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RESUMEN

El siguiente trabajo tiene como finalidad disefiar una propuesta de tipo
metodolégico del Cuadro de Mando Integral, para la gestién de la empresa
BONTEXTIL; La cual es una empresa nueva en el mercado de bondeo y laminado
de textiles y en la actualidad no cuenta con la estructura organizacional suficiente

ni con un sistema de gestién integral.

El Cuadro de Mando Integral es una herramienta muy util para la direccién de
empresas en el corto y en el largo plazo. En primer lugar, porque al combinar
indicadores financieros y no financieros, permite adelantar tendencias y realizar
una politica estratégica proactiva. En segundo lugar, porque ofrece un método
estructurado para seleccionar los indicadores guias que implican a la direccidén de

la empresa.

El Cuadro de Mando Integral proporciona a los directivos un amplio marco que
traduce la vision y estrategia de una empresa, en un conjunto coherente de
indicadores de actuacion que le aporten a la gerencia informacién para la toma de

decisiones.



ABSTRACT

The following work has as purpose to design a proposal of methodological type of
the Integral control Panel, for the management of the business BONTEXTIL; which
is a new business in the market of rolling of textiles and currently it does not count
on the sufficient organizational structure neither with a system of integral

management

The Integral control Panel is a very useful tool for the direction of businesses such
as in the short as and in the long term limit.first of all, because when combining
financial and not financial indicators it permits to advance tendencies and to carry
out strategic proactive politics. In second place, because it offers a structured
method to select the warning guides that imply to the direction of the business.

The Integral control Panel provides the executives an extensive framework that
translates the vision and strategy of a business, in a coherent assembly of
indicators of action that contribute to the management information to make any
decisions.



GLOSARIO

COSTOS: Valor de los elementos o conceptos basicos que conforman el producto.
(Materiales directos y mano de obra).

CURVA DE APRENDIZAJE: Curva representativa de las horas de mano de obra
directa requeridas para procesar un determinado numero de unidades de
produccion, cuando dicha mano de obra no esté familiarizada del todo con las tareas

que debe acometer.

EFICACIA: Como indice de gestion empresarial es el grado en que una
organizacién consigue los objetivos establecidos en las politicas de la empresa.

EFICIENCIA: Es la relacion entre la produccion de bienes y servicios y otros
resultados alcanzados por una empresa y los recursos utilizados o producidos
para alcanzarlos. Suele también definirse como el grado en que los resultados y
productos, y los recursos utilizados para producirlos, cumplen con las normas o

criterios de ejecucién aprobados.

ESTANDARES: Especificaciones técnicas de elementos que conforman la

configuracién de los productos que la organizacion elabora.

ESTRATEGIA: Es la accién a seguir para el cumplimiento de los objetivos,

emanan las metas a largo plazo.

EVA: Es el valor econdmico agregado que se genera una vez que se han atendido
todos los gastos y satisfecho una rentabilidad minima esperada por parte de las

accionistas.



EVALUACION DE GESTION: La realizada por la plana gerencial al revisar los
logros obtenidos por sus funcionarios o personal comparandolos contra
estandares de rendimiento y calidad preestablecidos.

GASTO: Valor monetario de las compras realizadas de recursos o factores
economicos por parte de la empresa para el desarrollo de su actividad. Es un
concepto mas propio de la contabilidad externa, mientras que el término coste es

inherente a la contabilidad interna.

GESTION: Administracién u organizacién de unos elementos, actividades o

personas con objetivos de eficiencia y eficacia organizativa.

GESTION BASADA EN LAS ACTIVIDADES: Sistema de gestién que se basa en
un analisis y evaluacién de las actividades que se realizan en una empresa u
organizacion, y que tiende a conseguir una racionalizacién y simplificacién de esas
actividades, asi como a una eliminacién de aquellas que resultan superfluas, todo
ello de cara a conseguir una mejora en los costos y en el nivel de calidad y de

competitividad por parte de la empresa.

GESTION POR OBJETIVOS: Planificacién efectuada mutuamente entre gerentes
o directores divisionales, de un conjunto de objetivos y medidas dirigidas a

alcanzar las metas que se persiguen en un periodo determinando.

INDICADORES DE CONTROL: Indicadores o unidades de medida que son
utilizados en los sistemas de control para servir de referente, tanto en la fijacion de

objetivos iniciales, como para evaluar para "a posteriori" el logro de tales objetivos.

