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Alineacion

Cadena valor

GLOSARIO

Es vincular las diferentes unidades vy
departamentos hacia la estrategia de la
organizacion llegando en este proceso, hasta
nivel de empleado, y poder asegurar que todas
las personas de todos los niveles, todos los
dias, toman decisiones, y actian para lograr la

vision, objetivos y metas de la organizacion.

Una cadena productiva integra el conjunto de
eslabones que conforma un  proceso
economico, desde la materia prima a la
distribuciéon de los productos terminados. En
cada parte del proceso se agrega valor. Una
cadena de valores completa y abarca toda la
logistica desde el cliente al proveedor. De este
modo, al revisarse todos los aspectos de la
cadena se optimizan los procesos
empresariales y se controla la gestion del flujo
de mercancias e informacién entre

proveedores, minoristas y consumidores finales.
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Dupont

Estrategia

Indicador

DuPont es el sistema empleado por la
administracion como un marco de referencia
para el andlisis de los estados financieros y
para determinar la condicién financiera de la
compafiia. Reune, en principio, el margen neto
de utlidades, que mide la rentabilidad de la
empresa en relacion con las ventas, y la
rotacion de activos totales, que indica cuan
eficientemente se ha dispuesto de los activos

para la generacion de ventas.

Es arte y habilidad de dirigir operaciones no
s6lo en su acepcion de rivalidad para derrotar
oponentes sino también en funcion de brindar a
las organizaciones una guia para lograr un
maximo de efectividad en la administracion de
todos los recursos en el cumplimento de la

mision.

Parametro cualitativo y/o cuantitativo que define
los aspectos relevantes de los programas y
proyectos sobre los cuales se lleva a cabo la
evaluaciéon para medir el grado de cumplimiento
de los objetivos planteados en términos de
eficiencia, eficacia y calidad, para coadyuvar a
la toma de decisiones y corregir o fortalecer las
estrategias y la orientacion de los recursos.
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Interfuncional

Mapa estratégico

Metas

Misién

Objetivos

Este tipo de administracion se basa en
administrar mediante departamentos internos
donde cada uno lleva asignada una funcion

especifica y se interrelacionan entre si.

Los mapas estratégicos son una manera de
proporcionar una vision macro de la estrategia
de una organizacién, y proveen un lenguaje
para describir la estrategia, antes de elegir las

meétricas para evaluar su desempefio.

Son objetivos a corto plazo, los deben ser

cuantificables y medibles en el tiempo.

Es una imagen a futuro sobre como deseamos
que sea la empresa o como queremos ser en el
futuro como organizacion, el propésito es guiar,

controlar y alentar a la organizacion.

Es un logro que nos proponemos a un plazo
determinado a diferencia de vision o mision es
cuantificable y necesita ser medido tiene que

ser un enunciado especifico y positivo.






RESUMEN

El cuadro de mando integral basado en un concepto estratégico
empresarial contribuye como una herramienta de gestidon que traduce la
estrategia de la empresa en un conjunto coherente de indicadores, los cuales
se basan en cuatro perspectivas orientadas a la vision y estrategia de la
empresa, por medio del cual se dicta el rumbo en que deben encaminarse los

esfuerzos individuales y colectivos de la empresa.

Las definiciones estratégicas por naturaleza son complicadas pero la
implementaciéon de las mismas es donde se presenta el mayor obstaculo y el

reto, corresponde en identificar adecuadamente lo que se debe monitorear.

El lograr implementar correctamente un cuadro de mando integral
favorece: en la administracién de la empresa, la alineacién de los empleados
hacia los objetivos de la empresa, la comunicacion entre el personal y de los
objetivos de toda la organizacion, la redefinicion de la estrategia con base a los
resultados, traduccion de la vision y estratégica en acciones que favorecen en
el presente y crean valor a futuro, la integracion de diversas areas del negocio,

y general capacidad de andlisis.

Xl



Xl



OBJETIVOS

General

Implementar el Cuadro de Mando Integral para establecer las perspectivas

importantes, apoyadas por los objetivos estratégicos adecuados.

Especificos

1. Establecer como herramienta de diagndstico de las operaciones diarias el
Cuadro de Mando Integral.

2. Elaborar la metodologia de implementacién de tal manera que sea un
sistema gerencial estratégico que estimule la creacion de una planta de

produccion focalizada en la estrategia.

3. Establecer indicadores de gestion orientados a objetivos estratégicos de la

empresa.
4. Determinar el software adecuado para contar con una herramienta
informatica que permita el manejo y visualizacion de la informacion de

manera automatizada, segura y confiable.

5. Elaborar propuesta de incentivos basado en desempefio de indicadores

generales e individuales.
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INTRODUCCION

Cuadro de Mando Integral es un concepto estratégico empresarial el cual
deberia ser actualmente una herramienta valiosa para cualquier empresa en
cualquier actividad que esta se desenvuelva donde se debe describir la légica
empresarial sirviendose de métricas alineadas a varias perspectivas. En el
desarrollo del presente trabajo dichas perspectivas son: desarrollo, proceso,

clientes, finanzas).

Lo importante en un cuadro de mando integral es que se cuente la historia
de la l6gica empresarial prevista y que los empleados comprendan la situacion
de la empresa, y a medida que la empresa comienza a desarrollar y
documentar de forma continua esas medidas de control llevaran a la empresa a
alcanzar sus metas y su vision. Por el resultado l6gico que las operaciones
diarias se basaran en una visién compartida hacia donde se dirige la empresa a
largo plazo. En el presente trabajo se profundiza como llevar un cuadro de
mando integral en una planta de produccion de harina de trigo, explicando
detalladamente como la operacién contribuye directamente en cada una de las

perspectivas de todo cuadro de mando integral.

Teniendo en consideracién que una de las herramientas en que mas se
debe apoyar para la implementacion de este proyecto, son la de sistemas de
computacion desde el desarrollo del software hasta la infraestructura de redes y
accesos a cada usuario, sin perder de vista que el software no es la totalidad
del proyecto, ya que es primordial no perder el concepto y la filosofia del

Cuadro de Mando Integral.
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1. ANTECEDENTES GENERALES

1.1. Ubicacién geografica

La planta de produccién de harina de trigo est4 conformada por un area
17,255 m?, ubicada en Guatemala, ciudad. Opera en dos edificios de cinco
niveles cada uno donde se encuentra ubicada toda la maquinaria que se utiliza
para procesar trigo que es la materia prima principal se clasifica en (suave,
duro) con la cual se produce harina panificable en sus principales tipos (suave,
semifuerte, fuerte). Se cuenta con dos unidades de produccién y se identifican
como molino Ay B.

1.2. Resefa histérica

La planta de produccién nace en 1930, en el Occidente de Guatemala.
Luego en 1963 inicia operaciones en la capital donde se encuentra el mayor
mercado para el consumo de harina. Es un grupo de empresas dedicadas a la
produccion de harinas de trigo, labor que realiza para satisfacer las
necesidades de los clientes, poniendo a su servicio modernas instalaciones
equipadas con la mejor tecnologia suiza para procesar y controlar la calidad de
harina que se produce con los trigos que se importan. El grupo cuenta con una

numerosa clientela en todo el territorio nacional.

1.3. Misién

“Disefar, desarrollar, producir y comercializar productos derivados de
cereales que satisfagan las necesidades de nuestros clientes, mejorando

continuamente la eficiencia y calidad de nuestros procesos, productos y



servicios, logrando ritmos anuales de crecimiento en ventas de dos digitos, con
niveles de rentabilidad que cumplan o supere las expectativas de los
accionistas y asumiendo nuestra parte de responsabilidad social empresarial
gue permita contribuir al mejoramiento de la calidad de vida de nuestros

colaboradores y del ambito geografico en el que operamos “

1.4. Visién

“Ser el lider en la produccion y comercializacion de harinas de trigo y
productos derivados como pastas y galletas en Centro América, el Caribe y
con presencia en México. Tener una participacion significativa en cuanto
a la produccion y comercializacion de harina de maiz en C. A
Aprovechando las oportunidades que ofrezca el mercado de otros cereales y
productos afines y actuando dentro de un marco de responsabilidad social
empresarial que ayude a mejorar la calidad de vida de nuestros colaboradores
y del ambito geografico en el que operamos”

1.5. Politicas

Las politicas de calidad en la planta de produccién inician desde el
estricto seguimiento y control de la materia prima, estableciendo un conjunto de
procedimientos, de tal manera que se pueda dar seguimiento en cada punto
del proceso. El siguiente aspecto muy importante es asegurar la calidad de
todos los materiales e insumos de empaque, llevando exigencias a todos los

proveedores acordes con la calidad que el producto debe llegar al cliente final.

Y por supuesto la parte de vital importancia es el seguimiento y control
estricto de todos los pasos dentro del proceso, levantando muestras en cada
punto de control periédicamente para realizar pruebas de laboratorio en los
cuales se mide un conjunto de propiedades o caracteristicas que confieren al
producto las caracteristicas para satisfacer las necesidades de los clientes
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garantizando la inocuidad del mismo. Las principales variables a monitorear al

producto final son:

Gluten

Conjunto de proteinas contenidas en la harina insolubles en agua fria,
procedentes de los cereales molidos son los responsables de darle a la masa
un aspecto compacto, atrapando el dioxido de carbono liberado en la
fermentacion. Estas proteinas si se encuentran en un medio seco son inertes,
pero en medios acuosos las cadenas de aminoacidos empiezan a alinearse
formando redes de proteinas que son las que dan textura final a la masa. El
gluten se compone principalmente de glutenina que proporciona resistencia y
fortaleza y la gliadina aporta la cualidad pegajosa a la masa. El gluten por si
mismo no aporta aroma al pan, solo el gluten como variable independiente no
determina la calidad de la harina ya que dos harinas con similares niveles de

gluten se pueden comportar de manera diferente.

Almidon

Es un nutriente muy importante para el aporte de energia en la
alimentacion y contribuye en forma esencial a la estructura del producto.
Representa el 70 % del peso de la harina, se presenta en forma de granos que
poseen dos moléculas Amilosa, Amilopectina las cuales se organizan en una
estructura casi cristalina con la funciébn de repartir la humedad en forma

homogénea durante el amasado.



Cenizas

Estan formadas principalmente por calcio, magnesio, sodio, potasio
otros. Procedentes de la parte externa del grano, que se incorpora a la harina
segun su tasa de extraccion. Para determinar el porcentaje de ellas es
necesario incinerar la harina. Los resultados se interpretan a menor porcentaje

de cenizas mayor pureza en la harina.

Humedad en la harina

El grano naturalmente contiene humedad la cual se aumenta en el
acondicionamiento, por lo tanto la harina es afecta a esta humedad y debe ser
controlada como parte de la calidad, para determinar el porcentaje de humedad
de la manera de medir la humedad la harina se seca. El resultado 6ptimo es
14.5%.

Relacién entre Tenacidad / Extensibilidad (P/L)

Cualidades plasticas de la harina y la fuerza de la misma, en donde la
tenacidad indica la resistencia que la masa opone a la rotura la cual es mayor
cuanta mas consistencia posea la masa, mientras que la extensibilidad refleja la
mayor 0 menor capacidad a ser estirada . La relacion P/L ideal para una harina

esl.

Falling number

Medicion de cuan dafiado esta el almiddn lo cual estéa relacionado con la

accion de una enzima Alfa Amilasa que se encuentra en diversas

concentraciones en las variedades del trigo esta enzima corta la molécula del



almidéon para convertirlo en una azlcar llamada maltosa, la presencia
abundante de maltosa hace que el grano tenga problemas en la calidad de la
harina durante el amasado, originandose masas pegajosas, como malas
cualidades para la panificacion entre ellas miga obscura y gomosa , menos

absorcion de agua , volumen bajo en producciones finales.

Estabilidad

Es un indicativo de la resistencia que la masa posee al tratamiento

mecanico y al tiempo del proceso de fermentacion en la fabricacion del pan.

1.6. Organigramade laempresa

Todos los indicadores deben afectar a una estructura organizacional
(véase figura 1).

Figural. Organigrama Planta Produccién

Gerente
Produccion
Jefe Turno Jefe Empaque
Operador Operador otros Operador Operador de
Auxiliar productos Empaque Brigada

Fuente: datos proporcionado por la empresa.






2. DIAGNOSTICO ACTUAL DE PROCESOS E
INDICADORES DEL AREA DE PRODUCCION

2.1. Estudioy anélisis de la misién y vision actual

Cada una de las declaraciones realizadas en la mision y vision debe
analizarse y traducirse en una mapa estratégico luego en objetivos estratégicos
los cuales a su vez deben ser monitoreados a través de indicadores los cuales
deben quedar alineados a la estrategia empresarial establecida, de tal manera

gue dichos indicadores describan las operaciones diarias.

Basado en ello se procede con el analisis de las declaraciones y como
forman parte de las cuatro perspectivas (desarrollo, procesos, cliente,
finanzas) del cuadro de mando integral. El orden de dichas perspectivas es
enumerado en ese orden no por orden alfabético o casual , es porque el orden
de la estrategia esta basada bajo el concepto de tener al capital humano
motivado y capacitado (perspectiva de desarrollo) de esa manera se logra que
realicen sus tares eficientemente (perspectiva proceso) con ello se obtiene
como resultado mayor nimero de clientes satisfechos (perspectiva clientes) lo
cual genera mejoras en las rentabilidades (perspectiva financieras) para luego
continuar capacitando y motivando a todo el personal como se muestra ( véase

figura 2).



Figura 2. Cuadro de Mando Integral

Finanzas

—

Cuadro Mando
Integral

Desarrollo !

Clientes
50592044

Fuente: KAPLAN & NORTORN, Harvard Business Review 1992

Puede observarse claramente que a pesar de ser una empresa lucrativa
no basa como Unico objetivo la rentabilidad, ya que su principal objetivo es la
misién porque cuando hay mision hay beneficio. Como dice Peter Drucker “hay
beneficio cuando se cubre una necesidad social”, y por necesidad social no se
refiere solo a hacer caridad o a suplir alguna necesidad de algun sector
desprotegido de la sociedad, sino a lo basico que las empresas deben llevar a
cabo: satisfacer alguna necesidad de la sociedad con los productos adecuados.
Cuando una empresa logra hacer con excelencia sus productos y puede
ponerles pasion y conseguir que su personal vibre con ellos, seguramente
tendra las bases para ser exitosa. Sus clientes van a estar contentos con el
producto y van a pagar por él. Va a tener una ventaja que le permitird hacerlo

mejor que la competencia y tras eso le llegaran los beneficios. Hay empresas



gue tienen alma y en las que se nota viva la mision, en otras lamentablemente,

se puede observar como se va perdiendo, a veces, en algunos detalles.

Establecido lo anterior se analiza cada declaracion en la vision y mision

de la empresa, sin perder de vista las perspectivas basicas, las cuales son:

Perspectiva del desarrollo
Perspectiva del proceso
Perspectiva del cliente
Perspectiva financiera

Bajo este concepto, se extraen palabras claves de la mision y vision

ordenadas estructuralmente de la siguiente manera

I.- Perspectiva

Il.- Palabras claves (obtenidas de las frases de la Mision y Vision)

Mision:

“Disefiar, desarrollar, producir y comercializar productos derivados de cereales

gue satisfagan las necesidades de nuestros clientes.”

La declaracion hace notar el énfasis en todo producto derivado de
cereales en su proceso desde el disefio, desarrollo llegando hasta la produccién

y sumamente importante la satisfaccion de los clientes.

Estructura:

Perspectiva proceso
Disefiar

Desarrollo



Produccion
Perspectiva clientes

Satisfaccién necesidades de clientes

“Mejorando continuamente la eficiencia y calidad de nuestros procesos,

productos y servicios.”

Al realizar el analisis de la segunda declaracion se nota el compromiso
enfocado al mejoramiento continuo de la eficiencia y la calidad de los procesos,

productos, y servicios.

Estructura:

Perspectiva proceso
Mejora continua
Eficiencia

Calidad

Procesos

Productos

Servicios

Perspectiva clientes
Calidad productos
Calidad servicios

“Logrando ritmos anuales de crecimiento en ventas de dos digitos “

Estructura:

Perspectiva clientes
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Crecimiento de ventas
Perspectiva finanzas

Crecimiento utilidades

“Con niveles de rentabilidad que cumplan o supere las expectativas de los
accionistas”

Estructura:

Perspectiva finanzas
Rentabilidad
Accionistas

“Y asumiendo nuestra parte de responsabilidad social empresarial que permita
contribuir al mejoramiento de la calidad de vida de nuestros colaboradores y del

ambito geografico en el que operamos “

Estructura:
Perspectiva desarrollo
Responsabilidad social

Mejorar calidad vida colaboradores

Vision:

“Ser el lider en la produccion de harinas de trigo y productos en Centro

América”

Perspectiva proceso

Lider en la produccién
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“Para tener una participacion significativa en cuanto a la producciéon vy

Comercializacion de harina.”

