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La crisis financiera de Estados Unidos no se quedara solo en ese pais, de hecho ya ha
empezado a afectar a otros paises y sus efectos seran desde la reduccion del comercio,
limitaciones al crédito, colapso de los mercados inmobiliarios y la volatilidad de los
mercados de valores internacionales. Lo podemos medir empezando en el hecho de que el
FMI reajusté las previsiones de crecimiento para algunos de los paises de América del Sur,
bajando la tasa de crecimiento.

El Ecuador tiene previsiones pesimistas de crecimiento por parte del FMI del 2,9%, sin
embargo segun las estimaciones del gobierno la economia ecuatoriana crecera por encima
del 4% y tendra una inflacién ligeramente superior al 5%, situacion que no parece llegara a
concretarse porque no se logran superar los problemas dados por el fuerte invierno sufrido
por el pais y por efectos de la inflacién internacional.

Se suma la incertidumbre por el ambiente politico en un ano que se debe presentar la nueva
constitucion por parte de la Asamblea y el referendo para su aprobacién, en donde se
decidira el futuro del Ecuador.

Con esta situacion es imprescindible realizar todas las actividades y mds ain las
empresariales con un esquema de excelencia para poder subsistir en este escenario, para
ello se requiere hacer una planificacion estratégica con una vision de futuro y se deben
utilizar las herramientas de calidad total, planificacion y alineamiento estratégico y el
tablero central de comando BSC, que describiremos en este trabajo. Herramientas que
seran utilizadas por la empresa para que les seniale el camino por deben seguir para
mantenerse en el largo plazo y llegar a la excelencia empresarial.

Adicionalmente, para concluir esta monografia se presentara un caso prdactico de una
empresa de servicio en el sector de turismo que es una agencia de viajes.

En este sector, en el ano 2007 tuvo cifras extraordinarios con un crecimiento del 6%
respecto de afio anterior, manteniendo la tendencia positiva de crecimiento de los tlltimos
anos y demostrando poca sensibilidad de la demanda frente a factores coyunturales. Sin
embargo esta tendencia puede cambiar debido a los problemas de la economia mundial,
indicados anteriormente y las personas no tendrdan confianza de gastar en viajes de
turismo.
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En este mercado actual tan globalizado y altamente competitivo, las empresas que
sobresalen son aquellas que buscan continuamente identificar cudles son los requerimientos
y los factores mads importantes para los clientes y se enfocan en ellos y en mejorar sus
productos o servicios para que tengan la mas alta calidad posible.

Por ello es importante que en la organizacion exista una cultura de calidad que se la puede
considerar como: “Construccion permanente de soluciones oportunas, efectivas y
equitativas que logran las naciones, las organizaciones, las comunidades y las personasen
procura de la identificacion y la biisqueda de un desarrollo”.1

Para que se pueda desarrollar un entorno de cultura de calidad es necesario que existan
procesos educativos y pedagogicos, dentro de la empresa, de manera que se las personas
comprendan que ellos son el centro fundamental del desarrollo arménico de la
organizacion y que se puedan lograr los diferentes propositos y objetivos establecidos en el
plan estratégico de la empresa, dentro de principios y valores que se deben fomentar se
pueden establecer los siguientes:

e Respeto por las personas, e Consecuente con la calidad,

e Orientacion hacia los clientes, e Eficiencia-efectividad-eficacia,
e Orientacion hacia los procesos, e Consecuente con la equidad,

e Administracion participativa, e Trabajo en equipo, y

e Enfasis en los pocos vitales, e Mejoramiento continuo.

e Trabajo con hechos y datos,

Estos conceptos nos dirigen a un marco conceptual mas amplio, la cultura de calidad
integral, que integra por un lado los valores y principios de calidad, y por otro, por las
herramientas y métodos centrados en los procesos y aplicados a las actividades y
procedimientos diarios.

La ecuacion de calidad total esta representada por 3 variables proveedor-proceso-
cliente, de lo que resulta un producto que debe ser controlado para garantizar su uso.
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y es de disenar, construir, implementar, mantener,

El desarrollar esos procesos en un entorno de calidad en una organizacion es para tener
como resultado:

a)
b)
c)
d)
e)
)
9)

Eliminar las causas fundamentales de los problemas para evitar su reincidencia,
Determinar que los procesos sean gerenciados y controlados donde se ejecutan,
Eliminar el desperdicio y las actividades innecesarias,

Mantener y mejorar los niveles éptimos alcanzados,

Dedicar tiempo suficiente para planificar,

Captar el mayor porcentaje del mercado y la demanda, y,

Pensar siempre en el cliente interno y externo.

Se debe analizar, ademas, las dimensiones de la calidad, que son las cosas que se debe
gerenciar en un proceso de calidad total, las dimensiones de calidad son:

CALIDAD INTRINSECA: Es la satisfaccion plena de acuerdo con los requerimientos
y con las especificaciones técnicas del cliente.

COSTO DE PRODUCIR: Se entiende como la composicion de los costos y gastos
utilizados en un bien o servicio, siempre que sea él mas bajo para el consumidor, a
través del precio del mercado.

ATENCION Y CUMPLIMIENTO: El plazo, el lugar y las condiciones requeridas y
exigidas por el cliente.

SEGURIDAD AMPLIA: La confianza que debe tener el cliente al adquirir y/o
consumir un servicio o producto.

DISPOSICION DE LOS EMPLEADOS: Es la forma de mantener el nivel de
satisfaccion o el clima laboral de los trabajadores y empleados de la organizacion.

Estas dimensiones de la calidad, son los pilares de la calidad total que llevan a tratar de
cumplir la satisfaccién del cliente, para luego llegar al objetivo intermedio que es la
sobrevivencia de la empresa y alcanzar el objetivo final que es la prosperidad de la
empresa.

El método utilizado para resolucién de problemas fue desarrollado por Edward Deming, y
se lo denomina Gerencia de Procesos PEVA, este método permite la estandarizacion de los
procesos, subprocesos, actividades y tareas repetitivas.
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El Circulo Deming o PEVA, tiene el siguiente significado:
PLANEAR: a) Establecer metas tangibles respecto a los items de control,
b) Determinar procedimientos para cumplir con las metas.
EJECUTAR: a) Desarrollar tareas que se establecieron en el plan de accién.
b) Recopilar hechos y datos para la verificacion del proceso.

VERIFICAR: De los datos recopilados y con los resultados obtenidos de la
actividad del proceso de ejecucion, se procede a confrontar y/o comprara las metas
planificadas para definir su avance y cumplimiento.

ACTUAR: Es el proceso de acciéon correctiva, en el cual se identifican las no
conformidades, falencias y/o desvios, determinandose procedimientos de mejora
continua o reingenieria de procesos, con el objetivo de que no se vuelva a cometer el
error.

En definitiva, la mision de la calidad es la solucion de problemas, para lo cual se han
desarrollado métodos basados en el PEVA como son la ruta de la calidad o QC Story, y el
concepto de mejoramiento continuo basado en la conjugacion de los ciclos PEVA de
mantenimiento y mejora.

Como complemento de la solucién de problemas se utiliza Gerencia por politicas, que se
apoya en las siete herramientas de control de calidad que son:
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Para implantar un sistema de calidad total es necesario que tenga el total apoyo de la alta
gerencia y de invertir suficiente tiempo en los cimientos de la cultura de calidad lo que
minimizara los riegos de fracaso ya que este estado de calidad beneficia en términos
generales a las personas desde diferentes puntos de vista, de consumidores, de empleados,
de accionistas y de la sociedad en que vivimos.

Los sistemas de calidad

Las empresas deben satisfacer de manera optima las necesidades, requerimientos y
expectativas de los clientes, para ser una empresa eficiente necesitan contar con sistemas
que garanticen los mejores niveles de calidad en sus productos o servicios.

La globalizacion y los avances tecnolégicos generan un mercado cada vez mas competitivo,
en el transcurso de los tltimos afios se han venido desarrollando normas acorde a los
nuevos escenarios comerciales y economicos.

Las empresas, en biisqueda de un sistema de administracion de la calidad, utilizan normas
como ISO9000 y QS9000, programas como Seis Sigma, y parametros basados en premios
reconocidos internacionalmente, como el Premio Nacional de Calidad Malcolm Baldrige.

La creacién de normas internacionales comenzé en 1979, formando la Organizacion
Internacional de Estandarizacién, con base en Ginebra, que es la encargada de desarrollar
y actualizar las normas en forma permanente.
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griego isos que significa “igual”, ya que las normas
les entre comparias en igualdad de condiciones para

facilitar el intercambio internacional de productos y servicios.

Muchas empresas utilizan el ISO9000 como base a sus esfuerzos hacia la mejora continua y
es utilizada por todo tipo de organizaciones con el propésito de lograr mejoras en aspectos

como:

Desemperio: actuar en funcion de los objetivos y metas.
Seguridad: disminuir la probabilidad de riesgos de trabajo.

Disponibilidad: lograr un cambio positivo de actitud.
Confiabilidad: eliminar fallas y desperdicios en los procesos.
Facilidad: disefiar procesos y subprocesos simples y eficaces.
Durabilidad: ofrecer productos de durabilidad relativa.
Operatividad: disponer de lineas de produccion flexibles.
Manteniabilidad: contar con procesos de facil mantenimiento.

La versién ISO9000:2000 se fortalecié mas la norma e introdujo un enfoque a los procesos,
Y se concentra en los sistemas de administracion de la calidad.

Los requerimientos de 1SO9000 detallan QUE debe lograr la empresa, mientras que el
COMO se alcanzan las metas depende de cada empresa en particular.

La norma ISO9000:2000 incorpora 8 principios claves:

Orientacion enfocada en el cliente,

Liderazgo,

Participacion de las personas,

Enfoque en los procesos,

Enfoque de sistemas para la administracion,

Mejora continua,

Toma de decisiones basadas en hechos,

Relaciones mutuamente benéficas entre proveedores.

La norma ISO 9000:2000 esta conformada por tres areas:

1.

ISO 9000:2000, Sistemas de administracion de calidad: Principios y
vocabulario, proporciona informaciéon respecto de los conceptos y el vocabulario
utilizados en las otras dos normas. Sirve de referencia para facilitar la
interpretacion de los requerimientos de ISO9001:2000, pero en realidad no contiene
requerimientos.

ISO 9001:2000, Sistemas de administracion de calidad: Requerimientos,
enumera los requerimientos que las organizaciones deben satisfacer para lograr la
certificacion. Esta norma consta de cuatro secciones principales:
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ireccién: Busca informacién sobre la manera en que

rr—urmreccror—oe—ta—oryanizacion establece sus politicas de calidad, su
planificacion, del alcance de sus objetivos y si transmite los requerimientos
del cliente.

Administracién de recursos: En esta seccion se buscan los requerimientos de
la disponibilidad y extension de los recursos, e incluye informacion de
instalaciones, comunicacién, personal, y entorno laboral. Ademas se evalila
la efectividad de la capacitacion.

Realizacion de productos y/o servicios: Aqui se centra en la manera en que el
analisis de los requerimientos del cliente y la autoevaluacion de la
organizacion conducen a la mejora continua de los procesos y los métodos de
trabajo.

Medicién, andlisis y mejora: Esta seccion examina los métodos de medicion
que se emplea para evaluar los procesos, productos y servicios.

3. ISO 9004:2000, Sistemas de administracion de la calidad: Directrices
para la mejora del desempeiio, proporciona la guia para las organizaciones
que quieren ir mas alla de la norma ISO 9000:2000 y establecer un sistema de
administracion de la calidad que no solo cumpla los requerimientos del cliente, sino
que también se enfoque en la mejora del desemperio, esta norma no es obligatoria,
por lo tanto, no ofrece certificacion.

Un aspecto fundamental de la norma ISO 9000 es la documentacion y el mantenimiento
diario de registros que se realicen en planta de procedimientos, politicas e instrucciones,
registros de compras de capacitacién de los empleados, auditorias, etc., todo lo que resulte
util a la organizacién puesto que las ventaja de esta documentacion son:

Describe como debe realizarse el trabajo,

Funciona como una guia de trabajo y como garantia de que éste se realizara
con consistencia,

Pude determinar y corregir las cusas de la mala calidad,

Define los métodos de trabajo existentes, y

Constituye un punto de referencia para la mejora.

El implementar la norma ISO 9000 debe ser con el compromiso de sus directivos y estos
brindaran su apoyo al conocer los beneficios que conlleva el cumplimiento de la norma, y
deben tener conciencia de que es un proceso costoso y que demanda tiempo.

Las empresas que tienen la certificacion indican que las ventajas son:

Incremento de sus ingresos,
Ampliar sus mercados,
Mejora en la calidad de productos y servicios.
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e Mejora la satisfaccion del cliente,
e Reduccién de costos de soporte técnico, y,
e Mejora de la productividad.

Esta norma QS 9000 denominada Requerimientos QS 9000 para sistemas calidad, fue
creada por los principales fabricantes de automoviles para que los proveedores de materia
prima con el objetivo de garantizar y estandarizar los requerimientos de esta industria
para obtener productos de calidad.

QS 9000 elimina la redundancia de requerimientos, conservando solamente los relativos a
clientes, divisiones e instalaciones. Hace hincapié en la prevencion de defectos, asi como en
la reduccién de variaciones y desperdicios.

Las normas ISO 9000 y QS 9000 son las certificaciones mas conocidas, otras industrias
han creado sus propios estandares, por ejemplo, en la industria de las telecomunicaciones
se cred la norma TL 9000 para garantizar mejores relaciones entre los proveedores de
servicios y los encargados de dotarlos de suministros. Por otro lado la industria
aeroespacial desarrollo la norma AS 9000 con el proposito de vincular las corporaciones
globales con sus proveedores, en una cadena de calidad continua.

Se denomina norma de administracion ambiental, y consiste en impulsar la
proteccion ambiental y la prevencién de la contaminacion, tomando en cuenta las
necesidades economicas de la sociedad.

La ISO 14000 se divide en dos areas fundamentales:

1. Normas orientadas a procesos/organizacion, y,
2. Normas orientadas al producto.

Las normas no se refieren a los productos ni al desempenio, sino que establecen
directrices respecto de los niveles de emisiones contaminantes, o especifican
métodos de prueba; constituyen una guia para la companias con conciencia
ecoldégica que desean reducir su impacto en el medio ambiente.

SEIS SIGMA

Seis Sigma es un concepto que fue concebido por Bill Smith cuando realizaba un andlisis de
confiabilidad en Motorola Corporation.
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ectos de sistema mas altas de lo deseable.

Por lo tanto, para incrementar la confiabilidad de los sistemas y reducir la tasa de
defectos es preciso que las tasas de error de cada uno de los componentes empleados
en sistemas y productos complejos sea cada vez menor.

Con estas premisas, Smith, desarrollo un punto de vista holistico en el que mezclo la
confiabilidad y la calidad, para dar lugar a una estrategia que le permitiera mejorar
ambos factores. Es entonces que Smith y su equipo desarrollaron la estrategia de Ruptura
de seis Sigma, que es un sistema enfocado a la resolucion de problemas, cuya meta es
alcanzar, en el largo plazo, un nivel de 3.4 defectos por cada millén de oportunidades.

Seis Sigma es cuestion de resultados puesto que busca la mejora de la rentabilidad
mediante la optimizacién de la calidad y la eficiencia. Los proyectos de mejora se eligen con
base a su capacidad de contribuir a las utilidades de la empresa mediante su sincronizacion
con las metas y objetivos estratégicos.

Cuando se elige un proyecto de mejora sea Seis Sigma o de cualquier otro tipo, es
fundamental evitar la mala definicién de objetivos o parametros de medicion.

Entre los parametros de medicion clave pueden estar:

e Los ingresos en unidades monetarias,
e Las tasas de trabajo,

e Los costos unitarios fijos y variables,
e Los margenes de utilidad,

e Las tasas de margen de operacion,

e Los costos de inventario,

e Los gastos generales y administrativos,
e Elflujo de efectivo,

e Los costos de garantia,

e Los costos de confiabilidad, y,

e La prevencion de costo

Es facil identificar los proyectos de Seis Sigma, ya que la metodologia que se utiliza busca
reducir la variabilidad presente en los procesos.

Los proyectos de Seis Sigma estan conformados por ocho fases esenciales: reconocer,
definir, medir, analizar, mejorar, controlar, estandarizar, e integrar. A este ciclo se lo
denomina como DMAIC (siglas en inglés) es un acrénimo formado con las primeras letras
las actividades definir, medir, analizar, mejorar y controlar.

Los pasos genéricos para la implementacion de proyectos Seis Sigma son similares al
circulo PEVA, Planificar-Hacer-Estudiar-Actuar de Deming para la resolucion de
problemas.
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on técnicas estadisticas para control de procesos,

efectos y modos de fallo, diseiio experimental,
elaboraczon de mapas de proceso, diagramas de causa y efecto, andlisis de variables
multiples, pre control y disefio de manufactura.

Pasos para la resolucion de problemas segtin la estrategia SEIS SIGMA
Seleccionar los pardmetros de medicidn apropiados: variables clave de salida

1.
del proceso (KPOVs, siglas en inglés)
) Determinar de qué manera se dara seguimiento a esos parametros de
DEFINIR " |medicién con el paso del tiempo.
MEDIR' PLANIFICAR 3. |Determinar la base de desempefio actual del proyecto/proceso.
ANALIZAR 4 Determinar las variables clave de entrada (KPIVs) que dan lugar a las variables

clave de salida del proceso (KPOVs)

Determinar qué cambios deben efectuarse en las variables clave de entrada
5. |del proceso para afectar positivamente las variables clave de salida del
proceso.

7. |Determinar si los cambios han afectado positivamente las KPOVs.
ESTUDIAR, Si los cambios realizados dieron por resultado mejoras en el desempefio,
CONTROLAR ACTUAR 8. establecer control de las KPIVs en todos los niveles. Si los cambios no han

resultado en mejoras del desempefio, regresar al paso 5 y hacer las
modificaciones apropiadas.

Operar en un nivel de Seis Sigma permite que la produccion de una empresa tenga
practicamente cero defectos, a largo plazo, la cantidad de defectos sea de 3,4 partes por
millon.

PREMIO DE CALIDAD MALCOLM BALDRIGE

El premio de calidad Malcolm Baldrige MBNQA fue establecido en 1987 por el Congreso de
los Estados Unidos, y esta abierto para empresas de tres areas: negocios, educacion y
cuidado de la salud.

El MBNQA permite que las organizaciones se comparen con otras empresas, lo que se
denomina benchmarking.

El benchmarking es un proceso continuo de medicién de productos, servicios y prdcticas
en relacion con los de la competencia o los de los lideres de la industria.

También se utilizan las directrices del MBNQA para determinar el baselining, que es la
medicion del nivel actual de la calidad de una organizaciéon, ademas estos se utilizan para
mostrar en donde se encuentra una compaiiia, evidenciando en qué puntos debe enfocar sus
esfuerzos de mejora.

El MBNQA tiene siete dareas cuyas definiciones, de acuerdo a los criterios del Malcolm
Baldrige Quality Award son:
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examinar el compromiso de la direccion de primer
proceso de mejora. Los lideres de la organizacion
deben desarrollar y sustentar un enfoque en el cliente, se examina la manera en que
la organizacion enfrenta sus responsabilidades con el piiblico.

Planificacion Estratégica: En este punto, se examina si la empresa ha
establecido solidos objetivos estratégicos y planes de accion y como se desarrollan
los mismos.

Enfoque en el cliente y en el mercado: Esta categoria se enfoca en el
conocimiento que tiene la empresa respecto de los requerimientos, expectativas y
preferencias del cliente, asi como su competitividad en el mercado. Se examina si la
empresa ha aplicado su conocimiento en la mejora de sus productos, procesos,
sistemas y servicios, ya que estos esfuerzos dan lugar de adquirir, satisfacer y
retener clientes.