INDICADORES DE GESTION: Indicadores que permiten efectuar un seguimiento de
las variables claves. Asi, cada centro de responsabilidad dispondra de una serie de

indicadores de gestion; algunos seran de caracter monetario o financiero, cuyos



datos podran obtenerse a partir de la propia contabilidad mientras que algunos otros
indicadores no financieros, exigiran disponer de una informacion extracontable para

su medicion.

INDUCTOR DE ACTIVIDAD: Elemento o factor que determina el surgimiento de
una actividad y que influye de forma significativa en la ejecucién de la misma.

Constituye asi la causa, mas que el sintoma o manifestaciéon de una actividad.

MAPA DE ACTIVIDADES: Mapa o estado que refleja una vision integral del
conjunto de las actividades de una empresa, recogiéndolas en un catalogo o
inventario, en el cual, de forma sistematica, se lleva una descripcion de las
mismas, una codificacién, vinculacién al correspondiente proceso o centro de la

empresa en el que se desarrollan.

PLANIFICACION: Proceso en el que se definen, paulatinamente, los objetivos y los
planes de la empresa a largo plazo. En un ambito mas concreto de corto plazo, la
presupuestacion se ocupa de la valoracion econdmica del plan operativo para un

determinado periodo.

PRESUPUESTO: Plan cuantificado monetariamente, que expresa los planes de
accion a corto plazo de una empresa. Es un plan detallado y anticipado que cubre
todas las actividades y areas de la organizacién empresarial a fin de controlar sus

operaciones para el logro de los objetivos prefijados.

PRODUCTIVIDAD: indice que relaciona un input o entrada (los recursos
empleados) con un output o salida (los resultados obtenidos). Representa la
calidad de la conversion de recursos vs. Resultados.



INTRODUCCION

El Cuadro de Mando Integral es una herramienta o método, que informa de la
marcha de los aspectos mas relevantes de la empresa, en cuatro perspectivas
fundamentales: La financiera, la del proceso interno, la del cliente y la del
aprendizaje y crecimiento. Para ello se definen indicadores claves de éxito de la
compania y se fijan objetivos para cada indicador, con base en la estrategia

formulada.

Bontextil en su funcionamiento, no cuenta con una herramienta o método agil y
eficiente de seguimiento y control, que permita evaluar permanentemente el

comportamiento de las variables que afectan la cadena de valor.

El equipo directivo, desea analizar una propuesta de un disefio de Cuadro de
Mando Integral, con objetivos de la organizacion que proporcione una estructura
para transformar la estrategia en accion; partiendo de estrategias de gestion que
le permitan diagnosticar y evaluar el estado actual de la empresa en su totalidad
para identificar la forma con la cual, se creara valor en la organizacion para que
todos se organicen a través del efecto cascada y sinergicen el logro de los

objetivos y acciones que permitiran alcanzar dicha creacion.

El objetivo General de este trabajo es “Disefiar una propuesta de tipo
metodolégico del Cuadro de Mando Integral, para la gestién de la empresa
BONTEXTIL”.

Los objetivos especificos son:

e Identificar la cadena generadora de valor de la empresa Bontextil.



e |dentificar los procesos de la empresa.

e Determinar las unidades estrategias de negocio.

e Proponer los objetivos para cada proceso.

e Construir el objetivo corporativo.

e Proponer estrategias para cada unidad estratégica de negocio.

e Construccion de la matriz estratégica.

e Elaboracion del diagrama de enlaces causa-efecto.

e Permitir la definicion estratégica de la empresa y determinar indicadores de

gestion financieros y no financieros.

La justificacion para la elaboracién de este trabajo, esta soportada en que el
mundo empresarial de hoy, la excelencia, el orden, y el no tener sistemas
aislados si no por el contrario sistemas que interactien unos con otros, son unas

buenas bases para encaminar las organizaciones hacia el éxito.

El sistema de medicién de una organizacion afecta muchisimo el comportamiento
de la gente, tanto del interior como del exterior de la organizacién. Si las empresas
han de sobrevivir y prosperar en la competencia de la era de la informacion, han
de utilizar sistemas de mediciéon y de gestion, derivados de sus estrategias y

capacidades.

Existen muchas herramientas desde el punto de vista administrativo, hay
herramientas desde el punto de vista financiero, pero hay una herramienta que
combina los indicadores financieros con los no financieros y es una herramienta
relativamente nueva ya que fue disefiada apenas hace aproximadamente unos 12

anos, esta herramienta es llamada el Cuadro de Mando Integral.

