo para los
trabajadores.

e Disminuye la motivacion: cuando hay confusion y caos debido al mal
manejo del cambio, los empleados se percatan.

e Aumento de la resistencia al cambio: cuando los empleados consideren

que su temor a los cambios es justificado.

Puede ser dificil convertir las situaciones de cambio en experiencias
agradables, pero siempre pueden ser abordados con cuidado, diagnosticando la

naturaleza del cambio seleccionando la mejor manera de planear.



1.3.1. Resistencia al cambio

Cuando el sistema se encuentra en equilibrio y percibe la amenaza de la
inestabilidad e incertidumbre que traen consigo las modificaciones, se da la
resistencia al cambio, la cual es una reaccion esperada por parte del sistema y

se puede definir como aquellas fuerzas restrictivas que obstaculizan un cambio.

La resistencia al cambio es un fendmeno psicosocial que nos muestra
basicamente tres aspectos:

¢ Habla de la importancia que el sistema concede al cambio.

e Informa sobre el grado de apertura que la organizacion tiene.

e Facilita la deteccion de los temores que el sistema experimenta y los
efectos que presiente.

Las organizaciones estan integradas por varios individuos, por lo que el
efecto multiplicador de la resistencia individual, hace que la habilidad de una
organizacién para cambiar, sea mas lenta y mas dificil de lograr que la de un
individuo. Sin embargo, lo mas importante es que la organizacién tenga dicha

habilidad para cambiar, ya que si no lo hace, no sobrevivira.

Cuando el cambio llega voluntariamente, es mas facil de asimilar, ya que
generalmente existe una actitud positiva hacia ese cambio y se sabe lo que éste
involucra y en qué punto la situacion va a ser diferente. Cuando el cambio es
impuesto por la organizacion, la reaccion con frecuencia es negativa o es mas
dificil de asimilar, ya que existen dudas sobre como afectara el cambio en la

rutina diaria o en el futuro. Muchos trabajadores se sienten amenazados por el



cambio, la organizacién debe eliminar esa amenaza, de lo contrario la

organizacion se vera afectada.

Existen dos principales razones por las que existe la resistencia al
cambio:

a) La conformidad con las normas; las normas sirven para regular y
controlar la conducta de los individuos de un grupo, por lo que en el momento en
que es necesario efectuar un cambio que se contrapone o altera las normas del
grupo, lo mas probable es que encuentre resistencia, dada la amenaza a la
estabilidad.

b) Cultura en la organizacion; la cultura de un grupo y organizacion es lo
que da unidad e identidad a la vida de éstos, por lo tanto, cuando se intenta
modificar algun aspecto de la empresa, se alteran algunos elementos de su
cultura, aqui es donde surge la resistencia al cambio. Mientras mas grande sea
la diferencia entre los nuevos valores y actitudes con los anteriores, mayor sera

la resistencia.

La administracion de la resistencia al cambio incluye la eliminacion del
miedo a lo desconocido, que es el principal factor que ocasiona la resistencia. El
cambio debe ser preparado de tal forma que provoque el menor numero posible

de problemas y temores.

Siempre ha existido el cambio. Algunas empresas parecen encontrarse
en un estado de cambio continuo y las pausas entre uno y otro cambio tienden a

desaparecer.



como:

Existen varias causas que provocan cambio en las empresas tales

Tecnologia: la rapidez con que se vuelve obsoleta.

Clientes: mas exigentes, demandan una buena calidad y un buen servicio.

Perfil demografico: constante evoluciéon y aumento porcentual anual.

Utilidades: los accionistas demandan cada vez ma&s, mejores y

sustanciales utilidades.

Producto: el desarrollo de nuevos productos a menor costo para la

satisfaccion de los clientes.
Alianzas estratégicas: tema actual y de alta demanda hoy en dia, con el
objeto de poder ser cada vez mas eficiente y competitivo respecto a la

globalizacion.

En cualquier situacion de cambio, lo primero es reflexionar sobre la

naturaleza del cambio y de las condiciones que imperan dentro de la

organizacion. Para lo cual podemos definir distintos tipos de cambios como:

Incremental: comprende los cientos de situaciones que los
administradores enfrentan a lo largo de toda su carrera: métodos y
procesos de trabajo, distribucion de la fabrica, lanzamiento de nuevos

productos.



e Fundamental: este tipo de cambio suele ser amplio, afecta drasticamente
las operaciones futuras de la organizacion y con frecuencia implican
trastornos importantes, si se logra el éxito, la diferencia sera notable

dentro y fuera de la organizacion.

e Adaptativo: se identifica en la reintroduccién de una practica ya conocida

dentro de la organizacién.

e Innovador: consiste en la introduccion de una practica nueva en la

organizacion.

e Radicalmente innovador: puede ser la introduccion de una practica nueva

en toda la industria.

Aun cuando se acepta que los cambios en las empresas pueden ser
forzados por circunstancias no previstas, asumimos que el cambio debe ser
planificado y administrado, para que puedan Ilograrse las metas

organizacionales.

Cuanto mayor sea la urgencia, menos tranquila podra ser la manera en
que se enfoque el cambio. Sin embargo no hay que olvidar que éste no ocurre
hasta que es real la nueva situacion y lo que parece ser la ruta mas rapida, quiza

sea el camino mas largo.



1.3.2. Competencia y competitividad

El monitoreo del entorno competitivo es el éxito de las organizaciones, es
decir, mantener el seguimiento de aquellas empresas que efectuen o puedan

proporcionar bienes y servicios sustitutos al mismo mercado.

Sin el monitoreo sistematico, las empresas se hallan en un riesgo directo,
por lo general, los competidores tratan de incrementar su participacion en el

mercado al tomar los clientes de otras empresas.

Sin un sistema oportuno de alerta para detectar estas estrategias
competitivas las empresas pueden perder participacion en el mercado.

El analisis del competidor, es el perfil de las organizaciones que se
encuentran en el mismo negocio o se dirigen a los mismos consumidores o
clientes del segmento del mercado. EI analisis del competidor debe incluir

combinaciones creativas, productos que se venden.

Por lo general el analisis del competidor requiere una cierta investigacion
y un conocimiento del mercado.
Las fuerzas competitivas basicas que determinan la intensidad de Ia

competencia en cualquier industria son:

e Rivalidad competitiva: esta generalmente adopta la forma de guerra de
precios, campafas de publicidad, lanzamientos de nuevos productos y el
incremento de garantias o servicio al cliente. La medicion del servicio y la
satisfaccion del cliente debe formar parte primordial en cualquier

empresa.
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La amenaza de nuevos participantes: los nuevos participantes traen
consigo nuevo vigor, recursos y un fuerte deseo de obtener participacion
en el mercado. Generalmente son empresas que buscan nuevas
oportunidades de crecimiento en un negocio no relacionado. Lo
importante es reconocer que un competidor puede ingresar en el
momento menos esperado, por consiguiente comenzar es costoso y no
es rentable, exige no solo capital sino también perseverancia. La
diferenciacién de productos se enfrenta a la calidad del producto mismo y

la lealtad del consumidor, lo que puede dificultar el cambio.

El poder de negociacion de los compradores: los compradores compiten
con la industria al tratar de reducir los precios, exigir concesiones, insistir
en una mayor calidad o servicio adicional y al hacer rivalizar a los
proveedores entre si. Esta forma de competencia no la reconocen las

empresas.

El poder de negociacién de los proveedores: los proveedores pueden
ejercer impacto al aumentar o amenazar con el incremento de los precios
o la reducir la calidad o disponibilidad de la materia prima. Esto ejerce un
impacto en la rentabilidad cuando las empresas no pueden aumentar los
precios para cubrir el incremento en el costo. Este tiene un impacto
cuando la oferta resulta dominada por unos pocos o cuando no existen

muchos proveedores sustitutos.

La presion de los productos sustitutos: cuando existen alternativas claras
para los productos sustitutos establecen un tope en los precios.
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Figura 1. Componentes del analisis de un competidor.
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1.3.2.1. Innovacion

Generalmente el ciclo de vida de los productos cada vez se acorta. La
ventaja competitiva en una generacién de la vida del producto no garantiza el

liderazgo en la era tecnoldgica.

Las empresas que compiten en sectores de rapida innovacion tecnolégica
han de ser maestras a la hora de anticiparse a las necesidades futuras de los
clientes, inventando productos y ofreciendo servicios radicalmente nuevos, y
utilizando rapidamente las nuevas tecnolégicas de los productos en eficientes

procesos de funcionamiento y de prestacion de servicios.

Incluso para las empresas pertenecientes a sectores con ciclos
relativamente largos de vida del producto, la mejora continua de los procesos, es

de la maxima importancia para un éxito a largo plazo.

1.3.2.2. Tecnologia

La revolucion industrial condujo a un nuevo modelo de division del
trabajo, creando la fabrica moderna, una red tecnoldgica cuyos trabajadores no
necesitan ser artesanos y no tienen que poseer conocimientos especificos. Por
ello, la fabrica introdujo un proceso de remuneracion impersonal basado en un

sistema de salarios.
Como resultado de los riesgos financieros asumidos por los sistemas

econdmicos que acompafnaban a los desarrollos industriales, la fabrica condujo

también a los trabajadores a la amenaza constante del despido.
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Dejando a un lado los efectos negativos, la tecnologia hizo que las
personas ganaran en control sobre la naturaleza y construyeran una existencia
civilizada. Gracias a ello, incrementaron la produccién de bienes materiales y
de servicios y redujeron la cantidad de trabajo necesario para fabricar una gran

serie de cosas.

En el mundo industrial avanzado, las maquinas realizan la mayoria del
trabajo en la agricultura y en muchas industrias, y los trabajadores producen
mas bienes que hace un siglo con menos horas de trabajo. Una buena parte
de la poblacién de los paises industrializados tiene un mejor nivel de vida
(mejor alimentacién, vestimenta, alojamiento y una variedad de aparatos para
el uso doméstico y el ocio). En la actualidad, muchas personas viven mas y de

forma mas sana como resultado de la tecnologia.

1.3.3. Importancia de la planeacién estratégica

El tema de la planeacion estratégica se ha vuelto de primordial
importancia ya que responde a un problema de una direccion central y eficaz
orientada a lo que se desea ser y como lograrlo. Las organizaciones cada vez
tienen cambios mas frecuentes y menos predecibles; asi como las empresas

mismas se tornan mas complejas y pluralistas, lo cual hace dificil la direccion.

Las empresas cada vez mas se ven involucradas a tener una planeacion

estratégica con las siguientes caracteristicas:

e Nivel de conducta, la planeacion estratégica se dirige desde los maximos

niveles de direccién y su relacion con las decisiones.
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Regularidad, la planeacion estratégica es al mismo tiempo continuada e
irregular. El proceso es continuado, pero el momento de la decision es
irregular porque depende y se desencadena por las oportunidades,
nuevas ideas, iniciativas gestoras, crisis y otros estimulos en modo

alguno clasificados de rutinarios.

Valores subjetivos. La planeacion estratégica esta cargada de
apreciaciones personales de los dirigentes de la empresa, y muchas

veces se basa mas en la intuicion de éstos que en cifras especificas.

Incertidumbre. Existe un alto grado de incertidumbre debido a que la
dimension de tiempo es larga, y los riesgos son de dificil evaluaciéon y

gran importancia.

Naturaleza de los problemas. Los problemas de la planeacion estratégica

no estan estructurados ni tienden a ser de una sola clase.

Necesidades de la informacion. La planificacion estratégica requiere
grandes dosis de informacion que deriven y se relacionen con areas del
conocimiento ajenas a la corporacion en si. La mayor parte de los datos
de especial relevancia que se precisan se refieren al futuro, son dificiles
de conseguir con exactitud y estan centrados casi exclusivamente en
cada problema. Pensamos por ejemplo en informacién acerca de la
competencia, tecnologia futura, y cambios sociopoliticos que afectan a las
decisiones corporativas y desarrollos econdmicos que alteran los

mercados.
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Horizonte de tiempo. La planificacion estratégica suele cubrir un periodo
prolongado de tiempo, pero a veces la duracion es muy corta y varia con

el tema.