Perspectiva proceso
Participacion significativa en produccién
Perspectiva clientes

Participacion significativa en comercializacion

“Aprovechando las oportunidades que ofrezca el mercado de otros cereales y

productos afines”

Perspectiva proceso
Aprovechar el mercado
Perspectiva clientes

Aprovechar el mercado
“Actuando dentro de un marco de responsabilidad social empresarial que
ayude a mejorar la calidad de vida de nuestros colaboradores y del ambito
geografico en el que operamos”

Perspectiva desarrollo

Actuando marco de responsabilidad social
Mejorar la calidad vida de los colaboradores

Ya teniendo cada declaracion en la misién y visién a través de perspectivas

estratégicas, es de vital importancia el conocer el proceso principal que lleva a
lograr los objetivos (véase Tabla |).
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Tablal. Matriz de Alineacién

PROCESOS CLIENTES FINANZAS DESARROLLO
Satisfacer
Necesidades Crecimiento Responsabilidad
Disefar Clientes Utilidades Social
Mejorar Calidad
Vida
5| Desarrollar Calidad Productos | | Rentabilidad | | Colaboradores
2| Producir Calidad Servicios | |Accionistas
= Crecimiento de
Mejora Continua Ventas
Eficiencia
Calidad Procesos
Servicios
Participacion Aprovechar el Responsabilidad
Significativa Produccion Mercado Social
Participacion Mejora Calidad
| Significativa Vida
?% Comercializacion colaboradores
=| aprovechar el Mercado

Fuente: KAPLAN, Robert. Conversién de los activos intangibles en resultados tangibles. p. 22.

2.2. Andlisis del proceso de produccién
Descripcion del proceso de la produccién de harina
La producciéon de harina de trigo se puede clasificar en varios procesos

principales los cuales contienen a su vez varios subprocesos, ambos se

describen a continuacion:
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Recepcion: el cual se inicia en la recepcion de materia prima (trigo) la cual
llega en buques de carga del exterior, continua con el transporte hacia la
planta de produccion, en donde a granel es elevado mecanicamente a los
silos donde se almacena y luego se descarga a sistemas transportadores,
en el proceso se realiza un control de calidad al trigo para verificar y validar

las caracteristicas segun el tipo comprado.

Limpieza : separacion de particulas metdlicas por medio de imanes, luego
separacion de materiales mas pesados como piedras madera, otros granos
mediante maquinaria especial llamadas vibratorias separadores con cribas,
por medio de aire se separan impurezas mas ligeras que el grano de trigo,
como polvo, paja, para continuar con la separacion de otras semillas como
la de girasol seguidamente, la pulidora pule el trigo frotandolo de forma
intensa contra superficies rugosas para remover bacterias e insectos el trigo
se acondiciona con agua durante un promedio de 24 Horas la cual hace
elastica la capa externa del salvado. Para una separacion mas facil del

endospermo.

Molienda: inicia con la trituraciéon del trigo acondicionado el cual quiebra en
particulas gruesas y mediante el cernido (paso por malla con diferente
abertura) las particulas se clasifican en sémolas gruesas vy finas, harina y
cascara gruesa Y fina (llamada subproducto) el cual se obtiene al finalizar
los pasos de trituracion y cernido las sémolas siguen el proceso principal
para convertirse en harina que continua con la etapa de la purificacién, por
medio de corrientes de aire se separa la fibra (cascarilla) de las particulas
de sémolas y semolinas . Después del purificador en el proceso principal
mediante cilindros reductores se reducen (muelen) las sémolas y semolinas
hasta convertirse en harina, el proceso incluye los pasos de cernido de

seguridad y esterilizacion el primero es para garantizar que la harina esta
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libre de cualquier impureza mayor de los 250 micrones y el segundo
destruye en un 90% los huevecillos que pueden generar insectos

extendiendo la vida Gtil de la harina.

e Empaque finalmente la harina es empacada en bolsas de papel o
despachada a granel en pipas (contenedor especial de acero inoxidable).
Los subproductos (afrecho, afrechillo, granillo , germen) se empacan en

bolsas de polipropileno o también pueden ser despachados a granel.

2.3. Diagrama de principales procesos

e Recepciéony almacenamiento del grano
e Pre-limpia del grano

e Molienda

e Empaque

e Calidad

2.3.1. Diagrama de proceso

Para mostrar un diagrama que muestre la secuencia cronoldgica de

todas las operaciones, inspecciones, margenes de tiempo a utilizar en el

proceso de produccion desde la llegada de la materia prima hasta el empaque

del producto terminado (véase figura 3 a figura 8).
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Figura 3. Diagrama de proceso

Fecha 23 Abril 2077

Analista r Oscar Anabizca

DIAGRAMA PROCESQO

Unidad oe Negocios : PT
Linea de Produccion :Trigo
Pais : Guatemala

Area : Manufactura

Proceso : produccion

Proceso Produccion Harina De

Pagina 1 de 1

Trigos Actual

Limpieza e inspeccion

Acondicionamiento

Molienda

Recepcion Y Almacenamiento Materia Prima

Empaque Harina y Almacenamiento

Resumen
Descripcion Cantidad Tiempo
Operacion 4 28 Horas
Inspeccion 1 & Horas
Total 5 36 Horas

Fuente: elaboracion propia.
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Figura 4.

Diagrama de subproceso recepcién

DIAGRAMA PROCESO
Subproceso Recepcion

Fecha:23 Abril 2011

Analista : Oscar Anabizca

Proceso : produccion

" i . Pagina 1 de 1
Unidad de Negocios : P Almacenamiento Materia Prima ——
Linea de Produccién : Trigo Actual
Pais : Guatemala
Area : Manufactura
Descarga Bugues
Pesado
Ingreso silos Materia Prima
Control e Inspeccion Calidad
Resumen
Descripcicon Cantidad Tiempo
Operacicn 3 5 Horas
Inspeccion 1 2 Horas
Total 4 7 Horas

Fuente: elaboracion propia.

17



Figura5. Diagrama de subproceso limpieza

Fecha : 23 Abril 2071

Analista : Oscar Anabizca

FProceso : prodorccion

HAGRAMA PROCESQ

Pagina 1 de 1

Unidad de Negocies : Pl Subproceso Limpieza Actual

Lirea de Produccidn :Trigo
Pais :Guatemala
Area : Manufactura

Dosificacion y regulocion trigo

Pesado trigo

Separacion Maoterial ferroso

Separacion de impurezas (Gruesas , Finas)

Separacion de impurezas (Livianas)

Separacion de materiales cortos Largos

Resumen
Descripeion Contidod Tiempo
O peracicn 2 2 Horaos
Inspeccicn 4 6 Horas
Total [ 2 Horas

Fuente: elaboracion propia.
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Figura 6.

Diagrama de subproceso acondicionamiento

DIAGRAMA PROCESO

Fecha . 23 Abrl 2011

Analista : Oscar Anabizca

Proceso - produccion

Subproceso Pigina 1 de 1

NGt ol e M eseshcnes - OF Acondicionamiento Actual
Lirea de Produccion :Trigo
Pais :Guatemala
Area : Manufactura

Dosificacion Agua

Humectador Intensivo

s
Silos de Reposo
Resumen
Descripcidn Cantidad Tiempo

Operacion 3 5 Horaos
Inspeccion o 0 Horas
Total 3 5 Horas

Fuente: elaboracion propia.
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Figura 7. Diagramade subproceso molienda

Fecha - 22 Abnl 2077
Analista - Oscar Anabizea
Proceso - produccion
DHAGRAMA PROCESQ _
= Pagina 1 de 1
Unidad de Negocios - I Subproceso Molienda Actual
Linea de Produccion -Trigo
Pais : Guaremala
Area : Manufactura
Pesodo trigo
Trituracion
Tamizar
Adiccion aditivos
Cernedor seguridad
6 Esterilizador
Control de Calidad
Resumen
Descripcion Cantrdod Tiempo
Operacion Fd 9.50 Horas
Inspeccion [i] o Horas
Total F4 9.50 Horas

Fuente: elaboracion propia.
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Figura 8.

Diagrama de subproceso empaque

DIAGRAMA PROCESQO

Fecha : 23 Abril 2011

Analista : Oscar Anabizca

Proceso : produccion

Subproceso Almacenamiento | Figinaide 1

Unidad de Negocios : Pl
Linea de Produccion :Trigo YEmpague Actual
Pais : Guatemala
Area - Manufactura

Control

Lienado de socos

Cosido de sacos

Control de Calidad

Resumen
Deseripeidn Cantidad Tiempo

Operacidn 2 3 Horas
Inspeccion 2 3.50 Horas
Total 4 6.50 Horas

Fuente: elaboracion propia.
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2.4. Andlisis de reportes gerenciales y operativos actuales

Actualmente se cuenta con un grupo de reportes generados a través de
interfaces electronicas, datos capturados en formatos por medio de hojas
electrénicas convirtiéndolos en informacion, de los cuales se pueden elaborar
varios tipos de reportes desde el nivel operativo hasta el nivel directivo, pero a
veces generar resumenes gerenciales y directivos sin saturacion de detalles
pero con la suficiente informacion para toma de decisiones se convierte en el

principal dilema de los reportes.

Actualmente el personal operativo tiene la experiencia en las fuentes de
informaciéon y con las necesidades requeridas por la parte administrativa de la
empresa , se han generado suficientes reportes en diversos formatos, en
algunos momentos se complica la comprension en otras areas de estos
formatos , a veces por desconocimiento de la operacidon y también por los
diversos formatos utilizados en la empresa , es donde se comprende que la

experiencia ha llevado a equilibrar estrategia y control de una manera natural.

La necesidad de utilizar herramientas tecnoldgicas con el apoyo del
departamento de sistemas el cual debe estar comprometido no solo con lograr
elaborar reportes o finalizar un proceso por un requerimiento mas de sistemas ,
si no que comprometidos porque conocen y entienden los beneficios de alinear
la operacién con la estrategia. Lo que puede generar un problema es que
cuando los reportes son generados por el mismo propietario del proceso su
vision es solo hacia adentro de su propio departamento y hacia arriba donde
esta el superior; pero nadie mira hacia afuera donde esta el cliente o a donde se
alinea la estrategia. Cuando pensamos en estrategia su definiciéon dice que es

un conjunto de acciones planificadas en el tiempo que se llevan a cabo para
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lograr un determinado fin. La palabra estrategia viene del griego Stratos =

Ejercito, Agein conductor, guia.

2.5. Estudio de indicadores actuales

El término indicador en el lenguaje comin, se refiere a datos
esencialmente cuantitativos que permiten mostrar como en la planta de
produccion se encuentran las operaciones en relacion con el objetivo en comun
de la empresa. Los indicadores pueden ser medidas, numeros, hechos,
opiniones o percepciones que sefialan condiciones o situaciones especificas.
Por lo tanto no es suficiente con uno solo de ellos para medir la gestiéon de la
empresa, es necesario un sistema de indicadores, es decir un conjunto
interrelacionado de ellos que abarque la mayor cantidad posible de magnitudes

a medir.

En la empresa actualmente se encuentran un nimero de indicadores con
mucho criterio técnico y orientacion gerencial, creados con la mejor intencion y
es seguro que muchos de ellos deben ser llevados a un cuadro de mando

integral
El listado actual de los indicadores que se llevan son los siguientes:
En los cuales vale la pena mencionar que todo indicador sus unidades oficiales

de medicién son:

e Toneladas Métricas

e Dblares
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Rendimiento de la materia prima

Alineamiento a perspectiva financiera, el objetivo es establecer el porcentaje de
la materia prima comprada versus el total de harina obtenida en el proceso de
produccion y poder observar la rentabilidad de la materia prima. Debe ser
medido mensualmente utilizando como método de captura los reportes actuales
de produccion, para que dicho indicador sea medido adecuadamente se debe
contar con bascula que pese la materia prima recibida (Trigo) y bascula que
pesa el producto final (Harina). La manera de calcularlo es: La division de total
de harina producida luego de la molienda entre el total del total de la materia
prima principal comprada (trigo) ambos valores en la misma unidad de medida
toneladas métricas multiplicado por 100. Las principales variables que pueden
afectar este indicador son la cantidad de impurezas y la humedad que contenga

el grano.

Porcentaje Impurezas materia prima

Alineamiento a perspectiva financiera, el objetivo es evaluar el porcentaje
de impurezas que se obtuvo durante el proceso de limpia de cada lote de
materia prima, lo que permite observar la calidad de materia prima comprada.
Debe ser medido mensualmente utilizando como método de captura los
reportes actuales de produccion, para que dicho indicador sea medido
adecuadamente se debe contar con bascula que pese la materia prima recibida
(Trigo) y bascula que pesa las impurezas extraidas. La manera de calcularlo
es: La division de total de impurezas entre el total de la materia prima
consumida ambos valores en la misma unidad de medida toneladas métricas

multiplicado por 100.
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Porcentaje rendimiento de materia prima acondicionada

Alineamiento a perspectiva excelencia operativa , el objetivo es evaluar
directamente el nivel de aprovechamiento del grano reflejando el desempefio
del gerente de planta por ser el responsable directo de la calibracion de los
equipos , debe ser medido mensualmente utilizando como método de captura
los reportes actuales de produccion, para que dicho indicador sea medido
adecuadamente se debe contar con bascula de primera molienda (T1 primer
guebrador) que registra el total de trigo ingresado (trigo acondicionado) y
bascula que pesa el producto final (harina). La manera de calcularlo es: La
division de total de materia prima acondicionada entre el total del producto
terminado (harina). Ambos valores en la misma unidad de medida toneladas

métricas multiplicado por 100.

Toneladas métrica de harina producida versus horas hombre trabajadas

Alineamiento a perspectiva financiera, el objetivo es mostrar la relacion
entre la harina total producida en un periodo de tiempo contra las horas hombre
utilizadas para obtener dicha cantidad de harina total, debe ser medido
mensualmente utilizando como método de captura los reportes actuales de
produccion , néminas y planillas para que dicho indicador sea medido
adecuadamente las horas hombre cuantificadas deben ser solo las del personal
gue directamente contribuye a convertir la materia prima en producto terminado.
La manera de calcularlo es: la divisién del total de toneladas métricas de harina

producida entre el total del total horas hombre trabajadas.
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Doélares horas extras pagadas

Alineamiento a perspectiva financiera, el objetivo es establecer un
indicador que muestre el costo en délares de las operaciones cubiertas con
personal trabajando tiempo adicional a sus horarios de labores lo que genera
una gasto mayor por ende un costo promedio mas alto en cada unidad de
producto final producido, agregando a esto el riesgo de error en operaciones
por cansancio. Debe ser medido mensualmente utilizando como método de
captura los reportes nominas y planillas para que dicho indicador sea medido
adecuadamente el monto en ddlares cuantificado deben ser solo el del personal
gue directamente contribuye a convertir la materia prima en producto terminado.

La manera de calcularlo es: Total de Délares pagados mensualmente

Utilizacion general de la planta

Alineamiento a perspectiva financiera, el objetivo es establecer un
indicador el cual muestre el grado de optimizacion de activos de la empresa, es
de utilidad para futuras decisiones permitiendo la visualizacién de capacidad de
expansion, en un incremento en la demanda. Debe ser medido mensualmente
utilizando como método de captura los reportes de produccién e informaciéon de
capacidad con la que fue adquirida la maquinaria. Para que dicho indicador sea
medido adecuadamente debe ser considerando todo el tiempo disponible en las
24 horas del dia, los 365 dias del afio. La manera de calcularlo es: total de
materia prima procesada (trigo) dividido entre la capacidad nominal establecido
por las especificaciones de las maquinarias. Multiplicada por horas disponibles,

el resultado representado en porcentaje.
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Eficiencia general de la planta

Alineamiento a perspectiva financiera, el objetivo es establecer un
indicador el cual muestre la utilizacion de la planta de produccion considerando
el tiempo real de operacion, lo que permite comparar el tiempo optimo que
debera utilizarse para una produccion programada en comparacion con el
tiempo real utilizado el cual es responsabilidad directa del gerente de planta.
Debe ser medido mensualmente utilizando como método de captura los
reportes Produccion e informacion de capacidad con la que fue adquirida la
maquinaria. Para que dicho indicador sea medido adecuadamente debe ser
considerado como tiempo de operacion el establecido en un plan de produccién
en el cual es descontado los tiempos de paro programados como
(mantenimiento programado, falta de demanda, falta energia eléctrica...etc.).
La manera de calcularlo es: total de materia prima procesada (trigo) dividido
entre la capacidad real multiplicada por horas disponibles. El resultado

representado en porcentaje.

Consumos Kilovatios hora por tonelada métrica producida

Alineamiento a perspectiva financiera, el objetivo es establecer un
indicador que muestre el comportamiento de consumos en insumo importante
para el proceso de producciébn como para los costos. Debe ser medido
mensualmente utilizando como método de captura la facturacion de la empresa
comercializadora de la energia eléctrica junto con los reportes de produccién
para establecer las toneladas métricas de harina producidas. Para que dicho
indicador sea medido adecuadamente debe ser considerado primero que el
valor que se utiliza como variable de consumo no es el costo en moneda ya que
esta presenta variaciones en el tiempo, y segundo tomar en consideracion que

el consumo de energia eléctrica esta afectado también por la parte
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administrativa de la planta (edificios, aires acondicionados), para obtener un
dato exacto debe colocarse contadores separados para poder medirlo. La
manera de calcularlo es: Total producto terminado (harinas) entre el total de

kilovatios hora consumidos.