El cuadro de mando integral conserva la medicion financiera como un resumen

critico de la actuacién gerencial, pero realza un conjunto de mediciones mas
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generales e integradas, que vinculan al cliente actual, los procesos internos, los
empleados y la actuacion de los sistemas con el éxito financiero a largo plazo.

Los directivos empresariales han acogido muy bien el Cuadro de Mando Integral
ya que les permite dar cumplimiento a la vision de sus firmas y por la misma via,
la consecucién de los objetivos y metas trazados en sus planes estratégicos.
Aunque la planeacién estratégica es una herramienta muy usada en las empresas,
comunmente la visibn que se presenta en los planes estratégicos empresariales
no se traduce en términos operativos, que permitan hacerla conocer al interior de

toda la organizacion.

El Cuadro de Mando Integral, es una herramienta que sin poner las operaciones
normales de la empresa en apuros, se complementa con lo construido en la

organizacion.

La mayoria de las empresas tienen indicadores aislados, definidos
independientemente por cada area de la compainia, los cuales buscan siempre
fortalecer el poder de las mismas. Lo que se requiere hoy en dia que las
empresas establezcan indicadores relacionados (cruzados) construidos entre
todas las areas en forma consensuada, buscando siempre negociar los trade—offs
no permitiendo que un area sobresalga a costa de otra u otras areas de la

empresa.
Para el equipo de trabajo el aprender la aplicacion y filosofia de esta herramienta,

es muy importante, ya que aportaria al crecimiento en la gestibn como

empresarios y también en la experiencia como empleados.
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1. MISION Y VISION DE LA EMPRESA

1.1 MISION

Desarrollar una organizacion capaz de cumplir con las expectativas de los clientes

y que motive el aprendizaje continuo de los empleados.

1.2 VISION

En el 2.007 seremos una empresa especializada en el servicio de bondeo y
laminado de textiles, posicionada en el area metropolitana a unos precios justos y

competitivos, con un equipo humano altamente competitivo.

1.3 PRINCIPIOS DE BONTEXTIL

e Responsabilidad
e Cumplimiento
e Transparencia

e Mejoramiento Continuo

18



2. ELEMENTOS ESENCIALES DEL CUADRO DE MANDO INTEGRAL

2.1 ENFOQUE SISTEMICO

El Cuadro de Mando Integral es un sistema ya que tienen varios elementos que
interactuan para lograr un objetivo. En la siguiente teoria sobre sistemas se
observa la relacion del Cuadro de Mando Integral con el enfoque sistémico.

Las diversas ciencias y areas de estudio anteriores a la Teoria General de
Sistemas (TGS), habian topado con el problema de la especificacion
metodoldgica, la cual consistia en la utilizacion de una determinada metodologia
de interpretacion propia y Unica para ese objeto de estudio lo cual traia la
parcelacion del conocimiento. La TGS al introducir el concepto unificador de
sistema otorga el elemento comun para interpretar los diversos fendmenos de la
realidad, centrando su objetivo en los principios de organizacion.

A continuacién se entregan algunos elementos claves para comprender la teoria

de sistemas:

- Sistema: Se puede definir un sistema como un conjunto de elementos
relacionados que interactian para lograr objetivos predeterminados, los cuales
tienen la capacidad de aceptar estimulos del medio ambiente, pudiendo por lo

tanto reaccionar ante éstos.
- Importancia de los sistemas: Para el area de la administracién un sistema

puede ser definido como un modelo de ordenamiento que se aplica a una

determinada organizacién, la cual opera en un entorno cambiante.
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Dentro del campo de la administracién es interesante el estudio de las
organizaciones como sistemas abiertos, en el cual existe una constante
interaccion con su entorno o medio ambiente. Por ejemplo: proveedores, clientes,

tecnologia, leyes, etc.

Los elementos que conforman un sistema son los siguientes:

e Entorno: Es el medio ambiente donde esta inserto el sistema, el cual es
afectado por los acontecimientos del entorno, los cuales influyen en el

sistema abierto.

e Frontera: Son las restricciones o limitaciones que distinguen al sistema de
su entorno, por lo tanto diferencian lo que pertenece al sistema y lo que
pertenece al entorno; demarcando lo que esta dentro y lo que se encuentra
fuera. En un sistema cerrado, el limite o frontera es rigido; en un sistema

abierto el limite es mas flexible.

e Entradas: También se les denomina energia, insumos, materia primas o
informacién y son los elementos que ingresan al sistema desde el entorno.
Es lo que el sistema requiere del entorno para poder cumplir sus objetivos.