Medicion, analisis y administracion del conocimiento: El premio reconoce
que la informacioén es util solo cuando se le aplica a la identificacion de areas de
mejora. Se averigua si el uso que hace la empresa de los sistemas de medicion de la
informacion y el desemperio contribuye a lograr la excelencia.

Enfoque en los recursos humanos: Aqui se centra en las acciones y planes que
contribuyen a que su fuerza laboral se desempeiie al maximo potencial y de acuerdo
con los objetivos estratégicos generales de la empresa. Se toma en cuenta la
participacion, educacion, capacitacion y reconocimiento de los empleados. Se revisa
el ambiente laboral, que este redunde en un desempeiio por excelencia, y en el
crecimiento de la organizacién y de sus empleados. También se revisan los sistemas
de trabajo, la educacion, capacitacion y desarrollo de los empleados, y el entorno
laboral, el apoyo a los empleados y la preocupacién por satisfacer sus necesidades.

Administracion por procesos: Se avaltian las habilidades de la empresa para
administrar sus procesos, y ofrecer detalles de sus proceso clave de negocio
relacionados con los clientes, como los procesos de entrega de productos y servicios,
de disefio, de produccion, entrega, de administracion del negocio y de soporte.

Resultados del negocio: Por ultimo, el proposito de participar en un negocio
radica en mantenerse en él, aqui se revisa el desempenio y la mejora de la empresa
en varias areas claves del negocio, incluyendo satisfaccion del cliente, desemperfio de
productos y servicios, desempeno financiero y de mercado, recursos humanos y
desempenio operativo. Se recomienda la instauracion de benchmarking para
determinar cémo se compra la empresa con sus competidores.

Para concluir el tema, en el siguiente cuadro, se demuestran las similitudes que tienen estas
herramientas en las comparaciones entre ISO 9000, criterios del premio Malcolm Baldrige,
MC/AC mejora continua/administracion de la calidad y Seis Sigma.
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DEL SISTEMA DE ADMINISTRACION COMPETITIVIDAD BASADA EN MEJORAMIENTO DE LA
DE LA CALIDAD PARA LOGRAR RESULTADOS, MEDIANTE LA MEJORA CONTINUA DEL RENTABILIDAD MEDIANTE LA
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ENFOQUE COMPARACIONES CON LA SATISFACER A LOS CLIENTES ELIMINACION DE FUENTES DE

PROVEEDORES ¥ COMPRADORES. COMPETENCIA INTERNOS Y EXTERNOS ERROR EN EL PROCESO
CONTROL DE REGISTROS

Tomado de Administracion de la calidad. Pag. 50

CREACION DE UN ENFOQUE EN EL CLIENTE

Como lo comentamos anteriormente, vivimos en un entorno de globalizacion muy
competitivo, en el que el consumidor esta mas dispuesto a cambiar de proveedor hasta
encontrar un mejor servicio, tal vez mas cortesia, o cualquier otro factor que les interese.
Para atraer y retener a los clientes, las organizaciones eficientes necesitan enfocarse en
determinar lo que el cliente requiere, para tratar de proporcionarselo.

Una organizacién eficiente es aquella que escucha al cliente, y alinean su organizacion para
satisfacer las necesidades, deseos y expectativas de sus clientes desde la primera vez.

Por lo tanto, es importante definir qué significa calidad para los clientes y como definen
éstos el valor.

La calidad es “un término subjetivo para el que cada persona tiene su propia acepcion”
segun la Sociedad Estadounidense para la Calidad.

Desde un punto de vista técnico, la calidad puede tener dos significados:

1. Las caracteristicas de un producto o servicio que le dan la capacidad de satisfacer
necesidades explicitas o implicitas,
2. Un producto o servicio libre de defectos.

Deming define el concepto de calidad como “un sistema a prueba de errores”.

Armand Feigenbaum establece que “calidad es una determinacién del cliente, basada en la
comparacion entre su experiencia real con el producto o servicio y sus requerimientos sean
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es o apenas detectados, técnicamente operativos o
esenta siempre un blanco moévil en los mercados

competitivos”.

Esta definicion indica que unicamente el cliente puede determinar si un producto o servicio
satisface sus necesidades, requerimientos y expectativas, y qué tan bien lo hace. Esta
decision depende de la experiencia real del cliente con el producto o servicio. Los
consumidores toman en cuenta sus experiencias, requerimientos y necesidades pasados, y
combinan esa informacién para establecer su juicio respecto del valor de un producto o
servicio.

Los clientes basan sus decisiones acerca de la calidad de un producto o servicio en su
percepcion del valor que reciben.

El valor, es decir, la valia, atribuida o relativa, o la utilidad de un producto o servicio, es
juzgada por el cliente cada vez que realiza una transaccién de compra (con dinero) con el
propésito de adquirir el producto o servicio. Los consumidores tienen una percepcion de
valor cuando resultan beneficiados por la operacion.

Cuando evalua un producto, el consumidor podria inclinarse por analizar su capacidad de
desempeno o las caracteristicas que pone a su disposicion; a lo largo de la vida puede
juzgar su utilidad y durabilidad.

Cuando se trata de un servicio, el consumidor podria estar interesado en su integridad, su
idoneidad, u oportunidad.

Existen otros aspectos como la confiabilidad, la estética, se evaluan tanto para los
productos como para servicios.

La percepcion de valor que desarrollen los clientes es lo que determinara la diferencia entre
un consumidor satisfecho y uno insatisfecho.

Por otro lado, debemos revisar lo que significa la satisfaccion y la percepcion de valor, que
siendo conceptos relacionados son distintos.

Lo que los clientes compran son los beneficios que proporcionan los productos o servicios, la
percepcion es el punto de vista de los clientes respectos de esos beneficios. La satisfaccion se
centra en como se sintio el cliente la tiltima vez que compro un producto o servicio.

La percepcion va mas alla que su satisfaccion, puesto que ésta tiene que ver con la decision
de adquirir el mismo producto o servicio en el futuro.

Por lo tanto, el valor percibido por el cliente es lo que permite que una empresa tenga éxito
en el futuro, ya que si se tiene clientes leales garantizara crecimiento del negocio.

El aumentar la percepcion de valor que tienen los clientes respecto sus productos y servicios
es lo que hacen las organizaciones eficientes.
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n del valor del cliente y la informacion respecto de su
ara las organizaciones si saben aprovechar esa
informacion con el fin de cambiar su forma de hacer negocios para dar un mejor servicio a
sus clientes actuales y poder atraer mas en el tiempo.

Para ser una empresa eficiente se debe poner en los zapatos del cliente y descubrir como
ellos perciben sus procesos, puesto que es indispensable que perciban un proceso integro,
impecable, y facil de negociar.

El vendedor tiene la responsabilidad de de relacionar los procesos internos del negocio y
sus planes de accion con la informaciéon obtenida del cliente acerca de cémo percibe el
proceso.

Para tener un enfoque constante en los requerimientos, necesidades y expectativas del
cliente la organizacién deben practicar principios de calidad total con un sistema
administrativo y una cultura organizacional que busque satisfacer las necesidades de sus
clientes, desde la primera vez.

La manera que las empresas conocen qué quieren sus clientes es preguntandoles, e
interactuando con ellos, lo que permite a las empresas definir su negocio y ser capaces de
rediseniar sus productos para mejorar su calidad, por lo tanto la retroalimentaciéon de sus
clientes es de vital importancia.

La informacion obtenida debe ser procesada y traducir las necesidades, deseos y
expectativas de los clientes en acciones que la organizacion pueda implementar., este paso
es fundamental para la creacion de una eficiencia organizacional.

Una técnica que pretende integrar la voz del cliente en el proceso de disefiar y desarrollar

un producto o servicio es el despliegue de la funcién de calidad (QFD). Las empresas
emplean la informacién obtenida para modificar procesos, productos o servicios, de
manera que se ajusten mejor a las necesidades identificadas por él.

El QFD es un proceso de planificacion que guia el diseno o rediseiio de un producto o
servicio, cuyo objetivo principal consiste en permitir que las organizaciones organicen y
analicen la informacién asociada con su producto o servicio, ademas de identificar areas de
fortaleza o debilidad tanto en productos existentes o en los nuevos.

La informacién proporcionada por el cliente se organiza e integra en las especificaciones
del producto o servicio mediante una matriz, el QFD permite desarrollar acciones
preventivas en lugar de acciones reactivas ante las demandas de los clientes.

Dentro de los principales beneficios de esta técnica son: reduccion de los cambios de
ingenieria y de los problemas de produccion. El QFD ofrece elementos clave de accién para
mejorar la satisfaccién del cliente y su percepcion de valor.
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PASOS BASICOS DE UN QDF

DETERMINAR LA VOZ DEL CLIENTE

ENCUESTAR A LOS CLIENTES

= DESARROLLAR LA PARTE DE LA MATRIZ
CORRESPONDIENTE AL ACLIENTE

=1 DESARROLLAR LA PARTE TECNICA DE LA
MATRIZ

i| ANALIZAR LA MATRIZ

El grdfico anterior indica los pasos que tienen un QFD, comienza con el cliente, luego se
emplean encuestas y grupos de enfoque para obtener informacion de los clientes respecto de
sus deseos, necesidades y expectativas. Se debe tratar de investigar sobre el desemperio, las
caracteristicas, la conformidad, la durabilidad, la estética, la utilidad y la percepcion de la
calidad.

Una vez organizada la informacién en forma de matriz, se contactara a los clientes para
que califiquen la importancia de cada uno de los deseos y necesidades identificados. Ast
mismo, se recopila informacién respecto de coémo califican los clientes el producto o servicio
que ofrece la empresa.

En base a esos datos obtenidos, se desarrollan los requerimientos técnicos, los cuales
definen la manera en que se satisfaran las necesidades, deseos y expectativas del cliente.

Por ultimo, una vez que se ha construido la matriz, resultard evidente en qué areas del
disefio del producto o servicio se debe hacer hincapié.
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tégica tienen una interrelacion determinante para
- s del cliente y los procesos de productos y servicios de

la organizacion.

Los lideres establecen la direcciéon de la empresa y determinan los deseos del cliente en los
que la organizacion se enfocara, y la planificacién estratégica es el programa en donde los
lideres especifican como satisfara la organizacion dichos deseos.

Los planes estratégicos son los que vinculan las metas y objetivos de los proyectos, asi como
las actividades diarias de la organizacion, con los deseos de los clientes.

Adicionalmente, en las organizaciones que desean mejorar su eficiencia utilizan los criterios
del premio nacional de la calidad Malcolm Baldrige porque estimulan la extension del
enfoque mas alla del producto mismo, o del momento en que se proporciona el servicio.

En el enfoque en el cliente y en el mercado se examina la manera en que la organizacion
determina los requerimientos y expectativas de sus clientes y del mercado en donde se
realizan. Aqui se plantean cuestionamientos en relacion con la capacidad de la
organizacion para recopilar datos a partir de sus clientes.

Las preguntas estan en relaciéon con la forma en que determinan el nivel de satisfaccion de
sus clientes y como planean fortalecer su relacién para conservarlos y desarrollar nuevas
oportunidades de negocio en el futuro.

Para crear una organizacion enfocada en el cliente, se debe trabajar en grupo, con todos los
departamentos buscando ese objetivo, de manera integrada.

Para evaluar cuan eficiente es una organizaciéon respecto de la creaciéon del enfoque al
cliente, se puede formular las siguientes preguntas, que estan basadas en los criterios de
MBNQA:

1. LIDERAZGO

e (Los lideres de la organizacién prestan atencion a la voz del cliente y
determinan a partir de ella las necesidades en que tiene que enfocarse?

e (Los lideres de la organizacion respaldan dicho enfoque mediante sus
acciones?

e ¢Han convertido las politicas en acciones?

e (Los lideres de la organizacion conservan al personal que puede llevar a
cabo las acciones que dan respaldo al enfoque?

2. PLANIFICACION ESTRATEGICA

e (La organizacion ha creado e implementado un plan que respalde el enfoque
de la compariia?

3. ENFOQUE EN EL CLIENTE Y EN EL MERCADO
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ivulgado a través de toda la organizaciéon?
e (¢Como se ha utilizado dicha informacion?

4. MEDICION, ANALISIS, Y ADMINISTRACION DEL CONOCIMIENTO

e (La organizacion recopila, analiza, difunde e impulsa el uso de la
informacion relacionada con el cliente?

5. ENFOQUE EN LOS RECURSOS HUMANOS

e (El sistema de retribuciéon de la organizaciéon refuerza el comportamiento
enfocado en el cliente?

6. ADMINISTRACION DE PROCESOS

e (Se han identificado y mejorado los procesos clave que respaldan el enfoque
en el cliente?

e (La organizacién ha seleccionado proyectos de mejora que respondan a las
necesidades del cliente?

e (Los esfuerzos se han centrado en averiguar por qué la situacién podria ser
indeseable desde el punto de vista del cliente?

7. RESULTADOS DEL NEGOCIO

e (La organizacién esta utilizando los resultados del negocio para dimensionar
la brecha entre lo que se dice que se va a hacer y lo que realmente se esta
haciendo?

e (El enfoque en los deseos del cliente ha provocado mejoras en los resultados
del negocio de la organizaciéon?

En definitiva, la creacién de un enfoque constante en el cliente exige acciones en todos los
aspectos de una organizacién, y para que estas sean eficientes deben escuchar a sus clientes
para comprender cémo perciben éstos el valor de sus productos y servicios. Después, La
organizacion traduce esta informacion en especificaciones técnicas y alinea sus procesos de
negocio con el objetivo de proporcionar los productos y servicios acorde a las
especificaciones.
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PLANIFICACION

La planificacién es una herramienta gerencial que permite proyectarse hacia el futuro, a
través del disefio de cursos de acci6on, maniobras estratégicas, proyectos y tacticas
operacionales; sustentandose bajo la ley de causa-efecto, bajo la premisa de que nada sucede
al azar, sino como efecto necesario de una o mas causas, debido a los cambios producidos
dentro de los diferentes escenarios considerados de manera optimista, pesimista y real.
Ademas bajo una oOptica prospectiva o proactiva o es su defecto bajo una 6ptica reactiva o
situacional.

La filosofia de la planificacion se entiende por ser una herramienta gerencial imprescindible,
por lo que es indispensable promover un clima motivador, con el fin de que la planificacion
resulte entendida y respaldada por todos los actores de la empresa para poder materializar
los objetivos generales y especificos definidos.

En la estructura de la planificacién se especifican la VISION y la MISION de la empresa,
junto con los objetivos con sus presupuestos de gastos e inversiones senalando los
responsables de la ejecucion; ademas las relaciones de la organizacion consideradas como de
gobernantes y gobernados, lineas de dependencia, rendicién de cuentas y disponibilidad de
servicios de apoyo, todo esto estara identificado en el mapa estratégico.

La estrategia en términos de la practica administrativa es el diseno y formulacion de
objetivos, estrategia no es solamente hacer las cosas, sino el producto o resultado de una
accion clave que debe ser genuina y original, capaz de establecer una diferencia entre sus
iguales. La estrategia a aplicarse debe ser selectiva, considerando el proceso al que va dirigida
para identificar los recursos adecuados, con el fin de seguir un camino, previamente trazado
para minimizar el riesgo de fracaso. Es importante no confundir la estrategia con habilidades
y destrezas y menos con la buena suerte.

En términos del sector real de la economia, la estrategia define el tamano critico de la
organizacion con el cual se puede sobrevivir en un mundo tan competitivo, ademas indica
que se debe diversificar la produccion para distribuir los riesgos o compensar las falencias
intrinsecas de cada bien o servicio ante el mercado.
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- hi6 5 fuerzas necesarias para establecerla:

e El sector que lucha con los competidores actuales,
¢ Laamenaza de entrada de nuevos competidores,
e Laamenaza de productos o servicios sustitutos,
¢ El poder de negociacion de los competidores, y,
e El poder de negociacion de los clientes.

Fuerzas que controlan un sector industrial

Competidores
potenciales
Amenaza de nuevos
ingresos

Poder negociacion

de los proveedores Poder negociacion

de los clientes

Competidores
Proveedores en el sector Compradores
industrial _

Rivalidad entre
atidores sciuales

Amenaza de nuevos
ingresos

[ Sustitutos ]
M. Porter 1980

En este sentido, es importante analizar los poderes y las amenazas que influyen positiva o
negativamente en el sector que opera la organizacién, esta conciencia del entrono y del
escenario se determina la vulnerabilidad, la capacidad de negociacion y otras debilidades o
fortalezas que se requieren en la lucha contra la competencia y competidores.

No se debe dejar de lado la curva de la experiencia que constituye un paso mas delante de la
curva de aprendizaje y refleja la eficiencia, efectividad y eficiencia obtenida a través de los
afios por el sistema empresarial conformado por los obreros y trabajadores, la supervision y
la alta gerencia.

Una empresa nueva en determinado sector productivo podria ser mas eficaz, si por su lado ha
minimizado sus costos, ha automatizado sus sistemas y, ademas, tiene un sistema de gestion
de la calidad bajo normas internacionales complementadas con economias de escala.

Porter recomienda preparar un plan de acciéon que contemple lo siguiente:
e Optimizacion de sus capacidades como defensa ante las fuerzas competitivas,
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de fuerzas por medio de movimientos estratégicos,

e la empresa,

e Prevision de cambios que van a sufrir los factores determinantes de las fuerzas
competitivas y la correspondiente respuesta ante los cambios.

El tener una prevision de las situaciones y nuevos escenarios que se dan por la evolucion del
mundo se denomina prospectiva, la misma que ha existido en todas las épocas ya que las
personas y sociedades buscan conocer lo que sucedera en un futuro.

Para poder realizar la prospectiva es necesario tener una actitud proactiva puesto que se
preocupa menos del presente y trata de pensar con fuerza en el manana. Para identificar,
seleccionar y construir un futuro deseado que es lavase de la VISION de futuro de una
empresa o institucion es necesario realizar un buen ejercicio de prospectiva, esta herramienta
nos indica futuros optimista, pesimista y alterno.

Por la importancia que ha ido adquiriendo la prospectiva, en las dos ultimas décadas y
especialmente en los primeros afios del siglo XXI se han constituido pensamientos,
mecanismos y escuelas que difunden su filosofia.

Tenemos la escuela inglesa que tiene su origen en Londres y utiliza el método DELPHI, que
se basa en una serie de cuestionarios que son administrados por expertos; este método ha
sido aceptado en miiltiples estudios y anélisis de futuros maultiples de Alemania, Paises Bajos
y Estados Unidos.

Por otro lado, esta la escuela francesa originada en Paris y utiliza la caja de herramientas de
GODET que facilita la construccion de escenarios, como, matrices de impacto cruzado y juego
de actores para la determinacion posterior de estrategias; este método es aplicado por la
mayoria de los paises occidentales.

Por lo indicado anteriormente, podemos exponer que la planificacion estratégica es el
sistema que determina objetivos tangibles y mesurables, en procura de un 6ptimo uso de los
recursos escasos y disponibles; para alcanzar una ventaja comparativa y competitiva en el
mercado, dentro del menor tiempo, con el menor esfuerzo, el menor control, el menor costo,
el concurso del menor niimero de personas y con la més alta calidad; todo lo cual, permite al
cliente recibir un bien o servicio con valor agregado explicito e implicito.