Completo. La planificacién estratégica cubre conceptualmente, todo el
alcance de una organizacion. Si bien en un tiempo dado sélo puede
constituir tema de planificacion estratégica, unas areas concretas de la
actividad mercantil o industrial, ningun rincon de la actividad corporativa

queda excluido de su atencion.

Tiempo de personal implicado. La mayor parte de la planificacion

estratégica la realiza la alta direccion con su grupo de trabajo correspondiente y

su numero es relativamente pequefio.

1.4.

Cuadro de mando integral

Es un conjunto de medidas de actuacion desde 4 perspectivas: finanzas,

clientes, procesos internos y aprendizaje y crecimiento. EI cuadro de mando

integral debe utilizarse como instrumento para una sola estrategia, dependiendo

del tamafio de la organizacion y del numero de estrategias que defina, asi seran

los indicadores que se empleen.

El cuadro de mando integral debe relatar la historia de cada estrategia,

vinculando los inductores de la actuacion (causa) con los del resultado (efecto)
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Figura 2. Estructura del cuadro de mando integral
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El cuadro de mando integral refleja la estructura de la organizacién para
la cual se ha formulado la estrategia, es decir que este instrumento es aplicable

a todo tipo de empresa (corporacion, sociedades conjuntas, departamentos,
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unidades, empresas publicas y empresas de beneficencia)

La construccion de un cuadro de mando integral de una empresa puede
conseguirse por medio de un proceso sistematico que construye consenso y

claridad sobre la forma de traducir la mision y la estrategia de una unidad, en

objetivos e indicadores operativos.
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El cuadro de mando integral pone énfasis en que los indicadores

financieros y no financieros deben formar parte del sistema de informacién para

empleados en todos los niveles de la organizacion. El cuadro de mando integral

debe transformar el objetivo y la estrategia de una unidad de negocio en

objetivos e indicadores tangibles.

Los procesos de medicion del cuadro de mando integral son:

Clarificar y traducir la vision y la estrategia, con la finalidad de que exista
un consenso sobre la importancia de los objetivos estratégicos.

Comunicar y vincular los objetivos y los indicadores estratégicos, es decir
darlos a conocer a los empleados por medio de boletines, videos,
carteles, etc. Lo cual debe ser comprendido por todos para dirigir los
esfuerzos e iniciativas de la organizacién hacia los procesos de cambio

necesarios.

Planificacion, establecimiento de objetivos y alineacion de iniciativas
estratégicas, un plan estratégico abarca de 3 a 5 afos vista, por lo que
objetivos especificos a corto plazo deben ser verificados para lograr la

estrategia de largo plazo.

Aumentar la retroalimentacion y la formacion estratégica, consiste en
establecer una vision y estrategia, las cuales todos los empleados deben
conocerlas y estar vinculados a ellas, asi como alinear sus iniciativas y

acciones para conseguirlas.
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1.4.1. La necesidad del cuadro de mando integral

El cuadro de mando integral traduce la vision y estrategia en un conjunto
de indicadores organizados en cuatro perspectivas diferentes: finanzas,
clientes, procesos internos y crecimiento, también forma una estructura y un
lenguaje para comunicar la misién y la estrategia, utiliza las mediciones para
informar a los empleados sobre el resultado para alcanzar el éxito. Con la
articulacion de estos resultados, los altos ejecutivos pueden canalizar las
energias, capacidades y conocimientos concretos de todo el personal de la

organizacién para alcanzar los objetivos a largo plazo.

El cuadro de mando integral es una herramienta para comunicar la
estrategia, coordinar y alinear las iniciativas individuales de la organizacion y

multi-departamentos y no de control de los empleados.

Con las cuatro perspectivas que se relaciona el cuadro de mando integral
permiten un equilibrio entre los objetivos de corto y largo plazo, los resultados
deseados y los inductores de esos resultados, formando una consecucién de

una estrategia integrada.

1.4.2. Decisiones estratégicas

Generalmente se concibe la idea, que las decisiones estratégicas a largo

plazo son a gran escala como inversiones en nuevas instalaciones, proyectos,

etc. Muchas veces se tiene la necesidad de enfrentar a decisiones estratégicas

de caracteristicas distintas intangibles que realmente son dificiles de cuantificar.

-19-



Si realmente se tiene la conviccidon que las empresas deben competir en
formacion y en el contacto con los clientes, muchas veces se tendran
asignaciones especificas, procedimientos para toma de decisiones y personas
encargadas, es decir, capital intelectual para elaborar estas funciones. Esta es

la razon por la cual una empresa se valora en mas que la suma de los activos.

El capital intelectual se cultiva en parte contratando y desarrollando el tipo
adecuado de empleados creando un vinculo mas duradero entre la formacion y

la empresa. El desarrollo de este tipo de estrategias tiene aspectos como:

e Inversion en la imagen de la empresa.

e Presentacion de una imagen favorable hacia los clientes.

e Convencimiento de mayor cantidad de clientes.

Esta informacién y la obtenida en reuniones con clientes, debe
transformarse en un activo, reflejado en una base de datos, de este modo se
podra tener el conocimiento concreto sobre el cliente y no solamente bajo el

conocimiento del vendedor individual.

La competencia es conocimiento y se incrementa con el uso. Se tendra
que usar todo el conocimiento y sugerencias de los empleados, ya que son ellos
quiénes manejan la informacion. De no considerar estos aspectos podriamos
dejar a un lado aspectos que se necesiten saber, al mismo tiempo se genera un

compromiso ante los empleados por participar en la toma de decisiones.
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Una de las principales razones por las que el cuadro de mando integral
resulta necesario es que mas empleados, deben ayudar a definir los supuestos
sobre los que se basan nuestras acciones y ser concientes de ellos.

El concepto de cuadro de mando integral afiade una dimensién
estratégica al control de gestion. Al incluir a los empleados permite entender a
todos, el vinculo de la misién de la empresa con las estrategias adoptadas.

1.4.3. Vinculo financiero, cliente y proceso interno

Las medidas de actuacion financiera indican si la estrategia de una
empresa, su puesta en practica y ejecucion, estan contribuyendo a la mejora,
cabe mencionar que la perspectiva financiera es valiosa para resumir las
consecuencias econdémicas, facilmente mensurables, de acciones que ya se han

realizado.

Los objetivos financieros acostumbran a relacionarse con la rentabilidad,
medida, valor econdmico, etc. los objetivos también pueden relacionarse con el

rapido crecimiento de las ventas o la generacion de flujo de efectivo.

Los directivos de la empresa deben identificar el segmento de los clientes
y de mercado en los que debe basarse la competencia del negocio. Entre los
aspectos que deben considerar son la satisfaccion del cliente, retencion de
clientes o cartera, adquisicién de nuevos clientes, rentabilidad del cliente, y la

cuota de mercado en los segmentos seleccionados.
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Los ejecutivos deben identificar los procesos criticos internos en los que
la organizacién debe ser excelente. Estos procesos permiten a la unidad del
negocio entregar las propuestas de valor que atraeran y retendran a los clientes
de los segmentos de mercado seleccionados y satisfacer las expectativas de

rendimientos financieros de los accionistas.

Las medidas de los procesos internos se centran en aquellos que tendran
mayor impacto en la satisfaccion del cliente y en la consecucion de los objetivos
financieros de una organizacion. Es pues que los procesos internos

tradicionales intentan vigilar y mejorar los procesos existentes.

El cuadro de mando integral crea una relacion entre el ambito financiero,
clientes y proceso interno con los indicadores de cada uno de estos pudiendo
enfatizar procesos totalmente nuevos en los que la organizacion debera ser
excelente para satisfacer los objetivos financieros y del cliente. Por ejemplo, una
empresa puede darse cuenta de que debe desarrollar un proceso para
anticiparse a las necesidades de los clientes, o una para entregar nuevos

servicios que el cliente seleccionado valora.

Los objetivos del cuadro de mando integral de los procesos internos
realzaran algunos procesos, varios de los cuales puede que en la actualidad no
se estén llevando a cabo, y que son mas criticos para que la estrategia de una
organizacion tenga éxito. También incorpora procesos innovadores a la
perspectiva del proceso interno como procesos de entrega del producto y

servicio a los clientes de hoy.
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1.4.3.1. Relacién del control financiero y control estratégico

La planeacion estratégica de las empresas de hoy, generalmente estan
basadas en el entorno financiero, tanto en el control de gestion financiera como

en las diferentes demandas sobre el control de la gestion.

Los indicadores financieros tradicionales muestran los resultados de
actividades pasadas pudiendo llevar a una accion incompatible con los objetivos
estratégicos. La fijaciéon por medir términos monetarios, lleva a las empresas a
no considerar los indicadores no financieros (calidad del producto, satisfacciéon
del cliente, plazos de entrega, flexibilidad de programacion de produccion) y
tampoco alienta el pensamiento a largo plazo desincentivando o reduciendo la
inversion y desarrollo, los que poseen intereses en la empresa quieren
informacioén continua sobre la marcha de la misma para poder compararla con
otras oportunidades alternativas de inversion. Los indicadores financieros solos

proporcionan una vision realista y justa de la marcha de una empresa.

En la década de los afios 90’s el control de gestion tradicional ha recibido

crecientes criticas, como las siguientes:

Informacion engafiosa para toma de decisiones, control de costes e

inversiones.

Informacién abstracta para empleados.

No considera la estrategia de la empresa y al entorno empresarial.

Poca atencion al entorno empresarial.
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e Alienta el pensamiento a corto plazo y la falta de optimizacion en los
procesos.

e Esta subordinado a los requisitos de la contabilidad financiera.

La sobrevivencia de las empresas y prosperidad ante la competencia y la
era de informacion se basa en el control de gestidon y sistemas de medicién

derivados de sus estrategias y capacidades.

Muchas empresas pueden establecer planificaciones estratégicas con
algunos clientes, competencias, capacidades organizativas unicamente
considerando los indicadores financieros, pero es importante considerar que “si

no puedes medirlo, no puedes gestionarlo”.

El método de planificacion del cuadro de mando integral conserva la
medicidn financiera como un resumen critico de la actuacion gerencial, pero
realza un conjunto de mediciones mas generales e integradas, que vinculan al
cliente actual, los procesos internos, los empleados y la actuacion de los

sistemas con el éxito financiero a largo plazo.
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2. SITUACION ACTUAL

2.1. Organizacion de la empresa

En la década de los afos setenta se determind la necesidad de un
suplidor de bolsas de papel para la regidn, empresa que debia ser competitiva y
poder ofrecer a sus clientes un material de empaque resistente para la

presentacion de sus productos.

Por tal situacion la empresa en estudio fue creada en el afio 1980 con la
finalidad de poder fabricar bolsas de papel para poder satisfacer la demanda en
aquella época. Para tal fin se establecié una Junta Directiva para la toma de
decisiones del giro de la empresa y un Gerente General para la direccidon

interna.

La empresa esta ubicada en la capital de Guatemala con la finalidad de la
facilitacion del acceso a los distintos servicios para el funcionamiento de su

actividad productiva.
Desde sus inicios fue adquirida una linea de produccién la cual pudo

generar trabajo, producto terminado, satisfacer las necesidades de un pequeio
porcentaje de la demanda y utilidades a sus accionistas.
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Actualmente tiene 105 trabajadores y en ella se fabrican bolsas para
cemento, cal, harina, semillas, talco, carbdon, productos artesanales, etc. Se
producen 2.5 millones de bolsas/mes para consumo en Guatemala, Centro

América y México principalmente.

Con el transcurrir del tiempo se ha convertido en una de las mas grandes
productoras de bolsas de papel de la region, ganando reputaciéon con su
producto de calidad y buen servicio hacia los clientes.

2.1.1. Estructura organizacional

El buen funcionamiento, direccién y desarrollo de la empresa, tiene como
base una estructura organizacional con la finalidad de poder centralizar los
esfuerzos y toma de decisiones por departamentos. El siguiente organigrama

muestra la estructura organizacional de la empresa fabricante de bolsas de

papel:
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2.1.1.1. Funciones de los departamentos

Es de gran importancia que cada departamento pueda contribuir de forma

eficiente, con la elaboracion de sus actividades para el desarrollo de la empresa

como tal, es pues, de esta forma como se detalla cada uno de los

departamentos involucrados:

Departamento de ventas, departamento encargado del acercamiento
directo con los clientes y toma de pedidos, ademas presta servicio al
cliente y satisfaccidon de las necesidades o requerimientos del cliente para

el buen desarrollo del producto solicitado.