Siendo la energia lo que le da el sentido para que el sistema procese.

e Proceso: Es la actividad propia que transforma las entradas en salidas que
el sistema debe generar. Es lo que el sistema tiene que hacer; para lo que
esta programado. El proceso es la conversion de insumos en posteriores

productos o servicios.

e Salidas: También recibe el nombre de producto o resultado, siendo el

objetivo del sistema; es decir lo que el sistema entrega al entorno sobre la
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base de las entradas que recibi6. Es la finalidad propia y ultima del
sistema.

¢ Retroalimentacion: Consiste en informacion que el sistema recibe del
entorno, luego de entregar sus salidas para controlar su desempenio,
permitiendo optimizar su producto o servicio. También recibe el nombre de
“alimentacion de retorno.”

2.2 INDICADORES DE GESTION

Los indicadores de gestién son uno de los agentes determinantes para que todo
proceso de produccién, se lleva a cabo con eficiencia y eficacia, es implementar
en un sistema adecuado de indicadores para calcular la gestion o la
administracién de los mismos, con el fin de que se puedan efectuar y realizar los
indicadores de gestién en posiciones estratégicas que muestren un efecto éptimo
en el mediano y largo plazo, mediante un buen sistema de informacion que

permita comprobar las diferentes etapas del proceso logistico.

Hay que tener en cuenta que medir es comparar una magnitud con un patron
preestablecido, la clave de este consiste en elegir las variables criticas para el
éxito del proceso, y con ello obtener una gestién eficaz y eficiente, ademas es
conveniente disefiar un sistema de control de gestion que soporte la

administracién y le permite evaluar el desempenfio de la empresa.

Un sistema de control de gestidn tiene como objetivo facilitar a los administradores
con responsabilidades de planeacién y control de cada uno de los grupos
operativos, informacién permanente e integral sobre su desempeno, que les

permita a éstos autoevaluar su gestion y tomar los correctivos del caso.
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A cada uno de sus usuarios, el sistema deberia facilitarle informacion oportuna y
efectiva sobre el comportamiento de las variables criticas para el éxito a través de
los indicadores de gestién que hayan sido previamente definidos.

Solo de este modo se garantiza que la informaciéon que genera el sistema de
control tenga efecto en los procesos de toma de decisiones y se logre asi mejorar

los niveles de aprendizaje en la organizacion.

Cualer sondos
COhjetnroz del
Plan de
Negpcios 7

a n qe ]:::;iz CnnilJ de.b erians
loz Chjetios coleccionar y

con los analirar laz
indiradores de

deseroatio 7

Chiienes deben
zer Indbrmados
periedicamende

para la Toma de
Desiciones ?

Apoyo al Proceso de T onea de
Desirinnes

Modificacion de Procesos

Figura 1 Sistema para evaluar el desempeiio

2.2.1 ¢Qué es un indicador de gestion? Hay que tener presente que un
indicador es una relacién entre las variables cuantitativas o cualitativas, y que por

medio de estas permiten analizar y estudiar la situacion y las tendencias de
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cambio generadas por un fendmeno determinado, respecto a unos objetivos y
metas previstas o ya indicadas.

De tal manera se entiende que los indicadores de gestion pueden ser valores,
unidades, indices, series estadisticas y entre otros; es decir, que es como la
expresion cuantitativa del comportamiento o el desempeno de toda una
organizacién o una de sus partes, cuya magnitud al ser comparada con algun nivel
de referencia, puede estar sefialando una desviacion sobre la cual se tomaran

acciones correctivas o preventivas segun el caso.

De igual modo hay que tener presente que los indicadores de gestién son un
medio y no un fin, ya que el indicador es un apoyo para saber como se encuentra

la organizacion.

Es un indicio expresado numéricamente o en forma de concepto, sobre el grado
de eficiencia o eficacia de las operaciones de la entidad, una dependencia o un
area. El indicador compara dos cifras o datos. Con base en su interpretacién se
puede cualificar una accién y orientar analisis mas detallados en los aspectos en
los que se presume desviaciones. El indicador facilita el control y el autocontrol y
por consiguiente la toma de decisiones, en la medida en que sea posible
relacionarlos con cantidad, calidad, costos, oportunidad y productividad.

Los parametros son aspectos a evaluar en un enfoque sistémico de gestion de
una unidad u organizacion (sistema conductual). Efecto, impacto, eficacia,
eficiencia, economia y calidad son parametros de gestién. Los indicadores son
referencias numéricas que relacionan variables para mostrar el desempefio de la

unidad u organizacién con relacién a uno de los parametros de gestion.