Asi mismo se entiende que un sistema de planificacion estratégica resulta ser el paraguas de
todas las demés herramientas y habilidades gerenciales, que permiten llevar a una
organizacion por los caminos de la calidad y de la excelencia, y ademas, es una herramienta
que debe ser adoptada por cualquier lider o gerente que pretenda dirigir, orientar y controlar
el futuro de una organizacion con resultados altamente positivos y extraordinarios.
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El concepto planificacion y estrategia estan ligados indisolublemente, pues tanto el uno como
el otro designan una secuencia de acciones ordenadas en el tiempo, de tal manera que sea
posible alcanzar uno o varios objetivos.

El sistema de planificacion estratégica se desenvuelve como cascada, comienza con la
planificacion de todo el sistema organizacional, luego sigue con la planificacién de cada
proceso fundamental y de apoyo y concluye mediante la planificacion operativa o de detalle,
todo lo cual tiene que hacerse considerando la armonia, coherencia y coordinacion entre
objetivos y metas; politicas y proyectos, sin perder de vista el enfoque del negocio y la
atencion al cliente, esto se puede observar en el siguiente cuadro.

PROSPECTIVA

PLANEACION €
A_> ESTRATEGICA

CORPORATIVA
LIDERAZGO
EFECTIVO Y
E PARTICIPATIVO
% PLANEACION
A ESTRATEGICA POR
L PROCESOS
U
A
C
CI) OBJETIVOS LANEAC|ON
COMUNES Y - ESTRATEGICA
N MONOLITICOS OPERATIVA
RETROALIMENTACION 1,
k

Tomado de Desarrollo Organizacional y Gerencial. Pdg. 122
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planificacion estratégica responden a tres preguntas

e ¢Dobnde estamos?
e (A donde queremos ir?,y,
e (¢Como llegamos a la meta?

Estas preguntas requieren de un analisis de la situaciéon y de una toma de decisiones, el
anélisis estratégico sirve de base a la decision estratégica.

Durante el proceso de anélisis y en respuesta a estas interrogantes, se encuentra presente la
estrategia, puesto que ayuda a las decisiones indispensables para mantener el
posicionamiento, la diferenciacion y las ventajas comparativas y competitivas de la empresa.

VISION ——» MISION

La vision es el estado deseado; es decir, la formula sintética de de la posicion a la que quiere y
aspira llegar en el largo plazo, que pueden ser 5, 10 0 mas anos.

La vision es una manera distinta de ver las cosas, es la percepcion simultanea de un problema
y de una solucion técnica novedosa.

La vision debe formularse por los lideres de la organizacion, alta gerencia, accionistas, junta
directiva, los cuales en su momento, compartiran la vision para recibir el apoyo indispensable
de todos los deméas miembros de la empresa; gracias a que, el contenido y los alcances, tiene
que ser explicados ampliamente, con detalle de forma motivadora, positiva y alentadora, caso
contrario la iniciativa y el esfuerzo sera en vano.

La vision, en su contenido y profundidad, proyecta suefios y esperanzas; anhela un futuro
mejor; espera resultados positivos y apela a principios valores e intereses comunes.

Para redactar la vision se deben analizar varias coordenadas en distinto orden como por
ejemplo:

¢Cuando? Para cuantos afios adelante.

¢Qué? A qué dedicara primordialmente su actividad empresarial.
¢Cémo? Qué estrategia fundamental le servira de brajula.

¢Con quién? Qué competencias tendran las personas que acompanaran el esfuerzo
indispensable para ganar el futuro.

¢Para qué? Cudl es su filosofia de su presencia en el mercado.

¢Por qué?  Cudl es la razon de su permanencia.

¢cDoénde? El lugar del planeta, para qué region y/o mercado.
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[SION son:
Posicién en el mercado: deseada, realista
Tiempo: mediano y largo plazo
Ambito de mercado: definicion del negocio - mercado
Productos o servicios: definicion del negocio — necesidad
Valores y principios organizacionales

La vision adscribe una MISION a la empresa: hacer que la visién se convierta en realidad.

Cuando se formula la MISION, no se trata de hacer publicidad de sus productos, tampoco les
dirige un discurso filosofico a sus accionistas, sin o que aclara sus propositos, identifica su
razon de ser y define su negocio en toda sus dimensiones.

La MISION tienen estas caracteristicas:
e Motiva y desafia,
e Facil de captar y recordar,
e Especifica los negocios actuales y su futuro, y,
e Flexible y creativa.

Los elementos clave para formular la MISION son:

Naturaleza del negocio: finalidad de la industria a la que pertenece
Razoén para existir: definici6n del negocio — necesidad
Mercado al que sirve: definicién del negocio — mercado

Caracteristicas generales de los productos o servicios:

definicion del negocio — ventajas competitivas
Posicion deseada en el mercado:  vision
Valores y principios: ambos, excluyente

Para redactar la MISION se deben analizar varias coordenadas en distinto orden como por
ejemplo:

¢Qué? Cual es la razon u objeto social del establecimiento.
¢Como? Cual es la estrategia que marca la diferencia con los demas.
¢Con quién? Cuil es el personal que se dispone

¢Para qué? A quién va a satisfacer primariamente el producto o servicio.
¢Por qué?  Qué explica o justifica en lo principal su presencia.
¢cDoénde? Lugar o ubicacion geografica y comarca de mayor influencia.
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Producto: una empresa vende un producto o varios productos dirigidos a un mercado o
varios mercados. Desde el punto de vista del marketing, la definicién operacional sera aquella
que haga relaciéon a la competencia, es decir, a las alternativas de compra percibidas por el
consumidor.

En una economia de mercado, las nociones de producto y de competencia son inseparables,
no puede definirse el producto desde el punto de vista comercial sin tener en cuenta la
competencia.

Mercado, el mercado objetivo es el conjunto de los clientes potenciales para la empresa y
para determinarlo se recurre a la segmentacion, es decir, dividir al mercado en subconjuntos
o segmentos que ofrecen caracteristicas comunes.

Se puede combinar como se desee cada uno de los ejes de segmentacion y asi obtener una
infinidad de definiciones del mercado de la empresa, para ello se deben tener en cuenta tres
inquietudes:

1. Mercado potencial/mercado abastecido: ¢Qué mercado podria abastecer la empresa
dada sus capacidades actuales?

2. Productos actuales/productos potenciales: ¢Como diferenciar los productos futuros
para incrementar el cubrimiento del mercado?

3. El horizonte de tiempo: ¢Cuanto tiempo requiere la empresa para volver a segmentar
y diferenciar los productos, es decir, para obtener la nueva configuraciéon de
productos deseada?

Los conceptos de productos y mercados son inseparables, por lo que el manejo de los
productos no puede ser concebido sin estar integrado en la dimension de mercado. Un
producto de la empresa vendido en un mercado de la misma constituye lo que denominamos
un sector estratégico, y el conjunto de varios sectores que ofrecen caracteristicas comunes
y requieren estrategias similares se llama un segmento estratégico o unidad estratégica
de negocio UEN.

El sector estratégico es la célula de base de la estrategia empresarial; en defecto, la empresa
debe elaborar tantas estrategias diferentes como segmentos estratégicos tenga. Es asi como
se concibe la estrategia empresarial en tres niveles: el nivel de las estrategias sectoriales, que
se fusionan en estrategias de segmentos estratégicos para, finalmente, integrarse en la
estrategia global de la empresa.

Concebir la gestion comercial desde el punto de vista de los sectores estratégicos permite
captar mejor la compleja realidad de la accién comercial y evita disociar mentalmente la
politica de producto de la de mercado.
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brir las fallas de la division tradicional de la actividad
ucto, mercado y tiempo, substituyéndolo con otra
divisi6on, mas realista, en segmentos estratégicos.

Un segmento estratégico esta constituido por un conjunto homogéneo de bienes o servicios
de la empresa, destinados a un mercado especifico, con competidores determinados y para el
cual es posible formular una estrategia.

Un grupo de sectores estratégicos formara un segmento estratégico de la empresa siempre y
cuando dichos sectores presenten suficientes caracteristicas comunes para que puedan
considerarse como homogéneos. Las condiciones de homogeneidad tiene que ver no
solamente con el producto, el mercado, la tecnologia, y la funcién, sino también con:

El comportamiento del consumidor, el consumidor debe percibir los sectores de
un mismo segmento estratégico como substituibles o complementarios.

La base de experiencia, se puede incluir dentro de un mismo segmento estratégico
sectores aparentemente heterogéneos si los productos finales, aunque sean diferentes,
tienen en comin un mismo componente importante, por lo tanto estos productos
estan ligados por la curva de la experiencia de su componente comun.

La base de la competencia, un segmento estratégico puede estar constituido por el
conjunto de productos y mercados sobre los cuales la empresa lucha contra un mismo
competidor.

La base de produccion, un segmento puede estar constituido por el conjunto de
productos fabricados por una misma planta.

La base del marketing, puede ocurrir que en mercados distintos los factores de éxito
sean los mismos, esos mercados presentan igual sensibilidad a las variables de la
mezcla de marketing.

La segmentacion estratégica oscila entre dos extremos, demasiado amplia o demasiado
estrecha, esta divide los sectores de la empresa en forma realista, es decir, en funcién de
mercados-objetivos medibles y al alcance de la empresa, de competidores identificados y de
productos existentes o susceptibles de ser fabricados.

INFORMACION: ESCENARIO INTERNO Y EXTERNO

Los escenarios que estan en el interior o exterior de una empresa impactan reciprocamente y
modulan los efectos de crecimiento y madurez durante unas etapas y decadencia o
innovaciones, para continuar en la vida econémica, durante otros momentos.



http://www.pdfcomplete.com/cms/hppl/tabid/108/Default.aspx?r=q8b3uige22

Your complimentary
use period has ended. Ing. Roberto Torres Acosta

Thank you for using
PDF Complete.

ion de los escenarios, constituye el primer paso de la
planificacién estratégica, que hara factible disponer de elementos de juicio para el atinado
diagnostico de la organizacion.

Escenarios externos:

Los principales escenarios externos que inciden directa o indirectamente sobre el sistema de
negocios o empresa son los indicados en el siguiente grafico.

ECONOMICO

L
- @

SEGURIDAD

MERCADO

ECOLOGICO

Se debe apreciar cada escenario con distincion de sus impactos e influencias sobre la
organizacion, primero desde el punto de vista nacional, luego sobre un punto de vista
regional y por ultimo desde una 6ptica mundial. Se debe considerar sin embargo el impacto
de cada escenario en diferente medida, segin la naturaleza del negocio, segin el sector
productivo, para ello es necesario contar con informaciéon estadistica, macroeconémica y
tecnolodgica historica y presente.

ESCENACIO ECONOMICO: Es necesario buscar informacién econémica y financiera
respecto de las variables macroeconomicas, fiscales, tributarias y financieras; como son:

e elritmo de inflacion, e volumen de circulante,
e reserva monetaria e tipo de cambio,
internacional, e impuesto a la renta,
e tasas de interés activa y e aranceles,
pasiva, e IVA,ICE,
e balanza de pagos, e FEtc.

e balanza comercial y de
servicios,
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otros.

Con esta informacion se pone en orden de importancia y se distinguiran los efectos
positivos y negativos, para alcanzar un balance ponderado. El mejor resultado de la
informacion obtenida dependera del conocimiento, grado de compromiso, experiencia y
formacion de la persona que realiza el estudio.

ESCENARIO SOCIAL: La informaciéon que se debe recabar para este escenario se
recabaran alusiones de indole sociologica y psicologica de la comunidad en la cual se
localiza la empresa y de su sector productivo (educacion, cultura, habitos, etc.,) que se
relacionan con el negocio. Ademés de debe considerar aspectos como migracion,
terrorismo, violencia, violacion a los derechos humanos, ente otros aspectos que
impacten en el giro del negocio.

Con esta informacion se analizaran los aspectos positivos y negativos en el aspecto social
envuelven a la empresa.

ESCENARIO POLITICO: Se busca aspectos desde la perspectiva de gobernabilidad, la
relacion entre las funciones del estado, la seguridad de administraciéon de justicia y su
rectitud, las principales corrientes doctrinarias hacia las que se inclina la mayoria, etc.,
cuya repercusion es evidente sobre las posibilidades de un normal desenvolvimiento
empresarial. Ademas se debe tomar en cuenta cudl es la tendencia del gobierno de turno
respecto al desarrollo del sector real de la economia.

ESCENARIO TECNOLOGICO: Se debe revisar la informacién positiva o negativa y como
puede afectar a la empresa de los adelantes tecnolégicos de punta y de nueva generacion
que pudieren ser incorporados en sus procesos.

Se debe calcular los costos de innovacion, las condiciones de capacitacion de la mano de
obra propia, etc.

ESCENARIO DE SEGURIDAD: Este escenario se debe revisar desde la perspectiva de la
proteccion y seguridad empresarial propiamente duchas y de la seguridad que brinda el
Estado a las instalaciones empresariales frente a la actividad productiva. Hay que
averiguar cual es el grado de tranquilidad social interna y externa, incluida en un
proyecto, que luego se convertira en empresa.

ESCENARIO RELATIVO AL MEDIO AMBIENTE: Ultimamente el andlisis de este
escenario se ha vuelto imprescindible por todo el planeta ya que se trata de mantener el
medio ambiente y conservar la biodiversidad, como garantia de la subsistencia de la
especie humana.

Por lo que, la instalacion y el funcionamiento de negocios y empresas deben sujetarse a
normas y condicionamientos para poder alcanzar los permisos de funcionamiento.
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la sociedad. Existen convenios internacionales como
OMC ALCA CAN, MERCOSUR TLC, que estan definiendo el futuro econémico de las
naciones que intervienen y consecuentemente de las empresas y negocios. Estos
principios que pueden ser multilaterales o bilaterales son considerados positivos y vistos
como una oportunidad, cuyo objetivo principal es la desgravacion arancelaria.

Al momento del anélisis se debe determinar el futuro de su negocio considerando estas
corrientes que no tienen revision ni retorno.

Escenarios internos:

El estudio al interior de la empresa permitira identificar y clarificar los aspectos, situaciones,
vivencias y realidades, que se experimentan diariamente en el marco del negocio.

Existen 5 escenarios que influyen directamente sobre la organizacion y son:
1. Lainvestigacion y desarrollo,

La produccion y operacion,

La comercializacién y el marketing,

Las finanzas y la contabilidad,

La administracion, logistica, y talento humano.

2.
3.
4.
5.

Procesos
fundamentales

Procesos
de apoyo

PRODUCCION Y OPERACION: Se deben distinguir las respuestas a las siguientes
preguntas:

e (Existe investigacion y desarrollo?

e (Cual es el sector de produccion?

e ¢De qué producto o productos se trata? éSe lo esta fabricando?

e ¢Qué nivel de tecnologia existe?

e (Cual es el estado de maquinaria y equipo?
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'ion de la mano de obra?

se esta practicando?

¢Como se encuentran los sistemas de seguridad e higiene industrial?
¢Coémo estan las coordinaciones y cominicaciones con los demas procesos?
¢Donde esta ubicada la planta?

¢Existen curvas de comportamiento y rendimiento?

COMERCIALIZACION Y MARKETING: Algunas de las cuestiones imprescindibles son:

¢Qué productos comercializo?

¢Cuél es la variedad y moda de mis productos?

¢Cuél es el tamafio del mercado?

¢Qué segmento y nicho de mercado atiendo?

¢Cual es mi competencia natural?

¢Coémo esta conformada la fuerza de ventas?

¢Cuaéles son los canales de distribucion?

¢Cuél es la situacion de los bienes y servicios respecto a las tendencias de la moda
y la demanda?

¢Existen puntos de venta suficientes?

¢Se realizan y actualizan investigaciones de mercado?
¢Funcionan servicios de post-venta?

¢Se realizan actividades de exportacion?

¢Coémo avanza mi planificacion estratégica de marketing?

FINANZAS Y CONTABILIDAD: Se debe conocer aspectos relacionados a:

¢Existe un sistema contable adecuado?

¢Se aplica un sistema de costos confiable?

¢Existe un presupuesto y un flujo de caja técnicos?

¢Cuél es la situacion del mecanismo de crédito y de las cobranzas?
¢Cuél es la politica de inversiones y gastos?

¢Todo el sistema de finanzas y contabilidad es manual o automatizado?
¢Cual es la politica que se aplica respecto de endeudamiento financiero?
¢Coémo se realizan las compras y adquisiciones de materiales, suministros, y
materias primas?

¢Quién es el responsable de los analisis financieros?

¢Quién analiza los informes financieros?

¢Quién toma las decisiones en materia financiera?

¢Se da el uso adecuado a las depreciaciones acumuladas?

¢Existen planes de negocio técnicos?

¢Cuél es el escenario tributario y arancelario del pais?

¢Cuél es la posicion financiera de la empresa?

¢Cuél es el valor de las acciones de la empresa?

En este proceso convergen las acciones y resultados de los demas procesos por los que es
necesario tomar en cuenta posibles ampliaciones, fusiones, alianzas estratégicas y otros
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recursos financieros para llevarse a cabo, y es el
responsable estos procesos.

ADMINISTRACION, LOGISTICA Y TALENTO HUMANO: en este escenario se necesita
conocer los siguientes asuntos:

¢Qué estructura organizacional existe?

¢Qué tipo de liderazgo se practica?

¢Existe y opera un sistema de seleccion, contratacion, induccion, y calificacion por
competencias?

¢cudl es la calidad humana de técnicos, empleados y trabajadores?

¢Qué ambientes laboral y organizacional existen?

¢Qué politicas de salario se manejan?

¢cudl es la medida de formaciéon académica de quienes desempefian los diversos
niveles de la organizacién?

¢Hay respeto por los perfiles profesionales y técnicos al designarse para el
desempenio de los diversos cargos y puestos?

¢Se administra bajo un cuadro de mando integral?

¢Se aplican los criterios de calidad total?

¢Existe un sistema de gestion de calidad, bajo normas de aplicacion internacional?
¢Cual es el estado en que se encuentran los espacios fisicos de la planta?

¢Se dispone del namero suficiente de computadores?

¢Existen los servicios basicos en la organizacion?

¢Se cumplen son los programas y planes relativos a la capacitacion,
adiestramiento, entrenamiento y actualizacion del personal?

¢Existe un sistema integrado de gestion manual o automético?

¢Los sistemas de compra y adquisiciones pueden ser calificados como técnicos e
idéneos?

¢Qué herramientas gerenciales se implementan en la organizacion?

Es importante sefalar que la identificacion objetiva de los aspectos positivos y negativos,
tanto en los escenarios externos como internos, facilitara la confrontacién de una base de
datos, que ayudara en adelante, cuando se llegue hasta el momento del diagndstico
organizacional.

Cada uno de los responsables de de los procesos contara, también, con informacion
estadistica historica y pronostica, asi como curvas, graficos e indicadores de comportamiento.
La calidad, veracidad y transparencia de cémo se identifiquen los aspectos positivos y
negativos de los escenarios internos y externos, garantizara el éxito de la herramienta, al
momento de definir objetivos, metas, estrategias y proyectos, en los cuales se estableceran los
indicadores de gestion de acuerdo a las diferentes perspectivas de desarrollo humano y
tecnoldgico, procesos internos, atencion al cliente y rendimiento financiero.
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Producto, mercado y competencia son los tres ejes de la accion comercial, en los afios setenta
la Boston Consulting Group disefi6 una matriz (B.C.G.) que permite apreciar como los
sectores estratégicos de la empresa son clasificados en cuatro categorias, si se consideran 2
variables o ejes, que son la participacion de mercado y el crecimiento de la demanda.

La participaciéon de mercado, sirve para situar el volumen de las ventas en cada uno de los
sectores, tomando en cuenta el volumen de venta de los competidores en los mismos
sectores. EL crecimiento de la demanda, sehala cudl es el potencial del producto, bien o
servicio, explotado o por explotar, si se adopta la hipotesis del nivel alto o del nivel bajo
respectivamente.