Desperdicios material empaques

Alineamiento a perspectiva operativa con un impacto en la perspectiva
financiera, el objetivo es establecer un indicador el cual muestre el total de
material de empaque desperdiciado en el proceso de produccion y empaque
debido a que cada unidad de empaque adicional consumida genera un costo
también adicional al costo promedio del producto final. Debe ser medido
mensualmente utilizando como método de captura los reportes Produccion Para
gue dicho indicador sea medido adecuadamente debe ser evaluado en el
impacto que representa en la operacion versus el costo en establecer controles
para medirlo debido a que dichos controles son manuales y luego evaluar si es
necesario establecerlo como indicador. La manera de calcularlo es: Total de

material de empaque desperdiciado en unidades.

Rechazos de calidad interno

Alineamiento a perspectiva operativa, el objetivo es establecer un
indicador el cual muestre el total en toneladas métricas rechazadas internas
detectadas por el departamento de calidad en las cuales no se cumple con
especificaciones necesarias para que el producto salga a la venta al cliente, el
rechazo puede darse por no cumplir con especificaciones fisicas del producto o
con las caracteristicas fisico quimicas del producto lo que permite analizar la
operacion de produccion si se esta realizando de manera correcta y cumpliendo

nuestras normas de calidad, debe ser medido mensualmente utilizando como
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método de captura los reportes produccion y de calidad. Para que dicho
indicador sea medido adecuadamente debe ser claramente especificado en qué
punto de control se tomaran muestras y se determinaran los rechazados y si
todos los reprocesos son tomados como rechazados, de no ser asi definir las
excepciones en el tema de reprocesos. La manera de calcularlo es: total

producto rechazado en planta.

Rechazos de clientes

Alineamiento a perspectiva clientes, el objetivo de este indicador es
medir la cantidad en toneladas métricas rechazadas por el cliente, un producto
gue no cumple con los requisitos de calidad y llego al cliente no fue detectado
por nuestros controles por consiguiente este rechazo afecta no solo a
produccion sino que también a el departamento de calidad y mucho mas
importante aun la imagen de la empresa en los clientes. Debe ser medido
mensualmente. Utilizando como método de captura los controles de atencién al
cliente, rechazos calidad. Para que dicho indicador sea medido adecuadamente
se debe tomar en consideracién como manejar aquellos reclamos en los cuales
no procede porque el problema de calidad del producto es responsabilidad del
cliente en el mal manejo del producto adicionalmente, hay que tener en
consideracion como tema importante si existe un reclamo de calidad que si
procede cual es la cantidad a registrar como rechazo , el valor reclamado por el
cliente , o todo el lote de produccion que se elaboré aun cuando no existiera
reclamos por otros clientes. La manera de calcularlo es: total en toneladas

métricas rechazadas por el cliente.
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Cumplimiento de gastos presupuestados

Alineamiento a perspectiva financiera, el objetivo es establecer un
indicador el cual muestre el comportamiento de los gastos que fueron
autorizados como presupuestos al inicio del periodo fiscal y como se van
realizando los gastos reales este indicador muestra de que manera estamos
ejecutando financieramente los planes establecidos en el mediano plazo. Debe
ser medido mensualmente utilizando como método de captura los reportes
contables financieros. Para que dicho indicador sea medido adecuadamente se
debe tener presente que la empresa cuenta tiene como politica la
indemnizacion universal, y cuando un empleado liquida su pasivo laboral se
realiza un gasto en las cuentas contables del departamento asignado y el
indicador muestra un resultado arriba de lo presupuestado debe analizarse
dicha situacién para poder ver con mayor claridad la ejecucién presupuestaria.
La manera de calcularlo es: total en délares de gastos fijos en el mes dividido

entre toneladas métricas vendidas.

NUmero accidentes laborales

Alineamiento a perspectiva desarrollo, el objetivo establecer por medio
de una medicién de accidentes la cultura preventiva orientada a detectar y
controlar las causa que pueden originar un acontecimiento no deseado
generando lesiones a los empleados o dafios materiales a equipos o materiales.
Debe ser medido mensualmente utilizando como método de captura los
reportes del comité de seguridad industrial, nbminas y planillas. Para que dicho
indicador sea medido adecuadamente se debe tomar la decision si accidente
laboral es solo cuando ocurre dentro de las instalaciones de la empresa. La

manera de calcularlo es: numero de accidentes mensual
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Dias de suspension por accidentes laborales

Alineamiento a perspectiva desarrollo, el objetivo establecer una
medicion que sirva de complemento al indicador de numero de accidentes el
cual reflejara el efecto de cuantos dias de suspension generaron los accidentes
ocurridos. Debe ser medido mensualmente utilizando como método de captura
reportes de comité de seguridad industrial, reportes de néminas y planillas e
informes de Instituto Guatemalteco de Seguridad Social (IGSS). Para que dicho
indicador sea medido adecuadamente debe tomarse en consideracion cuando
exista una suspension que supere el mes si se coloca en ese mes todo el
tiempo suspendido o en cada mes se va colocando el tiempo que sigue
suspendido. La manera de calcularlo es: cantidad en dias de suspensién

laboral.

2.6. Indicadores de impacto ambiental actuales

El proceso de produccion de harina de trigo en esta planta de produccion
es practicamente nulo en el impacto ambiental , principalmente porque todo el
proceso de limpieza del grano se realiza en seco cuando se separan las
impurezas con ayuda de tamices lo que contribuye a no generar aguas
residuales , para la emision de polvo se cuenta con tuberias de aspiracion lo
gue permite tener una planta y sus alrededores sin contaminacion de polvo , la
estructura del edificio no permite que se contamine el medio ambiente con

ruido.
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2.7. Determinar cdbmo se miden los objetivos actuales y sus

incentivos

Actualmente los incentivos basados en los objetivos de los indicadores
no se realiza, todo el personal tiene un ingreso fijjo no se cuenta con un
incentivo extra por resultados, de lo contrario si los resultados son notoria y
recurrente malos tienen una consecuencia que inicia con aclaracion del porqué

de los resultado

2.8. Establecer el porcentaje de cumplimiento de indicadores actuales

El porcentaje del cumplimiento de los indicadores actuales se miden
mensualmente basado en metas de cada indicador , los cuales muestran un
comportamiento dentro de los rangos establecidos como correctos dentro de la
organizacion , actualmente es muy complicado realizar una verificacion de los
indicadores ya que se realizan con controles internos en formatos no estandar

utilizando para ellos herramientas de office .

2.9. Determinar la necesidad de nuevos indicadores

Se debe realizar un andlisis de los actuales indicadores y seguramente
se notara la necesidad de crear nuevos indicadores, elaborar plantillas oficiales
de sus definiciones asi como establecer revisiones en periodos de tiempo
determinados en los cuales la primera intencién sea la de analizar cada
resultado con sus causas y efectos , y luego con mentalidad analitica poner en
discusion la mejora de cada uno de los indicadores ya que deberia ser un
proceso de mejora continua en todos y cada uno de los indicadores.
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3. PROPUESTA CUADRO DEL MANDO INTEGRAL

Un cuadro de mando integral debe tener una estructura l6gica que refleje
las operaciones reales diarias, y que el resultado de cada indicador construya
una historia, pero ain mas importante se debe hacer que cada indicador pueda
mostrar el camino futuro de la organizacién segun la misién y vision, en
ocasiones es relativamente sencillo establecer indicadores que muestren el
resultado de una operacién que sucedié en el periodo anterior y es este tipo de
indicadores son los tipicos que se basan en resultados financieros los cuales
son importantes para poder observar como afectd las operaciones pero estos
indicadores dejan de tener valor para la organizacién si no se complementan
con indicadores que muestren el camino hacia adelante clarificando el futuro
estimado, es por eso que se menciona en ocasiones que planificar
exclusivamente con indicadores financieros es algo similar a pretender manejar
un vehiculo Unicamente con el retrovisor sin visualizar hacia adelante. Hay
muchas historias de empresas que llevando el control financiero correcto, a

largo plazo llegaron al fracaso por no visualizar un futuro global.

3.1. Mapa estratégico final

Un mapa estratégico es una orientacion visual de como queremos que
todos los comportamientos y procesos empresariales aporten a un objetivo en
comun, el secreto de un buen mapa estratégico radica en simplificar las
operacion y verlas de forma global, y que cada empleado que observa el mapa
pueda primero ubicar su posicién u operacién y sepa cual es su responsabilidad
para contribuir al objetivo empresarial. Se han observado muchas versiones de

mapas estratégico empresariales los cuales lejos de ser una guia pareciera que
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la intencidn es de perder a las personas que los observan, ya que un mapa
estratégico deberia ser como los mapas que se encuentran en los centros
comerciales, edificios u hoteles en los cuales ponen como referencia la frase
“Usted esta aqui” eso es poner en referencia a la persona que visualiza el
mapa, no es un trabajo sencillo ya que la complejidad que a veces requieren las
operaciones poderlas mostrar en un ejercicio grafico resulta dificil. Algo que
contribuye a separar por bloques ese mapa estratégico son las perspectivas,
para poder generar una unidad por cada perspectiva, a continuacion se

describen una muestra del mapa estratégico de la empresa. (véase figura 9).
Figura 9. Mapa Estratégico

Motivar Desarrollar Talento Humano

_ o | Clima Laboral
Perspectiva Crecimiento | @ copaciaon . TelersWotivacionales
Aprendizaje ® N
":ontratacién

Mejora Continua procesos
Excelencia Operativa

Perspectiva PrOCESOS . .'\_Operaciona . Clientes \\\innoval:ic'ln
o . @

M

Satisfacer Necesidades de Clientes

Satisfaccion Clientes
Perspectiva Clientes O S RS \
. e \Ser\.ﬁcio .
\. Innovacién

Buscarrendimiento adecuado activos
Maximizar Activos
Perspectiva Finanzas . . Activos N
\'. ; F.‘resupuatos .
le) Jnuersimg_

Fuente: elaboracion propia.
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3.2. Perspectivas finales

Las perspectivas en un ejercicio de cuadro de mando integral son cuatro:
aprendizaje y crecimiento, excelencia operativa, clientes, finanzas. Las cuales
se clasifican en dos grandes grupos: internas y externas, las cuales deben su
separacion a los efectos que generan los resultados en dichas perspectivas. De
tal manera lograr integrar los medidores de desempefio tradicionales
(financieros) con medidas de proceso de aprendizaje e innovacion de clientes
(véase figura 10).

Figura 10. Perspectivas finales

Aprendizaje
Crecimiento

INTERNOS

Finanzas

Excelencia
Operativa

EXTERNOS

Clientes

Fuente: elaboracion propia.
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3.2.1. Internas

Son las perspectivas que examinan aguellos procesos y operaciones del
negocio que influyen mas directamente en la satisfaccion del cliente abarca a
menudo tres dimensiones tiempo del ciclo, calidad, productividad en donde las
medidas del tiempo del ciclo interno pueden rastrear pasos especificos del
proceso , como , por ejemplo el tiempo de pedido y recepcién de materiales de
los proveedores , el de traslado de productos y materiales entre plantas, el de
fabricacion y montaje de productos, el de entrega del producto al cliente, la
dimensién de calidad puede comprender evaluaciones de defectos simples o
indicadores mas sofisticados tales como el indice de rendimiento de la primera
pasada que registra el nimero de item que pasaron a través de un proceso sin
ninguna reelaboracion o error . La dimension productividad refleja las
capacidades del empleado, eficacia y motivaciéon, especialmente la forma como
se evidencian en la produccién por persona, por hora o por dia. Mostrando
comportamientos u operaciones internas dentro de la organizacion, en este
caso las perspectivas clasificadas dentro de las internas se encuentran

aprendizaje desarrollo, y procesos.

Perspectiva aprendizaje y desarrollo

Considerando que los activos intelectuales se encuentran entre los
recursos mas valiosos e intangibles de cualquier organizacién. La empresa
debe preguntarse como puede dirigir mejor y dar mayor impulso a estos activos
intangibles. Con ese fin se debe desarrollar medidas para evaluar la distribucion
de capacidades, eficacia de la formacion, niveles de compromiso del personal,
indice de sugerencias de empleados, niveles de actividad interfuncional y

experiencias compartidas.
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Los indicadores que se colocan en esta perspectiva son los de las

siguientes caracteristicas:

e Identifica el capital intangible que se debe construir para apoyar los
procesos criticos, es decir se refiere a las inversiones que deben hacer para

poder lograr los resultados deseados.

e Provienen de dos fuentes :
o Competencias (Capacitacion, Satisfaccion, Retencion).

o Cultura (Clima, Organizacional, Estructura, Alineamiento con incentivos).

Perspectiva Procesos

Los indicadores que se alinean a esta perspectiva son:

e Indicadores que miden los procesos criticos.
e Identifican los atributos basicos productividad, calidad, tiempo de los

procesos, costos de los procesos

3.2.2. Externas

Para poder ubicar a las otras perspectivas dentro de esta clasificacion se
debe tomar en cuenta que los resultados obtenidos en estas perspectivas
provengan de actividades externas, la importancia de estas perspectivas radica
en que los indicadores son medidos y evaluados por agentes externos, los
cuales son mas exigentes. Como lo son los clientes vy las finanzas, entidades
gue a pesar que se lleva un control interno en las mediciones los efectos se
deben béasicamente a un resultado netamente externo, estos resultados su

caracteristica es que no se puede cambiar el resultado porque son de
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operaciones pasadas, lo Unico que se puede realizar son los ajustes para

corregir el camino futuro, especialmente en los clientes.

Perspectiva Clientes

Esta perspectiva incluye cuatro importantes dimensiones: tiempo, calidad,
gestion y servicio del producto y coste de propiedad. La primera dimensién mide
el tiempo del ciclo para satisfacer las necesidades del cliente. En relacion con
los productos existentes, expresa el tiempo de espera desde que se recibe el
pedido hasta su entrega. Para productos nuevos mide el tiempo desde su
definicién hasta su entrega en el mercado. Y por supuesto la dimensién calidad
registra los defectos, errores o problemas percibidos por el cliente, los cuales
pueden ser interpretados de manera amplia; comprenden desde los defectos
fisicos del producto errores tipograficos, informacién incorrecta o entregas
tardias hasta pronésticos inadecuados o informacién faltante. La dimensién de
gestion y servicio mide como ayudan los productos y servicios a crear valor
para el cliente. El costo de propiedad incluye costos de facturacion, costos de
reparacion, tiempos de inactividad o inconvenientes las cuatro dimensiones
juntas tiempo, calidad, gestion, servicio y costos de propiedad reflejan la

percepcion del valor total del cliente.

Los indicadores colocados en esta perspectiva cumplen con las siguientes

caracteristicas:

e Indicadores que afectan futuros resultados financieros.
e Miden si se estan satisfaciendo las expectativas de sus clientes,
brindando productos y servicios diferenciados, en relacién al tiempo,

calidad, la eficiencia y los costos.
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e Indicadores genéricos incluyen satisfaccion de clientes, retencién de

clientes, numero de reclamos, nimero de devoluciones, etc.

Perspectiva Finanzas

La porcion financiera de un cuadro de mando integral incluye tres

dimensiones fundamentales rentabilidad, crecimiento y valor del accionista.

Cada dimension puede constar de muchos tipos diferentes de medidas
financieras, La rentabilidad por ejemplo puede medir tanto el flujo de caja o los
beneficios en relacion con los objetivos de ganancia. La dimension del
crecimiento comprende el aumento global de las ventas y el de los ingresos
operativos divisionales. El valor del accionista implica medidas tales como
aumentos de participacion en el mercado retorno sobre capital, evaluaciones
del valor de existencias, gestion precio beneficio y rentabilidad de los

dividendos

En esta perspectiva los indicadores deben cumplir con las siguientes

caracteristicas:

e Indicadores que miden resultados de acciones tomadas en un ejercicio
anterior.

e Por lo general tienen que ver o con el crecimiento de ingresos o con la
reduccion de costos o mejoras en la productividad.

e Los indicadores se refieren entre otros a ingresos, costos, utilidades, plan,

ejecucion y evolucion presupuestaria.
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3.3. Indicadores claves finales
Se ha disefiado la propuesta para llevar un control ordenado de cada

indicador propuesto para integrar en la operacion, el cual debe registrar todas y

cada uno de los comentarios u observaciones realizadas a toda nivel.

3.3.1. Definiciones
En el formato propuesto de cada indicador se debe describir claramente

el nombre del indicador, definicién clara, formula fecha de creacién, nimero de

paginas, unidad de negocios, region, y area (véase tabla ).

Tablall. Formato de definiciones

bty f;qm Pagina: 1/1

J)" ”*‘&*‘ Codigo -

Fecha NOMBRE DEL INDICADOR | Coordinador
Departamento Colaborador
Analista Perspectiva

Fuente: elaboracion propia.
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3.3.2. Metas

De la misma manera que para la definicion debe llevarse en el formato
propuesto el histérico de compromisos de rendimientos de todos los indicadores
asi como también los compromisos a futuro observando las mejoras propuestas

(véase tabla Ill).