Departamento de planificacion de produccion, departamento
indispensable para el ordenamiento, clasificacion y elaboracién de un
programa de produccion, basado en el analisis de inventarios de materias
primas, disponibilidad de tiempo productivo, disponibilidad de tiempo de
mantenimiento, evaluacion de compromisos de entregas de producto
terminado, y otros factores necesarios para la produccion continua y

aprovechamiento al maximo de la capacidad de produccion.

Departamento de produccion, este es el departamento responsable de
la realizacién del acto productivo, procesando el papel en bobinas y
transformandolas en producto terminado listo para su almacenamiento.
Para tal fin debe poseer los insumos necesarios para su desarrollo y
trabajo productivo, evitando el tiempo de horas-hombre no utilizadas para

obtener un alto porcentaje de utilizacién de la maquinaria.
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Departamento de almacén, departamento encargado del
almacenamiento del producto terminado en areas especificas segun el
cliente para su facil ubicacion, rotacion y despacho, tiene la
responsabilidad del almacenaje de repuestos requeridos por el
departamento de mantenimiento y el almacenaje de los insumos

necesarios para el ciclo productivo.

Departamento de mantenimiento, este departamento tiene bajo su
responsabilidad el funcionamiento Optimo de las maquinas debiendo
apoyarse en procesos de mantenimiento preventivo generalmente y
correctivo si fuese necesario. También se encarga del mantenimiento
estructural de las areas de trabajo y bodega para resguardar el equipo,
materia prima y producto terminado. A este departamento se atribuyen
mejoras en disefio y funcionamiento de las maquinas, las cuales

contribuyen al funcionamiento de las mismas.

Departamento de contabilidad, departamento en el cual se procesan
todos los datos financieros de la empresa, contabilizacion de cuentas por

cobrar, pagar, activos, pasivos, etc.

Departamento de recursos humanos, departamento responsable de la
contratacién de personal para la empresa, evaluacion de desempefio de
los empleados, analisis de puntualidad y actividades concernientes dentro

de las normas del reglamento de trabajo de los empleados.

-29.



e Debe existir un vinculo que relacione cada uno de los departamentos para
poder consolidar una estrategia, que pueda dirigir el rumbo de los
departamentos como un grupo para la superacion del desarrollo y
crecimiento como una meta de la direccion general, promoviendo mas

ingresos.

2.1.1.2. Vinculo departamental y departamento de ventas

El ambiente organizacional de la empresa esta bien estructurado y con un
amplio companerismo entre departamentos, en los cuales todos los gerentes
estan consientes del trabajo en equipo para el mejor desenvolvimiento y alcance

de los objetivos, mision y vision de la empresa.

Cada uno de los departamentos es un apoyo para con otros, por ejemplo:
sin la existencia de un departamento de planificacion seria muy dificil la
optimizacién del tiempo productivo, tiempo de mantenimiento y la relacidon
directa con el tiempo de entrega del producto terminado, es pues, un
departamento indispensable para el perfecto desempeno de los departamentos
de ventas, mantenimiento y produccién, sin embargo también es un enlace con
el departamento de contabilidad y almacén pues da las alertas de la utilizacidon
de ciertas materias primas y el pago de los derechos para su utilizacién.

Todos los departamentos tienen la vocacion de servicio al cliente por ello
se trabaja de forma coordinada para que el departamento de ventas que es el
que tiene el contacto directo con el cliente tenga la informacién adecuada en
cuanto a fechas de entrega, envios de producto terminado, pedidos en proceso,
situaciones imprevistas como fallas de maquina, materiales defectuosos, para

poder informar al cliente anticipadamente.
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De igual forma la relacién de ventas y contabilidad es importante para
informar al cliente de créditos vencidos, facturas pendientes de pago, limite de
credito, etc. ya que si se cumple al cliente con sus ordenes, en tiempo de

entrega, cantidad y calidad, se siente comprometido a cumplir con sus pagos.

Por lo anteriormente descrito vemos que cada uno de los departamentos
actuan apoyandose en otros departamentos para el buen desenvolvimiento de
sus funciones, siendo la funcion principal el prestar a través del departamento de
ventas el mejor servicio al cliente, lo cual es importante plasmar en la

planificacion estratégica.

2.2. Mision

La misidn es uno de los factores indispensables para el desarrollo de
cualquier método de planeacion estratégica. De ella depende la formulacion
clara de los objetivos de la organizacién. Esta no debe ser formulada tan grande
ni tan pequena, la mejor manera de establecerla es contestar decididamente a la
pregunta ;Qué tipo de negocio desenvuelve la empresa? La respuesta debe
enfocarse al servicio 0 necesidad que satisface para la sociedad y no el bien o

producto.
La mision de la fabrica de bolsas de papel se detalla a continuacion

“Ser la empresa que proporcione una solucion de empaque biodegradable
en forma de bolsas, para el manejo al detalle de productos industriales

secos y granulados.

Este resultado se obtiene con un mejoramiento continuo de nuestra cultura
de calidad, elevando el nivel de vida de nuestros trabajadores y dando un

retorno a la inversion de nuestros accionistas”.
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La mision anteriormente descrita tiene las caracteristicas siguientes:

e Define el objetivo central, aquello a lo que la empresa dedicara su
esfuerzo.

e Se expresa en funcion del servicio que presta.

e Es altamente diferenciada.

e Propone pistas de apertura hacia el futuro.

e Es verdaderamente motivadora para todos los colaboradores.

2.3. Visién

La visién de una empresa se define en el punto donde se quiere ver esta
en un determinado tiempo, el cual generalmente es a largo plazo. Esta debe ser

concisa, alcanzable, agresiva y desafiante.

La vision de la fabrica de bolsas la han determinado de la siguiente manera:

“Seremos reconocidos como una empresa de bolsas de papel con el mas
soélido prestigio altamente tecnificado y con un incremento del veinte por

ciento anual en toneladas procesadas y vendidas.

Esto lo lograremos a través de una ampliacion constante de la cobertura
en el mercado a todo nivel y diversificaremos nuestro producto de acuerdo

a los requerimientos del cliente”.
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2.4. Analisis del entorno, competitividad

En la region Centro Americana estan instituidas 7 fabricas de bolsas de
papel, con las ventajas competitivas otorgadas con la globalizacién se convierten
en competencias directas y se concentra a Centro América como una sola area

visualizada de mercado.

Cabe mencionar que el mercado Centroamericano se ha convertido en un
segmento apetecible para productores de bolsas de papel de otras regiones a

escala mundial que estan interesados en colocar su producto en esta region.

La preferencia por uno u otro proveedor de bolsas de papel entre los
clientes del sector se basa directamente en la calidad del producto, servicio al
cliente y el precio. Medio por el cual se determina la importancia de la
planeacién estratégica especifica en el departamento de ventas dado que es la
ventana del medio competitivo con las demas fabricas de bolsas.

2.41. Evaluacion del mercado

Las empresas que actualmente utilizan bolsas de papel para el envase de
sus productos, son mas amplias, esto debido a procesos internos, requerimiento
de clientes finales o por salubridad en algunos casos. Entre los segmentos que
utilizan bolsa de papel estan:

e Cemento
e Harina
e C(al

e Morteros y productos para pegar pisos y azulejos
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e Semillas

¢ Productos granulados

e Alimento para animales
e PVC

e Polvo

e Vitaminas

o Cereales

¢ Adhesivo en polvo

Existen distintas fabricas de bolsas de papel, a continuacion se presenta
una tabla con las diferencias competitivas entre cada una y la captacion del

mercado que poseen.

Tabla |. Porcentaje de participacion de las distintas fabricas de bolsas en
Guatemala.
Tipos de % de
Empresa bolsas Exporta mercado
A 5 Si 87.7
B 1 si 0
C 3 Si 4.4
D 1 no 6.58
Otros 1 Si 1.32
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A continuacion se presenta el resumen de una encuesta trasladada a
consumidores de bolsas de papel en donde se pregunta la importancia que tiene
cada uno de los incisos relacionados a las bolsas de papel como:

e Buen manejo

e Buen estado

e Servicio

e Condicién de almacenaje

e Precio

e Colocacion

o Resistencia

e Capacitacion

e Marca

e Cantidad de producto

e Facilidad de venta al cliente final

e Sustitucion de producto defectuoso
e Calidad del producto dentro de las bolsas de papel
e Utilidad

e Facilidad de cédigos para facturacion

Se presentaron cinco opciones de respuesta (de la numero uno a la
numero cinco) de mayor a menor importancia, las cuales fueron ponderadas de

25 a 5 para poder cuantificar los resultados en datos numéricos y comparables.

Como resultado de la encuesta se obtuvo que: el buen manejo y el estado
de la bolsa, son indispensables para el buen manejo de venta hacia el cliente
final. En tercera posicion fue catalogado el servicio con una gran diferencia.
Esto denota que el servicio debe ser mejorado para poder tener una opcion de

fidelidad y crecimiento en las ventas de los clientes actuales.
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Se debe mencionar que entre las preguntas de la encuesta fueron
relacionados productos ya envasados para tener una imagen clara del
consumidor final del producto, ya que es una fortaleza de los clientes de la

fabrica de bolsas de papel.
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Figura 4. Interpretacién de motivo de compra generada por los clientes.

DISTRIBUIDORES ¥ USUARIOS
Interpretacion de resultados bolsas £ todas las regiones

Cinco factures mas importantes al comprar
#1 #2 #3 #4 #5 ponderacion sub-total TOTAL

Buen manejo
Descargarla con

cuidado 1 2L =0
Clue se trate con

cuidados Slue agarren 2 15 30
parejas las perchas

Tratar bhien |la bolsa 1 25 25

Colocarlas con cuidados
Fonerlas con cuidado =2 20 40
en donde se cologuen

Tratar de bajar con Buen
cuidados Tratarla bien 2 =2 58 163 manejo

Buen Estado.
Clue no esten dafiadass

La consistencia que =2

traica

Due vengan biens Cue

el producto ests en 4 1= =0

buen estado

Clue gﬁten en buenas 1 o5 o5 125 Buen
condiciones estado

Servicio

El serviciof Servicios

adicionales, carma 2 15 =0
praestar nylon o lonas

Se ofrece servicio de

1 20 20 S0 Servicio
carga, despachao, etc
Condiciagn de
almacenaje
Ponerlas sobre tarimas 1 10 10
Poner todo el material
en buen lugars =1 15 =0
Colocarlas en lugar
seco
Taparlas 1 10 10 go ohdlicidiods

almacenaje

Precio

El cemento 4000

rnacional es mas baratao 4 1= 1=

gque =1 SO000

FPara consumidores

finales, ahora estarmos il 25 25 40 FPrecio
mas alto

Colocacian
Apilarla bien 1 15 15
Forma de apercharla 1 20 =20 35 Colocacidn

Resistencia
Resistencia = 1= 30 30 Resistencia

Capacitacidgn

Como cargar 1 25 =25 25 Capacitacian
Marca

La marca 1 25 25 25 Flarca
Completo

Embargque completao 1 20 20 20 Completo
Wenta

~enderlo 1 15 15 15 ~renta

Cambio de bolsa rota
Se cambian las bolsas Cambio de
rotas bolsa rata

Tiempo fraguado
Cemento Tolteca khdesx.