Los indicadores de gestién son por encima de todo una informacién, por lo cual no

se puede indicar que simplemente es un dato determinado de calificacion de la
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empresa; teniendo en cuenta que es una informacion, los indicadores de gestion

deben tener los atributos de la informacién, tanto en forma individual como grupal.

El Cuadro de Mando Integral, no sustituye a los métodos de gestion existentes, ni
elimina las medidas e indicadores actuales, sino que les da una mayor coherencia
y los ordena jerarquicamente, segun el modelo de relaciones causa-efecto, a partir
de la elaboracion del mapa estratégico que cristalizan en un conjunto de
indicadores (financieros y no financieros, monetarios y no monetarios, internos y
externos, entre otros) y permiten evaluar la actuacion empresarial en su
cumplimiento con el rumbo estratégico trazado, lo que, a su vez, contribuye en
mucho a la motivacion de los clientes internos, a mejorar todas las etapas de la
cadena de valor, a satisfacer las necesidades de los clientes y a conseguir su

fidelidad, asi como a ofrecer mayores rendimientos econdémicos a la organizacion.

2.3 COMPETITIVIDAD

La mayoria de las organizaciones estan inquietas, los mercados y los
competidores cambian, la competitividad es cada vez mayor, en algunos casos
los resultados empeoran sin tener muy claro si es debido a problemas
estructurales o coyunturales. Ante esta situacion, las organizaciones estan en un
momento de busqueda de soluciones. La estrategia y el uso del Cuadro de
Mando Integral pueden ayudar en estos momentos.

Competitividad es La capacidad de una organizacién publica o privada, lucrativa o
no, de mantener sistematicamente ventajas comparativas que le permitan
alcanzar, sostener y mejorar una determinada posicion en el entorno

socioecondmico.
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En el ambito econdmico y social la competitividad es actualmente la caracteristica
o cualidad que permite sobrevivir a una organizacion dentro de los mercados
saturados; si una empresa no es competitiva esta condenada a la desaparicién; la
mayoria de las veces es posible sustituir competitividad por la palabra eficiencia;
pero la eficiencia es el paso previo para la consecucion de la competitividad; sin
eficiencia nunca se lograra la competitividad; por ejemplo, si no se es eficiente en
la asignacién de los recursos no es posible ser competitivos en costos; es
necesario aclarar que la eficiencia no lleva aparejada la competitividad aunque si

es un factor sin el cual no se consigue la competitividad.

2.3.1 Principios de competitividad. En el mundo globalizado actual la mayoria

de los empresarios y directivos coinciden en los siguientes puntos:

e Mantenerse en la cima de las tendencias: mantener la empresa sobre el

pulso del cambio.

e Llegar a ser un campeén del cambio: prepararse fisica vy
psicolégicamente para la realidad del cambio; la perspectiva sobre el
cambio tendra un profundo impacto sobre las maneras en que los

empleados lo experimentan.

e Contratar, gratificar, y promocionar a los mejores y mas brillantes
empleados: los mejores empleados llevaran la empresa hacia el futuro; se
debe desarrollar un sistema de recursos humanos que identifique, capacite,
promocione, y premie al mejor personal que exista tanto dentro de la

empresa como dentro del mercado laboral.
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Pensar globalmente, actuar localmente: la tecnologia de la informacién
esta reduciendo el mundo, creando nichos en los mercados por todo el
globo; pensar sobre como los productos y servicios pueden satisfacer al

cliente en alguna otra parte.

Innovar: Aquello que se hace actualmente, se debe hacer mejor, mas
barato y mas rapido; si no se esta preparado para innovar, entonces hay
que estar preparado para perder la accién del mercado.

Inversion en tecnologia, gente, y capacitacion: el dinero gastado en

tecnologia, gente, y en capacitaciéon no es un costo, es una inversion.

Luchar contra la complacencia del éxito: el éxito es una barrera para
cambiar; si la empresa es exitosa, algunas veces significa que no hay
motivacién para mejorar; cuando se es el lider en un mercado no debe
sentirse satisfecho ni por un minuto, por el tamafno de la brecha entre la

empresa y la empresa en segundo plano.

2.4 CADENA DE VALOR

Porter define el valor como la suma de los beneficios percibidos que el cliente

recibe menos los costos percibidos por él, al adquirir y usar un producto o servicio.