Tabla Ill.  Formato de metas
2010 2011 2012
Tipo Meta (Mayor o menor) (Mayor o menor) (Mayor o menor)
Rango Verde Valor objetivo Valor objetivo Valor objetivo

Rango Amarillo Margen Aceptable | Margen Aceptable | Margen Aceptable

Rango Rojo Valor no aceptable | Valor no aceptable | Valor no aceptable

Fuente: elaboracion propia.

3.3.3. Métodos de captura

En la planta de produccion se debe realizar un esfuerzo por que cada
indicador se ingresado de manera automatica desde la aplicacién transaccional
con que cuenta la empresa. Para lograr esto en cada indicador debe realizarse
una evaluacién a la fuente de informacion y analizar cobmo se realizara el
proceso de traslado automatico. Los indicadores a los cuales no se ha
finalizado el proceso de automatizacion deberan ser ingresados manualmente

hasta que se logre dicha automatizacion.
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3.3.4. Fuentes de informacion
Esta parte del formato los métodos de captura, cuando llegue el

momento de cambio de metodologias o cambios de sistemas de ERP se pueda

saber cada indicador cual es sus parametros (véase tabla V).

Tabla V. Formato de fuentes de informacién

Método de Captura: Reporte Nominal Planillas

Equipo y Maquinaria Requeridas:

Fuente: elaboracion propia.

Luego poder obtener el formato propuesto para manejar como oficial todos
y cada uno de los indicadores (véase tabla V a tabla XXIX), en la medida que se
logren almacenar, visualizar y editar de manera digital contribuyendo al medio
ambiente evitando imprimir varias copias de todos los indicadores y que cada
vez que exista una modificacion o actualizacién realizar nuevamente la

impresion de modificaciones.
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Tabla V.

Indicador de rendimiento

materia prima

Pagina 11

Fecha: 16 Julio 2011

Rendimiento Materia

Coordinador
Colaborador

: Gerente Financiero

: Gerente Produccion

Departamento : Produccion Prima Per_spfectlva : Fman_za_s )
Objetivo - Rendimiento Activos

Analista : Oscar Anabizca Perlo_d!udad -Mensual )
Medicion . Porcentaje

DEFINICION DE METAS :

Afio 2010 Afio 2011 Afio 2012

Tipo Meta Mayor O Igual Mayor O Igual Mayor O Igual

Meta 70% 70% 70%

Rango Verde >=60 % >=60 % >=60 %

Rango Amarillo >=55 % y <60% >=55 % y <60% >=55 % y <60%

Rango Rojo <55% <55% <55%

FORMULA :

Harina Producida (tm) 100
Materia Prima (Tm)

que contenga el grano

Las principales variables que pueden afectar este indicador son la cantidad de impurezas y la humedad

Método de Captura

: Reportes De Produccion

Equipo Y Maquinaria Requeridas : Basculas (Materia Prima , Harina)

Fuente: elaboracion propia.
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Tabla VI.

Fecha: 16 Julio 2011

Indicador impurezas materia prima

Impurezas Materia Prima

Pagina

11

Coordinador
Colaborador

. Gerente Financiero

: Gerente Produccion

Departamento : Produccién Perspectiva : Finanzas

Objetivo : Rendimiento Activos
Analista : Oscar Anabizca Periodicidad  Mensual

Medicion . Porcentaje
DEFINICION DE METAS :

Ao 2010 Afo 2011 Afo 2012
Tipo Meta Menor o Igual Menor o Igual Menor o Igual
Meta 5% 5% 5%
Rango Verde <5% <5% <5%
Rango Amarillo >5% y <6% >5% y <6% >5% y <6%
Rango Rojo > 6% > 6% > 6%
FORMULA:
Impurezas Extraidas(tm) 100
Materia Prima Consumida (Tm)

Método de Captura : Reportes De Produccion

Equipo Y Maquinaria Requeridas : Basculas (Materia Prima , Harina)

Fuente: elaboracion propia.
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Tabla VII.

Indicador rendimiento de materia prima acondicionada

Fecha: 16 Julio 2011

Departamento : Produccién

Rendimiento De Materia
Prima Acondicionada

Péagina

11

Coordinador
Colaborador
Perspectiva

. Gerente Financiero
. Gerente Produccion
: Procesos

Objetivo : Mejora Continua
Analista : Oscar Anabizca Periodicidad - Mensual_
Medicion . Porcentaje
DEFINICION DE METAS :
Afo 2010 Afo 2011 Afo 2012
Tipo Meta Mayor o Igual Mayor o Igual Mayor o Igual
Meta 80% 80% 80%
Rango Verde >70% >70% >70%
Rango Amarillo <=70% y <= 60% <=70%y <=60% <=70% Yy <= 60%
Rango Rojo <50% <50% <50%
FORMULA :

Materia Prima Acondicionada (Trigo tm), 100

Producto Terminado (Harina Tm)

Responsabilidad del gerente de planta por ser el encargado directo de la calibracion de los equipos

Método de Captura

: Reportes De Produccién

Equipo Y Maquinaria Requeridas : Basculas (Primer quebrador , Harina)

Fuente: elaboracion propia.
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Tabla VIII.

Fecha: 16 Julio 2011

Indicador de harina producida versus horas-hombre

trabajadas

Harina Producida Versus Horas

Péagina

11

Coordinador
Colaborador

: Gerente Recursos Humanos
. Gerente Produccion

Harina Producida (tm)

Horas Hombre Trabajadas

Departamento : Produccion Hombre Trabajad as Perspectiva - Finanzas

Objetivo :Rendimiento Activos
Analista : Oscar Anabizca Periodicidad - Mensual

Medicion : Tonelada / Horas Laboradas
DEFINICION DE METAS :

Afio 2010 Afio 2011 Afio 2012

Tipo Meta Mayor o Igual Mayor o Igual Mayor o lgual
Meta 100 Tm 100 Tm 100 Tm
Rango Verde >=95tm >=95 tm >= 95 tm
Rango Amarillo >80 tmy <=95tm >80 tmy <=95tm >80 tmy <= 95 tm
Rango Rojo <80 tm <80tm <80tm
FORMULA:

La cantidad de horas hombre cuantificadas deben ser solo las del personal que directamente contribuye a convertir la
materia prima en producto terminado

Método de Captura

: Reportes De Produccion, Nominas y planillas

Equipo Y Maquinaria Requeridas : Basculas (Producto terminado Harina)

Fuente: elaboracion propia.
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Tabla IX. Indicador dbélares horas extras pagadas

Péagina 21N

Coordinador : Gerente Produccion
Colaborador : Jefe De Turno
Perspectiva  :Finanzas

Fecha: 16 Julio 2011

Doélares Horas Extras Pagadas
Departamento : Produccion

Objetivo : Rendimiento Activos
Analista : Oscar Anabizca Pe”(_)d_'c'dad Mensual
Medicion : Dolares
DEFINICION DE METAS: :
Afo 2010 Ao 2011 Afi0 2012
Tipo Meta Menor o lgual Mayor o Igual Mayor o Igual
Meta 250 $/tm 100 Tm 100 Tm
Rango Verde <=300 $/tm >=95tm >=95tm
Rango Amarillo | >=300$/tmy <=4008/tm >80tmy<=95tm >80 tmy<=95tm
Rango Rojo > 400$/tm <80tm <80 tm

FORMULA:

Total Dolares Mensuales Pagados Horas |

Monto en ddlares cuantificados deben ser solo del personal que directamente contribuye a convertir la materia prima en
producto terminado.

Método de Captura : Reportes De Noéminas y planillas

Equipo Y Magquinaria Requeridas : NA (No Aplica)

Fuente: elaboracion propia.
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Tabla X.

Indicador utilizacion general de planta

Fecha: 16 Julio 2011

Departamento : Produccion

Utilizacion General De Planta

Pégina

C11

Coordinador
Colaborador
Perspectiva
Objetivo

: Gerente Produccion
- Jefe De Turno
:Finanzas

: Rendimiento Activos

Capacidad Nominal +Horas Laboradas Efectivas

Analista : Oscar Anabizca Perlc.)d.ludad : Mensua.l
Medicion :Porcentaje

DEFINICION DE METAS :

Af02010 Afo2011 Afio 2012
Tipo Meta Mayor o Igual Mayor o Igual Mayor o Igual
Meta 85% 85% 85%
Rango Verde >=80 % >=80 % >=80 %
Rango Amarillo >=70%y <80% >=70%y <80% >=70% Yy <80%
Rango Rojo <70% <70% <70%
FORMULA:

Materia Prima Procesada(tm) *

Debe ser considerado como tiempo de operacion el establecido en un plan de produccion en el cual es descontado los
tiempos de paro programados como (Mantenimiento Programado, Falta De Demanda, Falta Energfa Eléctrica )

Método de Captura

: Reportes De Produccion, Capacidad Plantas

Equipo Y Maquinaria Requeridas : Basculas Materia Prima

Fuente: elaboracion propia.
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Tabla XI. Indicador kilovatios hora por tonelada métrica producida

Péagina 211
Coordinador : Gerente Produccion
Fecha: 16 Julio 2011 Kilovatios Hora Por Tonelada  |colaborador : Jefe De Turno
Meétrica Producida Perspectiva  : Finanzas

Departamento : Produccion o o )
Objetivo :Rendimiento Activos

Analista: Oscar Anabizca Periodicidad - Mensual

Medicion - Kilovatios Hora / Tm Harina

DEFINICION DE METAS: :

Afi0 2010 Afio 2011 Afio 2012
Tipo Meta Menor o Igual Menor o Igual Menor o Igual
Meta 200 Kh/Tm 200 Kh/Tm 200 Kh/Tm
Rango Verde <=300 Kh/Tm <=300 Kh/Tm <=300Kh/Tm
Rango Amarillo  |>300Kh/Tmy <= 400Kh/Tm|  >300Kh/Tmy <= 400Kh/Tm >300Kh/Tmy <=400Kh/Tm
Rango Rojo >400Kw/Tm >400Kw/Tm >400Kw/Tm
FORMULA:

Kilovatios Hora *100

Toneladas Metricas Harina Producida

Elvalor que se utiliza como variable de consumo no es el costo en moneda ya que esta presenta variaciones en el tiempo,
se considera Kw/hora . Adicionalmente tomar en consideracion que el consumo de energia eléctrica esta afectado también
por la parte administrativa de la planta (Edificios, Aires Acondicionados), Para colocar un dato exacto debe colocarse
contadores separados para poder medirlo.

Método de Captura : Facturacion Comercializadora Energia Eléctrica

Equipo Y Maguinaria Requeridas : Contadores Energia Eléctrica

Fuente: elaboracion propia.
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Tabla XIl.  Indicador desperdicios material de empaque

Pagina c1n
; Coordinador : Gerente Produccion
Fecha: 16 Julio 2011 Desperdicios Material De Colaborador ~ Jefe De Empague
Departamento : Produccion Empaque Perspectiva  : Finanzas
Objetivo : Rendimiento Activos

Periodicidad : Mensual
Medicion : Unidades Material Empaque

Analista: Oscar Anabizca

DEFINICION DE METAS :

Afio 2010 Afio 2011 Afio 2012
Tipo Meta Menor o Igual Menor o Igual Menor o Igual
Meta 100 Unidades 100 Unidades 100 Unidades
Rango Verde <= 200 Unidades <=200 Unidades <= 200 Unidades
Rango Amarillo >200U.y <=250U. >200U.y <=250U. >200U.y <=250U.
Rango Rojo > 250 Unidades > 250 Unidades > 250 Unidades

FORMULA:

Unidades De Material Empaque

Cada unidad de empaque adicional consumida genera un costo también adicional al costo promedio del producto final.
Para que dicho indicador sea medido adecuadamente debe ser evaluado el impacto que representa en la operacion versus
el costo en establecer controles para medirlo debido ya que dichos controles son manuales y luego evaluar si es necesario
establecerlo como indicador.

Método de Captura - Reportes De Produccion

Equipo Y Maquinaria Requeridas : NA (No Aplica)

Fuente: elaboracion propia.
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Tabla XIll. Indicador rechazos calidad interno

Péagina c 11

Coordinador : Gerente Calidad

Fecha: 16 Julio 2011

. Colaborad .G te Produccio
Rechazos Calidad Interno olaboracor - Berente Frodueeion

. Perspectiva  : Procesos
Departamento : Produccion P

Objetivo : Mejora Continua Procesos

Analista : Oscar Anabizca Periodicidad - Mensual

Medicion :Tm Rechazadas

DEFINICION DE METAS :

Afio 2010 Afio 2011 Afio 2012
Tipo Meta Menor o Igual Menor o Igual Menor o Igual
Meta 50 tm 50 tm 50 tm
Rango Verde <=70Tm <=70Tm <=70Tm
Rango Amarillo >70Tmy<=75Tm >70 Tmy<=75Tm >70 Tmy<=75Tm
Rango Rojo >75Tm >75Tm >75Tm

FORMULA:

Unidades Rechazadas Internas Harina (Tm)

Rechazo puede darse por no cumplir con especificaciones fisicas del producto o las caracteristicas fisico quimicas del
producto lo que permite analizar la operacion de produccion si se esté realizando de manera correctay cumpliendo las
normas de calidad. Debe ser claramente especificado en que punto de control se tomaran muestras y determinar los
rechazos. Verificando si todo reproceso es tomado como rechazo, de no ser asi definir las excepciones en el tema de
reproceso.

Método de Captura : Reportes De Produccion y Calidad

Equipo Y Maquinaria Requeridas : Bascula De Producto Terminado

Fuente: elaboracion propia.
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Tabla XIV  Indicador rechazos de clientes

Péagina C1n

Coordinador : Gerente Comercial

Fecha: 16 Julio 2011

Colaborador : Gerente Produccion
Perspectiva : Clientes
Objetivo . Satisfacer Necesidades Cliente

Rechazos De Clientes

Departamento : Produccion

) . iodici : |
Analista : Oscar Anabizca Periodicidad - Mensua

Medicion : Toneladas Métricas

DEFINICION DE METAS: :

Afio 2010 Afio 2011 Afo0 2012
Tipo Meta Menor o Igual Menor o Igual Menor o Igual
Meta 10 Tm 10Tm 10Tm
Rango Verde <=20Tm <=20Tm <=20Tm
Rango Amarillo >20Tmy<=30Tm >20Tmy<=30Tm >20Tmy<=30Tm
Rango Rojo >30Tm >30Tm >30Tm

FORMULA:

Unidades Rechazadas Clientes Harina (Tm)

Tomar en consideracion como manejar aquellos reclamos en los cuales no procede porque el problema de calidad del
producto es responsabilidad del cliente en el mal manejo del producto adicionalmente, hay que tener en consideracion
como tema importante si existe un reclamo de calidad que si procede cual es la cantidad a registrar como rechazo, el
valor el valor reclamado por el cliente, 0 todo el lote de produccion que se elabord aun cuando no existiera rechazo por
otros clientes.

Método de Captura . Control De Reclamos Clientes, Reclamos De Calidad
Equipo Y Maguinaria Requeridas : Bascula De Producto Terminado

Fuente: elaboracion propia.
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Tabla XV.

Indicador cumplimiento gastos presupuestados

Fecha: 16 Julio 2011

Cumplimiento Gastos

Pagina

11

Coordinador
Colaborador

. Gerente Finanzas

. Gerente Produccion

Dolares Gastos

Toneladas Metricas Harina Vendida

00

Departamento : Produccion Presupuestados Per.sp.ectlva :Fman%as. )
Objetivo : Rendimiento Activos

Analista : Oscar Anabizca Pen(.)d.ludad - Mensual )
Medicion : Délares / Toneladas Métricas

DEFINICION DE METAS: :

Afio 2010 Afio 2011 Af02012

Tipo Meta Rangos Rangos Rangos

Meta 100% 100% 100%

Rango Verde [95% y 105%] [95% y 105%] [95% y 105%)]

Rango Amarillo | [85%y 95%]o[105% y 110%] | [85% y 95%]o[105% y 110%] [85% y 95%]0[105% y 110%]

Rango Rojo >110% 0 < 85% >110%0<85% >110% 0 < 85%

FORMULA .

presupuestaria.

Tener presente que la empresa cuenta con la politica de indemnizacion universal y que cuando un empleado liquida su
pasivo laboral se realiza un gasto en las cuentas contables del departamento asignado y el indicador muestra un
resultado arriba de lo presupuestado debe analizarse dicha situacion para poder ver con mayor claridad la ejecucion

Método de Captura

. Control Contables , Gastos Presupuestarios

Equipo Y Maquinaria Requeridas : NA (No Aplica)

Fuente: elaboracion propia.
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Tabla XVI.