Es de secado mas Tiempo

rapido. Tolteca seca an 1 1= 15 15
= 3 fraguado
1 dia v nacional seca aen
3 dias.
Utiles
Son dtiles 4 1= 1= 15 Ultiles

Facturacian
Emision de facturas = 1= 15 19 Facturacion
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2.41.1. Clientes satisfechos

La definicion de clientes satisfechos puede reflejarse en la lealtad o
tiempo de consumo del producto para la fabrica de bolsas de papel. Esto dado

qgue un cliente posee las siguientes situaciones de compra:

e La fabrica de bolsas tiene la capacidad de venta para satisfacer total o

parcialmente los requerimientos del cliente.

e Las bolsas ofrecidas pueden ser adquiridas a un precio competitivo

respecto a otros oferentes.

e Si llena las caracteristicas de confiabilidad de los requerimientos

solicitados por el departamento del control de calidad por parte del cliente.
e Sila fabrica de bolsas provee un servicio personalizado a sus clientes con

el objeto de poder prestar un buen servicio, como por ejemplo,
presentacion del producto, cantidad exacta, entregas a tiempo, etc.
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Se realizaron las siguientes preguntas al 80% de los clientes de la fabrica
de bolsas de papel, teniendo los siguientes resultados
Figura 5. Valoracion del cliente en la atencion a reclamos

Valoracion de la atencioén al cliente en los
reclamos

5%

30% @ Media 30%
(0]

B Alta 65%
O Baja 5%
65%
Figura 6. Porcentaje de certificacion de la calidad
La calidad es certificada?
7%
@ Si 93%
mNo 7%

93%
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Figura 7. Apreciacion del precio respecto a otras fabricas de bolsas

Relacion de precio vrs la competencia

9%
@ Alto 91%
m Bajo 9%

91%

Figura 8. Percepcion del cliente en la entrega del producto

Entrega de producto

@ A tiempo 68%

22%

m Con retraso 10%
0O Reprogramado 22%

10%

De no cumplirse los requerimientos del cliente, éste formula un reclamo
hacia el departamento de ventas segun el procedimiento interno del
departamento (ver apéndice uno, pagina 105), donde se tiene un estrecho
control de los reclamos de clientes por afo. La siguiente figura representa 23

reclamos en el ano 2003.
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Figura 9. Comportamiento mes de los reclamos efectuados durante el afio 2003.

Reclamos generales durante el afio 2003

4 -

Cantidad 2 ‘g Reclamos 03

2.4.1.2. Alianza estratégica

Aunque actualmente no se tiene una alianza estratégica, los directivos
estan cada vez mas interesados por llevarla a cabo, dado que se observan mas
alianzas estratégicas entre grandes corporaciones para la subsistencia de las
empresas considerando los tratados a escala internacional del libre comercio
entre naciones y continentes. Las fabricas de bolsas de papel no son excluidas
de esta posibilidad. Es pues considerable que este tipo de empresas posean
una alianza estratégica con otras companias para la diversificacion de los

productos y servicios.
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2.4.2. Ofertay demanda

El tema de la oferta y la demanda es necesaria su visualizacion y control
por el departamento encargado de las ventas, puesto que, la fabrica de bolsas
de papel no puede vender mas de lo que puede producir y de forma contraria no
puede dejar de vender su producto siempre y cuando el mercado lo demande.
Con la siguiente grafica mostraremos el comportamiento de la produccion y su

relacion con las ventas entre el aflo 2003 y 2004 en miles de bolsas.

Figura 10. Relacion del comportamiento de la producciéon y ventas
mensuales afo 2003 y 2004 de una fabrica de bolsas de papel.

Comportamiento produccién-ventas

3,000 - ——Ventas
2 500 —a— Produccién

2,000 -
Miles de

bolsas 1,500 -

1,000 +
500 -

12 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15

Meses
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Es importante mencionar que la capacidad productiva de la fabrica de
bolsas es de 30,000 millares de bolsas al afio. Sin embargo hay muchos
productos sustitutos a las bolsas de papel como lo son las bolsas de

polipropileno.

Las empresas que generalmente utilizan bolsas de papel para empacar

sus productos son:

e Fabricas de cemento

e Fabricas de harina

e Exportadoras de ajonjoli

e Comercializadoras de granos

e Comercializadoras de carbdn, entre otras.

Las empresas que generalmente utilizan bolsas de polipropileno para

empacar sus productos estan:

¢ Ingenios productores de azucar
e Fabricas de harina
e Empresas procesadoras de arroz

e Comercializadoras de cereales, etc.

2.43. Tipos de productos

El posicionamiento de las empresas en el mercado esta ligado a la
diversidad de sus productos, la fabrica de bolsas de papel no es la excepcidn
considerando que unicamente produce bolsas de papel, sin embargo, se

caracteriza por la fabricacién de distintas bolsas de papel, como las siguientes:

-43 -



e Bolsas con valvula

e Bolsas con fondo hexagonal y boca superior abierta
e Bolsas cosidos

e Bolsas con sistema abre-facil

e Bolsas con sistema de valvula para sello mecanico

e Bolsas impresos y sin impresion

Figura 11. Disefio de bolsa con valvula

/ \<]

—\
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Figura 12. Disefo de bolsa con fondo hexagonal y boca superior abierta

Figura 13. Diseno de bolsa cosido
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Figura 14. Disefo de bolsa con sistema abre-facil

Figura 15. Disefio de bolsa con sistema de valvula para sello mecanico

/ \G @
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2.4.4. Cobertura de mercado

Toda empresa debe tener ventas que generen ingresos basicos para
poder cubrir los costos de la actividad empresarial, de lo contrario se opera en

déficit y podria llegar a la quiebra.

Cuando los ingresos cubren los costos fijos y variables se dice que la
empresa se encuentra en punto de equilibrio financiero pero no tiene ganancias,

unicamente genera ingresos suficientes para cubrir sus gastos.

En el momento que sus ventas sobrepasan los costos se genera utilidad,
en este mismo punto se convierte en una empresa potencial para poder
incrementar sus ventas de forma marginal, las cuales incrementan su ganancia
(Q) por cada unidad de producto vendido (X) es pues, una forma de medicidén

para determinar la capacidad de una empresa para poder exportar su producto.
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Figura 16. Grafica de ingresos y costos

Ingresos

Utilidad Costos

variables

Pérdida

Costos fijos

Figura 17. Grafica del comportamiento del ingreso marginal y costo
marginal en la fabrica de bolsas de papel

Grafica de ingreso y costo marginal

Ganancia

Q) 256 -

254 -
252
250 + ——Costo Mg

248 - —&—|ngreso Mg
246 -
244 -
242

1 2 3 4 5 6 7 8 9

Unidades producidas "X"
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La exportacion del producto es beneficiosa cuando se considera como
una venta marginal en donde la empresa tiene la capacidad de poder cubrir sus
costos y poder garantizar su operacion en el caso que dicha venta pueda ser de

alto riesgo.

Figura 18. Grafica de la exportacién acumulada en la fabrica de bolsas de papel

Exportacion acumulada 2002-2003

10000 -
9000 -
8000 -
7000 +
6000 -
5000 -
4000 -
3000 -
2000 +
1000 -

—=— Acumulativo 2002 —— Acumulativo 2003

La fabrica de bolsas en estudio se caracteriza por tener un alcance de

distribucion a nivel Centro Americano, Caribe y México.
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2.5. Evaluacion de resultados del departamento de ventas

2.51.

Sistemas de medicién

Los sistemas de medicion del departamento de ventas sirven para poder

determinar el funcionamiento del departamento como tal. El Gerente de Ventas

reporta directamente al Gerente General los resultados mensuales como:

Ventas alcanzadas segun prondstico de ventas por segmento de
cliente (ver apéndice dos, pagina107)

Analisis de cuentas por cobrar de clientes locales

Analisis de cuentas por cobrar de clientes extranjeros (ver
apeéndice tres, pagina 109)

Porcentaje de venta local sobre meta propuesta segun pronéstico
de venta

Porcentaje de venta de exportacion sobre meta propuesta segun
pronostico de venta

Analisis de ejecucion de gastos en relacion con presupuesto

autorizado (ver apéndice cuatro, pagina 113)
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2.5.2. Clientes perdidos

Como en todos los procesos y actividades se tienen pérdidas por ejemplo en el

proceso productivo, desperdicio; en el ambito financiero, gastos; es pues en el

ramo de las ventas clientes sin movimiento o venta. Estos pueden ser por

distintas causas, entre las mas comunes son:

Falta de alcance geografico o limitacidén de logistica, este se debe cuando
se tuvo o tiene un cliente potencial y por la distancia geografica se
dificulta la relacibn comercial puesto que los costos tienden a

incrementarse (transporte, aranceles, impuestos de importacién, etc.)

Reclamos recurrentes, cuando el cliente ha realizado reclamos

constantes y prefiere dejar de comprar el producto a la fabrica de bolsas.

Cuenta por cobrar de alto riesgo, cuando existe alto riesgo en la
recuperacion de cuenta por venta de producto, es preferible evitar la

venta o tener alguna garantia para la recuperacion de la misma.

Limitacion del producto solicitado, cuando el cliente solicita algun

producto especifico que la fabrica de bolsas es capaz de poder suplir.
Falta de capacidad de produccion, cuando la fabrica de bolsas tiene su

capacidad de produccion al maximo y no es posible suministrar el

producto al cliente.
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No a todos los clientes sin movimiento es aconsejable recuperar, debido a
que hay que evaluar la causa de la no venta. Es necesaria la recuperacion en
los clientes que son prioridad A para la empresa. Para este fin pueden
considerarse promociones, ofertas de introduccién, entre otras para poder

retomarlos dentro de la cartera habitual de venta.

2.5.3. Clientes nuevos

Todas las actividades estan en continuo movimiento o evolucién. Algunos
clientes emigran a la utilizacion de materiales de bolsas de papel como material
de empaque, por requerimiento del cliente final o por procesos definidos en la

produccion.

Es pues una de las causas por las cuales se incrementa la cartera de
nuevos clientes o clientes potenciales, sin embargo cuando se tiene capacidad
instalada ociosa el departamento de ventas debe incrementar las ventas
considerando nuevos prospectos o incursionando en el mercado con la

diversidad de sus productos.

El conocimiento del mercado, el entorno y las posibilidades de
crecimiento deben ser datos esenciales para las personas que se dedican a las
ventas, esto dado que son factores indispensables para la ampliacion del
segmento potencial del mercado para poder satisfacer o alcanzar las metas

propuestas por la direccion del departamento.
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3. METODO PROPUESTO DEL CUADRO DE MANDO
INTEGRAL

Para el presente capitulo se evaluaran los diferentes enfoques del cuadro
de mando integral (Financiero, Producto, Demanda y Procesos Internos), para
su desarrollo se dividira en distintas categorias definiendo un objetivo para cada
categoria, el cual segun la importancia en relacion con la mision de la empresa
se clasificara como:

e Objetivos estratégicos
e Objetivos basicos
e Objetivos operativos

e Posibles acciones estratégicas

Los objetivos estratégicos son los que se consideraran para la
elaboracion del cuadro de mando integral.

Los objetivos basicos y operativos son necesarios en la ejecucion de la

estrategia.

Se han considerado algunos puntos evaluados como posibles acciones
estratégicas y no realmente como objetivos, estos no se tomaran en cuenta para

el desarrollo del cuadro de mando integral.
Para el desarrollo del cuadro de mando integral se debe preparar los

objetivos estratégicos; para ello se debe formular para cada objetivo un

comentario, luego se realizara una relacion causa/ efecto.

-53 -



Después de crear la relacion causa/ efecto se hara la historia estratégica,
para la cual se seleccionan los indicadores para crear una base comparativa

para poder determinar las acciones estratégicas.

3.1. Enfoque financiero

Es necesario vincular los objetivos financieros con la estrategia de la
empresa, es decir, que los objetivos financieros sirvan de enfoque para los
indicadores en todas las perspectivas del cuadro de mando integral. En este
punto se evaluaron distintas caracteristicas que se derivan de las expectativas

financieras de los inversionistas, obteniendo los objetivos de cada una de ellas.

Se ajusto el grado de concrecion y se agruparon las propuestas de los

objetivos diferenciandolas en las siguientes categorias:

3.1.1. Producto

Crecimiento

Los objetivos relacionados con el crecimiento son importantes, sin
embargo este crecimiento puede ser: crecimiento en capacidad productiva,
crecimiento en el posicionamiento de mercado, crecimiento en la cuota de

mercado, crecimiento en volumen de ventas, etc.