La cadena de valor es esencialmente una forma de analisis de la actividad

empresarial mediante la cual se descompone una empresa en sus partes

constitutivas, buscando identificar fuentes de ventaja competitiva en aquellas

actividades generadoras de valor. Esa ventaja competitiva se logra cuando la

empresa desarrolla e integra las actividades de su cadena de valor de forma
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menos costosa y mejor diferenciada que sus rivales. Por consiguiente la cadena

de valor de una empresa esta conformada por todas sus actividades generadoras

de valor agregado y por los margenes que éstas aportan.

Una cadena de valor genérica esta constituida por tres elementos basicos:

Las Actividades Primarias: Son aquellas que tienen que ver con el
desarrollo del producto, su produccion, las de logistica y comercializaciéon y

los servicios de post-venta.

Las Actividades de Soporte: Son las actividades primarias, tales; como la
administracién de los recursos humanos, las compras de bienes vy
servicios, las de desarrollo tecnolégico (telecomunicaciones,
automatizacién, desarrollo de procesos e ingenieria, investigacion), las de
infraestructura empresarial (finanzas, contabilidad, gerencia de la calidad,

relaciones publicas, asesoria legal, gerencia general).

El Margen: que es la diferencia entre el valor total y los costos totales
incurridos por la empresa para desempenar las actividades generadoras de

valor.

2.4.1 El Analisis de la Cadena de Valor como herramienta gerencial. El

Anadlisis de la Cadena de Valor es una herramienta gerencial para identificar

fuentes de Ventaja Competitiva. El propésito de analizar la cadena de valor es

identificar aquellas actividades de la empresa que pudieran aportarle una ventaja

competitiva potencial. Poder aprovechar esas oportunidades dependera de la
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capacidad de la empresa para desarrollar a lo largo de la cadena de valor y mejor

que sus competidores, aquellas actividades competitivas cruciales.
Porter resalta tres tipos diferentes de actividad:

e Las Actividades Directas: Son aquellas directamente comprometidas en
la creacién de valor para el comprador. Son muy variadas, dependen del
tipo de empresa y son por ejemplo las operaciones de la fuerza de ventas,

el diseno de productos, la publicidad, el ensamblaje de piezas, etc.

e Las Actividades Indirectas: son aquellas que le permiten funcionar de
manera continua a las actividades directas, como podrian ser el

mantenimiento y la contabilidad.

e EI Aseguramiento de la Calidad: En el desempefio de todas las

actividades de la empresa.

Porter fue mas alla del concepto de la cadena de valor, extendiéndolo al sistema
de valor, el cual considera que la empresa esta inmersa en un conjunto complejo
de actividades ejecutadas por un gran numero de actores diferentes. Este punto
de vista conlleva a considerar al menos tres cadenas de valor adicionales a la que

se describe como genérica:

e Las Cadenas de Valor de los Proveedores: las cuales crean y le aportan

los abastecimientos esenciales a la propia cadena de valor de la empresa.
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Los proveedores incurren en costos al producir y despachar los suministros

que requiere la cadena de valor de la empresa.

El costo y la calidad de esos suministros influyen en los costos de la
empresa y/o en sus capacidades de diferenciacion.

Las Cadenas de Valor de los Canales: que son los mecanismos de

entrega de los productos de la empresa al usuario final o al cliente.

Los costos y los margenes de los distribuidores son parte del precio que

paga el usuario final.

Las actividades desarrolladas por los distribuidores de los productos o

servicios de la empresa afectan la satisfaccion del usuario final.

Las Cadenas de Valor de los Compradores: Son la fuente de
diferenciacion por excelencia, puesto que en ellas la funcién del producto

determina las necesidades del cliente.

Una cadena productiva integra el conjunto de eslabones que conforma un
proceso econdmico, desde la materia prima a la distribucion de los

productos terminados. En cada parte del proceso se agrega valor.

Una cadena de valor completa, abarca toda la logistica desde el cliente al
proveedor. De este modo, al revisarse todos los aspectos de la cadena se
optimizan los procesos empresariales y se controla la gestién del flujo de
mercancias e informacion entre proveedores, minoristas y consumidores
finales, el cual esta muy relacionado con la filosofia del Cuadro de Mando

Integral.
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2.5 CUADRO DE MANDO INTEGRAL O BALANCED SCORECARD

2.5.1 ¢{Qué es el Balance Scorecard (BSC)? ¢ Tablero de comando? ¢Cuadro
de Mando Integral? EI BSC es un modelo integrado porque utiliza las cuatro
perspectivas indispensables para ver a una empresa o area de la empresa como
un todo. Es una herramienta estratégica porque trata de tener indicadores que
estan relacionados entre si y que cuenten la estrategia de la empresa por medio
de una mapa de enlaces de causa- efecto (indicadores de resultados e

indicadores impulsores).