Indicador niumero accidentes laborales

Fecha: 16 Julio 2011

Departamento : Recursos Humanos

Analista : Oscar Anabizca

Numero Accidentes Laborales

Péagina

1in

Coordinador
Colahorador
Perspectiva
Objetivo
Periodicidad
Medicién

: Gerente Recursos Humanos
: Comité Seguridad Industrial
:Crecimiento Y Aprendizaje
. Motivar Desarrollar Talento
:Mensual
: Numero Accidentes

DEFINICION DE METAS :

Numero Accidentes Laborales

Afo 2010 Afo 2011 Afo 2012
Tipo Meta Menor o Igual Menor o Igual Menor o Igual
Meta 0 Accidentes 0 Accidentes 0 Accidentes
Rango Verde <=5 Accidentes <=5 Accidentes <=5 Accidentes
Rango Amarillo >5 Accidentes y <=6 Accidentes | >5 Accidentes y <=6 Accidentes >5 Accidentes y <= 6 Accidentes
Rango Rojo > 6 Accidentes > 6 Accidentes > 6 Accidentes
FORMULA :

Establecer por medio de medicion de accidentes la cultura preventiva orientada a detectar y controlar las causas que puedan
originar un acontecimiento no deseado generando lesiones a los empleados o dafios materiales a equipos 0 materiales.
Tomar la decision si accidente laboral es solo cuando ocurre dentro de las instalaciones de la empresa

Método de Captura

. Reportes (Comité Seguridad Industrial , Nominas Y Planillas)

Equipo Y Maquinaria Requeridas : NA (No Aplica)

54

Fuente: elaboracion propia.




Tabla XVII.

Fecha: 16 Julio 2011

Indicador dias suspensién accidentes laborales

Dias Suspension Accidentes

Péagina

1n

Coordinador
Colaborador

: Gerente Recursos Humanos
: Comité Seguridad Industrial

Numero Dias Suspesion Laboral

Departamento : Recursos Humanos Laborales Per.sp?ctlva : Crem'mlento Y Aprendizaje
Objetivo . Motivar Desarrollar Talento

Analista : Oscar Anabizca Periodicidad  Mensual
Medicion : Dias

DEFINICION DE METAS :

Af0 2010 Afio 2011 Afio 2012

Tipo Meta Menor o Igual Menor o Igual Menor o Igual

Meta 10 Dias 10 Dias 10 Dias

Rango Verde <=15 Dias <= 15 Dias <=15Dias

Rango Amarillo >=15 Diasy <17 Dias >=15 Diasy <17 Dias >= 15 Diasy <17 Dias

Rango Rojo > 17 Dias > 17 Dias > 17 Dias

FORMULA :

Reflejara el efecto de cuantos dias de suspension generaron los accidentes ocurridos reportes de néminasy planillas e
informes del Instituto Guatemalteco De Seguridad Social (IGSS). Para que dicho indicador sea medido adecuadamente debe
tomarse en consideracion cuando exista una suspension que supere el mes si se coloca en ese mes tofo el tiempo suspendido o
en cada mes se va colocando el tiempo que sigue suspendido.

Método de Captura

. Reportes (Comité Seguridad Industrial , Nominas Y Planillas)

Equipo Y Maquinaria Requeridas : NA (No Aplica)

Fuente: elaboracion propia.
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Tabla XVIII.

Indicador eficiencia general de la planta

Pégina

BYi

Coordinador

: Gerente Produccion

Capacidad Real *Horas Disponibles

Fecha: 16 Julio 2011 - - . Colaborador : Jefe De Turno
Eficiencia General De La Planta o -
Departamento : Recursos Humanos erspectiva  : Finanzas
Objetivo . Rendimiento Activos
Analista: Oscar Anabizca PerK_Jd_ICIdad Menstal
Medicion . Porcentaje
DEFINICION DE METAS :
Afio 2010 Afio 2011 Afio 2012
Tipo Meta Mayor o Igual Mayor o Igual Mayor o Igual
Meta 95% 95% 95%
Rango Verde >=85 % >=85 % >=85 %
Rango Amarillo > 70%y<=85% > 70%y<=85% > 0%y <=85%
Rango Rojo <85% <85% <85%
FORMULA :
Materia Prima Procesadaa(Tm) 00

Eléctrica)

Tiempo optimo que deberd utilizarse para que una produccion programada en comparacion con el tiempo real utilizando el
cual es responsabilidad directa del gerente de planta. Tiempo de operacion el establecido en un plan de produccién en el cual
es descontado los tiempos de paro programado como (Mantenimiento Programado, Falta De Demanda, Falta De Energia

Método de Captura

: Reportes Produccién, Informacion De Capacidades

Equipo Y Magquinaria Requeridas : Bascula Primer Quebrador

Fuente: elaboracion propia.
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Tabla XIX. Indicador DUPONT

Pégina C11

Coordinador : Gerente Financiero

Fecha: 16 Julio 2011 Colaborador : Gerente Produccion
DUPONT _ _

Perspectiva  :Finanzas

Objetivo . Rendimiento Activos

Periodicidad : Mensual

Departamento : Finanzas

Analista : Oscar Anabizca

Medicion : Porcentaje

DEFINICION DE METAS: :

Afo 2010 Afio 2011 Afo 2012
Tipo Meta Mayor o Igual Mayor o Igual Mayor o Igual
Meta 30% 30% 30%
Rango Verde >=25% >=25% >=25%
Rango Amarillo >=15%y <25% >=15%y <25 % >=15%y <25 %
Rango Rojo <15% <15% <15%

FORMULA:

Utilidad Neta, ~ Ventas  Activo Total
Vetas Activo Total Patrimonio

Combinacion de indicadores financieros con el fin de determinar la eficiencia con que la empresa: 1. Utiliza los activos y el
capital de trabajo utilizando el margen de utilidad sobre ventas lo que significa que tanto de cada venta representa utilidad.
2. Eficiencia en la utilizacion de activos 3. Utilizacion del apalancamiento financiero. al final la idea es tener un producto de
amplio margen y de mucha rotacion

Método de Captura . Reportes Contables financieros

Equipo Y Maguinaria Requeridas : NA (No Aplica)

Fuente: elaboracion propia.
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Tabla XX.

Fecha: 16 Julio 2011

Indicador crecimiento utilidades vrs

ano anterior

Crecimiento Utilidades Versus

Pégina

Sl

Coordinador
Colaborador

: Gerente Financiero

: Gerente Produccion

Departamento : Finanzas Ano anterior Perspectiva Flnanzas_ .
Objetivo : Rendimiento Activos
Analista : Oscar Anabizca Periodicidad - Mensual
Medicién . Porcentaje
DEFINICION DE METAS .
Afio 2010 Afo 2011 Afio 2012
Tipo Meta Mayor o lgual Mayor o Igual Mayor o Igual
Meta 15% 15% 15%
Rango Verde >11% >11% >11%
RangoAmari”o <11%y>8% <11%y>8% <11%y>8%
Rango Rojo <=8 % <=8 % <=8 %
FORMULA:
Utilidad Actual —Utilidad Anterior 100
Utilidad Anterior
Método de Captura . Reportes Contables financieros

Equipo Y Maquinaria Requeridas : NA (No Aplica)

Fuente: elaboracion propia.
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Tabla XXI.

Indicador ventas reales vrs. ventas presupuesto

Pagina

BV

Coordinador

: Gerente Comercial

Venta Unidades Presupuestadas

Fecha: 16 Julio 2011 Ventas Reales Versus Ventas Colaborador :Vendedores
Departamento : Comercial Presupuesto Perspectiva Clientes
Objetivo . Satisfaccion Clientes
Analista : Oscar Anabizca Periodicidad - Mensual
Medicion . Porcentaje
DEFINICION DE METAS: :
Afio 2010 Afio 2011 Afio 2012
Tipo Meta Mayor o Igual Mayor o Igual Mayor o Igual
Meta 100% 100% 100%
Rango Verde <=90 % <=90% <=90 %
Rango Amarillo >=90%y <=89% >=90 %y <=89 % >=90%y <=89%
Rango Rojo <89% <89% <89 %
FORMULA:
Venta Unidades Reales .

Presupuesto de ventas es la representacion de una estimacion programada de la ventas en términos cuantitativos , el cual

debe ser evaluado con la ejecucion real de ventas.

Método de Captura . Reportes De Ventas , Reporte Contables y Financieros

Equipo Y Maquinaria Requeridas : NA (No Aplica)

Fuente: elaboracion propia.
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Tabla XXII.  Indicador porcentaje utilizaciéon bodegas y silos

Pégina 11

Coordinador : Gerente Produccion

Fecha: 16 Julio 2011 Porcentaje Utilizacion BOdegaS Y Colaborador :Jefe De Turno
Departamento : Produccion Silos Per_sp_ectlva +Procesos
Objetivo . Procesos
Analista : Oscar Anabizca Perl(_)d_ludad : Mensual_
Medicion . Porcentaje
DEFINICION DE METAS :
Afio 2010 Afio 2011 Afio 2012
Tipo Meta Rangos Rangos Rangos
Meta 90% 90% 90%
Rango Verde [90 %y 95 %] [90 % y 95 %] [90 % y 95 %]
Rango Amarillo [80%y85%)]0[95%y100%] [80%y85%]0[95%y100%] [80%y85%]0[95%y100%]
Rango Rojo >100% 0<80% >100% 0 <80% >100% 0 <80%

FORMULA

Inventarios Promedio Mensual 100
Capacidad Total Almacenaje

Indicador de metas con rangos, basado en que el comportamiento de capacidades en los extremos no es lo recomendado . Por
lo que llevar el control en capacidades de almacenaje es importante para la empresa.

Método de Captura . Reportes De Inventarios Diarios
Equipo Y Maquinaria Requeridas : NA (No Aplica)

Fuente: elaboracion propia.
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Tabla XXIII.

Indicador dias cobertura materia prima

Dias Cobertura Materia Prima

Pégina c11

Coordinador
Colaborador

: Gerente Produccion
: Jefe De Turno

Inventarios Materia Prima 100

Consumo Mensual

Departamento : Produccion Per_sp_ectlva : Fman%as_ )
Objetivo . Rendimiento Activos
Analista : Oscar Anabizca Periodicidad - Mensual
Medicion : Dias
DEFINICION DE METAS :
Afio 2010 Afio 2011 Afio 2012
Tipo Meta Rangos Rangos Rangos
Meta 60 Dias 60 Dias 60 Dias
Rango Verde >= 55 Dias y <= 65 Dias >= 55 Dias y <= 65 Dias >= 55 Dias y <= 65 Dias
Rango Amarillo |[>=50y <55 Dias] 0 [>65y <85 Dias] | [>=50y <55 Dias] 0 [>65y <85 [>=50'y <55 Dias] 0 [>65 y <85 Dias]
Rango Rojo <500 > 85 Dias <50 0 > 85 Dias <50 0 > 85 Dias
FORMULA .

Indicador de metas con rangos, basado en que le comportamiento de inventarios mantenerlos en los extremos no es lo
recomendado, ejemplos inventarios altos genera riesgo y costo de almacenaje, y sobre todo flujos de caja poco eficientes, y
manejo inadecuado de activos. Por otro lado inventarios bajos generan riesgo, posible de desabastecimiento de material de
produccion. Por lo que llevar el control en dias de cobertura es importante para la empresa

Método de Captura

. Reportes de Produccion , Inventarios

Equipo Y Maguinaria Requeridas : NA (No Aplica)

Fuente: elaboracion propia.
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Tabla XXIV. Indicador indice de responsabilidad

s Pégina S

W >~
% - ’ Coordinador : Gerente Recursos Humanos

Fecha: 16 Julio 2011 Colaborador : Comité seguridad Industrial
Perspectiva  : Procesos

indice Responsabilidad
Departamento : : Recursos Humanos

Objetivo : Mejora Continua
Analista : Oscar Anabizca Pen(—)d_ludad - Mensual
Medicion : Factor (Numero)
DEFINICION DE METAS :
Afi02010 Afo 2011 Afio 2012
Tipo Meta Menor o Igual Menor o Igual Menor o Igual
Meta 100 . 100 . 100 .
Rango Verde <500. <500. <500.
Rango Amarillo >500y <600 >500y <600 > 500y <600
Rango Rojo > 600 >600 > 600

FORMULA:

(Numero Accidente=1,000,000) + (Dias Perdidos=1,000,000) + No Accidentes=100
Horas Hombre Trabajadas Horas Hombre Trabajadas  Numero Trabajadores

Refleja laimportancia que la empresa le da a la interpretacion de los indices de seguridad , para disminuir los riesgos de
accidentes, este indicador consta de tres elementos los cuales son:

indice de Frecuencia:  (Numero De Accidentes*1,000,000)/(Horas Hombre Trabajadas) El cual indica la cantidad de accidentes y
lesiones incapacitantes.

indice de Gravedad: (Dias Perdidos*1,000,000)/(Horas Hombre Trabajadas) Indica en dias la gravedad de los accidentes (dias
suspendido el colaborador)

indice de Accidentabilidad : (Numero Accidentes*100)/(Numero de Trabajadores ) Relacién entre el niimero de accidentesy el
nimero de empleados.

Sumados los tres componentes IF+1G +IA, Se obtiene como resultado el indice de Responsabilidad
El cual describe en un millo de horas cual es la posibilidad de riesgo.

Método de Captura . Reportes De Inventarios Diarios

Equipo Y Maquinaria Requeridas : NA (No Aplica)

Fuente: elaboracion propia.
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Tabla XXV. Indicador encuesta clima laboral

Pagina $1/1

Fecha: 16 Julio 2011

Coordinador : Gerente Recursos Humanos

Colaborador : Gerente De Produccion

Encuesta Clima Laboral i . .
X Perspectiva : Crecimiento Y aprendizaje
Departamento : Recursos Humanos

Objetivo : Motivar Desarrollar Talento

Analista : Oscar Anabizca Periodicidad  : Mensual

Medicién : Porcentaje

DEFINICION DE METAS :

Afo 2010 Afo 2011 Afo 2012
Tipo Meta Mayor o Igual Mayor o lgual Mayor o Igual
Meta 95% 95% 95%
Rango Verde >=85 % >=85 % >=85 %
Rango Amarillo >70% y <85% >70% y <85% >70% y <85%
Rango Rojo <85% <85% < 85%

FORMULA :

Resultado Encuesta Clima Laboral

El clima laboral es hoy en dia un elemento indispensable en la planificacion estratégica de las empresas y forma parte de las
politicas de gestion empresarial de las empresas innovadoras, una buena gestion del clima mejora la satisfaccion de
empleados y consecuentemente la productividad y la competitividad y resultados de la empresa.

Metodologia Propuesta:

Crear Cuestionario,

Evaluar Cuestionario,

Fijar Planes Accion,

Nuevamente Medir.

Cuestionario

Las preguntas deben incluir tres aspectos importantes:

1.- Puesto Trabajo:

Relacion compafieros, competitividad entre compafieros
Relacion Superiores, evaluacion desempefio de colaboradores, fijacion objetivos, apoyo del Jefe.
Riqueza del puesto, interés trabajo

Motivacion medir la implicacion de los empleados en el trabajo

2.- Entorno Trabajo:

Entorno fisico (Espacio, Luz, Medios Trabajo, horario, Flexibilidad otros
Organizacion normativas, procedimientos, calidad sistemas de informacion
Comunicacion e informacion mide politicas de comunicacion

Expectativas de futuro posibilidades de promocion interna

Identificacion con la empresa.

Etica corporativa

3.- Cultura:

Proximidad, averiguar tipo relaciones superior-subordinado vy estilo jefatura

Carga trabajo, como se reparte el trabajo.

Orientacion al cliente.

Orientacion a la innovacion.

Gestion del conocimiento, mide como se concentra, transmite y documenta el conocimiento

Meétodo de Captura : Cuestionario Clima Laboral

Equipo Y Magquinaria Requeridas : NA (No Aplica)

Fuente: elaboracion propia.
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Tabla XXVI.

Indicador tiempo, velocidad, calidad y produccion (TVC)

Fecha: 16 Julio 2011

Departamento : Produccion

Tiempo Velocidad Calidad Y
Produccion (TVC)

Pégina

11

Coordinador
Colaborador
Perspectiva

: Gerente Financiero
: Gerente Produccion
: Procesos

Objetivo . Mejora Continua
Analista : Oscar Anabizca Pen(.)d.ludad : Mensualv

Medicién : Porcentaje
DEFINICION DE METAS :

Aho 2010 Afo 2011 Aho 2012

Tipo Meta Mayo o Igual Mayo o Igual Mayo o Igual
Meta 100% 100% 100%
Rango Verde >90% >90% >90%
Rango Amarillo >90% y <=85% >90% y <=85% >90% y <=85%
Rango Rojo <85% <85% <85%
FORMULA :

Tiempo Operacion , Velocidad Operacion ,Unidades Producidas Conforme

Tiempo Programado

Velocidad Ideal

Unidades Totales Producidas

En todo proceso de produccion se deben evaluar tres variables criticas

1.- Tiempo : (Tiempo Operacién )/(Tiempo Programado)

Tiempo operacion : es el tiempo real en que se oper6 la maquinaria

Tiempo Programado : es el tiempo que se programa para operar la maquinaria
2.- Velocidad: (Velocidad de Operaciéon )/(Velocidad Ideal)

Velocidad Operacion: Es la capacidad real con la que se operd la maquinaria
Velocidad Ideal: Es la capacidad nominal de operacion de la maquinaria

3.- Calidad : (Unidades Producidas Conformes)/(Total Unidades Producidas)
Unidades Producidas conformes: Total de unidades producidas que cumplieron especificacion de calidad
Total Unidades Producidas : Total de unidades producidas

Método de Captura

. Reportes Produccidn , Capacidades Maquinaria

Equipo Y Maquinaria Requeridas : Basculas (Harina, Materia Prima)

Fuente: elaboracion propia.
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Tabla XXVIl. Indicador costos de conversién

Pégina 11

Coordinador : Gerente Finanzas

Colaborador : Gerente Produccién

Fecha: 16 Julio 2011

Costos De Conversion

- Perspectiva  :Finanzas
Departamento : Produccion . p. o .
Objetivo : Rendimiento Activos

Analista : Oscar Anabizca Periodicidad - Mensual

Medicion :Délares

DEFINICION DE METAS :

Afo 2010 Afio 2011 Afo 2012
Tipo Meta Menor o Igual Menor o Igual Menor o Igual
Meta 50% 50% 50%
Rango Verde <50$ <50$ <50$
Rango Amarillo >508y <408 >508y <408 >50$y <40$
Rango Rojo >40$ >40$ >40$

FORMULA :

Mano Obra Directa+Costos Indirectos Fabricados

Toneladas Metricas Producidas

Es de interés estratégico controlar los costos de conversion para poder analizar los factores que influyen directamente en el
costo de produccion.