Se definié que el crecimiento de ventas conlleva a los otros objetivos de
crecimiento mismo, esto por las opciones de expansién en otros paises
cercanos a Guatemala, por tal motivo como “impulsar el crecimiento” fue

clasificado como objetivo estratégico.
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Desperdicio de fabricacion

La propuesta de esta categoria provoco inicialmente conflicto dado que,
se tuvo la idea que este tipo de reduccion de costos corresponde al aspecto de
procesos y no al financiero. En este tipo de situacidén se evalué la causa y el

efecto de este objetivo.

Se consideré que la disminucién de desperdicio forma parte de la
perspectiva del proceso pero si bien es cierto tiene un efecto importante sobre
un objetivo financiero. Tomando en cuenta que la reduccién del desperdicio
forma parte del trabajo diario del departamento de produccién y que este cada
dia busca la forma de mejorar la metodologia se consideré6 como un objetivo

basico.

3.1.2. Reduccion de costos

Reduccién de costos

Se considerd que para poder mantenerse en el mercado, es necesario
poder reducir costos. El objetivo de esta categoria tiene una importancia general
para la existencia de la empresa, sin embargo resulta problematico dado que
esto debe considerarse como obvio. Por otro lado el utilizar un objetivo de
‘reduccion de costos” tan general no define realmente en que lugar se deba
realizar la reduccion de costos (ejemplo, ¢ Se debe reducir 10% en todos lados?
o pueden haber departamentos en donde debe haber inversidén en ellos. Es de
considerar con este tipo de objetivo general, la idea sobre con que objetivos de
clientes, de procesos y de potenciales se cuenta para conseguir el objetivo
financiero, es pues, que esta relacion no puede ser aclarada por medio de la
relacion causa/ efecto. Luego de este planteamiento se clasifico este objetivo
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entre el grupo de posibles acciones estratégicas como: “crear una estructura de

costos orientada hacia la competencia”.

Precios competitivos

Esta categoria no deja de ser obvia dado que, si no se ofrece un producto
a un precio competitivo se queda fuera de mercado en un corto plazo. El hecho
de que cada vez se ofrezcan precios competitivos significa muchas veces que el
margen empeora cada vez mas. Es necesario no descuidar el objetivo de esta
categoria, pero no tiene un peso suficiente para llevar el proceso completo en el
cuadro de mando integral para poder determinar que se debe ser competitivo.
Por tal situacidon se considerd este como objetivo basico o marco empresarial el

“ofrecer precios competitivos”.

3.1.3. Gestion de riesgo

Exportaciones

En esta categoria se habia planteado el objetivo “crecer en las
exportaciones”, sin embargo, este objetivo realmente fue absorbido por el de
“impulsar el crecimiento” en el inciso 3.1.1. del presente capitulo. Motivo por el

cual se ha considerado como un obijetivo basico.

Créditos ventajosos para el crecimiento

El objetivo de crear créditos para el crecimiento, es de importancia dado
que ayuda al movimiento del capital de la empresa para inversiones y/ o compra
de materia prima para la fabricacién de producto, el cual generara una mayor
capacidad de venta. Este tipo de objetivo se relaciona con el crecimiento de las

ventas, por tal motivo se consideré como una posible accion estratégica.

- 56 -



En ambas opciones se descarta la gestién de riesgo dado que los
razonamientos fueron catalogados como objetivo basico y posible accidn
estratégica.

3.2. Enfoque de la demanda

En este grupo de categorias se analizara que objetivos deben fijarse con

respecto a la estructura y a las exigencias de los clientes, para conseguir los

objetivos financieros.

3.2.1. Mercado

Se hara el analisis del mercado en la situacidon actual de la empresa en

estudio, esto es segun el capitulo anterior, en la region Centroamericana y la

parte sur de México.

Los objetivos del mercado son un enlace de los objetivos financieros para

el cuadro de mando integral, se encuentran evaluados en las siguientes

categorias:

-57 -



3.2.1.1. Incremento de clientes

Cuota del mercado

Se puede considerar que el objetivo “Incrementar la cuota de mercado” ya
se tuvo en cuenta en el enfoque financiero como “crecer en las exportaciones”.
Sin embargo, alli se trataba del volumen de ventas, aqui encontramos la cuota
de mercado como punto central. Se considero que el volumen de ventas y la
cuota de mercado son cosas totalmente diferentes. El objetivo fue considerado

como estratégico en el enfoque de la demanda.

3.2.1.2. Relacién con los clientes

Clientes
En esta categoria el objetivo “entusiasmar a los clientes” puede
determinar como satisfacer a los clientes y puede formar parte de los objetivos

importantes para el cuadro de mando integral.

En el planteamiento se tomd en cuenta este objetivo como muy
importante, sin embargo en este caso se considero la definicion estratégica y se

logré una definicién del posicionamiento.

La finalidad es tener la confianza del cliente gracias a la resistencia y
resultados que muestren las bolsas de papel con precios razonables en el
mercado. Ya que la politica del departamento de ventas es no entrar en guerra

de precios con los competidores del area.
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Como caracteristica principal se pretende ofrecer la seguridad en el
desempefio de la bolsa por las propiedades de resistencia y la tecnologia
aplicada para la fabricacion de las bolsas. El objetivo de entusiasmar a los

clientes se asigno a los objetivos basicos.

Imagen
Se tuvo opiniones que objetivos de “mejorar la imagen” presentan una
forma automatica, una vez se alcancen los otros objetivos. Por tal motivo se

consideré como un objetivo operativo.

3.2.1.3. Mantenimiento de los clientes

Calidad

En esta categoria se definid el objetivo “mejorar la calidad”, este objetivo
forma parte de los objetivos generales. Es necesario definir ;de qué calidad se
habla? Se puede considerar la calidad del producto y al mismo tiempo la calidad
del servicio y asesoramiento al cliente. Dado que en el enfoque financiero se
consideraron objetivos que relacionan la productividad y la calidad de la bolsa en
como poder disminuir el desperdicio, se considero definir como “mejorar la
calidad del asesoramiento al cliente” e incluirlo entre los objetivos estratégicos

para el cuadro de mando integral.
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3.3. Enfoque del aprendizaje y crecimiento

3.3.1. Recurso humano

Otra parte esencial a considerar es el recurso humano para el desarrollo y
desenvolvimiento del cuadro de mando integral, ;Qué objetivos deben fijarse,
para hacer frente a los retos presentes y futuros? es pues, de esta forma como

se considero la clasificacién de los objetivos.

3.3.1.1. Capacidades

Suficiente reserva de liquidez

Este es un potencial importante para poder desarrollar la fabricacion y la
venta de las bolsas de papel tanto hoy por hoy como en el futuro. Este tipo de
objetivo deja de ser relevante para el cuadro de mando integral debido que se ha
tocado en el ambito financiero y ademas es un factor basico para el desarrollo

continuo de la empresa, es pues considerado como un objetivo operativo.

Desarrollar el “know-how” de desarrollo

En relacion con la definicidn estratégica, la capacidad de desarrollo para
la fabricacion de bolsas se tiene intrinseca con la capacitacion externa y
periodica por técnicos Europeos. Esta es siempre considerada y es definida
como parte esencial para la produccion, por tal motivo se consider6 este objetivo

como basico.
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Aumentar la calificacion
Este es un objetivo general como muchos, sin embargo, la mejora de la
calificacidon es muy comun encontrarla en muchas empresas que desearian la

implementacién del cuadro de mando integral.

Por este motivo fue necesario encontrar una relacion con la estrategia
respecto a este objetivo, para esto se hicieron las siguientes preguntas ;Qué
calificaciones deben mejorarse, tomando como base la estrategia? La respuesta
obtenida se baso en la calificacion del desarrollo del recurso humano, dado que
este es un factor que es comun en todas las organizaciones, se clasificé entre

los objetivos de marco empresarial.

3.3.1.2. Empowerment

Mejorar las conversaciones referentes a los objetivos

Un motivo fundamental del descontento de los empleados es la mala
cultura de retroalimentacion. Por tal motivo este objetivo se formulé como la
‘creacion de una cultura de retroalimentacion con los empleados” La
introduccidén de conversaciones referentes a los acuerdos sobre los objetivos se
contemplé como una posible accion estratégica para el cuadro de mando

integral.

-61 -



3.3.1.3. Desarrollo

Acelerar procesos productivos

Este es uno de los objetivos que siempre son indispensables. Las
optimizaciones continuadas de procesos sirven para mejorar las consecuencias
del objetivo. Sin embargo no fue posible obtener una estrategia de las
indicaciones, a excepcion de los procesos de desarrollo. Por tal motivo se

consideré como un objetivo operativo.

Estandarizacién

Contrario a una politica de ventas, la estandarizacién se puede ver como
una posibilidad esencial para la reduccién de costo. La estandarizacion puede
soportar la estructura de costo hacia la competencia. Es pues bajo esta

suposicién que debe aparecer como un objetivo estratégico de procesos.

3.4. Control de la gestiéon

Dado que el cuadro de mando integral permite una alineacioén estratégica
de arriba hacia abajo el desarrollo del cuadro de mando se debe empezar por el
equipo ejecutivo. Para obtener el maximo beneficio se debe compartir la vision y
estrategia con toda la empresa. Al comunicar la estrategia y relacionarla con las
metas personales de los empleados, se crea una comprensién y un compromiso

compartido entre los trabajadores.
Cuando se comprendan los objetivos a largo plazo de la empresa podran

alinearse con los procesos. Los trabajadores pueden ver la forma en que su

forma de comportarse contribuye al desarrollo de los objetivos.
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Una forma que puede dar resultado es la relacion de mecanismos para
traducir la estrategia y el cuadro de mando integral en objetivos e indicadores
locales que influyen en las prioridades de los trabajadores. Estos mecanismos

se basan en:

e Programas de comunicacion y formacion.
e Programas para establecer objetivos.
e En dultima instancia, un sistema motivado a través de incentivos y

recompensas.

3.4.1. Gestion por objetivos multiples

No siempre es posible reducir las relaciones causa-efecto a un modelo
jerarquico. Cuando se tiene éxito, resulta valioso porque se concentra en los

esfuerzos de la empresa.

Los intentos de gestionar por objetivos multiples puede no ser apetecible
si lo que realmente se busca es encontrar formas mas sencillas de representar
las relaciones causa-efecto pero con poca efectividad, dado que el cuadro de
mando integral proporciona una herramienta sistematica para el control y

medicion a corto plazo.
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3.4.2. Concepto general del control de gestion

Tomar una decision adecuada muchas veces es necesario, el resultado
de estas decisiones se torna con éxito dependiendo de la informacién que se
tenga disponible. EI cuadro de mando es una manera efectiva de describir
distintos esfuerzos, indica lo que se ha logrado y también lo que ha costado pero
para ello después de haber definido los objetivos se debe hacer una relacion con

los indicadores, sus causas y sus efectos.

3.5. Indicadores y sus causas
Con el objeto de formular el cuadro de mando integral se presenta un

resumen de los objetivos estratégicos que se han planteado con anterioridad.

Tabla Il. Clasificacion de objetivos del enfoque financiero

Enfoque financiero

Objetivos Objetivos Posibles acciones Objetivos
estratégicos basicos estratégicas operativos
Impulsar el Ofrecer precios  Crear una estructura Disminuir
crecimiento competitivos de costos orientada a desperdicio en la
la competencia fabricacion

Negociar

creditos

ventajosos

destinados al

crecimiento
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Tabla lll. Clasificacidon de objetivos del enfoque de la demanda

Enfoque de la demanda

Objetivos Objetivos Posibles acciones Objetivos
estratégicos basicos estratégicas operativos
Incrementar la cuota Entusiasmar a Mejorar la calidad Mejorar la imagen
de mercado con los clientes del asesoramiento al

bolsas de papel cliente

resistentes

Tabla IV. Clasificacién de objetivos del enfoque de proceso

Enfoque de proceso

Objetivos Objetivos Posibles acciones Objetivos
estratégicos basicos estratégicas operativos
Aprovechar sinergias Evitar piezas Definir Acelerar los
defectuosas. responsabilidades procesos
productivos

Tabla V. Clasificacion de objetivos del enfoque de aprendizaje y crecimiento

Enfoque del aprendizaje y

crecimiento

Objetivos Objetivos Posibles acciones Objetivos
estratégicos basicos estratégicas operativos
Creacion de una Desarrollar el Mejorar las Aumentar la
cultura de "know-how"de  conversaciones calificaciéon
retroalimentacién con desarrollo. referentes a los

los empleados objetivos
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3.5.1. Tipos de indicadores

Los indicadores son utiles para expresar los objetivos estratégicos de
forma clara y para poder hacer el seguimiento del desarrollo de la consecucion
del objetivo. Para garantizar que la valoracion de los objetivos sea sin
equivocaciones, no se fijara mas de dos indicadores (en caso extremo se

asignaran tres indicadores) para cada objetivo estratégico.