ALTO

BAJO

CRECIMIENTO DE LA DEMANDA

Vacas Lecheras Pesos Muertos

CU Contribuciodn a la utilidad
CC Contribucion al crecimiento

PARTICIPACION RELATIVA EN EL MERCADO

DILEMAS: Son los productos, las empresas o los dos que revelan muchas expectativas de
crecimiento y progreso, y dentro del corto plazo, contribuyen al desarrollo organizacional;
pero no a las utilidades ni beneficios monetarios, pues por lo opuesto mas bien exigen de
inversiones considerables; sobre todo en procesos como los de produccion, comercializacion
y marketing.

ESTRELLAS: Son los productos, las empresas o unos y otras de alto rendimiento y ritmo de
expansion, vale decir, quienes han alcanzado un fuerte grado de consolidacién y
posicionamiento dentro del mercado; por lo tanto, contribuyen significativamente a la
utilidades empresariales.
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; werob, 1las empresas o los dos; basicamente contribuyen a
los beneficios y utlhdades mientras que, precisan de inversiones minimas y el margen de
aporte resulta muy satisfactorio, al comparar el precio de venta con el costo de produccion.

PESOS MUERTOS: En cambio son los productos, las empresas o los dos, que se han
convertido en una verdadera carga, porque no contribuyen para el crecimiento, ni tampoco
para las utilidades, por lo tanto, pareceria mejor que se renuncie a ellos, en funciéon de
investigaciones técnicas y serias de mercado.

El complemento de la matriz B.C.G., es lo que Kloter denomina el ciclo de producto-mercado
y que conjugado con los criterios de Mckinsey y Hoffer, permiten calcular el ciclo de vida de
un bien o un servicio en el tiempo.
Las etapas caracteristicas del ciclo de vida de un producto son:

1. Introduccibn —— Lanzamiento

2. Crecimiento —— > Aprendizaje

3. Madurez — > Experiencia

4. Declinacion ——» Comodidad

La duracion de cada etapa esta relacionada con factores como el tipo de producto, el tamafio
de mercado, el precio del producto, etc.

En el siguiente grafico se puede observar el ciclo de vida del producto, con la tendencia de la
curva que va de acuerdo al volumen de las ventas en el tiempo:

El ciclo de vida del producto

Crecimiento Declive

Introduccid
aeeen Madurez
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. o genera ganancias y en la etapa de declinacion, las
ganancias son cada vez menos apreciables. Cabe anotar, adicionalmente, que a veces algunas
empresas mantienen ciertos productos dentro del mercado, por imagen y tradicion sin

otorgar demasiada importancia a los costos de produccion.

FACTORES CRITICOS DE EXITO

Los factores criticos del éxito se los puede identificar en todo el sistema organizacional y en
todos y cada uno de los procesos de la empresa sean estos gobernantes, fundamentales y/o
apoyo ya que son generadores de valor tanto al producto como a la organizacion. Los factores
pueden ser personas, variables, métodos, aspectos mecanismos, metodologias, herramientas,
sistemas planes, programas, proyectos.

Estos factores identifican con precision los resultados especificos que son cruciales para
lograr el éxito en los mercados, por lo que son determinantes para la productividad, la
competitividad y la rentabilidad de un negocio u organizacion.

Los factores criticos del éxito deben ser considerados como las piedras angulares para el
disefio y la estructuracion de la estrategia de un sistema de planificacion estratégica, el lograr
esa definiciobn proporcionard a la organizacion de una ventaja competitiva frente a la
competencia y rivales industriales que actualmente son numerosos debido a la apertura de
los mercados.

Los factores se encuentran en todos los procesos de la empresa y pueden ser:

PROCESO DE PRODUCCION Y OPERACION:

¢ Experiencia en investigacion y desarrollo,

e Proyectos de factibilidad rentables,

e Capacidad de innovacién industrial,

e Capacidad de generar nuevos productos,

e Creadores de nuevas tecnologias,

e Pioneros en sectores de la produccion,

e Bajos costos de producir,

e Economias de escala,

e Cero defectos y fallas,

e Mano de obra calificada y especializada,

¢ Planes de seguridad industrial y protecciéon organizacional,
e Optimizacion de la capacidad industrial instalada,
¢ Cumplimiento de indicadores de produccion.

PROCESO DE COMERCIALIZACION Y MARKETING:
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e Precios competitivos y reguladores,

e Solida red de canales de distribucion y puntos de venta,
¢ Distribucién mayorista y minorista,

¢ Bajos costos de distribucion y transporte,

¢ Entrega oportuna y rapida,

e Fuerza de ventas competente y especializada,

e Servicio de post-venta y asistencia técnica,

e Cero quejas y devoluciones,

e Estilos, envases, presentaciones atractivas,

e Garantias y servicios suficientes para clientes,

e Anuncios inteligentes y atractivos,

e Experiencia en disefos,

¢ Cumplimiento de indicadores de mercadotecnia.

PROCESO DE ADMINISTRACION Y TALENTO HUMANO:

e Talento superior y liderazgo gerencial,

e Estructura organizacional liviana y por procesos,

e Sistemas y procesos integrados, alineados y sincronizados,
e Sistemas de salarios justos, competitivos y por resultados,
e Ambientes organizacionales y laborales idoneos,

e Sistemas superiores de informacioén y comunicacion,

e Experiencia y conocimiento gerencial,

¢ Imagen y reputacion favorable de la firma,

e Talento humano capacitado e inteligente,

e Talento humano comprometido y motivado,

e Sistemas de compras inteligente y técnico,

e (Capacitacion, entrenamiento y adiestramiento continuo,

¢ Cumplimiento de indicadores de logistica y RRHH.

PROCESO DE FINANZAS 'Y CONTABILIDAD:

e Solvencia, liquidez y solidez financieras,

¢ Inventarios justo a tiempo,

¢ Cumplimiento de planes operativos y de negocios,

¢ Imagen tributaria, arancelaria e impositiva idonea,

e Costos y gastos bajos,

e Cartera y cobranzas limpias,

e Sujeto de crédito local e internacional,

¢ Informacidn financiera y contable en tiempo real,

e Negocio productivo, competitivo y rentable,

¢ Cumplimiento de indicadores financieros y econémicos,
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DIAGNOSTICO ORGANIZACIONAL: FODA

Con la informacion indicada en los puntos anteriores se puede realizar un diagnostico
organizacional confiables y flexible de:
1. Influencias o impactos positivos y negativos provenientes de los escenarios externos,
2. Influencias o impactos positivos y negativos provenientes de los escenarios internos,
3. Fundamentacion apropiada de los principios, valores y paradigmas que alienta la
organizacion,
4. Demandas que formulan los proveedores y clientes externos, a la organizaciéon como
sistema,
5. Identificacién y determinacion de los factores criticos del éxito, que la organizacion
precisa para cumplir con su rol.

La herramienta que se utiliza se denomina FODA que es:
F ==p FORTALEZA
O == OPORTUNIDADES
D == DEBILIDADES
A ==p AMENAZAS

FORTALEZAS: Se trata de factores internos y positivos que tiene una organizacion y que
deben mantenerse, robustecerse e impulsarse, por parte de todos quienes integran los
diversos procesos y subprocesos de sistema organizativo y empresarial. Podemos citar
algunos ejemplos:

e Liderazgo inteligente, convencido y participativo.

e Personal técnico altamente capacitado y motivado.

e Procesos productivos que utilizan tecnologia de punta.

e Administracion que aplica normas internacionales de calidad.

e Sistemas integrados de gestion.

e Producto lider en el mercado

e Solvencia, liquidez y solidez financiera.

e Capacidad investigadora e innovadora.

e Costos de producir y gastos generales bajos.

e Ubicacion estratégica de la planta.

OPORTUNIDADES: Son aspectos externos y positivos que estan potencialmente, al
alcance de la organizacion, naturalmente, deben ser aprovechados, explotados y
materializados por accionistas, lideres y autoridades del sistema, como por ejemplo:
e Posibilidad de incursionar a través de mercados internacionales.
e Introduccion en el sistema organizativo la cultura de calidad y las normas
internacionales de calidad.
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ratégica con empresa nipona de avanzada.
dito internacional, cuyos términos financieros sean

preferenciales.

Acceso a tecnologia de punta y de vanguardia.

Posibilidad de enrolar mano de obra calificada y especializada.
Acceso a sistemas superiores de informacién y comunicacion.

DEBILIDADES: Estos son los factores internos y negativos que registra una organizacion
y tienen que ser suprimidos, eliminados y olvidados por todos los actores del sistema, como
por ejemplo:

Personal de gerencia media que no esta de acuerdo con el cambio profundo hacia la
excelencia.

Magquinaria y equipo caducos, anticuados y desprovistos de mantenimiento.
Productos ubicados en la pendiente de decadencia, segtin las etapas correspondientes
del ciclo de vida.

Métodos contables, financieros, presupuestarios y de inversion llevadas por métodos
manuales, agotados, lentos.

Nula experiencia en investigacion y desarrollo.

Poca innovacion en los procesos productivos.

Baja productividad, competitividad y rentabilidad.

Costos excesivos de produccion.

Ausencia de liderazgo y delegacion.

Materia prima importada y costosa.

Fuerza de ventas deficiente y conformista.

Ausencia de indicadores de gestion y procesos.

AMENAZAS: Son aspectos externos y negativos latentes, que amenazarian el proceso
normal de la organizacion y tienen que identificarse, para evitarselos y contrarrestarlos por
parte de los duenios y directivos de la empresa, como son:

Aumento por ley del salario minimo vital.

Paralizacion ilegal de los medios de transporte aéreo, maritimo y terrestre.
Empeoramiento del ritmo de inflacién en altos porcentajes.

Alza desmesurada de las tasas de interés y restriccion en el otorgamiento de crédito a
nuevos proyectos.

Temores de bancarrota del sistema financiero del pais

Insercion y activacién del terrorismo en el mundo occidental.

Condiciones radicales y rigidas por parte del FMI.

Asimétrica negociacion del TLC, ALCA, OMC, MERCOSUR.

Baja internacional del precio del petroleo.

Inestabilidad gubernamental.

Inestabilidad del modelo de dolarizacion.

Nula inversion extranjera en el sector productivo.

Invasion de bienes y servicios asiaticos.

Agudizacion del problema guerrillero en Colombia.
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lesto a la renta.

Los aspectos internos de la empresa, son las fortalezas y debilidades se pueden estimular o
eliminar por parte de los protagonistas de la empresa. Mientras que los aspectos externos, es
decir oportunidades y amenazas, los protagonistas no tienen poder de cambiarlas o
transformarlas.

Esta herramienta sirve para identificar los cambios en los entornos externo e interno que
influyen positiva o negativamente en la empresa; y una vez determinadas es preciso analizar
cuidadosamente la situacion para descubrir las acciones correctivas adecuadas, que mas
tarde se convertirdn en objetivos, maniobras estratégicas, politicas, planes, programas y
proyectos.

Es importante basarse sobre la objetividad y mostrar una buena aptitud de reflexi6on y
discernimiento para enjuiciar, con acierto, la situacién y la medida del impacto sobre la
empresa, por lo que la calidad del trabajo y los resultados, dependera del equipo, y del
auténtico compromiso de todos quienes conforman la organizacion, nadie que esté fuera de la
realidad esta en capacidad y condiciones de pensar cuél sera el futuro de un negocio.

Se debe seleccionar alrededor de 5 aspectos por cada una de las dimensiones del FODA, para
que la herramienta tenga un desempeno apropiado, pensando que éstas se convertiran en
maniobras estratégicas y/o proyectos de inversion.

Se debe seleccionar:
5 fortalezas fundamentales,
5 oportunidades excepcionales,
5 debilidades criticas,
5 amenazas gravitantes.

Ademas, se deben analizar las condiciones del FODA en el siguiente orden:
1. Fortalezas,
2. Oportunidades,
3. Amenazas,y
4. Debilidades.

Al detectar primero las amenazas que las debilidades, la organizacion tendra que poner
atencion a las primeras y desarrollar las estrategias convenientes para
contrarrestarlas, y con ello, ir disminuyendo el impacto de las debilidades. Al
tener conciencia de las amenazas, la organizacion aprovechara de una manera mas
integral tanto sus fortalezas como sus oportunidades.

AREAS DE INICIATIVA ESTRATEGICA
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- o o aportadas por el FODA organizacional, se procede a
1dent1flcar las areas de iniciativa estratégica y a diferenciarlas entre ofensivas y
defensivas.

Las areas ofensivas son aspectos positivos y son las fortalezas y las oportunidades, y es
preciso examinar la medida o grado de influencia y aprovechamientos que las fortalezas
tienen respecto de las oportunidades, mientras que las areas defensivas que son los aspectos
negativos estan constituidas por las debilidades y las amenazas, lo que lleva a relacionar los
grados de impacto y afectacion que tienen las amenazas ante las debilidades de una empresa.

Se han disefiado matrices para que las confrontaciones indicadas no resulten subjetivas en
las cuales se miden el impacto que se da entre los diferentes aspectos del FODA. De esta
manera, un impacto intenso, sera calificado con un peso de 5, un impacto medio con 3, y uno
bajo con 1, e inclusive se puede calificar con peso de cero si el impacto es nulo. Esto se lo
puede visualizar en el siguiente ejemplo grafico:

MATRIZ DE AREAS OFENSIVAS DE INICIATIVA ESTRATEGICA

OPOR DAD
ORTA A Ol | O2 | O3 | O4 | O5 | TOTAL
F1 3 3 1 5 1
F2 3 5 3 5 1
F3 5 3 1 1 1
F4 1 5 5 3 5
F5 1 3 3 3 5
TOTAL
MATRIZ DE AREAS DEFENSIVAS DE INICIATIVA ESTRATEGICA
DEB DJAYD
) A A D1 | D2 | D3 | D4 | D5 | TOTAL
Al 5 1 5 3 5
A2 1 3 3 0 3
A3 3 5 5 5 5
A4 3 3 1 1 1
A5 5 1 1 3 0
TOTAL

Como se observa en la grafica con los resultados obtenidos se debe jerarquizar y priorizar en
cada grupo de una manera objetiva.
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quiza por las oportunidades y luego se hace con las

En el caso de las areas defensivas se inicia con las amenazas para continuar con las
debilidades.

Luego se realiza la matriz de sintesis estratégica que es el resumen de las matrices de
iniciativa estratégica revisadas y se obtienen las conclusiones finales del analisis situacional
que bien pueden servir como directrices de accién en anélisis rapidos y/o bien para fijar
objetivos alineados con el enfoque de Balance Scorecard.

FORTALEZAS ‘ DEBILIDADES

Oportunidadesiqgue Oportunidades que

encajan con las debemos aprovechar:
OPORTUNIDADES

fortalezas della parasuperar.

compania nuestras debilidades

Amenazas que
podemos rechazar. i PLAN'DEEENSIVO
a traves de nuestras URGENTE!
fortalezas actuales

MANIOBRAS ESTRATEGICAS Y PROYECTOS

El siguiente paso no lleva a las maniobras estratégicas, que se determinan al anteponer a las
noéminas de las areas ofensivas y defensivas un verbo en infinitivo, tal como ilustra la grafica.

N, AREAS OFENSIVAS DE
'|'/ INICIATIVA ESTRATEGICA N
VERBO MANIOBRAS
INEINITIVO ESTRATEGICAS
\ AREAS DEFENSIVAS DE A
/ INICIATIVA ESTRATEGICA

Cuando se trate de un proyecto de inversion que requiera analisis de prefactibilidad técnica y
financiera que garantice el retorno de lainversion, sera necesario iniciar con la investigaciéon o
estudio de mercado para luego continuar con las fases técnicas de tamafio, localizacion,
ingenieria, financiamiento, ejecuciéon y administracion.
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- na de retorno financiera) y el TIER (tasa in terna de
retorno econdmico y social), sean coherentes con las del mercado financiero y social
respectivamente.

Para la secuncia de fases y objetivos estrategicos se debe diferenciar entre lo que es un
objetivo, una maniobra y una meta.

Mientras que el objetivo es algo por alcanzar en el futuro, algo concreto, especifico, tangible,
sujeto a medicion y realizable dentro de un periodo de tiempo; la maniobra, corresponde en
parte al mismo sentido, pero la duracién de su desenvolvimiento exige menor tiempo de
realizacion, resulta como equivalente a una meta.

La sucesion de las fases del faseamiento contribuye a orientar, distribuir y ubicar en el
tiempo, la ejecucion de objetivos, maniobras, metas y proyectos; e ira en funcion de las
siguientes variables de tiempo de cumplimiento:

e CORTO PLAZO: Dentro del primer afio de ejecucion.

e MEDIANO PLAZO: Dentro de los 2 afios de ejecucion.

e LARGO PLAZO: De 3 afios en adelante del cumplimiento

e PERMANENTES: Desde el primero hasta el altimo afio de limite de la planificacién
estratégica.

A Objetivos

O

oS
N2 2
Q'ase%@ -
Largo plazo
O
<N
N3
o® A
/”Med‘ano plazo

///
Corto plazo

P

En el grafico anterior se visualiza la manera como se enlaza el espacio entra la mision y la
vision, considerando dos variables, el nivel de cumplimiento de objetivos y el nimero de
anos.

>

Tiempo (afios)
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Cuadro de Mando Integral

En el capitulo anterior se revisé los pasos de la planificacion estratégica tradicional, y se le
denomina de esa manera puesto que tiene una falencia importante que esta referida en la
fragil y débil efectividad del proceso de ejecucion sin resultados tangibles, mesurables y
evidentes. Esta falencia no esta dada por la metodologia ni el método, sino en las
caracteristicas, competencias, alineamientos, compromisos y comportamientos de los
usuarios frente a la herramienta, por lo tanto no ha perdido su valor, toda vez que a la luz
de la nueva herramienta disefiada por Norton y Kaplan, es viable el acoplamiento.

El balanced scorecard es una nueva evoluciéon e innovacion dentro de la teoria y concepto
de la planificacion estratégica, por lo tanto, nada en términos de planificacién estratégica
es desechable sino mejorable y perfectible.

El siguiente grafico muestra como los pasos de la planificacion estratégica tradicional se
armonizan y sincronizan para ser un insumo valido del balanced scorecard, cuadro de
mando integral y/o tablero de comando.

Objetivos ‘w/— "o
) ’

((\fbs . Pt -
59 o VISION

QI © & C 6{‘{9
C N - X
é s@\*“\(v 2 o

>

Tiempo (afios)

Las organizaciones tienen que adoptar nuevas maneras y estilos de administrar debido a
que estamos en un mundo globalizado y competitivo, basados en las nuevas tecnologias y
conocimiento.

El balance y el enfoque sistémico permiten a la organizacion el alineamiento de la
estrategia, considerando lo siguiente:
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e Encadenar las actividades de procesos y subprocesos para alcanzar efectividad en
los resultados.

e Orientar todos los esfuerzos de los actores de la organizacion hacia los requisitos y
requerimientos de los grupos de interés o stakholders.

e Incrementar de manera balanceada, focalizada y sistémica las formas de trabajo en
equipo y mejoramiento continuo.

Por lo expuesto, la planificacion estratégica tradicional de una organizacion debe ser
integrada al cuadro de mando integral, o viceversa. Adicionalmente, los proyectos y planes
de accion también deben coordinarse con los procesos gobernantes fundamentales y de
apoyo dentro de una organizacion, esta sincronizacion es el alineamiento estratégico.