Mano Obra Directa: se considera como el costo que representa la mano de obra que esta directamente relacionada con la
transformacion de la materia prima en producto terminado. No incluye personal administrativo

Costo Indirecto Fabricacion : Costos indirectos como

(Energia Eléctrica, Combustible, Alquiler ,Maquinaria)

Método de Captura . Reportes Financieros , Contables

Equipo Y Maquinaria Requeridas : Basculas De Producto Terminado (Harina)

Fuente: elaboracion propia.
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Tabla XXVIII.

Indicador tiempo ciclo atencion al cliente

Péagina

C 11

Fecha: 16 Julio 2011

Departamento : Finanzas

Tiempo Ciclo Atencion Al Cliente

Coordinador
Colaborador
Perspectiva

. Gerente Finanzas
. Gerente Produccion
. Procesos

Objetivo . Mejora Continua
Analista : Oscar Anabizca Pe”(_)d_mdad Mensual
Medicion . Horas
DEFINICION DE METAS: :
Afio 2010 Afio 2011 Afi02012
Tipo Meta Menor o Igual Menor o Igual Menor o Igual
Meta 10 Horas 10 Horas 10 Horas
Rango Verde <=15 Horas <=15 Horas <=15Horas
Rango Amarillo >15Horasy < 17 Horas > 15 Horasy <17 Horas > 15 Horasy < 17 Horas
Rango Rojo > 17 Horas >17 Horas > 17 Horas
FORMULA:

Numero Horas Totales Ciclo Atencion Al Cliente

En cada paso del proceso en que se atiende al cliente desde ingreso del pedido, solicitud de crédito, aprobacién de crédito,
asignacion de transporte de entrega, carga en transporte, salida de bodegas se establecen los tiempos en horas de duracién,
para poder verificar el tiempo total, y cual es la operacion de mayor carga en tiempo con la finalidad de mejorar el ciclo
completo de entrega a los clientes.

Método de Captura

: Reportes De ERP Reportes de Facturacion

Equipo Y Maquinaria Requeridas : Computadoras del Proceso

Fuente: elaboracion propia.
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Tabla XXIX. Indicador margen error en prondéstico de ventas

Fecha : 16 Julio 2011 Margen Error En Pronostico De
Ventas

Departamento : Produccion

Pégina

11

Coordinador
Colaborador
Perspectiva

: Gerente Finanzas
: Gerente Produccion
: Procesos

Objetivo . Mejora Continua
Analista : Oscar Anabizca Periodicidad  : Mensual
Medicion . Porcentaje
DEFINICION DE METAS :
Afio 2010 Afio 2011 Afio 2012
Tipo Meta Menor o Igual Menor o Igual Menor o Igual
Meta 0% 0% 0%
Rango Verde <=5% <=5% <=5%
Rango Amarillo >5%y <7% >5%y <7% >5%y <7%
Rango Rojo >7% >7% >7%

FORMULA:

[ Venta Real ) 1] * 100

Venta Pronosticada

las compras y productos, manejo de inventario e incidiendo en el servicio al cliente.

Exactitud del prondstico tiene un impacto directo en la capacidad de toda la organizacion, desde la planificacion correcta de

Método de Captura . Reportes De Ventas, Reporte Pronésticos De Demanda

Equipo Y Maquinaria Requeridas : NA (No Aplica)

Fuente: elaboracion propia.
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3.4. Indicadores de impacto ambiental

En la empresa se cuenta con mucha conciencia ambiental y no afectando
el medio ambiente con una produccion sin desperdicios, aun asi no se llevaban
indicadores que muestren el resultado del buen manejo ambiental por lo que se
agregaron indicadores donde se puede evaluar nuestro desempefio en un tema
de mucha importancia no solo para la empresa si ho que para todo el mundo.
Los siguientes indicadores son los establecidos como de impacto ambiental
(véase tabla XXX a tabla XXXI).
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Tabla XXX.

Indicador metros cubicos de agua utilizada

Fecha: 16 Julio 2011

Metros Cubicos

Pégina

$ 11

Coordinador
Colaborador

: Gerente Financiero
: Gerente Produccion

Departamento : Produccion de agua Uti lizada Per_sp?ctlva : Pro?esos .
Objetivo : Mejora Continua

Analista : Oscar Anabizca Periodicidad - Mensual
Medicion : Metros Cubicos

DEFINICION DE METAS :

Afo 2010 Afo 2011 Afo 2012

Tipo Meta Menor Igual Menor Igual Menor Igual

Meta 116 M3 116 M3 116 M3

Rango Verde <=116 M3 <=116 M3 <=116 M3

Rango Amarillo >116 M3y <200 M3 >116 M3y < 200 M3 >116 M3y <200 M3

Rango Rojo >2000 M3 >2000 M3 >2000 M3

FORMULA :

Metros Cubicos de Agua Consumidos
Método de Captura . Facturacion Contadores Consumo

Equipo Y Maquinaria Requeridas : Contadores de Consumo Agua

Fuente: elaboracion propia.
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Tabla XXXI.

Indicador de impacto ambiental (IPA)

K ~
S @

W

Fecha: 16 Julio 2011

Indicador de Impacto Ambiental

Péagina

11

Coordinador
Colaborador

: Gerente Finanzas
: Gerente De Produccion

Departamento : Produccion (I PA) Per.spfzctiva : Pro?esos i
Obijetivo : Mejora Continua
Analista : Oscar Anabizca Peru.)d.ludad -Mensual
Medicion : Factor (Numero)
DEFINICION DE METAS :
Afi0 2010 Ao 2011 Afio 2012
Tipo Meta Menor o Igual Menor o lgual Menor o Igual
Meta 20% 20% 20%
Rango Verde <=20% <=20% <=20%
Rango Amarillo >20y<=35 >20y<=35 >20y<=35
Rango Rojo >35 >35 > 35
FORMULA : (Metros Cubicos de Agua Utilizada *1.3)

(Metros Cuadrados Utilizados Espacio 1)+
(Toneladas De Uso Materiales Causantes De Efecto Invernadero = 1.3)+

(Toneladas Métricas Manejo Sustancias Peligrosas *1.5)+

(Kw/hora Consumidos #1.3) +
(Decibeles de Ruido Planta = 1.4) +

( Mg/Metro Cubico De Particulas de Polvo = 1.4) +
(Unidades Producto Terminado vendido C/Material Empaque No Reciclable x 1.5) —
(Numero Proyectos Mejora Medio Ambiente Realizados Internos Instalaciones = 1)-
(Numero Proyectos Mejora Medio Ambiente Realizados Externos Instalaciones * 1)

Este proceso es noble, el agua utilizada es bajo 96 Metros Cubicos en la planta, esto representa 116 Metros cubicos por
tonelada metrica producida. No existe desechos se absorbe aguas negras y grises desechadas por colaboradores son

tratadas para desecharse a la cuenca segiin normas de.....
Polvo al ambiente 0 particulas instalados filtros con magas de 350micros para recuperar internamente se controla las fallas

Método de Captura

: Reportes De Inventarios Diarios

Equipo Y Maquinaria Requeridas : NA (No Aplica)

Fuente: elaboracion propia.
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3.5. Cuadro de control

Los cuadros de control son herramientas, donde su principal funcién que
cumplen es publicar resultados obtenidos en el periodo establecido, para el
caso especifico de la planta de produccion debe iniciar mensual, luego deben

medirse semanal, y finalizar con mediciones diarias.

Adicionalmente  debe incluir en su estructura principalmente las
perspectivas inicialmente establecidas, derivando de ellas los objetivos
estratégicos declarados en el mapa estratégico los cuales a su vez deben
contener uno o varios indicadores los cuales reflejan el rendimiento basado en
una razén calculada y utilizada para verificar el camino recorrido . Un objetivo
estratégico puede tener uno o varios indicadores que aportan, y un indicador

puede afectar a uno o varios objetivos estratégicos.

A través de esta estructura de informacion que corresponde a la logica
empresarial, debe mostrarse la evolucion de los indicadores que son
necesarios de controlar. Para desplegar en el cuadro de control cada proceso
operativo se debe contar con una visualizacion con la opcién de matrices
multidimensionales de informacion, en la que debe apreciarse los valores
macros de la empresa hasta el detalle necesario, validando de esta manera las
relaciones causas efecto identificadas y generando plantillas estandar en las
cuales los indicadores establecidos como claves deben ser presentados en un
orden jerarquico De esta manera se podra cumplir con la funcién de publicar
informacién a la vez solucionando el problema detectado inicialmente de
proliferacion de informes y de los muchos datos que circulaban diariamente en

todos los sistemas y niveles organizacionales
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3.5.1. Alto nivel

Cuando se menciona alto nivel se incluye desde los duefios a las
gerencias lo cuales pueden observar el resumen del cuadro de mando y
llegando si asi lo requieren al detalle hasta donde la estructura de la
informacioén lo permita, es esencial que a este nivel el cuadro de mando cuente
con la documentacién para que si se requiere un analisis a mayor detalle evitar
la necesidad de llamar a los colaboradores o al analista del indicador para pedir
explicacion de los resultados, ya que este proceso es parte del ingreso basico
de la informacién como lo son las variables , comentarios y documentos de
soporte necesario para la validacion de la informacion . A través de cada
reunion todo el equipo ejecutivo vivira un proceso de aprendizaje y validacion
de datos, dicho proceso si se sabe manejar se convierte en un proceso

enriquecedor y de mucho intercambio de conocimiento

3.5.2. A todo nivel

Todo nivel se refiere que todo los empleados deben comprender el
objetivo primordial del cuadro y que a medida que se convierta en parte natural
del proceso todo empleado que pase por los lugares donde se encuentre
publicado la misién y vision de la empresa comprendera cual es su papel y
contribucion en su ejecucion diaria cualquiera que esta sea, y no sea un
proyecto mas de gerencia en que el Unico rol que juega el como empleado es el
de ingresar informacién. Llegar a esta cultura lleva esfuerzo y tiempo y es

posible siempre y cuando tenga el apoyo de la gerencia.
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3.5.3. Coordinadores de cuadro

Para que el proyecto del cuadro de mando se ponga en marcha hace
falta asignar algunas responsabilidades que cubran una variedad de aspectos
para utilizarlo como herramienta de control, para ello cada jefe cuya unidad
cuente con un cuadro es responsable de utilizarlo. Las definiciones, formatos
calendarios y manejo de medidas deben ser responsabilidad del departamento
controlador que en este caso es el departamento de produccion, el cual debe
asignar tiempo adicional a sus actividades y cumplir con dicha funcién. La forma
de asignar las responsabilidades que afectaran al éxito y costo del proyecto en
este caso en particular se asignd responsabilidades por indicador generando
coordinador por indicador , el coordinador es seleccionado por una habilidad o
experiencia que lo hace el experto a nivel empresa del indicador asignado, el
cual validara que el indicador cumpla con las condiciones que lo llevaron a ser
un indicador clave para la empresa , y velara porque el indicador se mantenga
actualizado , y que su ingreso sea correcto , y de ser necesario alguna
modificacion en su descripcion, formula, o metas debe ser conocida por él,

documentada y publicada.

3.5.4. Colaboradores de cuadro

Es importante que la gerencia comunique el propdésito del proyecto y su
relacion con otros métodos de control para lo cual se requiere un marketing
interno bien coordinado. En esta parte de colaboracion se refiere al ente que
genera dicho resultado por medio de su ejecucion diaria, todo indicador que
mide su ejecucion es ingresado por otro departamento o empleado por temas
de control.
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En la medida que todas la variables que forman los indicadores sean
ingresadas automaticamente a través de los sistemas transaccionales la parte
de validacion se convierte en un proceso mas sencillo, en esta parte la
colaboracién juega un papel importante el departamento de tecnologia ya que
poner la informacién a la disposicion de un grupo grande de empleados
requiere de soluciones tecnoldgica el cual recae en el departamento que hace
funcionar los sistemas de informacién , sin dejar de incluir a los empleados que
recolectan medidas , que las editan con la finalidad de que todo el que observe
el indicador en el cuadro pueda entenderla y usarla, esto lleva a crear una
funcién en la planta de produccion de analista de la informacion el cual seré la
integracion entre la parte técnica de produccién y la parte contable financiera de
la administracién, obviamente estas funciones dependeran del tamafio y
complejidad de la empresa en donde se implemente el cuadro de mando
integral , en este caso particular la planta de produccion que se esta trabajando

se necesita de un analista .

3.5.5. Utilizando el cuadro de mando

El cuadro de mando no debe incluirse en la agendas de estrategia,
planificacion y control, él debe ser la agenda, porque cualquier reunion de
planificacion y estrategia debe llevarse en el orden establecido por el mapa
estratégico, asegurandose de esta manera que los aspectos relevantes del
negocio reciban la consideracién debida durante las reuniones para asegurar
gue los objetivos estratégicos, mision, y vison se mantenga vivos a través de las
discusiones, el cuadro debe usarse a diferentes niveles de la empresa para que
puedan existir discusiones estratégicas con una vision soélida. un cuadro de
mando debe poseer dentro de sus muchas funciones el servir de base de
discusion y aceptacion por parte de todos los empleados, estas discusiones no

solo restringirla al equipo gerencial, se debe mantener a todos los empleados al
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dia respecto de las ambiciones y logros de la empresa en la utilizacién del

cuadro de mando el cual debe iniciar en el equipo gerencial.

Obteniendo un entendimiento que es una herramienta natural de
planificacién y evaluacion ,entendiendo que se daran comportamientos fuera de
las metas , esto no debe generar una situacion alarmante , por el contrario las
desviaciones son frecuentes y deberian verse como algo que impulsa a la
accion , y parte de estas discusiones son para detectar desviaciones y
analizarlas del porque tienen lugar, deben evaluarse no solo las variaciones
negativas deben verse con el mismo ojo critico las variaciones positivas , y
aquellas que el comportamiento no varia en varios meses. La posiciéon que se
debe tener al observar indicadores con rendimiento debajo de lo establecido por
las metas es que cada analisis debe generar una accién inmediata con un

responsable asignado por el equipo gerencial para mejorar el resultado.

3.6. Propuestas de software

Para que el cuadro de mando integral marque diferencia en la discusion
estratégica y en la visualizacion de los procesos debe mantenerse
continuamente con informacion en el momento necesario y con la estructura
necesaria para, esto hace necesario establecer e implementar sistemas de
informacién que rednan los requisitos tecnoldgicos necesarios. El éxito
depende que la herramienta este a disposicidbn y que comunique a un nivel

adecuado los datos y a las personas adecuadas.

Al principio el mercado no estaba listo para estas nuevas aplicaciones en
su lugar empezaron a aplicar el cuadro de mando integral sirviéndose de
medios existentes como hojas electronicas con muchas restricciones,

actualmente existen varias empresas productoras de aplicaciones en distintos
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segmentos del sector , los cuales ha descubierto el potencial que tienen las
nuevas soluciones tecnoldgicas de control de gestiébn y han creado una gran
variedad de aplicaciones especializadas pensadas para acompafar un proyecto
de cuadro de mando integral , este tipo de programas fueron ganando
aceptacion y crecioé la oferta de soluciones mas avanzadas y hoy en dia se tiene
numerosas aplicacion en el mercado. El primer paso para elegir el programa de
cuadro de mando integral es decidir si se comprara ya hecho o se desarrollara
en la propia empresa, si la decisibn es comprar una aplicaciéon debe
considerarse que la gran mayoria de aplicaciones debe poseer y cumplir con
caracteristicas basicas las cuales son obtener informacion y presentarla los
resultados en semaforos, o velocimetros y que sean agrupados en las cuatro

perspectivas conocidas, luego evaluarse bajo los siguientes criterios:

e Proveedores, debe ser de interés la cuestiones relacionadas con el
proveedor como antecedentes de la empresa, experiencia y credibilidad, asi

como la estructura de precios de la aplicacion.

e Posibilidad de escalar, centrarse en la capacidad de crecer con el sistema
afadiendo cuadro de mando adicionales, usuarios, plantas de produccién,
paises, monedas. Asi como también actualizaciones de aplicacion en el

tiempo.

e Caracteristicas y funciones, verificar la parte de seguridad de la aplicacion,
la forma que maneja los permisos, duefios de cada indicador y cuadro de
control. De qué manera maneja las alarmas de ingreso y de resultados. Si
existen otros médulos dentro de la aplicacion como médulos de incentivos,
evaluaciones del desempefio y como se vinculan. Y si cuenta con acceso
en red (interna, externa), funcibn que permita agregar comentarios o

documentacion a los indicadores.
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e Especificaciones técnicas, si la aplicacion funciona sobre la infraestructura
tecnoldgica que actualmente tenemos en la empresa tanto en hardware y
software. Cudles son los planes futuros de la aplicacién habran nuevas
versiones y con cuanta frecuencia y si se incluye en el contrato, o el costo

de cada actualizacion.

e Presentacion De Datos, este andlisis se centre en la capacidad de la
aplicacion en la visualizacion de la informacion en mapas estratégicos y sus

vinculos entre medidas y objetivos.

e Analisis De Funcionalidad, esta parte se refiere a los servicios del sistema
relacionados con la capacidad de profundizar en andalisis y
Comparacion de resultados en linea, y si se cuenta con caracteristicas de

analisis estadistico de simulacion y tendencias.