Para el control de los indicadores, se describen los mismos (definiciones,
féormulas, parametros). Para los indicadores existentes se aclarara su
disponibilidad (fuentes de datos, frecuencia de encuesta, disponibilidad del valor
en el plan).

3.5.2. Relaciéon causa-efecto entre indicadores

Para determinar la relacion causa-efecto se determind una estructura
considerando los objetivos estratégicos del enfoque financiero como punto de
partida como procedimiento inductivo. Se analizo la relacion del objetivo destino
respecto al objetivo superior planteandose la pregunta: ¢ el objetivo influido tiene

la intencion estratégica de soportar al objetivo influyente?

Los demas objetivos financieros, de la demanda, procesos y del

aprendizaje y crecimiento se enlazan con el mismo esquema.
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Figura 19. Representacion de la relacién Causa-Efecto

Financiero (‘ Impulzar el crecimiento

Incremerntar la cuata de
mercacdo .’_\

Mejorar ks calidad del
agesaramiento al cliente

Demanda

Procesos Aprovechar sinergias

Aprendizaje y
crecimiento

Creacion de una cultura de
retroalimentacion

Dada la anterior cadena causa-efecto, se considerd la historia de la

estrategia de la empresa.

Un crecimiento rentable debe permitir un incremento de los beneficios y
utilidades. El crecimiento no sélo debe ser visualizado en la region del pais, sino
también a escala internacional. Se tienen grandes expectativas de crecimiento
en los paises de la region de Centro América como en México o el Caribe en

donde la competencia no se da abasto para cubrir el 100% del mercado.

Como politica se define el no iniciar una lucha de precios con la
competencia tanto en el mercado local como internacional, sino al contrario,
ofrecer un producto que satisfaga los requerimientos de los clientes. Se espera
tener efectos positivos de imagen procedentes del servicio y la calidad del
producto ofertado. Al mismo tiempo se debe aprovechar los potenciales de
sinergia al evitar el trabajo duplicado.
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Para conseguir esto, se debe tener la colaboracién de los departamentos
orientados hacia los procesos. Se tiene un reto de la cultura de
retroalimentacion de los empleados, en donde se pueda articular la opinidn
libremente, esto servira de base para poder mejorar la calidad del asesoramiento
al servicio al cliente, asi como el proveer una orientacion interna para el

aprovechamiento de la sinergia.
Se determinaron los siguientes indicadores para el seguimiento del
cuadro de mando integral, basado en la estrategia anteriormente descrita y

enlazada con los objetivos estratégicos en estudio.

Tabla VI. Definicion de indicadores del enfoque financiero

Enfoque financiero

Objetivo . .
Jelv Indicador Observaciones
estratégico
Impulsar el . Este se utiliza como indicador de
e Volumen total de negocios L
crecimiento crecimiento.

Este representa la cuota de ventas fuera
de los mercados principales de
Guatemala. Indica hasta que punto tiene
éxito la estrategia de internalizacion.

Cuota del volumen de
ventas excluido mercados
principales

Este pretende destacar de forma
especial en el cuadro de mando integral
la cuota del volumen de ventas en C.A.
para subrayar la importancia de este
mercado de crecimiento.

Cuota del volumen de
ventas en Centroamérica
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Tabla VII. Definicion de indicadores del enfoque de la demanda

Enfoque de la demanda

Objetivo . .
Jelv Indicador Observaciones
estratégico
Incrementar la Esto nos indica hasta que punto se
cuota de mercado Cuota de mercado en el consigue, con la ayuda de la estrategia,
con bolsas de segmento ocupar cuotas de mercado de la

papel resistentes

Visitas a clientes

competencia.

Cada visita del vendedor como servicio
post-venta a un cliente se registrara en el
marco comercial.

Tabla VIII. Definicion de indicadores del enfoque de proceso

Enfoque de proceso

Objetivo

estratégico Indicador

Observaciones

Aprovechar las

sinergias
9 venta

Costes de personal en
relacion con el volumen de

Los costes de personal en relacion con el
volumen de ventas nos muestra hasta
que punto es eficiente la utilizacion de los
recursos de personal.

Tabla IX. Definicién de indicadores del enfoque de aprendizaje y crecimiento

Enfoque del aprendizaje y crecimiento

Objetivo

i Indicador Observaciones
estratégico
Los valores de motivacion se
Anclar la cultura . i .,
., determinaran en relacion a las
de Valores de motivacion

retroalimentacion.
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3.5.3. Medicion de actitudes

Dado que los indicadores son la herramienta para poder medir los
objetivos del cuadro de mando integral y a la vez dirigir el camino correcto para
llegar a alcanzar la vision, no se puede considerar la descripcidon completa de los

objetivos estratégicos hasta que se haya considerado el valor objetivo.

El valor objetivo se ha determinado de forma exigente y ambiciosa pero
no fuera de la realidad, los cuales se han evaluado de forma analitica en
comparacion con datos de la empresa en estudio. Estos datos han sido
recopilados de reportes del departamento de ventas de la situacion actual en

relacion con los demas departamentos.

En el siguiente cuadro se muestra el valor objetivo de cada uno de los

indicadores.

Tabla X. Definicion de valores objetivos de los indicadores del enfoque

financiero
Enfoque financiero
Objepv_o Indicador Unidad Valor real V_alc_)r
estratégico objetivo

Impglsgr el Volum'en total de .000 de 2500 4.000
crecimiento negocios bolsas/mes

Cuota del volumen de

ventas excluido mercados % 40 60

principales

Cuota del volumen de

0,
ventas en Centroamérica % 2 10
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Tabla XI. Definicion de valores objetivos de los indicadores del enfoque de la
demanda

Enfoque de la demanda
Valor

Obje!:iv.o Indicador Unidad  Valor real Y
estratégico objetivo

Incrementar la

cuota de mercado Cuota de mercado en el Rotura 3 2
con bolsas de segmento /ooo

papel resistentes

Visitas a clientes V'.S'tas a 1.3 3
clientes

Tabla Xll. Definicion de valores objetivos de los indicadores del enfoque de

proceso
Enfoque de proceso
Valor

Objepv_o Indicador Unidad Valor real . .
estratégico objetivo

Costes de personal en

Aprovechar las e o
sinergias relacién con el volumen de % 10 8

venta
Tabla Xlll.  Definicién de valores objetivos de los indicadores del enfoque de
aprendizaje y crecimiento

Enfoque del aprendizaje y crecimiento
Objepv_o Indicador Unidad Valor real V_alc_)r
estratégico objetivo
Anclar la cultura
85

de Valores de motivacion Puntos -
retroalimentacion.
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4. IMPLEMENTACION

En el desarrollo del cuadro de mando integral se ha determinado la
conexiéon de un vacio que habia entre el desarrollo y la formulacién de la
estrategia y la puesta en practica o implementacién. Este vacio se debid a

algunas barreras:

e Visién no procesable.
e Estrategia no vinculada a los objetivos individuales ni de grupo.
e Estrategia no vinculada a la asignacién de recursos.

e Retroalimentacion.

Cada barrera es superada integrando el cuadro de mando integral en un
nuevo sistema de gestion estratégica. Especificamente sobre los defectos de
los sistemas de gestion actuales basandose en modelos financieros

tradicionales.
4.1. Laimplementacion exitosa del cuadro de mando integral

No hay una solucion estandar, se dice que una implementacién sera
exitosa con el mismo desarrollo y desenvolvimiento que presente el grupo de

trabajo. Una de las ventajas del cuadro de mando integral es que es auto

ajustable con la ayuda de la documentacion que se elabore en el seguimiento.

-73 -



4.1.1. Caracteristicas de la implementaciéon

41.1.1. Apoyo y participacion

Sin el apoyo de la direccion es dificil tener éxito en la implementacion del
cuadro de mando integral. El tiempo que lleva que la organizacion completa
comprenda las ideas implicadas en el concepto como el impacto en el trabajo
diario, por lo tanto es importante sentir que la Gerencia apoya sin reservas los
valores, ideas y filosofia de gestion del cuadro de mando integral. La Gerencia
debe proporcionar los recursos necesarios de tiempo y formacion para

implementar este cuadro de mando.

El propdsito principal de este cuadro de mando es establecer la
participacion y la comunicacion que involucran a la visibn y las metas
estratégicas. Si el concepto se aplica inadecuadamente los trabajadores pueden
verlo como una herramienta de control mas que una herramienta para el avance

hacia sus metas en conjunto.
Se debe tener una participacion de todos en el desarrollo del cuadro de

mando, iniciando con la visién global, de esta forma se alcanzara un consenso

sobre la ayuda de cada trabajador para alcanzar los objetivos estratégicos.
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4.1.1.2. Prioridades

Se debe tener mucho cuidado y tacto para que los trabajadores no
relacionen el proceso del cuadro de mando integral con un proyecto de cambio
mas. Esto debido a que todo cambio ofrece una resistencia, donde, si no es
enfocada adecuadamente se podria perder el entusiasmo y la participacion de
los colaboradores. Los beneficios del cuadro de mando podrian parecer
inciertos, igual que las posibilidades de que el proyecto tenga un impacto

positivo.

La Gerencia debera explicar el proposito del proyecto del cuadro de
mando, la relacidn con otros departamentos y la relacion con proyectos de la

empresa.

41.1.3. Encargados del cuadro de mando integral

El grupo de los encargados del cuadro de mando debe estar integrado
por diferentes empleados de distintos departamentos, esto porque la finalidad es
proporcionar una imagen completa de la empresa, ademas se lograra un aporte

mayor en opiniones durante el desarrollo del cuadro de mando.

Considerando que esta es una empresa donde el grupo administrativo lo
conforman 6 departamentos, el grupo debera estar conformado entre 6 a 8
personas. No existe una formula para poder determinar el tamafio adecuado del
grupo participante en la elaboraciéon del cuadro de mando, sin embargo no debe
ser lo suficiente grande como para que la eficacia y la libertad de accion se vean
afectadas, tampoco podra ser tan pequefio que algunas partes de la empresa no

tengan voz en el proceso.
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4.1.1.4. Cobertura

El proyecto del cuadro de mando no debe tener una cobertura demasiado
extensa y tampoco deben ser demasiadas personas las implicadas en el mismo,
puesto que llevaria demasiado tiempo de personal clave y no se alcanzarian los

efectos buscados.

Por tal motivo este trabajo debe ser considerado como un proyecto piloto
del departamento de ventas, en donde se ha tenido la facilidad de aprender de
los errores y no tener tantas dificultades en la implantacion mas general del

concepto.

4.2. Formacion estratégica

El cuadro de mando integral permite una alineacion de arriba hacia abajo.
La implantacion hacia las unidades inferiores es util para garantizar la ejecucion

de la visién y de las estrategias para toda la empresa.

El equipo ejecutivo debe compartir su visiébn y estrategia con toda la
empresa. Al comunicar la estrategia y vincularla a las metas personales, el
cuadro de mando crea una comprension y un compromiso compartido entre
todos en la empresa. Cuando los objetivos sean comprendidos asi como la
estrategia para alcanzar estos objetivos, entonces podra alinearse las iniciativas

con los procesos necesarios de transformacion.
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Hay varios mecanismos interrelacionados para traducir la estrategia y el
cuadro de mando en objetivos e indicadores que influiran en el personal y el
equipo. En esta fase de derivacion hacia abajo se persiguen los siguientes

objetivos:

1. Delegacion de tareas y responsabilidades.

2. Identificacién de los empleados con los objetivos de la empresa y del

departamento.
3. Estrategia y responsabilidad propia.
4. Procesos internos sobre objetivos estratégicos.
5. Orientacion de la accién por medio de un control estratégico.