El BSC, traduce la estrategia, la visidon y misién de una organizacién en un amplio
conjunto de medidas de la actuacion que proporcionan la estructura necesaria

para un sistema de gestién y medicion estratégica.

El Cuadro de Mando Integral pone énfasis en que los indicadores financieros y no
financieros deben formar parte del sistema de informacién para empleados de
todos los niveles de la organizacién. Los empleados de primera linea han de
comprender las consecuencias financieras de sus decisiones y acciones; los altos
ejecutivos deben comprender los inductores de éxito financiero a largo plazo. Los
objetivos y las medidas establecidas en el BSC son algo mas que una coleccion
de indicadores de actuacién financiera y no financiera; se derivan de un proceso

vertical impulsado por el Objetivo y la estrategia de la unidad de negocio.

El Cuadro de Mando Integral mide la actuaciéon de la organizacién desde cuatro

perspectivas equilibradas:

* Los clientes.
* Los procesos internos.
* La formacién y crecimiento.

* Las Finanzas.
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e Perspectiva del cliente

Al elegir las medidas que formaran parte de la perspectiva del cliente dentro del
cuadro de mando, las empresas deben responder a dos preguntas fundamentales:
¢ Quiénes son nuestros clientes? Y ;Cudl es nuestra proposicién de valor al
servirlos? Parece sencillo, pero ambas preguntas presentan muchos desafios a
las empresas. Casi todas ellas diran que si tienen un publico objetivo, aunque sus
acciones indiquen una estrategia tipo “todo para todos los clientes”, esta falta de
concentracion impedira que una empresa se diferencie de sus competidores.

Elegir una proposicién de valor adecuada no resulta menos dificil.

Esta perspectiva incluye medidas ampliamente usadas hoy en dia: satisfaccion del
cliente, fidelidad del cliente, cuota de mercado y adquisicion de clientes, por
ejemplo. Con la misma importancia, las empresas deben desarrollar los
impulsores que llevaran a mejorar estos indicadores “posteriores” del éxito con

los clientes. Ver figura 2.

e Perspectiva del Proceso Interno

En esta perspectiva se identifican los procesos claves en los que la empresa se
debe destacar para continuar afiadiendo valor para los clientes y finalmente para
los accionistas. Cada una de las disciplinas relacionadas con los clientes
anteriormente mencionados requerira el funcionamiento eficaz de determinados
procesos internos para servir a los clientes de la empresa y cumplir con su
proposiciéon de valor. La labor en esta perspectiva es identificar esos procesos y
desarrollar las mejores medidas posibles con las que hacer el seguimiento de los

avances. Para satisfacer las expectativas de clientes y accionistas, es probable

31



que se tengan que identificar procesos internos completamente nuevos, en lugar
de centrar los esfuerzos en incrementar la mejora de las actividades existente. El
desarrollo de productos, la produccién, la fabricacién, la entrega y el servicio
posventa pueden representarse dentro de esta perspectiva. Ver figura 2.

e Perspectiva de aprendizaje y crecimiento

Si se quieren alcanzar resultados ambiciosos con respecto a los procesos
internos, los clientes, y también los accionistas, ¢qué se puede hacer? Las
medidas concernientes a la perspectiva de aprendizaje y crecimiento son
verdaderos facilitantes de las otras tres perspectivas. En esencia, son los
cimientos sobre los que se construye la totalidad de la casa del cuadro de mando
integral. Una vez identificadas las medidas e iniciativas relacionadas con la
perspectiva del cliente y con la de procesos internos, seguramente se descubriran
huecos entre la actual infraestructura organizativa, de habilidades del personal y
sistemas de informacion y el nivel necesario para alcanzar los resultados

deseados.

Como en el caso de las otras perspectivas del cuadro de mando, hay que esperar
una mezcla de medidas posteriores e impulsoras de la actividad futura como

representacion de la perspectiva de aprendizaje y crecimiento.