Por lo tanto, alineamiento estratégico es la capacidad de vincular los diferentes procesos y
subprocesos con la estrategia organizacional desde el nivel de alta gerencia hasta el nivel
operativo, con el propdsito de que todos los actores actiien y tomen decisiones balanceadas,
focalizadas y sistémicas acordes con la VISION, MISION Y VALORES de la organizacion.
Ademas, el alineamiento estratégico mantiene la filosofia de que todas las personas de una
organizacion hacen y se comprometen con aquello que creen que es correcto.

Relacionar la planificacion estratégica existente con el tablero de comando es el
alineamiento estratégico, que considera las siguientes 4 etapas dentro del desarrollo
administrativo organizacional:

e Enfoque funcional,
e Alineamiento horizontal,

e Alineamiento vertical, e,
e Integracion.

ENFOQUE FUNCIONAL: En esta etapa cada departamento y personas trabajan de
manera aislada y fragmentada en procura de sus propios objetivos y metas
departamentales e individuales, sin importarles la visién y mision de la organizacioén, es
decir no existe alineamiento alguno. Por el contrario, existen actividades aleatorias y
triviales que minimizan el desempenio del sistema empresarial y el individual.

ALINEAMIENTO HORIZONTAL: En Esta etapa la ya tiene definido una vision, mision
Y estrategias para la organizacién y sus procesos. Se ha superado el enfoque funcional,
piramidal, iniciandose el trabajo en equipo bajo un sistema integrado, al menos en la alta
gerencia.
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le sistémico, en el momento en que se sincronizan las
e prima el compromiso de los objetivos individuales y
funcionales. La organizacion se encuentra consciente de sus debilidades y comienza a
implantar planes de accion que evitaran duplicacion de esfuerzos y pérdidas de tiempo.

Para implantar este tipo de alineamiento debe existir sincronizacion entre los diferentes
procesos de la cadena de valor, para generar valor agregado en beneficio del cliente.

ALINEAMIENTO VERTICAL: En este punto la organizacién ya se encuentra alineada,
todos coinciden con el mensaje que proporciona la visién, misiéon y la estrategia, lo cual es
demostrado en todos los actos de su actividad, y ya se le considera como un sistema, pues el
enfoque sistémico constituye una cultura de organizacién, es decir el alineamiento es de
arriba hacia abajo y de abajo hacia arriba.

Aqui, las personas, procedimientos, objetivos, maniobras, proyectos y tdacticas, bajo el
sombrero de la corporaciéon respecto de la visién y mision, deben a su vez disenar la
planificacion estratégica de su proceso, mediante el mecanismo de cascada con el objetivo
de desplegar tanto la planificacion corporativa como la planificaciéon por cada proceso a
todos los niveles de la organizacién, y de esta manera lograr un claro y sistémico
alineamiento en beneficio exclusivo de la cartera de clientes y del mercado meta.

Se debe diseniar los indicadores de gestion para cada proceso, objetivos y proyectos lo que
permitira tener el control y la medicion del logro de la estrategia en beneficio de los clientes.
Los indicadores se clasifican en indicadores de entrada, de salida, de eficiencia, de calidad y
de impacto, entre otros, dependiendo si la empresa estda dedicada a la manufactura,
agroindustria o servicios. Es importante indicar que los procesos, objetivos y proyectos
estan clasificados por las denominadas perspectivas.

No debe existir un niimero excesivo de indicadores, estos deben ser claves y suficientes para
mantener el alineamiento y el norte de la organizacién.

INTEGRACION: En esta etapa la organizacion ademas de contar con un alineamiento y
sincronizacion internos, dan un paso hacia adelante con el objetivo de que éstos rompan las
fronteras y limites organizacionales, para lograr un acoplamiento con los grupos de interés
externos, denominados stakholders, como son los proveedores, canales de distribucion,
cadena de tiendas, intermediarios, incluyendo al gobierno y a las camaras de comercio y
produccion, que de una u otra manera determinan los usos y costumbres de un negocio,
aspectos que también estan en funcion de la oferta y la demanda de bienes y servicios en el
mercado.

El objetivo es alcanzar el mayo posicionamiento y competitividad en un mercado altamente
competitivo y globalizado, para lo cual la empresa no deberia escatimar recursos de
inversion en tecnologia de informacion y comunicacién sin descuidar el contar con el mejor
recurso humano, bien remunerado y estimulado.

Por lo tanto, para que la herramienta funcione con eficacia y arroje los resultados
esperados, es necesario contar, con un sistema integrado de gestion (SIG) o un



http://www.pdfcomplete.com/cms/hppl/tabid/108/Default.aspx?r=q8b3uige22

Thank you for using
t CO m p I ete PDF Complete.
Click Here to upgr:
Unlimited Pages

Your complimentary
use period has ended. Ing. Roberto Torres Acosta

P), en el cual se inserte en su sistema de software el
o balanced scorecard. Sin embargo, si no se dispone
de la lnfraestructura suficiente, se puede realizar la implantaciéon de forma manual,
mediante indicadores o indices de gestion, incluyendo el sistema de semaforos.

La calidad y la eficacia de una organizaciéon estan en la calidad y en la actitud de las
personas que lo conforman, incluyendo la calidad y el ejemplo de su lider.

Cuando se implanta un modelo de alineamiento sincronizado y de cascada, es decir,
horizontal y vertical respectivamente, se encuentra en un escenario de alineamiento de
integracion estratégico, pues el accionar de la empresa no solamente es de caracter interno
sino también externo y cuando se da ese acoplamiento, no solamente se trata de alinear la
cadena de valor, sino también la denominada cadena de suministro, ésta considera a los
grupos de interés externo como son los proveedores y los clientes, variables que antes eran
ignoradas.

Por lo tanto, debemos entender a la herramienta de cuadro de comando o balanced
scorecard, como st se tratase de un panel de control de un avién en pleno vuelo, que le
permite al piloto de la organizacion controlar en tiempo real multiples variables como:
altitud, potencia de las turbinas, velocidad del viento, orientacion del viento, turbulencias,
peso, y balance de la carga, comportamiento del personal de tripulacién, calidad del
servicio al pasajero, aeropuerto de destino y otras coordenadas y variables en sentido
figurado respecto a la gestion y direcciéon de una organizacion.

Entonces, esta herramienta debe acoplarse con la planificacion estratégica tradicional,
para que mediante un engranaje sistémico, sinérgico, balanceado, focalizado y armonico,
facilite al gerente general, contar con la informacién confiable y en tiempo real para
alinear y realinear desde el punto de vista horizontal, como vertical de una empresa, para
lo cual debe basarse en los indicadores e indices de gestion de manera sincronizada y
sistémica para que los procesos, las personas y las estrategias de una empresa cumplan su
rol empresarial en las mejores condiciones administrativas y operacionales para bienestar
y satisfaccion de los clientes internos y externos, incluyendo a los demas grupos de interés
como accionistas y otros, sin descuidar la responsabilidad social que todas las
organizaciones tienen para la comunidad y el medio ambiente.

Principios del cuadro de mando integral

Primero.- Instaurar el cambio a través del liderazgo real y efectivo.
Segundo.- Orientar la estrategia hacia la aplicacién operativa eficaz y practica.

Tercero.- Alinear y sincronizar a toda la organizacion hacia la estrategia.
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Quinto.- Implantar la filosofia de que la estrategia debe constituirse en un
proceso obligatorio, continuo y permanente.

Sexto.- Tener como premisa que las estrategias pueden cambiar con los
cambios del entorno.

Séptimo.- Mantener un pensamiento de creacion de valor para los grupos de

interés.

Octavo.- Mantener un pensamiento sistémico, balanceado y focalizado en la
estrategia.

Noveno.- Considerar en todo momento que las estrategias se agotan y se

vuelven obsoletas.

Décimo.- Tener en cuenta que la eficacia no esta en el disefio de la estrategia
sino en la ejecucién y en los resultados efectivos.

Las perspectivas del tablero de comando

El desemperio de la organizacion con la ayuda de un tablero de comando se puede avaluar
mediante cuatro medidas de comportamiento: resultados financieros, satisfaccion del
cliente, operaciones internas o procesos operativos y por ultimo creatividad, innovacion,
desarrollo y satisfaccién de empleados y trabajadores, atados con la tecnologia.

El cuadro de mando integral ha denominado a estas cuatro medidas con el calificativo de
perspectivas organizacionales-operacionales, como se observa en la figura siguiente.
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PERSPECTIVA FINANCIERA ECONOMICA: Es la que esta en la cima de la piramide y
esta orientada a la generaciéon de riqueza y valor que se sustentan en la productividad,
competitividad y rentabilidad.

Es una perspectiva de resultados contables, presupuestarios, financieros y econémicos, que
tienen que ver con:

a)
b)
c)
d)
e)
)
9)

Incrementar las ventas,

Reducir gastos,

Mantener niveles adecuados de liquidez,

Disminuir pasivos a corto plazo,

Optimizar inventarios,

Incrementar los beneficios y utilidades,

Ejecutar proyectos e inversiones rentables, entre otros.

PERSPECTIVA DE MERCADOTECNIA Y CLIENTE: Es la que esta para responder a
la voz del cliente y a las condiciones de los mercados. La satisfacciéon del cliente estara en
funcién del valor agregado que ofrezca el fabricante de un bien o servicio, sustentandose en
una planificacion estratégica de marketing, que tiene que ver con:

a)
b)
c)
d)
e)
)
9)

Garantizar calidad, precio y oportunidad de entrega,

Garantizar especificaciones técnicas del cliente,

Lanzar nuevas variedades y modelos,

Incrementar factores diferenciadores,

Implantar nuevos puntos de venta y canales de distribucion,

Incrementar la fidelidad de clientes,

Consolidar el posicionamiento del producto, de la marca y de la firma, entre
otros.

PERSPECTIVA DE PROCESOS PRODUCTIVOS: Se identifica con los procesos
fundamentales de la organizacion, que tienen relacion directa con el bien o servicio que
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erspectiva es la razén de ser de la organizaciéon y que
ue a su vez se relaciona con los costos de produccion

que ademas tiene que ver con:

a) Desarrollar nuevos productos,

b) Disminuir los costos de produccion,

¢) Mejorar la productividad y la produccion,

d) Mantener el mejoramiento continuo,

e) Mantener sistemas de proteccion y seguridad,

f) Mantener la calidad del producto,

g) Cuidar el medio ambiente,

h) Respetar normas y reglamentos tributarios, técnicos, ambientales y de sanidad,
entre otros.

PERSPECTIVA DE DESARROLLO HUMANO Y TECNOLOGIA O CAPITAL
INTANGIBLE: Es la que esta en la base y se centra en el desarrollo y crecimiento del
talento humano de la empresa, asi como en la adopcion de herramientas gerenciales,
sistemas informaticos y maquinaria y equipo de ultima generacién para lograr
competitividad en funcion de la calidad, y que tienen que ver con:

a) Cuidar el ambiente laboral,

b) Desarrollar al talento humano.

¢) Mantener idoneos sistemas de salarios,

d) Implantar modernas herramientas de gestion.

e) Renovary modernizar las lineas de produccion,

f) Incorporar tecnologia apropiada y adecuada,

g) Implantar planes de capacitacion, actualizacion, entrenamiento y
adiestramiento, entre otros.

El mapa estratégico por perspectivas

Las perspectivas deben ser analizadas primero de manera individual, para luego alinearse
y sincronizarse de forma integral dentro del sistema organizacional. La fuente de
informacion que permite hacer este acoplamiento dentro del tablero de comando esta en los
objetivos, metas y maniobras estratégicas que por su alcance, dimensién, tamano,
inversion e importancia estan representadas por planes, programas, proyectos y/o
estudios. Estos, a su vez, son el producto de un diagnéstico y andalisis que se hace a una
organizacion para determinar su situacion y su posicion, mediante un ejercicio de
planificacion estratégica. El resultado de dicho diagnostico orientara al nuevo giro
estratégico que se debe dar a la empresa para mejorar su eficiencia, efectividad y eficacia.

Norton y Kaplan, diseiiaron su herramienta con las 4 perspectivas genéricas, antes
descritas, sin embrago, si determinada organizacién de acuerdo con si mision requiere
considerar y hacer constar en su mapa estratégico otras perspectivas, puede hacerlo.
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un sistema empresarlal alineado se clasifican en 3 categorias:

e Capital humano, corresponde a las competencias, habilidades, destrezas,
conocimientos y actitudes de las personas de una organizacion.

e Capital de informacion, corresponde al software, base de datos, estadisticas,
sistemas de comunicacion e informacion, redes e infraestructura informatica
e inteligencia tecnolégica.

e Capital organizacional, corresponde al clima laboral, ambiente
organizacional, cultura, pertenencia organizacional, liderazgo, alineacion
organizacional, trabajo en equipo, procesos de mejora y circulos de calidad.

Es importante sefialar, que ninguno de estos capitales tiene un valor individual o que se los
pueda medir en forma separada, su valor es evidente en la medida en que contribuyen en
conjunto a dar efectividad a la estrategia de la organizacion.

Importancia de la planeacion y la ejecucion

Los caminos para lograr metas y propdsitos, es decir las estrategias, son mas proclives a la
caducidad, fugacidad y/o fragilidad, respecto al tiempo de vigencia y aplicacién; se agotan
y se caducan con mayor rapidez.

Los clientes externos estan cada vez mds informados, lo que les hace mas exigentes,
caprichosos, insustituibles y necesarios y este cambio se debe al desarrollo tecnologico
integral que son la cultura de internet y la globalizacién de los mercados.

Por otro lado, los cambios politicos, econémicos, sociales que se dan en el mundo,
especialmente en los paises de alto desarrollo, han determinado cambios stibitos en los
escenarios externos, por lo que impacta en la forma que las organizaciones disefian las
estrategias, con la consideracion de la rapida caducidad de las mismas.

Se observa en los resultados econémicos de las empresas que las utilidades operativas son
cada vez mds pequenas, debido a que los proveedores de materias primas, insumos,
materiales, partes y repuestos se llevan alrededor del 60% de los ingresos de las ventas
realizadas. Ademas los clientes se han adueriado de los mercados, a través de su actitud de
exigir mas calidad a menor precio. Esto obliga a las empresas a ser mas productivas y
competitivas, tomando en cuenta que estos parametros tienen un limite de eficiencia y
eficacia.

Ha cambiado las expectativas y exigencias por parte del cliente que no solamente demanda
el valor de uso de los bienes y servicios si no que ha pasado de un nivel de percepcion de
valor a una razén de valor, que esta explicada en la siguiente formula:

VALOR = beneficio / costo
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RAZON DE VALOR = percepcion de valor de la empresa /
Percepcion de valor de competidores

La razén de valor tiene 3 definiciones:

a) Cuando la razén es mayor que 1, es decir, existe una mayor demanda por el
producto e incremento de clientes,

b) Cuando la razon es igual a 1, facil cambio o pérdida de clientes, y,

¢) Cuando la razén es menor a 1, cambio seguro o pérdida definitiva de clientes.

Cuando una empresa se encuentra en la tercera definicion, la administracion debe, de
manera oportuna y eficaz, analizar las distorsiones o discontinuidades que podrian haberse
producido en el entorno o en los escenarios en los cuales el negocio era préspero. De ese
andalisis o investigacion y sus resultados un negocio estaria en predisposicion de un cambio
por los siguientes aspectos:

e Por el incremento de la competencia global,

e Por negocios que suscribieron alianzas estratégicas,

e Por el aparecimiento de nuevos clientes mas exigentes,

e Por la reduccion de los tiempos de ciclo de los productos,

e Por la presion de los grupos de interés,

e Por cambio de cultura de los consumidores ante nuevas ofertas,
e Por la velocidad del cambio tecnolégico,

e Por cambios en las condiciones politicas, econémicas y sociales,
e Por los cambios en el ecosistema y calentamiento global.

Estos aspectos pueden producirse de manera muy rapida, por lo que automdticamente
convierte en obsoletas a las estrategias de reciente disefio e inclusive estrategias que aun no
se han implementado. Por lo tanto, es necesario pasar de la estrategia a la ejecucién, ya que
el no hacerlo lo podria sacar del mercado.

La planificacién estratégica nacié en los anos setenta, y de ahi ha tenido una evoluciéon de
mejoras en su contenido y en su metodologia, es decir pasar de una teoria filoséfica a una
practica gerencial de seguimiento por resultados mediante los planes de accién, los mismos
que ya consideran indicadores de medicion. En el siguiente cuadro podemos observar la
evolucion de la planificacion estratégica:

1975 | Nacimiento Los negocios se administran por objetivos.
1980 Avance Los negocios validan su mision y su rol.
1985 | Sonadores Los negocios se proyectan en el largo plazo.

1990 Realistas Los negocios se sustentan en planes de accion.
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1995 Evaluacion  Los negocios incorporan indicadores de gestion.

1996 | Medicion Los negocios miden las estrategias por semdaforos.

2000 Alineamiento Los negocios se alinean en base a la estrategia.

2004 | Alineamiento | Los negocios se alinean en base a los intangibles y a la estrategia.

2006 Alineamiento Los negocios se alinean, ejecutan y deciden en funcion de la
estrategia.

2007 en adelante el alineamiento, el balance, el enfoque, la medicion y el pensamiento
sistémico seran las premisas de la mejora continua, para lograr la productividad,
competitividad, rentabilidad y responsabilidad social de la organizacion. La herramienta
que se utilizara para tales propositos es el Balanced scorecard, en todas sus formas y
presentaciones, asi como, el hardware y software para diversas plataformas que existen.

Cabe recalcar el aporte de Norton y Kaplan, luego de sus investigaciones, analisis brindan
a la planificacién estratégica tradicional con el mapa de perspectivas, rutas de objetivos,
mapas estratégicos y el alineamiento estratégico, siendo lo mas importante los KPI's, o
indicadores clave, que permiten evaluar el desempeno del sistema empresarial y de las
personas que lo confirman.

A pesar de la aceptaciéon que tiene la planificaciéon estratégica y el cuadro de comando,
existen diferentes barreras debido a que se provoca una transformaciéon de planes y una
transformacion de las organizaciones, con un componente adicional que es que dejan de
existir los insustituibles y aparece la verdadera disciplina que es medida y evaluada por
indicadores de desemperio y resultados (KPI s), las barreras son:

e Barrera de la traduccion: La estrategia no se traduce en términos concretos
y operacionales.

e Barrera de liderazgo: La gerencia se enfoca en indicadores sobre el pasado,
mas que en indicadores sobre como alcanzar la estrategia.

e Barrera de alineamiento: No existe armonia y relacion entre los objetivos de
la organizacion.

e Barrera de las personas: La estrategia no se comunica, no se traduce a las
personas, ni se alinea el desempeiio a la gestiéon del capital humano.

e Barrera de la continuidad: La estrategia es un evento que no se integra a
todos los procesos de revision, seqguimiento y toma de decisiones.

Esto quiere decir, que la estrategia no es un evento sino un sistema que tiene el poder de
transformar a la organizaciéon mediante la alineaciéon de desempeiio y los resultados

logrados por todas las personas que estan comprometidas e involucradas con la estrategia.
[ 4
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5 acerca de como una organizacién se mueve de un
estado actual, hacia el logro de su visién de futuro, es decir, la ruta de generacion de valor.
Por otro lado la ejecucion es transitar y validar la ruta de generacién de valor, permitiendo
aprender de nuestro desempefio, para ajustar o reenfocar nuestros planes a un entorno
dinamico.

¢

Alineamiento Corporativo

Es importante que las sugerencias de alineamiento, sincronizacion y armonia sean
aplicadas en forma oportuna y de manera técnica para establecer un acomodo ideal dentro
de las estrategias de las unidades operativas y de las estrategias de las unidades de
servicios compartido o corporativo, frente a las estrategias corporativas, brindando en
términos reales una propuesta de valor con el norte institucional.