La decision en el caso particular de la planta de produccién se optd por
tener como primera opcion una aplicacion realizada internamente desarrollada
en Developer 6.1 y como base de datos Oracle 11 de tal manera que se cumpla
con los requisitos basicos que se requieren un cuadro de mando integral, dando
tiempo a que el concepto de cuadro de mando integral madure y con un margen
de tiempo ya que se esta pensando en un cambio del sistema transaccional
actual a una nueva aplicacion la cual no se ha resuelto cual, dependera de ello
, para incluir dentro del cambio de la aplicacion transaccional un médulo que se
integre, que el transaccional ya incluya visualizacién de tableros de control.
Para que el tiempo que lleve en tomar finalmente la decisién no atrasara el
proyecto de implementacién de cuadro de mando integral se opt6 por desarrollo
interno y avanzar en ordenar la légica de informacion lo cual beneficiaria sea

cual sea la decisién de aplicacién a tomar
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3.7. Propuestas de incentivo

Hay que tener claro que los incentivos y especialmente los incentivos
monetarios no son factores que garanticen el compromiso de los empleados por
el contrario si son estructurados de manera incorrecta pueden generar lo
contrario de lo deseado, por lo tanto los incentivos basados en el cuadro de
mando integral deben aplicarse con sumo cuidado con una ejecucion
equilibrada en el sistema de retribucién por medio de un reglamento claro, una
razén general para que los incentivos vayan ligados al cuadro de mando
integral no se basa solamente en la légica de estimulaciéon Unicamente, ya que
también transmite el mensaje de la gerencia de su creencia en el cuadro de
mando y que la empresa esta lista para recompensara a sus empleados por los
esfuerzos que hacen en la perspectivas del mapa estratégico.

Tener claro que los incentivos sirven para centrar la atencion de los
empleados en determinado comportamiento y para lograr esto debe tener en
consideracion que las metas deben ser aceptadas y consideradas como
validas, y poder vincular alguna accion de la cual la persona es capaz de
realizar de lo contrario solo generara frustraciéon o la sensacion de que es un
engafo, en resumen la medidas solo influiran sobre el comportamiento solo si
se percibe gque son alcanzables y los incentivos en la planta de produccion se
deberian realizar por medio de bonificacién en base a resultados mensual. En el
proceso ya de ejecucion no debe de compensar a una unidad o persona que no
ha llegado a su meta por poco que esto sea, pero que se esforz6 mucho,
porque a pesar de parecer una idea positiva, la gerencia deberia respetar los

lineamientos establecidos.

Lo que si debe hacer es apoyar a las unidades y personas para llegar a

sus objetivos y en ese caso no escatimar esfuerzo y apoyo. Siempre en el
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proceso de ejecucion evitar generar un esquema el que gana, gana todo a
pesar que esto introduce un sentimiento de competencia entre unidades de la
empresa lo cual no este malo ya que si puede mejorar resultados pero el peligro
seria que al incluir este componente de competicién los empleados centren su
competencia a nivel interno de la empresa en lugar de competencia con los
elementos externos a la empresa, inclusive si el resultado de sus iguales en la
estructura es malo a él le traeria benéficos, lo cual no es bueno para la empresa
como un ente general. Lo que debe buscarse es un sistema en que provoque el

trabajo y colaboracion de equipo total de la empresa.

Finalmente la propuesta en esta implementacién es realizar la ejecucion
de incentivos trimestralmente, los cuales seran un maximo de dos sueldos del
empleado evaluado y este monto sera distribuido en tres grandes grupos:
indicadores de empresa, indicadores de equipo, e indicadores individuales los
cuales deben ser ponderados con diferente peso cada grupo, a los de empresa
gue son todos los indicadores de resultados globales de empresa como las
rentabilidades se le asigna un peso de 50 % de la calificacion , a los de
indicadores de equipo el peso asignado es de 30 % de la calificacion total , y
luego a los indicadores individuales se le asigna una ponderacion de 20 % , es
de hacer notar que la forma en que fueron distribuidos los pesos , muestran el
interés empresarial por forzar cualquier actividad empresarial incluyendo la de
incentivos a el trabajo por la empresa , por el equipo , para finalizar con el

trabajo individual.
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4. IMPLEMENTACION DE CUADRO MANDO INTEGRAL

Esta fase de la implementacion se muestra la propuesta de una serie de
actividades debidamente planificadas, el realizar y ejecutar cada una de las
tareas se convierte en un factor sumamente importante. En el caso especifico
de la planta de produccién, ya se realizaron todas las actividades de las fases
de estrategia como lo son definicibn de mision, vision y objetivos estratégicos,
los cuales son los que mayor tiempo de ejecucion consume , a pesar de ello
hay que realizar reuniones de validacion y comprension de la parte estratégica,
para que todos los gerentes y empleados, realicen un viaje a través de todo el
concepto desde el origen el cual es de mucha importancia guedando
pendiente de realizar todas aquellas que despliegue, alineamiento y control en

la organizacion.

4.1. Calendarizar actividades

Luego de estimar los tiempos de implementacion el orden de las

actividades a ejecutar es el siguiente (véase figura 11):
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Figura 11. Cronograma de actividades

CALENDARIZACION DE ACTIVIDADES

Semanas
Proyecto Implementacion Cuadro Mando Integral
1 Definicion De Estrategia
1.1 Reunidn De Trabajo
1.1.1 Reunion De Trabajo Alta Gerencia
1.1.2 Reunion De Trabajo Mandos Medios
1.1.3 Reunion De Trabajo Operativos
1.2 Definicion Mision
1.3 Definicion Vision
1.4 Reunion Informativa
14.1 Reunion Informativa Alta Gerencia
1.4.2 Reunion Informativa Mandos Medios
1.4.3 Reunion Informativa Operativo
1.5 Reunion Entrega Resultados

2 Disefio Mapas Estratégicos

2.1 Reunidn De Trabajo
2.1.1 Reunion Informativa Alta Gerencia
2.1.2 Reunion informativa Mandos Medios
2.1.3 Reunion Informativa Operativos

2.2 Derivar Objetivos Estratégicos

2.3 Crear Relaciones De Causalidad

2.4 Reunion Informativa
2.4.1 Reunion Informativa Alta Gerencia
2.4.2 Reunion informativa Mandos Medios
2.4.3 Reunion Informativa Operativos

2.5 Reunidn De Entrega Resultados

3 Definicion De Indicadores

3.1 Reunidn De Trabajo
3.1.1 Reunion De Trahajo Alta Gerencia
3.1.2 Reunion De Trahajo Mandos Medios
3.1.3 Reunion De Trabajo Operativos

3.2 Implementacion Indicadores Piloto

3.3 Creacion De Indicadores

3.4 Creacion De Metas

3.5 Reunidn Informativa
35.1 Reunion Informativa Alta Gerencia
35.2 Reunion Informativa Mandos Medios
35.3 Reunion Informativa Operativos

3.6 Reunion Entrega Resultados
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Continuacion figura 11.

4 Desarrollo Aplicaciones
4.1 Reunin Trabajo

4.1.1 Reunion Trabajo Alta Gerencia

4.1.2 Reunion Trabajo Mandos Medios

4.1.3 Reunion Trabajo Operativos

4.2 Andlisis De Requerimientos

4.3 Creacion De Aplicacion

4.3.1 Disefio Base Datos

4.3.2 Creacion Formas Mantenimientos

4.3.3 Creacion Procesos

4.3.4 Creacion De Reportes

4,35 Creacion Tablas De Control

4.3.6 Asignacion De Permisos

4.4 Reunion Entrega Resultados

5 Manejo Aplicaciones

5.1 Capacitacion Empleados Ingresos

5.2 Capacitacion Empleaos Analistas

5.3 capacitacion Alta Gerencia

6 Entrega Final Proyecto Total Empresa

Fuente: elaboracion propia.
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4.2. Nivel de implementacion

En vista que el cuadro de mando debe reflejar todas las operaciones de

la empresa que afectan en los objetivos, asi como se debe

empleados que participan en toda la cadena de valor de la empresa el nivel de

involucrar a los

implementacién puede notarse de la siguiente manera (véase figura 12):

Figura 12.

Nivel de implementacion

Gerente General

—

Gerente Comercial

Gerente Calidad

Gerente Recursos
Humanos

Gerente Financiero

I— Vendedores

L

Supervisor Calidad

Gerente Produccion

|

B . Jefe
— _+
Analista Financiero JefeTurno Empaque ‘

Operador de
Brigada

Operador Operador
Auxiliar >_ oros) Empaque

Jefe Comite
Seguridad
Industrial

Fuente: elaboracion propia.
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4.3. Coordinadores de cuadro

Todo indicador debe contar con un coordinador, el cual debera velar
porque el indicador este en constante revision tanto en la definicion, como
también en la informacién que forma parte de la metas y de las variables que
fueron alimentadas de tal manera que en la planta de produccién quedara de la

siguiente manera:

INDICADOR
Rendimiento Materia Prima
Impurezas

Rendimiento Materia Prima Acondicionada
Harina Producida Versus Horas Hombre Trabajadas

Dolares Horas Extras Pagadas
Utilizacion General Planta

Kilovatios/ Hora por Tonelada Métrica Producida

Desperdicios Material Empaque
Rechazo De Calidad Interna

Rechazos De Clientes

Cumplimiento Gastos Presupuestados
Numero Accidentes Laborales

Dias Suspension Accidentes Laborales
Eficiencia General Planta

DUPONT

Crecimiento Utilidades Vrs Afio Anterior
Ventas Reales Vrs Presupuesto
Porcentaje Utilizacion Bodegas Y Silos
Dias Cobertura Materia Prima

indice De Responsabilidad

Resultado Encuesta Clima Laboral
Tiempo , Velocidad Calidad (TVC)
Costo De Conversién

Tiempo Ciclo Atencion Al Cliente
Margen Error Pronostico De Ventas
Metros Cubicos Agua Consumida
indice De Impacto Ambiental
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COORDINADOR

Gerente Financiero
Gerente Financiero
Gerente Financiero
Gerente Recursos Humanos
Gerente Produccion
Gerente Produccion
Gerente Produccion
Gerente Produccion
Gerente Calidad

Gerente Comercial

Gerente Financiero
Gerente Recursos Humanos
Gerente Recursos Humanos
Gerente Produccion
Gerente Financiero
Gerente Financiero
Gerente Comercial

Gerente Produccion
Gerente Produccion
Gerente Recursos Humanos
Gerente Recursos Humanos
Gerente Financiero
Gerente Financiero
Gerente Produccion
Gerente Financiero
Gerente Financiero
Gerente Financiero



4.4. Colaboradores de cuadro

De la misma manera que cada indicador debe contar con un responsable
el cual vela por definiciones y metas. Debe existir un empleado responsable de
la ejecucion del indicador Esta es la persona que su operacion afecta
directamente el resultado del indicador en el caso de la planta de produccion las
responsabilidades seran de la siguiente manera:

INDICADOR
Rendimiento Materia Prima
Impurezas

Rendimiento Materia Prima Acondicionada
Harina Producida Versus Horas Hombre Trabajadas

Dolares Horas Extras Pagadas
Utilizacion General Planta

Kilovatios/ Hora por Tonelada Métrica Producida

Desperdicios Material Empaque
Rechazo De Calidad Interna

Rechazos De Clientes

Cumplimiento Gastos Presupuestados
Numero Accidentes Laborales

Dias Suspension Accidentes Laborales
Eficiencia General Planta

DUPONT

Crecimiento Utilidades Vrs Afio Anterior
Ventas Reales Vrs Presupuesto
Porcentaje Utilizacion Bodegas Y Silos
Dias Cobertura Materia Prima

indice De Responsabilidad

Resultado Encuesta Clima Laboral
Tiempo , Velocidad Calidad (TVC)
Costo De Conversion

Tiempo Ciclo Atencion Al Cliente
Margen Error Pronostico De Ventas
Metros Cubicos Agua Consumida
indice De Impacto Ambiental
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COLABORADOR

Gerente Produccion
Gerente Produccion
Gerente Produccion
Gerente Produccion

Jefe Turno

Jefe Turno

Jefe Turno

Jefe Empaque

Gerente Produccion
Gerente Produccion
Gerente Produccion
Comité Seguridad Industrial
Comité Seguridad Industrial
Jefe Turno

Gerente Produccion
Gerente Produccion
Vendedores

Jefe Turno

Jefe Turno

Comité Seguridad Industrial
Gerente Produccion
Gerente Produccion
Gerente Produccion

Jefe Empaque

Gerente Produccion
Gerente Produccion
Gerente Produccion



4.5, Matriz de alineamiento

Podemos observar la estructura de los indicadores en forma jerarquica

tipo matriz (véase figura 13).

Figura 13. Matriz de alineamiento

Numero Accidentes
Laborales

Indice De

RESULTADOS ENCUESTA CLIMA LABORAL Responsabilidad

Dias Suspensién Accidentes

Laborales
Rendimiento
Materia Prima Rendimiento Materia Prima | Impurezas Materia Prima
Crecimiento
Utilidades Vrs Afio
Anterior Costo De Conversion
DUPONT Dolares Horas Extras Pagadas

Kilovatios/ Hora por

Tonelada Metrica Producida
Metros Cubicos Agua Consumida
Cumplimiento Gastos
Presupuestados

Harina Producida Versus

Horas Hombre Trabajadas
Desperdicios Material Empaque
Dias Cobertura Materia Prima

Utilizacion General

Planta Eficiencia General Planta Dias Cobertura Materia Prima
Porcentaje Utilizacion
Bodegas Y Silos

TIEMPO, VELOCIDAD , CALIDAD (TVC)
Rechazo De Calidad
Interna

VENTAS REALES VRS PRESUPUESTO Rechazos De Clientes

Tiempo Ciclo
Atencion Al Cliente

 Margen Error
Pronostico De
Ventas

INDICE DE IMPACTO AMBIENTAL (IPA)
Kilovatios/ Hora
por Tonelada
Metrica Producida

Metros Cubicos
Agua Consumida

Fuente: elaboracion propia.
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4.6. Consultores

Muchas empresas recurren a consultores para que guien en la etapa inicial,
y en ocasiones hasta el final de todo el proceso. Dichos profesionales pueden
aportar experiencia de otros proyectos en los que ellos han participado de
cuadro de mando, contribuir a cuestionar las estrategias y la l6gica empresarial
asi como afiadir capacidad para manejar la carga de trabajo. Es importante
darse cuenta de que los proyectos de cuadro de mando, incluso otros métodos
de gestion, tienen que reflejar las condiciones locales y pertenecer a las
personas de la empresa, ya que los consultores deben actuar como apoyo o
facilitadores, y la responsabilidad principal recae en los empleados, y gerentes
de la planta de produccion. En este caso especifico la planta de produccion se
tomo la decision de no contar en este momento con ningun consultor externo, y
tomar en consideracion a una empresa consultor para realizar un analisis y

auditoria de lo ya realizado al finalizar la implementacion.

47. Presentacion cuadro de mando

El momento mas esperado por todos los niveles e involucrados es la
presentacion final. La recomendacion es realizarla fuera de la empresa donde
se pueda contar con la presencia de la mas alta autoridad reconocida por toda
la empresa, el mensaje que debe prevalecer es el de agradecimiento al trabajo
realizado , y que se tenga presente que no es el final del proyecto , todo lo
contrario es el inicio de un trabajo de mejora continua que debe realizar y que
todos seran encargados de velar por que la misién y vision se cumpla , luego se
debera de presentarse el cuadro mas global con que se cuente realizando
mucho mas énfasis en el concepto que en los resultados dejar institucionalizado
gue luego de esta reunién debe realizarse cada trimestre de manera similar

para verificar resultados , en donde se analizaran a profundidad cada uno de las

88



mediciones y resultado ,la fecha maxima de ingreso de informacion es el quinto
dia calendario del mes siguiente. Y para que no existan situaciones de
informaciéon no validadas deben realizarse reuniones mensuales de cada
departamento con su equipo de trabajo para analizar resultados, luego una
semana antes de la presentacion trimestral debe realizarse una presentacion de

cuadros de control junto con los coordinadores de cada indicador.