Para la derivacion hacia abajo se debe emplear un método de
comunicacion pura. Esta orientacion de los participantes hacia la ejecucién
estratégica no se produce por medio de los acuerdos sobre los objetivos o las
acciones estratégicas, sino basandose en una comunicacién abierta del cuadro
de mando integral (reuniones informativas, mesas redondas, material impreso).
4.3. Vinculo y comunicacion

La comunicacién a los empleados debe considerarse como una campana

de mercadeo interno. Los objetivos a alcanzar en este tipo de campafia interna

son crear una concienciacién y promover conductas.
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La comunicacion del cuadro de mando integral deberia incrementar la
comprensiéon de cada uno sobre la estrategia de la empresa y elevar la

motivacion para actuar de forma que se consigan los objetivos estratégicos.

Este programa de comunicacion debe ser consecutivo y también
periodico, el mecanismo a utilizar para el lanzamiento del programa, como se
menciono anteriormente deben ser notificaciones realizadas por la gerencia,

reuniones, folletos y boletines.

Estas notificaciones deben ser seguidas de forma continua, informando
de los indicadores y resultados del cuadro de mando. A continuacién se
presenta una programacion para el desarrollo y seguimiento de este programa

de comunicacion.
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Tabla XIV. Cuadro de estrategia basado en el cuadro de mando integral

¢Quéeslo
que significa
para
nuestros:

Accionistas

Clientes

Proceso
Interno

Empleados

Nuestra Mision

“Ser la empresa que proporcione una solucion de empaque
biodegradable en forma de bolsas, para el manejo al detalle de
productos industriales secos y granulados.

Este resultado se obtiene con un mejoramiento continuo de nuestra
cultura de calidad, elevando el nivel de vida de nuestros trabajadores
y dando un retorno a la inversién de nuestros accionistas”.

Metas corporativas Iniciativas

- Continuar reduciendo los costes del

departamento

- Mejorar la actuacién de las incursiones de
Impulsar el crecimiento nuestro producto en el mercado.

- Incrementar la presencia de nuestras

bolsas a nivel Centro Americano, México y el

Caribe.

Posicionar en el mercado - Mantenernos en el mercado como un
bolsas de papel resistentes proveedor confiable y estable.

- Minimizar los costos de maquina
envasadora parada e incremento de
productividad.

- Generar una empatia con los clientes, en el
seguimiento de los pedidos y
mantenimientos de sus inventarios.

- Trasladar el servicio al cliente en confianza
y respaldo con un buen servicio.

Realizar un asesoramiento
mas activo a los clientes.

- Atender a nuestros clientes internos con la
misma dedicacion que los clientes externos,
incrementando nuestro valor agregado
interno.

Aprovechar las sinergias

- Incrementar el valor motivacional de
nuestra gente para el perfecto
desenvolvimiento de sus actividades.

- Incentivar la informacion interna para el
desarrollo de los proyectos en desarrollo.

Anclar la cultura de
retroalimentacion.
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4.4. Planificacién y establecimiento de objetivos

Anteriormente se ha mencionado la alineacion de los recursos humanos
con la estrategia a implantar en el departamento de ventas de la empresa, sin
embargo, esto no es suficiente. Se debe alinear también los recursos

financieros y fisicos con la estrategia.

Los presupuestos de inversiones a largo plazo, gastos discrecionales por
afno deben ser dirigidos para conseguir metas ambiciosas para los objetivos y

medidas del cuadro de mando.

Se deben considerar los siguientes pasos para utilizar el cuadro de

mando en un proceso integrado de presupuesto y planificacion estratégica.

e Establecer las metas. Las relaciones causa-efecto en el cuadro de
mando integral ayudan a identificar los inductores criticos para una

actuacion decisiva en indicadores financieros y de la demanda.

e Racionalizar las iniciativas estratégicas. Se debe determinar los
indicadores reales sobre los ambiciosos. Esto permite a la gerencia
eliminar o reducir las iniciativas que no tengan un impacto sobre uno o

mas de los objetivos.
o Identificar las iniciativas criticas entre departamentos. La

gerencia identificara las iniciativas que aportan sinergias a los

objetivos estratégicos de otros departamentos.
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e Vinculacién con la asignacion anual de recursos y presupuestos.
La gerencia podra dar seguimiento al presupuesto del siguiente afno
respecto a la trayectoria de los presupuestos estratégicos de anos

siguientes.

4.4.1. Consenso de la estrategia

El cuadro de mando es de lo mas eficaz cuando se utiliza para impulsar el
cambio en una empresa. Para estos cambios la gerencia debe establecer metas
para los indicadores a un plazo de 5 aflos. Las metas deberan ser enfocadas en

un incremento ambicioso entre un 130% a un 150% sobre las ventas.

Este cuadro de mando integral permite el alcance de metas agresivas
porque acentua los vinculos para alcanzar una actuaciéon sobresaliente entre los
indicadores relacionados y no se limita a mejorar la actuacién de los indicadores

aislados.

A continuacion se presenta el esquema de metas que puede utilizarse en

el departamento de ventas.
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Figura 20. Establecimiento de metas basadas en la relacion causa-efecto
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La gerencia puede motivar metas ambiciosas creando desfases de

actuacion en los objetivos criticos de alto nivel financiero.

En la figura anterior se muestra como se utilizd la l6gica del cuadro de
mando integral para desarrollar una meta dificil de alcanzar. Este enfoque de
marco hipotético permiti6 proponer una estrategia basandose en la meta de

crecimiento de los ingresos.

Se considerd el caso hipotético del crecimiento de una nueva linea de
produccion, generando una mayor capacidad instalada. Por tal motivo para la
clase de producto se enfatizé en que los clientes poseen una fidelidad hacia su
proveedor en donde el valor de retencion de clientes es de gran importancia

para el incremento en las ventas.

Sobre la base del servicio al cliente reforzado por la logistica y el soporte
técnico es posible proveer un producto que satisfaga los requerimientos del
cliente, estos a su vez de forma directa o indirecta permiten el crecimiento hacia
nuevos clientes incrementando el volumen de ventas y a su vez, con una mezcla
de reduccion de costos y la utilizacion de expansiones de capacidad instalada

poder alcanzar un incremento del rendimiento sobre el capital

A continuacion se presenta la forma de llenar el cuadro de mando integral

para la fabrica de bolsas de papel.
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Ejemplo del cuadro de mando integral para el departamento

Figura 21.

de ventas.
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4.4.2. Enfoque de la estrategia

Con el establecimiento de las metas relacionando los indicadores
financieros, de demanda, proceso interno y de recurso humano, la gerencia
puede valorar si las iniciativas le ayudaran a conseguir las metas o si se
necesitan nuevas iniciativas. Es posible considerar iniciativas como, calidad

total, empowerment, reingenieria, etc.

Con la ayuda de este cuadro de mando como sistema de gestion, las
diversas iniciativas pueden centrarse en la consecucién de los objetivos,

indicadores y metas del departamento.

Aunque la formulacion y movilizacion de las iniciativas para alcanzar metas
ambiciosas es en gran parte un proceso creativo, existen tres mecanismos para
que un proceso de planificacion basado en el cuadro de mando pueda mejorar y

canalizar esta creatividad.

e El programa del indicador que falta: este consta cuando después del
disefio del cuadro de mando integral descubrimos que no hay datos
disponibles por lo menos para el 20% de los indicadores. Los
indicadores que faltan no acostumbran a ser un problema de datos, sino
que revelan un problema de gestién: “Si no puedes medirlo, no puedes
gestionarlo”. Si no existen datos para apoyar una medida, el proceso de
gestion para un objetivo estratégico clave es probable que sea

inadecuado.

¢ Programas de mejora continua vinculados a los indicadores de cambio.
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e Iniciativas estratégicas: como los programas de transformacion vy
reingenieria, vinculados a la mejora radical en los inductores clave de la

actuacion.

4.4.3. Descentralizacion y liderazgo

Como en la mayoria de las empresas, es natural analizar una situacion
antes de llevar a cabo una accion. Los sistemas contables en su papel de
controlador deben estar involucrados en la formacion y la informacién interna.
Vemos que las redes internas estan revolucionando la base de una buena parte

de lo que el sistema contable como controlador debe lograr.

Los sistemas contables cada vez se encargan menos de hacer analisis y
calculos, la nueva funcion es sugerir, disefar e instalar herramientas de control,
desde sistemas de informacion integrados y globales hasta nuevos indicadores y

modelos de calculos.

En el momento en que se decida usar el cuadro de mando, se comenzara
a integrar gradualmente el proceso de cuadro de mando con los informes

tradicionales.

A largo plazo se debe pensar que el cuadro de mando es bueno para el
negocio, tal vez no tanto este ano cuando los objetivos de beneficio establecidos
bastaran, pero si queremos seguir trabajando el afio préximo y los siguientes.
Son necesarias las ideas del cuadro de mando. Controlar y discutir indicadores
que no sean el dinero es algo necesario si una empresa quiere beneficiarse de

las opiniones informadas de distintas personas.
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Como se ha comentado el cuadro de mando integral es una
representacion de la visibn compartida de la organizacion. Los objetivos e
indicadores del cuadro de mando aclaran y comunican esta visién, a fin de
movilizar y enfocar la organizacion. Tener una vision compartida es un punto de
partida esencial para el proceso de formacion estratégica porque define, en
términos claros y operacionales, los resultados que toda la empresa intenta

seqguir.

Ademas de una visidon compartida, se establece un modelo comun de
actuacion y comunica un enfoque de esfuerzos y logros individuales con los
objetivos de la unidad de negocio. El modelo de visién y actuacién compartida
estructurada, proporciona el primer elemento para un proceso de formacién

estratégica.

4.5. Retroalimentacion (Feedback) y formacién

El objetivo de la retroalimentaciéon es comprobar, convalidar y modificar la
estrategia. Las relaciones causa-efecto encarnadas en este cuadro de mando
permite a los gerentes establecer una meta a corto plazo que refleje sus mejores
previsiones sobre los retrasos y los impactos entre los cambios en los inductores
de la actuacion y los cambios asociados en uno o mas indicadores de los
resultados. Por ejemplo ¢Cuanto tiempo pasara hasta que las mejoras en
formacién de los empleados del departamento de ventas y en la disponibilidad
de los sistemas de informacion permitan entrecruzar las ventas? ;Cual es el
impacto de un 10% de mejora en entregas puntuales sobre la satisfaccion del

cliente?
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Debe garantizarse la consistencia del cuadro de mando al mismo nivel y
de niveles superiores e inferiores junto con la calidad necesaria para la

comunicacion.

El desarrollo es normalmente un proceso intensivo y dinamico de grupo,
donde se discuten cuestiones, al final se consigue un consenso. La
representacion de los resultados se produce, casi siempre, de forma acortada y
abstracta. Es necesario documentar los aspectos esenciales, como, objetivos

estratégicos, relaciones causa-efecto, indicadores.

En lugar de limitarse a presentar informacion sobre cada indicador del
cuadro de mando, sobre una base independiente y autonoma, los gerentes
pueden validar relaciones hipotéticas de causa-efecto midiendo la correlacidon
entre dos o mas indicadores. Las correlaciones entre estas variables
proporcionan una base poderosa donde se evidencia si la estrategia esta o no

funcionando.

En la siguiente figura se presenta un cuadro de anotacion balanceada

para el departamento de ventas.
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Figura 22. Cuadro de mando integral para el departamento de ventas de una

fabrica de bolsas.
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5. SEGUIMIENTO

5.1. Vigencia del cuadro de mando integral

Para que un cuadro de mando tenga un lugar en la discusidn estratégica,
el proceso de aprendizaje de la empresa debe ser actualizado continuamente

con informacién actual y relevante.

El vinculo entre los indicadores y las metas estratégicas de la empresa se
pueden considerar como una hipotesis sobre las relaciones esenciales (de
causa-efecto) entre lo que la empresa invierte hoy y lo que da rendimiento a

largo plazo.