Cuando esto sucede, cualquier estructura organizacional tiene sentido y se logra eliminar o
disminuir las siguientes brechas o gaps, que se evidencian en casi toda organizacion:

e Flujos fragiles de coordinacion horizontal y vertical,
e Consumo de enormes cantidades de recursos innecesarios,
e Cantidades importantes de trabajo en espera,

e Administracion de materiales e insumos ineficientes,
e Excesivos controles de inventario,

e Redoble de esfuerzos en varios procesos,

e Duplicacién de informacién en varios procesos,

e Administracion ineficaz de pedidos,

e Facturacion despachada con errores,

e Insatisfaccion y quejas de los clientes,

e Resultados financieros insuficientes y/o negativos.

En el siguiente grafico se puede observar alineamientos ideales en los que se observa como
la estrategia corporativa se alinea con las estrategias operativas y éstas con los servicios
compartidos determinando que nada esta demds.
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(Norte Institucional) B C D E

Cémo las UOs deben
incrementar el valor
para nuestros
Accionistas?

Qué propuesta de valor
corporativo queremos
que las UOs provean a

Jos clientes?
Como operaremos

nuestros procesos para

garantizar integracion y
economias de escala?

Como desarrollamos y
compartimos nuestros
activos intangibles?

Como alcanzar la excelencia organizacional

Para demostrar el cumplimiento del propésito del BSC Balanced scorecard se puede utilizar
un rombo en cuyos vértices y lados se determinan los pasos y acciones para satisfacer con
su niicleo, el cual demanda la agilidad organizacional en funcion de 4 premisas
fundamentales: estrategia, estructura, procesos, y tecnologia.

El primer paso del proceso es definiendo el enfoque estratégico, que utilizando la accion de
operacionalizaciéon de la estrategia se llega al segundo paso que es el traslado de dicha
estrategia al BSC; de esta parte se llega al tercer paso que es la sincronizacion y despliegue,
para lo cual se utiliza la accién de alineamiento; una vez sincronizado se busca instaurar en
la organizacion la cultura de ejecucién, como cuarto paso, para luego volver al enfoque
estratégico, el mismo que puede ser modificado por efecto de la accion de aprendizaje,
experiencia o cambio de escenarios, como se lo puede ver en el siguiente grafico.
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estructura

ejecucion

El capital humano es el que garantiza la excelencia organizacional basada en el rombo
descrito. Asi mismo, es importante mantener una informacion de cardcter accionable o
pertinente para la toma de decisiones cuyos resultados positivos o negativos incrementan el
proceso de aprendizaje continuo y sistematico que en base a la repeticion se alcanza
mejoras en el sistema organizacional.

ENFOQUE ESTRATEGICO: Primero se trata de diseniar y definir una estrategia
empresarial o corporativa y dotarle de un enfoque diferenciador hacia todas las acciones y
actividades del giro de negocio, a fin de lograr un alineamiento integral. Para esto se debe
usa la planificacion estratégica de la empresa, si es que la tiene, caso contrario es necesario
iniciar un proceso de diseno.

OPERACIONALIZACION: Aqui se trata de poner en ejecucion la estrategia disefiada y
definida dentro del accionar organizacional, con el involucramiento y compromiso de todos
los actores. Para realizar esto es necesario ubicarse en el gap que se produce entre la vision
y la mision, pues en esa brecha va a trabajar el tablero de comando.

TRASLADO HACIA EL BSC: Se trata de insertar la estrategia utilizando la herramienta
ofrecida por el BSC, con sus perspectivas, impulsores, KPI s, su mapa, sus rutas, sus 3m’s
(metas, medios y medidas)

ALINEAMIENTO: Se trata de encausar todas las acciones, actividades y decisiones en
funcién de la estrategia organizacional diseiiada y definida. Cualquier otra actividad que
no se alinee horizontal o verticalmente a la estrategia debe ser descartada sin pensar dos
veces porque causaria mayor gasto y caos dentro del sistema.
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Se trata de que todos los procesos no solo que se
n en tiempos, movimientos, comunicacion, esfuerzos,
informacion, etc., para evitar reproceso y duplicacién de gastos y acciones.

IMPLEMENTACION: Se trata de que la herramienta gerencial actiie en tiempo real, in situ,
demostrando sus primeros resultados y garantizando sus ventas, que son evidenciadas en
la mejora de los niveles de productividad organizacional y laboral.

CULTURA Y EJECUCION: Se trata de que mediante procesos de sensibilizacion,
concienciacion y el ejemplo la herramienta de gestion se convierta en una cultura
organizacional, a través de su operativizacion y practica por parte de los actores de la
organizacion.

APRENDIZAJE: Se trata de que la cultura lograda sobre esta herramienta de gestion
permita, mediante ejecutivos facilitadores e instructores, establecer un proceso de
aprendizaje sistemdtico y continuo dirigido a las personas que van incorporandose de
sistema empresarial.

Durante los procesos de implantacion de los cuadros de comando basados en el BSC se
pueden experimentar algunos desajustes debido a varias causas de tipo coyuntural y/o
estructural. Estos desajustes se pueden identificar utilizando un esquema de calificacion
gradual de 5 a 40 puntos siendo el puntaje menor para la falta o insuficiencia, y el puntaje
mayor para el cumplimiento o suficiencia, utilizando las cuatro variables analizadas
anteriormente.

Asi encontramos las enfermedades tipicas en el siguiente cuadro:

NOMBRE DE ENFERMEDAD FALTA DE:

Desorden de atencion gerencial Cultura de ejecucion
Sindrome feudal Sincronizacion y despliegue
Bnfoque

Presupuestitis cronico Enfoque
Sincronizacion y despliegue

Prueba y error Traslado hacia el BSC

Sincronizacién y despliegue

Cultura de ejecucion

Traslado hacia el BSC
Enfasis extremo en medicion y mejora |2yl 12

Sincronizacién y despliegue

Traslado hacia el BSC

Plan operativitis Traslado hacia el BSC
Cultura de ejecucion
Procesitis cronica Enfoque

Traslado hacia el BSC
Proyectitis cronica Enfoque
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Laverus Enfoque

Cultura de ejecucion

Camino a la muerte Enfoque

Traslado hacia el BSC
Sincronizacion y despliegue
Cultura de ejecucion

Gestion de excelencia mediante el BSC

Para que un proceso de alineamiento logre sus propésitos, primero se debe conocer la
realidad del sistema organizacional vigente y transmitir a todas las personas de todos los
niveles que lo componen el nuevo “evangelio de gestion” que la administraciéon desea
introducir en la cultura de la organizacion, por lo que debe considerar lo siguiente:

Insertar en los procesos gobernantes, fundamentales y de apoyo las mejores
practicas o el benchmarking empresarial.

Difundir en todos los niveles y procesos el entendimiento de los roles y su
interrelacion para la ejecucion de la estrategia.

Identificar las brechas, desviaciones o gaps y las causas por las cuales coexisten
en la organizacion.

Monitorear y diagnosticar las entradas y salidas en cada proceso.

Determinar indicadores de gestion en el proceso de avance y ejecucion de
proyectos.

La gestién a través del BSC, con el pasar del tiempo genera prdcticas de excelencia, siempre
y cuando se haya instaurado una verdadera cultura organizacional y compromiso respecto
a esta herramienta. Entre las prdcticas de excelencia, que garantizaran su aseguramiento
partiendo del enfoque estratégico se pueden enumerar las siguientes:

POR ENFOQUE ESTRATEGICO:

1.

Conocimiento real de las necesidades y demandas de los stakholders o grupos de
interés.

Definicion de una cadena de valor y sus procesos de apoyo o servicios
compartidos o corporativos.

Definicion de los factores criticos de éxito.
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5. Integracion del cuarto de guerra o centro de toma de decisiones, que permita
mantener la informacioén accionable vigente, en tiempo real.

6. Revisién permanente de la visién positiva de futuro, mision institucional y
principios y valores.

7. Definicion sistémica de la estrategia, su priorizacion, balance, enfoque y
ejecucion.

POR TRASLADO HACIA EL BSC:
1. Definicién de las perspectivas del negocio.
2. Identificacion de los impulsores de objetivos.
3. Determinacién de objetivos estratégicos.
4. Determinacion, definicion y validacién de los KPT's.

5. Determinacion y validacion de metas a corto, mediano y largo plazos, con sus
limites y semaforos de cumplimiento.

6. Definicion de iniciativas de diferenciacion.

7. Preparacion y ejecucion de un presupuesto equilibrado y flexible.

8. Elaboracién de los planes de accion.
POR SINCRONIZACION Y DESPLIEGUE:

1. Preparacion y cumplimiento de un manual de procedimientos.

2. Definiciéon y despliegue de los BSC del sistema y de los procesos.

3. Sincronizacion de los BSC s, de primer, segundo, tercer, etc. Niveles.

4. Definicion del mecanismo de peloteo de procesos, areas y personas.
POR CULTURA DE EJECUCION:

1. Implementacion del sistema de monitoreo, sequimiento y toma de decisiones
estratégicas.

2. Implementacion del sistema de monitoreo, sequimiento y toma de decisiones
operativas.

3. Informacion sistémica y accionable Para la toma de decisiones.
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lesarrollo del capital humano, modelo de las 8C’s
mientos, comunicacién, cultura, clima, coaching,

compensacion y carrera.)

5. Implantacion de un sistema integrado de gestion.

6. Definicion de la estructura organizacional en funcion de la estrategia.

7. Implantacién de la gestion por procesos e indicadores de gestion KPI ’s.
POR ASEGURAMIENTO:

1. Sustentacion del aseguramiento del diseiio y la ejecucion de los tableros de
indicadores BSC con la norma ISO 661754 (Diseno, implantacién, explotacion,
seguimiento y mejora).

2. Ejecucion de auditorias y alineamientos del BSC con el SGC.

Algo muy importante es que las organizaciones deben seleccionar un equipo proactivo,
interdisciplinario, interfuncional y comprometido, bajo el liderazgo del principal
funcionario o del duefio de la empresa, con el fin de generar la informacién basica y
fundamental para implementar el alineamiento estratégico.

La organizacion como sistema

El pensamiento sistémico, mediante el cual toda organizacion debe mirarse bajo el esquema
de un sistema, fue introducido por Peter Senge en su obra “La Quinta Disciplina”, en donde
se hace necesario contestar 2 preguntas:

¢Qué requieren mis proveedores externos de mi organizacion?
¢Qué requieren mis clientes externos de mi organizacion?

Para responder estas interrogantes las empresas deben organizarse y estructurarse, con un
esquema constituido por un Directorio y una Junta General de Accionistas, que son los
organos de gobierno que dictan politicas y lineamientos cuya ejecucién se la cumple
mediante la administracion gerencial o la gestion empresarial, representadas por el
denominado gerente general de la empresa, quien ademas es el representante legal y es
quien debe dar cumplimiento a las resoluciones de los 6rganos de gobierno antes indicados.

El sistema organizacional cuenta con tres elementos conocidos por la calidad total:
proveedor, procesos y cliente.
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Feedback

Cliente, es el siguiente paso de un proceso

Dentro del lenguaje sistémico, los proveedores y clientes se los denomina como grupos de
interés o stakholders, entendiéndose como aquellos grupos de individuos cuyos objetivos y
logros dependen de los resultados del desempeiio de las organizaciones y de los que, a su
vez, dependen de la organizacién. Es fundamental que los lideres comprendan es relacion
de codependencia y corresponsabilidad, es decir que los resultados de la organizacion
dependen de los logros de los stakholders y viceversa. Por lo tanto, esta situacion es critica
para la sostenibilidad y permanencia activa y dindmica de una organizacion.

El éxito y la excelencia de su desempenio sostenible y sustentable en el tiempo, tinicamente se
logra cuando existe un adecuado balance en la satisfaccion de las necesidades de los
denominados stakholders, que en su actuacién poseen poder e influencia en el
desenvolvimiento de una organizacion.

Por lo tanto, debe existir un balance de los principales grupos de interés en una
organizacion como se lo puede ver en el siguiente grafico.

s

Los stakholders o los proveedores y clientes entre otros son:

e Gobierno central y seccionales

e Bancos, mutualistas, cooperativas

e Accionistas e inversionistas

e C(lientes, consumidores Y
distribuidores

e C(Clientes internos

e Sindicatos y comités de empresa
e Proveedores

e Emprendedores de negocio

e Comunidad y sociedad

e Universidades
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e Cooperativa de transporte
Las necesidades de los stakholders son: necesidades desconocidas o de deleite, necesidades
explicitas o de satisfaccion, necesidades asumidas o basicas.

Con el objetivo de que la organizacion dé atencién a las necesidades de los stakholders, es
importante conocer como esta constituida por dentro, es decir, sus niveles y érganos de
gobierno.

Para tener una referencia de las necesidades y requerimientos de los stakholders, a
continuacién presentamos algunos:

CLIENTES, necesidades fundamentales:

Calidad percibida

Especificaciones técnicas

Variedad de opciones

Servicio eficiente

Transacciones y operacionales transparentes
Informacién continua y oportunidad
Entrega rapida y a tiempo

Servicio de postventa

Precio justo

Asistencia y cooperacion técnica
Atencion personalizada

Términos de negociacion claros
Plazos de pago

AN N NN N Y U U N N NN

PROVEEDORES, necesidades fundamentales:

<

Precio justo

Repeticion de 6rdenes

Pagos a tiempo

Comunicacion abierta y transparente

Resolucion oportuna de problemas

Excelentes relaciones pedidos uniformes y dentro del tiempo
Calificacion preferente

Fidelizacion y lealtad

Participar en la gestién empresarial

Especificaciones técnicas

A N NI N N N N N NN

EMPLEADOS, necesidades fundamentales:

v' Estabilidad laboral
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Crecimiento y carrera

Justicia y equidad

Salarios y beneficios competitivos

Salud y seguridad laboral

Balance entre el trabajo y la familia
Participacion e involucramiento
Autorrealizaciéon

Autoridad, facultamiento y empoderamiento
Reconocimiento por desempeiio y resultados
Relaciones claras y transparentes
Comunicacion oportuna y abierta
Capacitacion y actualizacion continua

AN NI NI NI N Y N N N NN

ACCIONISTAS, necesidades fundamentales:

<

Retorno de la inversion

Consistente rentabilidad

Incremento permanente del valor de la empresa
Imagen empresarial

Posicionamiento en el mercado

Niveles 6ptimos de productividad y competitividad
Crecimiento del precio de las acciones
Informacién financiera veraz y oportuna
Comunicacion clara y oportuna

Seguridad y mantenimiento industrial

Lealtad laboral

Liderazgo gerencial y operativo

AN N NN NV U N N NN

Cuando se cumple los requerimientos indicados se consigue un ciclo positivo, partiendo de
una atencién preferente a los empleados que permitira una optimizacion de los procesos
productivos para satisfacer a los clientes externos y de ahi garantizar la rentabilidad que
exigen los accionistas.

El ciclo positivo o circulo vicioso que se forma produce una cadena de satisfaccion entre los
empleados, procesos y servicios, clientes y accionistas, pues en el momento que se tiene
buenos empleados satisfechos es buena senal que se ha puesto atenciéon a la gente; luego si
se tiene buenos procesos internos y los servicios que se brindan, entonces se determina
eficacia en la oferta de bienes y servicios; como consecuencia se evidenciard que existen
clientes satisfechos, simplemente porque se logra fidelizacion y retencion de clientes y
finalmente, si la cadena es satisfactoria y positiva por lo tanto los accionistas también
estaran satisfechos.
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Poner atencién a la
gente

ntonces, habra un
excelente servicio

SATISFACER SATISFACER
CLIENTES ACCIONISTAS
Entonces, reconocen con Entonces, crecen las
repeticion de negocios ganaciasy la estabilidad
en el futuro

Para garantizar el objetivo final de la cadena de satisfacciones, existe el denominado
triangulo de valor, mediante el cual se da respuesta a tres interrogantes:

1. ¢Qué estrategia debo implantar?
2. ¢Como debo ejecutarla y poner en accion?, y,
3. cPara qué disené y ejecuté la estrategia?

La respuesta final es la que se conoce como la satisfaccion plena se socios, accionistas o
duerios de la empresa. Para ello, actualmente se deben implantar estrategias innovadoras,
para lo cual se puede emular, igualar y superar las mejores practicas existentes o lo que se
llama el benchmarking.

Qué estrategia de valor
le proveeremos a los
clientes/consumidores

para tener ventaja
competitiva

Qué valor
necesito debe
crearen crear el
mis proceso?
empleados 4
P Qué valor le

Que proveo a

estrategia accionistas?
de

tecnologiae
innovacion
necesito?

Tablero o cuarto de innovacion estratégica (Cuarto de guerra)
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0 de guerra, o centro de toma de decisiones, es
bporte del disenio de planificacion estratégica, en el
caso que la empresa tanga en vigencia esta herramienta, caso contrario, tendria que
conformar desde el inicio la informacién accionable para la estructuracion del cuarto de
guerra. Parte de esa informacién de detalla a continuacion:

<

Impacto de los escenarios externos

Impacto de los escenarios internos

Requerimiento de los grupos de interés

Definicion de principios, valores y paradigmas

Factores clave o criticos del éxito

Fortalezas, debilidades, oportunidades y amenazas de la empresa
Andlisis de mercado

Anadlisis y diferenciacion de la competencia

Requerimientos de proveedores externos

Requerimientos de los clientes externos

Cadena de valor de la empresa

Estructura organizacional de procesos de la empresa

Manual de procedimientos y responsabilidades vigentes

Cadena de suministros y abastecimientos

Cumplimiento de metas, maniobras, proyectos y objetivos estratégicos

AN N N N NN N Y U N N NN

Esta informacioén se la divide en cuatro grupos, considerando cuatro paredes del cuarto de
guerra en donde se debe colocar pancartas con los contenidos de la informacién requerida
a la vista de todos quienes hacen la organizacion. La informacion debe ser perfectible y
ajustada periédicamente de acuerdo a los cambios de escenarios internos y externos, asi
como informaciéon de las nuevas realidades y circunstancias de oferta y demanda en el
mercado nacional e internacional.

Estos grupos de informacion son:
Primero.- Informacién de los grupos de interés (stakholders)
Segundo.- Andlisis de mercado y de la competencia
Tercero.- Oportunidades y amenazas — escenarios externos

Cuarto.- Fortalezas y debilidades, escenarios internos, principios, valores,
paradigmas, cadena de valor y suministros, estructura organizacional, manual de
procedimientos y factores clave o criticos del éxito.

Una vez se haya colocado la informacién accionable en cada una de las paredes o ejes y se
haya analizado su pertinencia y validez, automdticamente se ve a responder las siguientes
preguntas:

1. ¢Cudles son los requisitos de los diferentes grupos de interés o stakholders?

2. ¢Cudles son las capacidades y diferenciadores de los competidores?
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bqueadores del futuro?

4. ¢Cual es mi situaciéon actual y la de los socios claves?

Cuando una empresa haya respondido estas interrogantes va a salir como resultado la
nueva estrategia, la misma que debe ser innovadora. En este momento la empresa se
encuentra en el inicio de una innovacion estratégica con la capacidad de dar solucién a los
problemas de los grupos de interés.

Direccion estratégica de la mision y vision

Revisando la planificacion estratégica de la empresa se deben tomar los contenidos de la
mision y la vision, y bajo un andalisis homologado y de consenso de equipo determinar si
aquellos contenidos cumplen el direccionamiento estratégico que esperan los diferentes
stakeholders, considerando aspectos tangibles y mesurables, asi como innovadores y
diferenciadores de dichos contenidos, de lo contrario el equipo debe replantearlas.