4.8. Balance entre control y estrategia

Es necesario comprender que el simple hecho de tener buenas ideas,
productos sorprendentes o ser la empresa lider en un sector no es suficiente.
Realmente lo que cuenta son los resultados y estos se obtienen mediante una
combinacion de buenas ideas y la buena ejecucion en otras palabras estrategia
y control. Lo cual nos invita a aprender a construir una cultura laboral en donde
la ejecucion y la estrategia integramente unidas y balanceadas estén
encaminadas a erradicar los obstaculos que se presentan actualmente en el
sector que la empresa se desenvuelve, en ocasiones hay empresas o directivos
recaen en las trampas de ejecucion porque por diversas razones estan

convencidos de estar haciendo bien las cosas.

Los errores en la ejecucion pueden hacer que un asunto de operaciones
tenga implicaciones estrategias y finalmente acabe por poner en riesgo la
operacion de la empresa. Las organizaciones que triunfan son las que tienen la
mejor disciplina, se centran en el desarrollo de productos, son eficaces en su
uso del tiempo y los calendarios, tienen un control de calidad manejan bien su
marketing, tienen una buena gestién fiscal y cuentan con buenos sistemas de
reclutamiento de plantilla temas que pueden ser monitoreados por un cuadro de
mando integral , por lo cual se tiene la seguridad de el gran aporte a estrategia

y control que se obtiene a través del cuadro de mando integral.
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5. SEGUIMIENTO DE USO DEL CUADRO DE MANDO
INTEGRAL EN LA EMPRESA

5.1. Seguimiento al cuadro de mando

El principal seguimiento al cuadro de mando integral es a través del
seguimiento de cada indicador individualmente, los beneficios que proporciona
el contar con una herramienta de comunicacion y dialogo. En la planta de
produccion todo empleado debe actuar en situaciones que estan cambiando, y
deben tomar decisiones, por ello la manera mas conveniente para todos es que
las decisiones, se realicen a través de una guia que proporciona el
entendimiento de la estrategia. Situacion que se vuelve en una experiencia
motivante y cdmoda si se trabaja en algo que se entiende, e invita a compartir
ideas para contribuir a los objetivos de la empresa. Para que dicho seguimiento
se efectué a través del uso continuo del cuadro de mando se debe solicitar, y en
algunas ocasiones exigir que en toda reuniéon o presentacion de resultados
deban basarse y alinearse en los conceptos y orden del cuadro de mando
integral.

5.2. Integracion Sistemas Transaccionales A Sistema Indicadores

Varios de los proveedores cada dia desarrollan mas aplicaciones que
ofrecen soluciones integradas en las operaciones transaccionales que se
realizan en la empresa, y con los cuadros de mando integral, en los cuales
parte de la solucién la proporcionan modulos que realizan la mayoria de

funciones administrativas de una empresa, como gestion de recursos humanos,
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planificacion de produccion, gestion de inventarios, compras y ventas e incluye

cuadros de mando integral.

Un sistema completamente implementado almacena informacién sobre la
mayoria de las transacciones de una empresa dicha informacién sirve luego
como fuentes para el cuadro de mando integral, la gran ventaja que posee esta
solucion es que queda estrechamente integrada la informacion bajo una
estructura logica, evita la elaboracion de plantillas intermedias del ingreso de
informacioén, la parte de validacién de datos se reduce a el andlisis de los
resultado. Ya que cuando se tienen plantillas manuales previo al ingreso se
considera que el ochenta por ciento del tiempo se consume en busqueda,
recopilacién e ingreso de la informacién lo cual deja el veinte por ciento
Unicamente para el analisis, se debe invertir este comportamiento dejando el
veinte por ciento en la busqueda, recopilacion e ingreso y el ochenta en el

andlisis de la informacion.

Existen otros proveedores presentan soluciones de maddulos
relativamente faciles de integrar a aplicaciones de la planta de produccién ya
existentes en las cuales el nivel de dificultad dependera del sistema que se
utilice en la empresa , y de la estructura de la base de datos con que se cuente,
que el personal de tecnologia conozca y cuente con el acceso a dicha
estructura , esta aclaracion se debe a que existen aplicaciones compradas que
son cerrados para su modificacion y el conocimiento de la estructura de base de
datos es conocimiento exclusivo de los proveedores de la aplicacion. En el caso
especifico de la planta de produccion se cuenta con una aplicaciéon
transaccional hecha en casa sobre una estructura de base de datos sélida y
formal, en el cual el personal de tecnologia conoce muy bien la estructura ya

gue los que disefiaron la aplicacién son empleados que se han dedicado a
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darles mantenimiento y crecimiento a la aplicacion, por lo que la aplicacién

podré integrase a un modulo sin problema.

5.3.  Auditoria al cuadro de mando integral

La auditoria de gestion de cuadro de mando integral juega un papel
fundamental para que el cuadro de mando se siga manteniendo a través del
tiempo, generando confianza a los usuarios del sistema, y a cualquier persona

gue tenga acceso a los cuadros de mando.

En este punto de auditorias a la implementacion del cuadro de mando
integral de la planta de produccion se desarrollan cuatro aspectos a desarrollar,
siendo el primero la auditoria de la gestion esto se refiere a validar
constantemente que la estrategia planteada el mapa estratégico , los objetivos
estratégicos , y las operaciones reales diarias estan alineadas siempre hacia el

mismo objetivo .

Asi como también las relaciones causa efecto sigan siendo validas,
cualquier cambio en la cadena de valor de la empresa debe actualizarse todas
la variables del cuadro de mando integral asi como la documentacion de cada
indicador o cada cuadro de control.

El segundo aspecto a evaluar es que la de gestion de responsabilidades
como fueron distribuidas a cada empleado o area y si se esta cumpliendo con el
papel que le fue asignado ya sea de coordinador, colaborador o analistas,
porque de estas posiciones depende la actualizacion y validacién de todo el

sistema para que se encuentre al dia con la informacion y la misma sea exacta.
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El tercer aspecto a evaluar es el de la informacién validando que los
resultados representen la realidad de la empresa de ser financiera la
informacién que el cuadro de mando integral muestre la misma informacién que
todos los registros contables, en este tema en especifico la persona encargada
de realizar esta auditoria puede encontrarse con un indicador que mide toda
una area en especifico, un proyecto y en ocasiones indicadores de medicion
intangible para lo que se requiere es contar con la suficiente informacion , para
poder evaluar toda la estructura ayudado a través de las relaciones causas
efectos y con ello el auditor podra construir una base de indicadores que le
permiten hacer la interconexién de resultado y obtener una buena estimacion

del comportamiento organizacional.

El cuarto aspecto es deseable contar con la auditoria de la aplicacion
desarrollada del cuadro de mando integral en donde debe evaluarse que el
sistema cumpla con los métodos de seguridad de informacién , por poseer
dentro de la base de datos informacién sensible a la empresa el sistema solo
muestre la informacion a los empleados designados de la manera correcta y en
la estructura adecuada , ya que no es lo mismo mostrar un resultado que
muestre un semaforo en verde del indicador de crecimiento en utilidades , que
mostrar el valor en dolares de las utilidades del afio , es una parte sencilla a

nivel de programacion pero de mucho cuidado en el manejo de la informacion .

5.4. Evaluacion de desempefio

Se establecera un procedimiento sistematico para medir y evaluar
resultados y comportamientos a fin de descubrir en qué medida es productivo el
empleado y asi poder mejorar el futuro del empleado y de la empresa. Dicho
procedimiento se basa en la visualizacion de los resultados a través de los

resultados en entrevistas uno a uno con su jefe inmediato, en la cual el énfasis
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luego de verificar los resultados observados es establecer compromisos para la
mejora de dichos resultados para el siguiente periodo. Esto permite implantar
politicas de compensacion. Mejorar el desempefo, ayuda a las decisiones de
ascensos o de ubicacion, permite determinar si existe la necesidad de volver a
capacitar, detectar errores en el disefio del puesto y ayuda a observar si existen

problemas que afectan a la persona en el desempefio del cargo.

La evaluacion del desempefio no puede restringirse a un simple juicio
superficial y unilateral del jefe respecto del comportamiento funcional del
subordinado, es necesario descender mas profundamente y localizar las causas
y establecer perspectivas de comudn acuerdo con el evaluado. Si se debe
cambiar el desempefio, el mayor interesado, debe ser el evaluado debe tener el
conocimiento del cambio planeado y como debera hacerse. La evaluacion del
desempefio no es un fin en si misma, sino un instrumento medio o herramienta
para mejorar los resultados de los recursos humanos de la empresa. Para
alcanzar ese objetivo basico y mejorar los resultados de los recursos humanos

de la empresa.

Para alcanzar ese objetivo basico y mejorar los resultados es
aconsejable utilizar como metodologia toda la estructura de cuadro de mando
integral que cuenta con todos los niveles de indicadores desde los
empresariales que consideran el futuro como los de equipo que motivan al
trabajo en equipo , y los individuales que analizan el desempefio individual de
cada empleado, es de mucha utilidad lograr una metodologia que integre las
dos herramientas tanto del cuadro de mando como el de evaluacion de
desempefio. Se debe evaluar el desempefio para enfocar esfuerzos, alinear a
estrategias, controlar y monitorear, procesar informacion, tomar decisiones,
ajustar la estrategia, mejorar desempefio, crear valor, evaluar, recompensar,

gerenciar por resultados y enfocar esfuerzos.
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5.5. Incentivos basados en objetivos alcanzados

Como parte de los cuadros de mando integral debe existir la visualizacién
de los indicadores separados por su clasificacion de empresa, de equipo y los
individuales, en los cuales la ponderacion de se encuentran en 60 %, 30%, y 10
% respectivamente para realizar la calificacion total de empleado a calificar.
Cuando definimos los fines y objetivos en los sistemas de evaluacion de
desempefio se puede tener informacidbn que permitira tomar decisiones
respecto a la administracion del recurso humano uno de los usos mas
frecuentes es tomar los resultados de la evaluacion como guia para la
asignacion de incentivos o de gratificaciones. Quienes mejor se desempefien en
su tarea este logro es reflejado en un incentivo. Pero paralelamente a este
planteamiento surge la necesidad de pensar que los evaluadores pueden actuar

a la inversa.

Sobrevaluando a quienes estan retrasados en su nivel salarial. En la
medida que esto suceda se va desvirtuando dicho instrumento y pierde utilidad.
Si se desea retener el talento pagandole mas es util, aunque no absolutamente
necesario. Lo mas importante de los incentivos es que deben transmitir los
mensajes que la organizacion valora mas al personal. La mayoria de planes
constan de cuatro aspectos fundamentales responsabilidad, calidad, produccién

de ideas y cooperacion.

Este tipo de pago es criticado porque fomenta el desempefio a corto
plazo aniquilando la planeacion a largo plazo crea temor destruye el trabajo en
equipo y fomenta la rivalidad continua Por el contrario cuando el pago se
visualiza como justo a partir de las demandas del puesto el nivel de habilidades

individuales y los niveles de sueldos en la comunidad, es probable que haya
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satisfaccion la clave esta en vincular el pago con la satisfaccién no es el monto

absoluto que uno recibe mas bien es la percepcion de los equidad.

5.6. Capacitacién continua

Se debe contar con un plan de capacitaciébn permanente e cuadro de
mando integral pero ain mas importante es la capacitacion constante respecto
a las responsabilidades del puesto, cada nuevo proceso o necesidad de
control evaluar si es necesario establecerle un indicador que debe llevarse al

cuadro de mando integral.

5.6.1. Objetivos y alcances

El objetivo principal por el cual la planta de produccién es el de difundir la
técnica y metodologia del cuadro de mando integral como herramienta para
implantacién, ejecucion, y control del plan estratégico de esta forma se pretende
gue cada empleado. Reconozca la estratégica como un proceso continuo de

aplicacion operativa diaria y alineado a con la estructura de la organizacion.

Los objetivos y alcances de la capacitacion deben ser especificadas
claramente dentro de un plan, en el cual se debe contener las descripciones de
los objetivos y el alcance de la fase de capacitacién. Se debe especificar qué
persona o grupos de persona requieran que tipo de capacitacion. Esto permitira
gue la capacitacién sea consistente y organizada de manera que los resultados
sean mensurables vy la capacitacion se ajuste de manera apropiada a los
objetivos de la capacitacion debe ser la siguiente entrenar al personal en los
procedimientos particulares.
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El alcance de la capacitacion debe llevarse a cabo de manera detallada y
exhaustiva de los procesos. El principal objetivo de la capacitacion del personal
pueda aportar nuevas ideas y mejores formas de realizar las actividades diarias
en las que se incluye por supuesto el cuadro de mando integral dichas
capacitaciones deben de presupuestarse al inicio de cada periodo y que dicha

ejecucion se deba colocar en el cuadro de mando integral.

5.6.2. Plan de capacitacién

El plan de capacitacion debe realizarse al inicio del periodo. Y en
ocasiones se piensa que a capacitacion es exclusivamente dado por empresas
externas, pero es posible con el apoyo de recursos humanos realizar
capacitacion interna en los aspectos claves del negocio, mesas de trabajo en el
cual el cuadro de mando nos da el camino a recorrer de las capacitaciones
pues deben estar orientadas a las perspectivas del cuadro de mando integral,

en la planta de produccion se propone separar las capacitaciones en dos fases.

Capacitacion estratégica en la cual se debe incluir una capacitacion
completa en donde se el principal objetivo el tener claro la misién y vision de la
empresa y como integra todos estos conceptos en el cuadro de mando integral,
para que dichas capacitaciones sean de mayor beneficio es utilizando todos las
visualizaciones que se tengan en el cuadro de mando integral, indicadores en el
cual se incluyen toda la documentacion existente por lo que debe incluir el uso

de la aplicacién destinada para el cuadro de mando integral.

La siguiente fase es la especializacion de todos y cada uno de los
procesos claves de la empresa, para poder obtener una mejora en cada uno de
ellos y que beneficios se obtendran al realizarlos de manera eficaz. En estas

dos fases es importante primero la participacion de todos los empleados, y
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segundo que cada capacitacion se de en diferentes niveles, desde la alta
gerencia, mandos medios, y todo las posiciones operativas que contribuyen
diariamente. Es de hacer notar que en ningin momento se han utilizados
empresas externas para las capacitaciones, 1o que es una ventaja en tema de
costos si es bien manejada, y seleccionando correctamente al personal interno

para que realice las capacitaciones seguramente sera garantia de éxito.
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CONCLUSIONES

Se establecieron los conceptos basicos de la implementacién de cuadro
de mando integral aunado con la definicion clara de indicadores que

aportan a la estrategia previamente definidas

En toda reunion cuando solo se realizan matrices de alineamiento, es
notorio el gran aporte en el tema de diagnosticos en relaciébn a como se

efectlan las operaciones diarias.

La metodologia de una construccion de estructuras y jerarquias de los
indicadores a través de ejercicios realizados en equipos multidisciplinarios,
logrando provocar un sistema gerencial estratégico que motive el aporte
de nuevas ideas y con ello generar una fuerza orientadora hacia un

objetivo en comdn como lo es la estrategia dictada en la mision y vision.

Luego de varias reuniones de trabajo con equipos multidisciplinarios se
establecieron los indicadores que muestran el resultado de las
operaciones globales y que generan valor alineados a perspectivas

empresariales (clientes, procesos, finanzas, aprendizaje crecimiento)

En el tema de aplicaciones tecnolégicas en este momento con los
recursos que cuenta la empresa se tomd como opcion el desarrollo interno
en Developer 6.1 y con base de datos Oracle 11 por parte del

departamento de tecnoldgica de la empresa.
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El generar un plan de incentivos en cualquier @&mbito que se desarrolle una
empresa puede generar contrario a los que se piense un ambiente de
disconformidad, si se logra integrar de manera correcta cada indicador con
todo el concepto de cuadro de mando integral, y luego la ponderaciéon se
realiza basada en la propuesta de sesenta por ciento a los indicadores de
empresa, treinta por ciento a indicadores de equipo y finalmente diez por
ciento a aquellos indicadores individuales y considerando que el maximo

de dicho incentivo es de dos sueldos y pagado trimestralmente.
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RECOMENDACIONES

Todos y cada uno de los conceptos estratégicos establecidos deben
mantenerse vivos en la consciencia de cada empleado, y principalmente

en el actuar de cada empleado y de la alta gerencia.

Considerar siempre que es el empleado el que con su dia a dia contribuye
a construir todo lo plasmado en los conceptos estratégicos y es por ello la

importancia en los intangibles.

Motivar y provocar que cada reunion de resultados se desarrolle bajo los
lineamientos del cuadro de mando integral. Es tomar la decision a que se
va a dedicar la empresa y cual es su razén de ser como lo declara la

Mision y Vision.

Cada indicador no debe permanecer estatico, al contrario debe
mantenerse bajo una constante observacién, validacion de mejora

continua.

El desarrollo interno de aplicaciones si es bien manejado puede llegar a
ser una gran ventaja y obtener una herramienta flexible que cubra las

necesidades de la empresa

El momento cumbre es cuando se logra la integracion de Cuadro de

Mando integral con evaluacion del desempefio e Incentivos
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