El seguimiento con los sistemas de informacion y procedimientos
especificos ayudara al mantenimiento correcto del cuadro de mando, se

recogera la informacion relevante y transmitira a los trabajadores y gerentes.

El plan estratégico sera proyectado a 5 afios con reformas anuales. Para
dar el debido seguimiento se hara un analisis cada 3 meses, donde se
estudiaran los indicadores que han sido desarrollados en base a los objetivos
planteados, estos objetivos después de su analisis seran revalidados. El éxito
del cuadro de mando se basara a las relaciones causa-efecto entre los distintos
indicadores. Los empleados deberan aclarar la légica interna del cuadro de

mando y podran determinar la forma en que contribuyen al resultado.
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En el momento que los empleados no actuen de acuerdo a los
indicadores tendra poco impacto sobre la finalidad de los cuadros de mando. En
este momento sera necesario definir y realizar acciones estratégicas para poder

alcanzar los objetivos.

Los resultados seran trasladados en informes a todo nivel para generar

un eslabonamiento interno y el ajuste de los objetivos.

5.2. Fiabilidad de los métodos de medicion

Se vincularan las revisiones mensuales de los valores objetivos descritos
en el cuadro de mando integral, en ella se podra comparar la actuacién a corto
plazo con las metas establecidas en el presupuesto anual, las revisiones
estratégicas trimestrales examinaran las tendencias a un plazo mas largo en los
indicadores del cuadro de mando, para evaluar si la estrategia esta funcionando

y en que grado.

Se formulara nuevos indicadores de los resultados, los cuales el
departamento de ventas tendra que disponer de nuevos sistemas de medicién,
sistemas que al principio pueden significar un gran trabajo que tendra que
hacerse manualmente. Por consiguiente, el costo tedrico de la medicidén sera

subestimado.

Se analizara constantemente la nueva informacién para tomar decisiones
y sopesar su utilidad en comparacion con el costo adicional de prepararla. Dado
que el resumen semanal también genera un trabajo administrativo adicional, es

importante desarrollar sistemas de medicién que sean faciles de usar.
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Para esto sera necesario el apoyo de un sistema de informaciéon que
proporcione la facilidad en la recopilacion de la informacion, asi como el
despliegue facil, rapido y de acuerdo a las exigencias de los directivos de la

empresa.

5.2.1. Tecnologia de informacion

El modelo de cuadro de mando solo presenta la visidén y estrategia en
términos concretos de objetivos e indicadores, pero el departamento sigue
enfrentandose al reto de crear un sistema que recoja informacién relevante y

que también la comunique a todos los niveles.

Para conseguir el cambio de actitud que generalmente es deseable, la

informacion también tiene que:

e Presentarse de forma comunicativa; con numeros, figuras, diagramas, o

medios multiples que faciliten el resumen.

e Presentar un entorno amistoso para el usuario; contacto sencillo y

familiar.

e Ser de facil acceso; la persona que necesita la informacion debe ser
capaz de obtenerla esté donde esté.

e Recoger y medir de forma costo-efectiva; los indicadores de informacion

con frecuencia requieren instrumentos de medicion nuevos. El costo de

la medicion no debe sobrepasar la utilidad de los indicadores.
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5.2.1.1. Tecnologia aplicable para el cuadro de mando

integral

Existen tres niveles de tecnologia de la informacion para ser utilizada con
los cuadros de mando integral, estos son los modelos de simulacion o de tercera
generacion, los sistemas ejecutivos de informacion o de segunda generacion y

los de generacion del usuario.

Los sistemas de la tercera generacién son los modelos de simulacion, en
estos se puede proyectar el cuadro de mando hacia el futuro o simular los
efectos de cambios en los indicadores. Para lograrlo es necesario hacer
suposiciones causa-efecto y son utiles cuando la empresa tiene a todos sus
departamentos utilizando los cuadros de mando integral para la simulacion de

alternativas de decisiones estratégicas.

Los sistemas ejecutivos de informacion de segunda generacion permiten
la recoleccion automatica de datos que provienen de otros sistemas diferentes
que ya estan en funcionamiento. Sin embargo estos seran de gran utilidad en el
momento en que todos los departamentos estén utilizando los cuadros de
mando integral para la empresa total. Con este tipo de tecnologia permite unir
los distintos cuadros de mando de los distintos departamentos sin alejarse de su

fin primordial.
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El departamento de ventas utilizara un sistema de informacién de primera
generacion tipo Visual Basic, el cual permitira evaluar los resultados obtenidos
en el cuadro de mando en forma trimestral de manera facil y rapida con la ayuda
de graficas (unidades y tiempo) obtenidas de diferentes fuentes sin importar el
lugar en que se encuentren los usuarios, permitiendo con esto el
eslabonamiento de las directrices del departamento con las de la empresa en
general.
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Figura 23.

Posibles tecnologias de la informacion para el cuadro de mando

datos agradable
para el usuario v
de facil acceso

Comparar
unidades en el
tiermpo

datos agradable
para el usuario v
de facil acceso

#® Comparar

unidades en el
tiermnpo

# Recoleccian

automatica de
datos de
diferentes
fuentes

integral
Primera Segunda Tercera

Generacian Generacian Generacian
Generacian Sistema ejecutivo Modelos de
del usuario de informacian simulacian

Tipo “izual Basic & OLAP #* |think
Excel = Pearl # FPowersim
HTLR

Proposito Fresentacidn de #* Presentacion de * Simular el

desarrollo de |a
BMpPress con
hipatesis y datos
histdricos.

Caracteristicas

Basada en datos
de diferentes
fuentes

Textos graficos
presentados
juntos

-96 -

& Fermitir la

"penetracion”
para establecer
la infarmacian
subyacente

® Interface

especifica para el
usuario y
recuperacidn de
un almacén de
datos

# Informacion

disponible en
farmato
multidimensional

Basadas en
hipatesis sobre
las relaciones
causa-efecto

Herramientas
para simular
alternativas de
decisiones
estratégicas

Instrurmentos
para la
comunicacion
efectiva de las
elecciones
estratégicas vy
las relaciones
causa-efecto




5.2.1.2. Beneficios que proporciona la tecnologia

Los beneficios que el cuadro de mando tiene son parte natural del
proceso de discusion y aprendizaje estratégico de la empresa, necesitara ser
actualizado continuamente con informacién y operativamente relevante. Una
cuestion importante para la empresa es entonces, ;Como establecer
procedimientos y sistemas de medicion que no solo recojan informacion

operativamente relevante, sino que también la comuniquen a todos los niveles?

Es por ello la necesidad de la tecnologia de la informacion de la primera
generacion. Esta se presenta desde el momento en que el cuadro de mando
muestra la informacion en forma clara por medio de graficas, reportes en
unidades y tiempo, etc. y sera adoptada por el departamento de ventas como un

area de accion o interfase del usuario para la presentacion de los resultados.

Los siguientes niveles son de gran ayuda para la recoleccion automatica
de los datos cuando todos los departamentos estén alineados con sus cuadros
de mando, esta es una herramienta para poner a disposicion la informacion
sobre gestion mediante la informacion electrénica y para incluir las relaciones

causa-efecto entre los indicadores permitiendo asi la simulacién.

5.3. Responsabilidad del cuadro de mando integral

Para el perfecto desarrollo de los cuadros de mando integral se

consideraron las siguientes cuestiones relacionadas con la responsabilidad:
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. El cuadro de mando funciona como un plan que incluye un seguimiento y
documenta metas y resultados. La persona responsable de estas operaciones
es el director de la divisién, aunque la responsabilidad sea compartida a un

equipo de trabajo.

o La responsabilidad del disefio y uso del cuadro de mando se considerara
como una técnica. Se establecera un conjunto de expresiones basadas en la
experiencia de diferentes partes de la empresa. Esta tarea sera ejecutada por el
controlador el cual sera el encargado de la gestion del cuadro de mando.

. La responsabilidad de que las mediciones se lleven a cabo y que los
resultados estén disponibles es satisfecha por la tecnologia de la informacion y
un proceso informatico. No se considera esta funcion como una responsabilidad
separada que requiera personal especialmente para el desarrollo, sino que se
asignara a los operadores de los sistemas informaticos de la empresa.

. Responsabilidad de asignacion adecuada a los cuadros de mando en el
control de la gestion. Sera conveniente formular incentivos para la ejecucion del
cuadro de mando. Las formas tradicionales de control seran enfocados al éxito
para que las mediciones no sean exclusivamente en términos de cumplimiento
del presupuesto financiero. Sera necesario cambiar el sistema de bonificacién

para generar un apoyo en los involucrados al cuadro de mando.

. Responsabilidad de aprender. Lleva tiempo reflexionar sobre la
experiencia y este proceso también se puede considerar como un area de
responsabilidad. Esta sera formulada en el proceso de desarrollo del cuadro de

mando cuando cada departamento sea introducido al general de la empresa.
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1.

CONCLUSIONES

El cuadro de mando integral es un método no solo de control de la
planeacién estratégica sino también de cambio amigable, donde el
recurso humano en todos los niveles puede interrelacionarse para la
superacion de la empresa. Es una herramienta en donde la funcion
basica es medir las acciones del departamento de ventas y que estas
estén siempre encaminadas con la visién y misién de la empresa. Provee
la informacion actualizada y necesaria para la direcciéon del departamento,
al mismo tiempo es de facil integracion con los distintos departamentos.
Su aplicacion y utilizaciéon, provee informacion que ayuda al desarrollo de
procedimientos y operaciones necesarios para alcanzar las estrategias

corporativas.

La importancia del presupuesto no esta alejada del cuadro de mando
integral, debido que entre sus indicadores se puede ver reflejado el
control y la direcciéon. Enfoca la direccion flexible, sin alejarse de los
objetivos corporativos involucrando los recursos sustantivos con mayor
amplitud. El comportamiento del traslado de los objetivos de la empresa
pueden ser tanto en sentido vertical como horizontal, sin embargo deben
estar enfocados con el perfil de la estrategia. Con el apoyo de los
sistemas tecnoldgicos de informacién es posible la recopilacion de la
informacién y seguimiento del cuadro de mando integral de una manera

mas rapida, sencilla y econémica.
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3. El uso de este método en la empresa en estudio, determiné de forma
sencilla y clara la direccion que debe tomar el departamento de ventas
para no desviarse de la mision y vision de la empresa. El momento que
todos los departamentos adopten el cuadro de mando integral no esta

lejos, ya que mostraron afinidad, compromiso y disposicion.
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RECOMENDACIONES

La fabrica de bolsas de papel debe establecer y definir de forma clara la
vision y la mision de la empresa para poder apoyarse en el cuadro de
mando integral como herramienta de control sin importar que éste se
inicie en el departamento de ventas, sin embargo, es recomendable que
sea generalizado para toda la empresa. Es importante la organizacién de
un grupo de facilitadores para la implantacion, asi como la recopilacion
de la informacién, desde el inicio del cuadro de mando integral hasta su
evaluacion y seguimiento. El mejoramiento continuo se basa en este

contexto.

La comunicacion interna a todo nivel es un factor primordial en toda
organizacion, por lo cual es necesario dar seguimiento al proceso de
retroalimentacién del cuadro de mando realizando la direccion flexible del
enfoque de los indicadores para mantenerse dentro de los objetivos
corporativos. Este traslado de los objetivos puede ser en sentido vertical
como horizontal, sin embargo deben estar enfocados con el perfil de la
estrategia y se debe contar con el apoyo de los sistemas tecnologicos de
informacién para la recopilacién de datos y la mejor implementacion y

seguimiento a todas las areas de la empresa.
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3. Los cuadros de mando integral son una herramienta de direccion, con los
cuales se podran evaluar los indicadores no financieros, generando asi,
posibles acciones estratégicas para ser reconocidos como una empresa
que provee solucion a los requerimientos de sus clientes, de sus
accionistas y de sus empleados. La competencia en el mercado de
bolsas de papel se incrementa cada vez en la region Centroamericana,
por lo que la empresa debe prepararse para mantener el liderazgo y su
rentabilidad.
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APENDICE 2

Figura 25. Ventas comparativas
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APENDICE 4

Figura 27. Cumplimiento presupuestario
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