La vision de futuro de una organizacion en si es la madre de las “metas” y la mision es en si
la madre de los “qué’.

La visién de futuro viene del latin “videre”, que quiere decir “ver”, por lo tanto, se debe
definir un magno objetivo a largo plazo, considerando, en lo posible, horizontes superiores
a los cinco anos, esto ayuda a identificar y decidir cudl sera el destino de la organizacién en
los afios posteriores.

La mision viene del latin “mittire”, que quiere decir “proposito”, por lo tanto, se constituye
en la razon de ser fundamental de la organizaciéon o para que se creo, puede entenderse
como cudal es el proposito que persigue su existencia y de no existir qué sucederia con su
entorno. Esto invita a meditar si tiene sentido la creacion de la organizacion. Cuando se
justifica el rol y el papel de la empresa, automdticamente también encuentra sentido el
sueno y la transformacion prevista en la vision.

En la planificacion estratégica tradicional existen pasos para construir la misiéon y la vision
que son:

Primero.- El equipo de trabajo liderado por lider de la organizacién debe determinar en
consenso para qué fue creada la empresa y definida la razon social, y en cuantos
anos esperan cumplir los suenos en términos de productividad, competitividad y
rentabilidad.

Segundo.- Para redactar los contenidos se establecen coordenadas tanto para la vision
como para la mision que respondan las siguientes interrogantes: {Cuando?, Qué?,
écomo?, dcon quién?, épara qué?, {para quienes?, entre otras. Lo importante es
puntualizar aspectos tangibles, mensurables y retadores que sean capaces de
involucrar, motivar y comprometer a quienes hacen la organizacion.
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contenidos, en particular el de la visién, se deben
. 5 bsitos y la creacion de valor para con cada uno de
ellos, crear KPI’s, con el objeto de dar cumplimiento real de accion propuesta. Este
aspecto no se consideraba en el pasado, por lo tanto, es un buen aporte que hace el
alineamiento estratégico BSC.

Elementos, partes y conceptos adicionales y complementarios para la construccion

del mapa estratégico y del tablero central de comando BSC

PERSPECTIVAS: Las 4 perspectivas establecidas por Norton y Kaplan como capital
intangible, procesos internos, clientes y finanzas, son considerados como no negociables, y
siempre deben tomarse en cuenta y a partir de estas se puede incorporar otras a criterio de
la organizacion. Estas perspectivas son dimensiones claves en las que se debera balancear
el desempeiio organizacional para garantizar la creaciéon de valor a los diferentes
stakholders.

IMPULSORES: Se refieren a varios elementos claves, dependiendo de la organizacion y
adoptan denominaciones como los factores criticos de éxito, factores claves de éxito,
conductores de desempeiio, ineludibles estratégicos, ejes estratégicos o pilares estratégicos
centrales.

Los impulsores son producto del andalisis que se hace del diagnostico FODA, es decir que,
dependiendo de las fortalezas, oportunidades, debilidades y amenazas que se hayan
identificado en la organizacién y en las potenciales soluciones en cada una de ellas,
permiten determinar los respectivos impulsores que de conformidad a su alcance se los
ubica en la perspectiva correspondiente. Ademas los impulsores deben guiar el desemperio
de la organizacion en cada perspectiva y son capaces de describir las dreas vitales y
fundamentales para el logro de resultados y enfocar a toda la organizacion hacia la vision.
En el siguiente grafico se puede observar como se orientan por su alcance, actuando como
pistas para el diseno de los objetivos estratégicos.
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npacto Social:
*Imagen institucional

*Impacto en la

Valor para estudiantes: comunidad
* Atributos basicos Optimizacién de

*Atributos diferenciacion recursos:
*Crecimiento de ingresos

*Productividad financiera
Valor para Docentes:
* Atributos basicos
*Atributos diferenciacion

Eficiencia Operativa:
*Proceso de docencia

*P. de investigacion

*P. de extension

*P. administrativos

*P. de relacionamiento
y mercado

Fortalecimiento del capital

intangible:
*Desarrollo del capital humano

*Cultura organizacional
*Infraestrcutura fisica y tecnoldgica

OBJETIVOS ESTRATEGICOS: Son generados de acuerdo con la guia que dan los
impulsores en cada perspectiva, es decir que por cada impulsor deben generarse hasta
cuatro objetivos estratégicos. Cada impulsor exige una propuesta de valor, y ésta, a su vez,
se convierte en objetivo estratégico. Mientras mds objetivos se generen, mayor sera el reto
en términos de desempeno, por lo que se recomienda mantener un niimero prudente y
adecuado con el propésito de dar cumplimiento efectivo. Los objetivos estratégicos son
considerados como enunciados concretos que describen las cosas especificas que se deben y
se tienen que lograr en un determinado tiempo para implementar los impulsores
determinados y cumplir las propuestas de valor. Por otro lado, también describen en forma
puntual la direccion y el impacto que se desea alcanzar mediante el logro tangible y
mesurable de metas.

ESTRATEGIA: Es la ejecucién de una accién de manera distinta e innovadora a las
prdacticas tradicionales, es decir, significa ser diferente al medio en el cual se actila y a los
competidores. Para lograr estrategia se debe escoger en forma deliberada un conjunto de
actividades y tareas que garanticen un producto o resultado con valor agregado para los
grupos de interés. De esta manera, y considerando la metodologia, estrategia es el conjunto
de perspectivas, impulsores, objetivos o propuesta de valor rutas y medios que se expresa
en el mapa estratégico.

KPI's KEY PERFORMANCE INDICATOR: Es un indicador de desempeiio efectivo muy
especial que quiere decir lo siguiente:

KEY: Clave (fundamental, estratégico, enfocar el desemperio, garantizar impacto)
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INDICATOR'’S: Medidor, meta, frecuencia, fuente de captura.

Dentro de una organizaciéon pueden existir KPI's para la alta gerencia, gerencia medias y
operativos; asi mismo KPI's de primer nivel, segundo y tercer nivel, siempre que mantenga
el alineamiento y la sincronizacién entre todos los KPI's del sistema organizacional, ya que
los KPT’s son la clave para que funcione el BSC.

Los aspectos y sustentos de los KPI’s estan constituidos por los siguientes aspectos:
e Conexioén con la estrategia y la vision
e Asignacién de responsable
e Determinacion de frecuencia de revision
e M¢étodos de revision pertinentes, andlisis y acciones correctivas en cada frecuencia
e Determinacion de niveles
e Definicién de metas
e Limites tolerables de actuacion
e Fuentes de captura de informacion
e Relacion con una formula matematica o estadistica.
TIPOS DE KPI's
DE SALIDA: Se refiere a las salidas de un proceso productivo, comercial o servicio.

o Cudanto se produce

o Cuantas veces se hace una actividad

o Numero de cheques girados a la semana
o Numero de clientes visitados al mes

DE ENTRADA: Se refiere a las entradas de un proceso productivo

Cuanto es la demanda
Cuantos recursos se utilizan
Cantidad de empleados
Horas-hombre

Cantidad de materiales

o O O O O

DE EFICIENCIA: Se refiere a la relacion éptima de los resultados de salidas y los recursos
de entrada utilizados en un proceso productivo, comercial o servicio.
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hora/hombre/dia
o Numero de cheques por hora hombre a la semana
o Numero de clientes visitados por vendedor al mes
o Cantidad de facturas entregadas al mes

DE CALIDAD: Se refiere al cumplimiento de metas, indicadores de salida, cumplimiento de
estandares.

o 10% de desperdicio
o Porcentaje de cheques entregados por dia al mes sin quejas

DE PRODUCTIVIDAD: Se refiere a la combinacion de los resultados de eficiencia y calidad

o 1,8 toneladas de calidad por hora-hombre por dia
o % de cheques entregados por dia sin error / hora-hombre
o Numero de clientes visitados al mes sin quejas por vendedor

DE IMPACTO: Se refiere a las mediciones relacionadas con el resultado o impacto final del

proceso
o 90% de clientes satisfechos o Utilidades anuales
o Quejas de clientes o Costo por errores
o Satisfaccién de clientes o Gastos ocultos
o Disposicion a recomprar o Comisiones por ventas
o Costos de produccion o Costos de “no” calidad

DE CULTURA: Se refiere al ambiente, comportamiento, capital humano, satisfaccion del
empleado

Niveles de conocimiento y habilidades
Niveles de comportamiento

Niveles de motivaciéon

Desemperio individual — BSC individual

o O O O

Las organizaciones que utilizan KPI's estan en condiciones idoneas para:

<

Enfocar esfuerzos

Alinear personas y procesos

Controlar y monitorear metas

Procesar informacién accionable

Tomar decisiones en tiempo real

Ajustar la estrategia orientada a la vision
Mejorar el desemperfio organizacional y personal
Crear valor para los grupos de interés

Evaluar y recompensar con justicia y equidad
Gerenciar las organizaciones por resultados

A N NI NI N N N N RN
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ejemplo de KPI's por perspectiva y sus respectivas

KPI's

DEFINICION

Procesos

13

% de entrega a tiempo

% de productos entregados de acuerdo a negociacién con cada
cliente

14

Tiempo de ciclo de proceso
comparado con
competidores

Horas-hombre por tiempo transcurrido promedio por orden,
desde el momento que el cliente pide, hasta que cliente recibe
el producto

15

Defectos por millén

Cantidad de Lbs. defectuosas o rechazadas por cada millon de
Ibs. procesadas

16

Costos de no calidad

Cantidad de USD que generan las Ibs. defectuosas

17

Libras procesadas por dia

Cantidad de libras producidas por dia en todos los turnos de
trabajo

18

Costos de procesos

Costos incurridos por cada una de las actividades (productos)
de los procesos claves, de cada area

19

% de proveedores
calificados

% de proveedores que califican "A" (mas de 90%) en nuestro
sistema de evaluacidn de requerimientos y servicio



http://www.pdfcomplete.com/cms/hppl/tabid/108/Default.aspx?r=q8b3uige22

Pnr Your complimentary
use period has ended. Ing. Roberto Torres Acosta
- CO m p I ete Thank you for using
PDF Complete.
Click Here to upgrade
Unlimited Pages and

empo transcurrido promedio por orden, desde el momento

proveedor gue pedimos al proveedor, hasta que recibimos en bodega.
21 % de proveedores al % de proveedores con quienes intercambiamos informacion en
sistema tiempo real, sobre pedidos, inventarios, etc.
. Cantidad de USD distribuidos al personal en recompensa por el
Monto distribuido en P p . ?
22 logro de sus metas personales y de las metas organizacionales
recompensas del BSC

Cantidad de libras por su precio de venta en USD por empleado
23 | Ventas por empleado Tomamos la cantidad completa de empleados para medir
nuestra productividad global

Capital intangible

Niveles de satisfaccion para con el ambiente, el liderazgo y el

24 | Clima laboral . .
soporte a la cultura de ejecucion que apoya el BSC

% de nivel de dominio de capacidades y conocimientos de las

25 | Niveles de competencia ~
personas para desempenfiar su cargo o rol.

Los KPrI’s deben responder en lo posible y en cualquier momento a féormulas matematicas
para facilitar la medicién, la interpretacion y la definicion. Y los KPI's debidamente
disefniados permitiran determinar “lineas base” o “niveles de arranque” para generar metas
Y sus variaciones, las mismas que estableceran las evaluaciones mediante la semaforizacion
(Verde, amarillo y rojo).

DEFINICION OPERACIONAL: Si bien los KPI’s por si solos podrian explicarse a través de
sus formulas, es necesario definirlos mediante una explicacién de su objeto y alcance, para
sustentar cudl sera su rol o la actividad que la persona responsable del KPI debe cumplir
dentro del alineamiento estratégico organizacional.

LINEA O NIVEL BASE: Este dato corresponde al estandar de desempeno historico o
promedio que registra la empresa en cada una de sus actividades técnicas fundamentales o
de produccién y comercializacién, asi como de las actividades de apoyo o de administraciéon
y finanzas. Por lo tanto, la linea base es el punto de arranque de una meta, por lo que se le
representa en porcentaje, niumero de veces y niimero de frecuencias. El propoésito es que a
corto, mediano y largo plazos dicha linea base sea superada en el tiempo de manera
sistemdtica y sostenida, con el objeto de alcanzar optimos niveles de productividad y
desempenio. Ejemplo:

KPr’s LINEA BASE

Participacion en el mercado 50%
Defectos por millar de articulos QUi &R0
Porcentaje de ausentismo Mayor al 10%
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inzar en un tiempo definido en funcién de una linea
base, previamente establecida o determinada, considerando el conocimiento, experiencia,
competencia, habilidad, destreza, iniciativa y creatividad. Ejemplo:

KPrI’s

Participacion en el mercado Mayor a 70%
Defectos por millar de articulos Pzl ¥Tele
Porcentaje de ausentismo Menor al 5%

LIMITES: Son los resultados de relacionar la linea base con las metas propuestas. La
semaforizacion juega un papel importante pues cuando se esta por debajo de la linea base
registra color rojo, cuando se esta igual o por encima de la meta se registra color verde, y
cuando se esta entre la linea base y la meta se registra color amarillo.

SEMAFORIZACION O VARIACIONES: La metodologia que se utilice en el alineamiento
estratégico al interior de una organizacion hace uso de un sistema de semaforos para
calificar, evaluar y determinar el cumplimiento de los objetivos estratégicos mediante sus
respectivas metas, medios y medidas. La coloracién que tome el resultado de acuerdo al
método corresponde a la sumatoria de acciones conjuntas y coordinadas que demanda, un
objetivo estratégico, a través de sus responsables, no de areas ni procesos sino de las
personas nominadas que actiian y deciden en los diferentes cargos, niveles y actividades
organizacionales y empresariales.

FRECUENCIAS: Las frecuencias son los espacios o periodicidad de tiempo en que
supervisara o revisarad el cumplimiento de las metas. Estas frecuencias podrian ser diarias,
semanales, mensuales, trimestrales, semestrales, anuales o permanentes, considerando en
qué lapso se podria producir un cambio esperado y significativo. Esta frecuencia de
revision demanda una variedad de recursos como tiempo y dinero.

FUENTE: Se refiere a la fuente de captura de informacién accionable, para establecer, por
una parte, la linea base, y por otra, determinar las metas. Esta informacion puede tener el
caracter de primaria o secundaria, que utilice datos histéricos de la competencia,
encuestas, sondeos, censos, focus group, investigaciones o estudios de mercado, estudios
sectoriales, informes técnicos, revistas especializadas, etc.

COMPONENTES DE UN MODELO DE NEGOCIO:

v' Propuesta de valor para el cliente. Esta alineada con la perspectiva del cliente
y del mercado y consiste en una estrategia diferencial de valor en la entrega de
bienes o servicios como en la fidelidad de los clientes y el posicionamiento de la
marca. La propuesta de valor de un bien o servicio esta en el precio, calidad,
disponibilidad, seleccion y funcionabilidad, que son conocidos como los atributos de
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La propuesta de valor se aplica desde 2 perspectivas una estratégica y otra
operativa, como se puede observar en el siguiente grafico.

Definir Definir
estrategia de estrategia de
productividad crecimiento

financiera ”
Identificar

mercados
objetivos

Capital
intangible

Procesos

Definir
estrategia de

marketing /,_.——
\

PROPUESTA
DE VALOR

Desarrollo de
praductos

operacionales

Relacion con
clientes

OPERACIONES

Asi mismo, la diferenciacion y valor para el cliente se puede aplicar desde otros
aspectos, como por atributos del producto y relaciones con el cliente.

La propuesta de valor para clientes también se ofrece a través de tres aspectos
adicionales como: excelencia operacional, liderazgo del producto e intimidad con el
cliente; en los tres casos intervienen las variables de atributo y relacion.

v' Propuesta de valor para el accionista. Esta ligada a la perspectiva financiera
y consecuentemente es la tipica definicion de valor monetario en funcién de la
estrategia de productividad y de crecimiento de la empresa. La primera tiene que
ver con la mejora de los costos de produccion de los bienes y servicios; la segunda
tiene relacion con el crecimiento o generacion de riqueza sostenida y sustentable en
el tiempo. A través de la estrategia de productividad y de la de crecimiento se
satisface el valor que esperan los accionistas.
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VALOR PARA
LOS
ACCIONISTAS

7 Mejorarla ™

actividad de
los activos

Mejorar
ingresos por

” Mejorar la ™,

estructura
de costas

margen de
los clientes

nuevas

oportunidades

actuales

*Reducir gastos
*Optimizar el
presupuesto
*Mejorar la

Administrar la
capacidad de los
activos existentes
Aumentar

Nuevas fuentes de
ingresos (nuevaos
productos, clientes,
mercados, alianzas)

Mejorar
rentabilidad de los
clientes actuales

inversiones
Rapidez de creacion
de flujo de efectivo

productividad

Existen varias estrategias para ampliar mercados e incrementar la cartera de
clientes para generar mayores ingresos por concepto de ventas:

Expandirse a lo largo de la cadena de suministro

Crecer en nuevos productos y servicios

Penetrar a nuevos canales de distribucion

Entrar a nuevos mercados geograficos

Moverse a nuevos segmentos modificando al producto/servicio
Crecer en el mercado actual via “mezcla de mercadeo”

FFEFEFEEFE

Para lograr maximizar la productividad se deben utilizar ciertos indicadores
financieros que permiten monitorear la actividad empresarial tanto desde el punto
de vista de largo como del corto plazo.

Maximizar resultados financieros de largo plazo:

4+ EVA
4+ ROA

+ EBIT
4+ ROCE

Maximizar resultados financieros de corto plazo:

Flujo de efectivo
Cuantas por cobrar
Precision forecast

Inventarios
Costos y gastos
Optimizar activos

& £ ¥F#F
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los procesos internos: Esta propuesta estd
1 interna, y su rol fundamental es brindar valor real
tas mediante la optimizacién y maximizacion de los

para Lo

siguientes procesos:

+ Procesos operacionales

+ Procesos de relacion con el cliente
+ Procesos de innovacion

#+ Procesos sociales y regulatorios

Cada bloque de proceso a manera de causa-efecto impacta primero los clientes y
luego en los accionistas, esto resulta logico, puesto que de no satisfacer a los clientes
primero dificilmente se podria satisfacer a los duefios de un negocio.

Procesos de redes o d Procesos de Procesos
de cooperacion rocesos de administracion Procesos regulatoriosy

innovacion de clientes operativos ambientales

- Desarrollo de

proveedores [ \ ‘

- Alianzas Y ‘ -Salud

- Certificacién n clie - -Seguridad y

- Planeacién nece ’ » eS con I8¢ manejo de riesgo
cooperativa -Gestion

- Aliados ambviental
convergentes -Proyeccién social
- Integracién

vertical

v' Propuesta de valor de los activos intangibles. Esta ligada a la perspectiva de
aprendizaje y crecimiento, que es la perspectiva que se constituye en los cimientos
del mapa estratégico, pues a través de la efectividad del capital humano, capital
tecnologico y capital de cultura organizacional se sincroniza y se integra con
eficacia con las perspectivas superiores. A modo de cadena de valor, la propuesta de
los activos intangibles, comenzando por el capital tecnoldgico, se observa como va
impactando sistematicamente hasta llegar al capital humano, para luego impactar
hacia arriba con las demas perspectivas indicadas.

Una aclaraciéon importante en el sentido de que cada propuesta de valor definida en
las diferentes perspectivas del mapa estratégico se constituyen en los objetivos
estratégicos, lo que quiere decir que propuesta de valor es igual a objetivo
estratégico en la metodologia propuesta.

MAPA ESTRATEGICO: Para visualizar de mejor manera, se hace una analogia entre la

herramienta BSC con sus elementos fundamentales y un arbol con sus partes vitales, en
donde:
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La cultura organizacional Es la tierra fértil

El capital intangible Es el tronco
Los procesos Las ramas
Los clientes Las hojas
Las finanzas Los frutos

Por lo tanto, una planificacion estratégica sin creaciéon de valor, asi como un arbol sin
frutos sanos y robustos, no son dignos de una permanencia y existencia, respectivamente.

Los beneficios que brindan los mapas estratégicos en un proceso de alineamiento son:

e Consenso y sentido de responsabilidad: el mapa estratégico elimina ambigiiedad y
clarifica las responsabilidades al otorgarles una vision clara e integrada.

e Educar y comunicar: el mapa comunica y educa a los actores de la organizaciéon
acerca de la estrategia.

e Validar estrategia: valida en ejecucion el logro del os objetivos estratégicos.

e Alinear y sincronizar: alinea y sincroniza cada drea y proceso de la organizaciéon y
a cada persona con los objetivos estratégicos.

e Definir objetivos: permite definir objetivos a largo plazo y determinar metas a
través del uso del mecanismo causa-efecto.

RUTAS CRITICAS: Cuando el mapa estratégico estd estructurado por perspectivas,
impulsores y objetivos estratégicos, seqguidamente se deben establecer las rutas criticas,
que consiste en determinar caminos y rutas de menor recorrido eslabonando los
objetivos estratégicos en términos de prerrequisitos y requisito, para ello se aplican los
siguientes pasos:

Primero.- Se parte de la perspectiva del cliente para tomar como pivot o
referente a cada uno de los referentes de dicha perspectiva y dirigirse hacia
abajo del mapa, es decir hacia la perspectiva de procesos internos y capital
intangible para analizar y determinar qué objetivos estratégicos son precedentes
al objetivo previamente elegido de la perspectiva del cliente; luego se dirige
hacia arriba a la perspectiva financiera, y determinar qué objetivos son
consecuentes al objetivo tomado.

Segundo.- Una vez que se han definido las rutas, merece hacer un proceso de
revision y andlisis para verificar si dichas rutas son realmente las de menor
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Tercero.- Cuando se tiene diferentes rutas, se procede a montarlas con el
objetivo de identificar rutas comunes y establecer la ruta critica integral dentro
del mapa estratégico.

Tablero central de comando BSC

El tablero central de comando estad compuesto por los siguientes cuerpos, elementos,
supuestos e ingredientes técnicos que facilitan su estructuracion:

v' Mapa estratégico: que estGd compuesto por las perspectivas que van de acuerdo al
giro del negocio, los impulsores, clave del desemperio, que se convierten en guias en
cada una de las perspectivas y son las iniciativas estratégicas para la generacion de
los objetivos estratégicos que estan en tercer lugar y de acuerdo al diagnostico se
determina el numero de objetivos.

v' Medidas: este bloque esta compuesto por los KPI's que se convierten en el medidor
fundamental del objetivo estratégico correspondiente, luego por la definicion
operacional que en definitiva es la explicaciéon logica del objetivo y alcance que
medira el KPI, tercero por la frecuencia, es decir la periodicidad en que se realizara
la actividad de medicion sobre el avance y cumplimiento del objetivo estratégico,
cuarto por la fuente de captura de datos, es decir el origen y la disponibilidad de
informacion accionable o pertinente para la tabulaciéon, analisis y procesamiento de
dicha informacién que permite emitir un dictamen sobre la ejecucion del objetivo
estratégico.

v' Metas: el tercer bloque esta constituido por la linea base que determina el punto de
arranque respecto de cada KPI, es decir los indicadores historicos de la empresa que
se registran en el momento de la implementacién del tablero de medicién; segundo
estd la meta “madre” aquella que se desea alcanzar con la visién de futuro de la
organizacion a una fecha determinada; tercero esta la meta del arno en que arranca
la implantaciéon del tablero de control; cuarto esta el sistema de semaforizacion;
quinto esta la columna que registra el nombre y apellido del responsable del
cumplimiento del objetivo estratégico.

Las metas se definen en funciéon del método SMART que indica:

S (specific): no se deben definir metas ambiguas, sino especificas y debe ser asignadas a
una persona en particular para su ejecucion.

M (measurable): toda meta debe ser supervisada periédicamente a través del uso de los
KPT’s, los cuales indican el desemperio alcanzado frente a lo esperado.
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R (relevant): la meta debe ser relevante y se debe asignar los recursos necesarios para
su ejecucion.

T (timely): deben ser ejecutadas en un tiempo predeterminado y las personas
responsables de su ejecucion deben cumplir los tiempos.

v' Medios: en el cuarto bloque del tablero empieza con la iniciativa estratégica o
proyecto, es decir que se puede dar la posibilidad de que para el cumplimiento del
objetivo estratégico sea necesario o conveniente contar con un proyecto, programa o
plan, o en todo caso un formato que facilite el desarrollo y efectividad del objetivo
estratégico; luego viene la casilla para el nombre y apellido de la persona
responsable; tercero, la casilla para el cronograma de implementacién con fecha
inicial y final; y por ultimo el casillero donde se registra el presupuesto o los
recursos financieros necesarios para cumplir el objetivo estratégico.

El siguiente grdfico demuestra el tablero central de comando y cémo se ubican los dos
grandes cuerpos de filas y columnas matriciales. El primero compuesto por el mapa
estratégico (BSC) y el segundo, por las 3M’s, medidas, metas y medios.

Frecuencia de Meta Dic 2,
Objetivos estratégicos KPI's ., Niveles
actuacion 2005

Variaciones | Iniciativas estratégicas

) . 2 veces al
IX. Incrementar la percepcién del cliente | 6 [Recompra de clientes Mensual 3 veces al mes | 3/4 veces al mes
i . . mes 5. Programa de descuentos
como la lera. Opcidn en tiempo y calidad = = = =
7 |Satisfaccion de clientes Trimestral 65% mayor 80% 70% / 90%
Niveles de calorfas por producto
8 RoTR ) Mensual 20% abajo| 10%arriba | 5% / 10% arriba
« " . comparados con los competidores
e VIIl. Innovar y diferenciar nuestros Niveles de calidad de sabor v sazon
§ productos de la competencia (como 9 y Mensual 10% abajo| 20%arriba [10% / 30% arriba 6. Anélisis sensorial
(=} ; . comparados con los competidores
productos sanos con el mejor sabor y sazén) e (R o e 6 KIGEE
10 €P Trimestral 200 dias |menor 120 dias| 100/160 dias
productos al mercado
VII. Ampliar la cobertura del servicio al |11 [Nimero de nuevos clientes Trimestral 20 mayor 40 30/ 40 -
) : . - - 7- Redisefio del proceso I&D
consumidor, para mejorar referidos 12|Nivel de quejas Mensual 280 menor 100 150/ 100
0 1 iari 0/ 0/ 0/ 0/
VI. Convertirnos en el mejor tiempo de E : de entdregelx T t:mpo " DI 0% R Gt il 9. Comprension del tiempo y
entrega 14 lempo ce C,IC 0 ¢ proceso comparado Diario 20% abajo Igual igual 5% arriba benchmarking
con competidores
15 [Defectos por millon Mensual 3.000 menor 1.000 1000 / 800
«a
g V. Mejorar significativamente la calidad, 16| costos d lidad M | 63mil |Reducirun20%|  20% / 30%
8| eficiencia, costo y cuidado ambiental de 0stos de no calica ensua m eaudrun 20% ’ ’ 10. Proyectos de 6 sigma
= nuestros productos y procesos 17 |Libras procesadas por dia Diario 50 mil 55 mil 55/ 60
18 [Costos de procesos Mensual 250 mil | menor 50 mil 100 / 50 mil
11. Certificacién y d llo d
IV. Desarrollar proveedores 19|% de proveedores calificados Trimestral 0% mayor 20% 15% / 20% eruticacionly Cesarrofoice
proveedores
IlI. Compartir informacién a lo largo de la | 20|Tiempo promedio del proveedor Mensual 20 dias | menor 15 dias 20/15 dias . 0
. . - 12. Interconecciones via Web
cadena completa suministro 21|% de proveedores al sistema Trimestral 0% mayor 80% 80% / 90%
% 22 |Monto distribuido en recompensas Semestral 0 mil mayor 50 mil 50/ 100 mil 13. Evaluacion del desempefio en
E" Il. Mejorar el ambiente de trabajoyla |23 |Ventas por empleado Trimestral 30 mil | menor 40 mil 40 /50 mil tiempo y calidad
S| motivacion para garantizar productividad 14. Mejoramiento de condiciones
£ HHe o 24|Clima laboral Trimestral 70% | mayor80% | 80%/90% L
= laborales
8
‘a | I. Desarrollar las competencias del personal . . L . .
] Niveles de competencia % de 15. Capacitacién y certificacion de
= para mejorar el tiempo, la calidady el |25 e o ° Trimestral 0% menor 50% 40% / 60% p . ]
servicio certificacion competencias claves
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APLICACION PARA UNA EMPRESA DE SERVICIOS

A continuacién se presentard un caso practico de implantacién de un proceso de
alineamiento estratégico de una empresa de servicio, como es una agencia de viajes
mediante el tablero de comando BSC

VALORES, PRINCIPIOS, VISION Y MISION

Los valores que tiene la empresa son:

“+

= & & ¥

+

Los principios que se han establecido son:

“+
-+

Responsabilidad,
Eficiencia,
Creatividad,
Honestidad,
Comunicacion, e

Integridad.

Trabajo en equipo,

Compromiso con la empresa,

% Mejoramiento continuo,

%+ Ampliar permanentemente oportunidades de negocio.

La vision:

Para definir la mision revisamos los siguientes elementos claves para la empresa:



http://www.pdfcomplete.com/cms/hppl/tabid/108/Default.aspx?r=q8b3uige22

Click Here to upgrade i
Unlimited Pages and E

Your complimentary
use period has ended.

Thank you for using
O m p I ete PDF Complete.

Ing. Roberto Torres Acosta

nsolidadora y mayorista de turismo

U

Ambito de mercado:

Productos o servicios:

4

nos

El mercado seran todas las personas naturales y

juridicas de la capital del pais, asi como agencias de
viajes minoristas.

Satisfacer la demanda de la necesidad de

productos y servicios turisticos de calidad para satisfacer
al cliente con el mejor servicio y atencion.

Por lo tanto, la vision de la Agencia de Viajes es:

“Ser el mejor proveedor del mercado nacional de productos y servicios turisticos
innovadores con calidad, responsabilidad y agilidad, para que nuestros clientes y
colaboradores estén satisfechos de trabajar con nosotros”

La mision:

Naturaleza del negocio:
Razoén para existir:

Mercado al que sirve:

Valores y principios:

Productos y servicios turisticos

Satisfacer la demanda de la necesidad de
productos y servicios turisticos de calidad para
satisfacer al cliente con el mejor servicio y
atencion.

Personas naturales y juridicas del Ecuador

Caracteristicas generales de los productos o servicios: Excelencia en la atenciéon a
clientes en la venta de productos y servicios turisticos.
Posicion deseada en el mercado:

Ser consolidarora y mayorista
Excelencia, respeto, servicio

Por lo tanto, la mision de la Agencia de Viajes es:

“La Agencia ofrece productos y servicios turisticos de calidad dentro de un marco de
excelencia en la atencion para que sus clientes logren sus suenos de conocer los

mejores destinos del planeta”
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r O D A
INTERNOS EXTERNOS

ASPECTOS

IMPACTQS

1. Liquidez financiera

o . 2.Pu ad de empresas
+ 2. Servicio personalizado y P

mayoristas

FO ek 3. Otros nichos de

3. Personal capacitado o
mercado para viajes

1. Métodos contables 1. Incremento de la
manuales inflacion

2. Programas de 2. Incremento precio del
comecializacidn y ventas petrdleo y divisas

3. Proveedores calificados

1. Liquidez financiera
2. Servicio personalizado y de calidad

AREAS OFENSIVAS DE 3. Personal capacitado
& INICIATIVA ESTRATEGICA 4. Otros nichos de mercado para viajes
AREAS DEFENSIVAS DE 1. Métodos contables manuales
INICIATIVA ESTRATEGICA 2. Programas de comecializacién y

CEES

3. Proveedores calificados

IMPULSORES

AREAS IMPULSORES

Optimizar el manejo financiero de la Agencia.

1. Liquidez financiera

Incrementar la generacion de flujo de efectivo
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necesidades del cliente y su fidelidad

3. Personal capacitado

aporte a la gestion de la Agencia

4. Otros nichos de mercado para viajes

Incrementar las ventas

5. Métodos contables manuales

procesos para hacer mpas eficientes la
actividades de la empresa

ventas

6. Programas de comercializacién y

Mejorar el crecimiento de las ventas

7. Proveedores calificados

Desarrollar proveedores

PERSPECTIVAS ORGANIZACIONALES

Brindar un servicio de calidad para satisfacer las

Mantener un recurso Humano capacitado que

Implementar el concepto de administracién por

PERSPECTIVAS

OBJETIVO ESTRATEGICO

PERSPECTIVA DEL
CLIENTE

Brindar un servicio de calidad para satisfacer
las necesidades del cliente y lograr su fidelidad

Incrementar la percepcion del cliente como la
primera opcion en calidad y tiempo

PERSPECTIVA INTERNA

Implementar el concepto de administracidn
por procesos para hacer mas eficientes las
actividades de la Agencia.

Desarrollar proveedores

PERSPECTIVA DE
CRECIMIENTO Y
APRENDIZAJE

Mantener un recurso humano capacitado que
aporte a la gestion de la agencia y se mantenga
identificado y motivado de trabajar en la
Agencia

MAPA DE ENLACES



http://www.pdfcomplete.com/cms/hppl/tabid/108/Default.aspx?r=q8b3uige22

< PDF

Ing. Roberto Torres Acosta

e Complete

Click Here to upgrade to '
Unlimited Pages and Expancdeciises atabilidad

~reciente

*" Optimizarel

manejo
financiero

Incremento
en ventas

Brindar un servicio de
excelencia

e

SR “ Sistemade . \
Investigacion Sistema de

de mercado pUbhc'd?‘.i i post-venta
promocion

¥ Operaciones Administracion Administracion
Innovacién de

internas financiera del cliente
proveedores

e Desarrolio < .

Infraestructura Estructura

de capital I
organizacional
humano

y tecnologia

MATRIZ DE INICIATIVAS

PERSPECTIVAS INICIATIVAS

PERSPECTIVA DEL Plan de post-venta
CLIENTE

Plan de comercializacién y marketing

Proceso de planificacidn estratégica

PERSPECTIVA INTERNA Optimizaciéon de procesos

Certificacion de proveedores

TABLA DE INDICADORES
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OBJETIVO ESTRATEGICO | KPI's (MEDIDA)

Brindar un servicio de calidad
para satisfacer las necesidades
del cliente y lograr su fidelidad.

Nivel de satisfaccion
del cliente

MARKETING,
PERSEE|CE,T\,I¥? PEL | comeRrciALizacioN,
CLIENTES

Incrementar la percepcion del
cliente como la primera opcién
en calidad y tiempo.

Numero de nuevos
clientes

PERSPECTIVA INTERNA

CAPACITACION

Implementar el concepto de|pjgn operativo
administracion por procesos

para hacer mas eficientes las

actividades de la Agencia. Costos de no calidad

% de proveedores
Desarrollar proveedores.

calificados
Mantener un recurso humano
capacitado que aporte a la
PERSPECTIVA DE RRHH, ESTRUCTURA |gestiéon de la agencia y se| ..
CRECIMIENTO Y ORGANIZACIONAL |mantenga identificado Clima laboral
APRENDIZAJE < v

motivado de trabajar en |Ia
Agencia.

LOS KPI’s Y SU DEFINICION
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MEDIDA)

DEFINICION DEL KPI's

Nivel de satisfaccion del|Niveles de percepcion de
PERSPECTIVA DEL cliente clientes de acuerdo a encuesta
CLIENTE
, . Cantidad de clientes nuevos
NuUmero de nuevos clientes | .
ingresados por mes
. Cantidad de procesos
Plan operativo .
implementados
PERSPECTIVA Costos de no calidad .Cant@ad de USD por errores
INTERNA incurridos
% de OIS Nu.n?ero de,proveedores que
o califican mas del 90% en
calificados . .,
sistema de evaluacién
PERSPECTIVA DE . . .,
CRECIMIENTOY | Clima laboral '::‘:’e:ea d‘i‘: . s;t::f:;':r';s g
APRENDIZAJE P y
3M’s (MEDIDAS, METAS, MEDIQS)
PERSPECTIVAS KPI's ( MEDIDA ) META MEDIOS
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Nivel de satisfaccion del cliente 95% Plan de post-venta
PERSPECTIVA DEL
CLIENTE
Plan de
NuUmero de nuevos clientes 6 comercializacion y
marketing
50% de Proceso de
Plan operativo implementacion de planificacion
procesos estratégica
PERSPECTIVA Optimizacién de
INTERNA Costos de no calidad Reducir un 50% P
procesos
ficacid
% de proveedores calificados 40% Certificacion de
proveedores
PERSPECTIVA DE Disefio de un
CRECIMIENTO Y Clima laboral mayor al 80% sistema integrado
APRENDIZAJE de RRHH

PLANES DE ACCION
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FECHA INICIO

FECHA
FINALIZACION

RESPONSABLE PRESUPUESTO

Nivel i i6 | Gerente de
!ve de satisfaccion de Plan de post-venta 14-jul 16-jul . S 45,00
cliente Marketing
, . Plan de comercializacién y . . Gerente de
Numero de nuevos clientes . 01-jul 07-jul _ $1.000,00
marketing Marketing
P lanificacid Gerente de
Plan operativo roces{o .de pranfiicacion 17-jul 25-jul - $300,00
estratégica Produccién
Gerente de
Costos de no calidad Optimizacion de procesos 17-jul 25-jul o, $120,00
Produccion
Gerente de
% de proveedores calificados Certificacion de proveedores 28-jul 30-jul L $90,00
Produccion
DiseR - -
Clima laboral R:::° de un sistema integrado de 28-jul 31-jul Gerente de RRHH $180,00
TOTAL | $4.915,00
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PERSPECTIVAS

OBJETIVO ESTRATEGICO

KPI's (MEDIDA)

MEDIOS

Responsable

Brindar un servicio de calidad para| . .,
. . Nivel de satisfaccion del Gerente de
satisfacer las necesidades del| 95% Plan de post-venta .
PERSPECTIVA DEL PSRN, e T s ok cliente Marketing
CLIENTE COMERCIALIZACION, ylog :
CLIENTES Incrementar la percepcion del & oy
. . ., , . Plan de comercializaciéon Gerente de
cliente como la primera opcién en|NUmero de nuevos clientes 6 . .
. . y marketing Marketing
calidad y tiempo.
Implementar el concepto de Plan operativo 50% de implementacién | Proceso de planificacién Gerente de
administracidn por procesos para & de procesos estratégica Produccidn
hacer mas eficientes las actividades imizacié
PERSPECTIVA INTERNA|  caPAciTACION . Costos de no calidad Reducir un 50% Optimizacion de Gerente de
de la Agencia. procesos Produccién
% de roveedores Certificacion de Gerente de
Desarrollar proveedores. ° s 40% .,
calificados proveedores Produccidn
Mantener un recurso humano
PERSPECTIVA DE capacitado que aporte a la gestion
RRHH, ESTRUCTURA =P ae el g , Disefio de un sistema
CRECIMIENTO Y ORGANIZACIONAL de la agencia y se mantengalClima laboral mayor al 80% integrado de RRHH Gerente de RRHH
APRENDIZAJE identificado y motivado de trabajar =
en la Agencia.
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