Las habilidades o capacitacion de los empleados, la satisfaccion de los mismos, la
disponibilidad de informacion més la coordinacion pueden caber en esta
perspectiva. Muchas empresas buscan por desarrollar medidas de aprendizaje y
crecimiento. Generalmente es la ultima perspectiva en desarrollarse y es probable
que los equipos estén cansados debidos a los esfuerzos previos para establecer
nuevas medidas estratégicas, o que simplemente que consideren que ésta
perspectiva es un tema “blando” y por tanto, mas adecuado para el grupo de

recursos humanos. Por mas vélido que parezca el razonamiento, ésta perspectiva
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no puede dejarse de lado en el proceso de desarrollo. Como ya queda dicho, las
medidas aplicadas en la perspectiva de aprendizaje y crecimiento son las que
verdaderamente facilitan todas las otras mensuras que forman el cuadro de
mando. Para explicarlo con una imagen, se puede pensar que son las raices de
un arbol que, a través del tronco de los procesos interno, lleva las ramas de los
resultados de los clientes, y finalmente a las hojas de los rendimientos financieros.

Ver figura 2.

- Perspectiva financiera

Las medidas financieras son un componente importante del cuadro de mando
integral especialmente a las empresas con animo de lucro. Las medidas de ésta
perspectiva dicen si la ejecucion de ésta estrategia, detallada a través de medidas
elegidas en las otras perspectivas, esta llevando a resultados finales mejores. Es
posible concentrar toda la energia y capacidad en mejorar la satisfaccion de los
clientes, la calidad, las entregas a tiempo o cualquier otro elemento, pero sin una
indicacion del efecto que tienen sobre los rendimientos financieros de la empresa,
tienen un valor limitado. Los indicadores posteriores clasicos, normalmente se
encuentran en la perspectiva financiera. Ejemplos habituales son la rentabilidad,
aumento de los ingresos y valor econémico anadido. Al igual que con las otras

dos perspectivas. Ver figura 2
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PERSPECTIVA FINANCIERA

¢ Para tener éxito
a nivel financiero,
como debemos
presentarnos
ante nuestros
accionistas?

PERSPECTIVA DELCLIENTE

| PERSPECTIVA DEL PROCESO INTERNO

Para alcanzar VISION Para satisfacer a
isi »]nuestros
nuestra vision, Y »|nuestre
¢,como debemos ESTRATEGIA accionistas y
presentarnos clientes, ¢en que
rocesos
ante nuestros g -
Clientes? ebemos
destacar?
| PERSPECTIVA DEL APRENDIZAJE Y CRECIMEINTO |
Para alcanzar
nuestra vision,
¢,como
respaldaremos
nuestra
capacidad de
cambiar y
mejorar?

Tabla 1 Interaccion de Las Perspectivas
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2.5.2 Resena histérica del cuadro de mando integral. El Balanced Business
Scorecard se inicia en 1990, cuando el Nolan Norton Institute, division de
investigacion de KPMG financia un estudio de un ano de duracion, cuyo tema era:
“La medicién de los resultados en la empresa del futuro”, este estudio fue
motivado por la creencia de que existian algunas medidas de desempefo
financiero que se habian vuelto obsoletas, que ademds escondian las habilidades
de las organizaciones para crear valor econémico futuro y presentaban dificultades

para ser consistentes con el entorno.

David Norton, director general de la Nolan Norton Institute, actué como lider del
estudio y Robert Kaplan como asesor académico y representante de una docena
de companias de manufactura, servicio, industria pesada y alta tecnologia,
quienes se reunieron cada dos meses durante el afo 1990 para desarrollar un

nuevo modelo de medicién de desempefrio.

Al comienzo del proyecto se examinaron casos recientes en su momento, de
medicion como las tradicionales medidas financieras, medidas de desemperio
relacionadas con los tiempos de suministros a los clientes, calidad, tiempo de ciclo
de manufactura y eficacia en el desarrollo de nuevos productos. Luego, se
adicionaron medidas de valor para los accionistas, medidas de productividad y
calidad y nuevos planes de compensacion; de esta forma los participantes se
enfocaron rdpidamente en las ultimas opciones del Scorecard como la alternativa
mas promisoria para satisfacer sus necesidades. Finalmente se dirigieron a una
expansion del Scorecard denominado “Cuadro de Mando Integral” (Balanced

Scorecard), organizado alrededor de cuatro distintas y precisas perspectivas:

e Perspectiva financiera
e Perspectiva del cliente
e Perspectiva interna del negocio

e Perspectiva de aprendizaje de la empresa
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El nombre de “Cuadro de mando integral”, refleja el balance positivo entre
objetivos a corto y largo plazo, entre medidas financieras y no financieras, entre
indicadores tradicionales y de liderazgo y entre perspectiva de desempefio interno
y externo; de esta forma, la conclusion del equipo de trabajo en el afo 1990,

resalta las facilidades y beneficios de un sistema de medicion balanceado.

¢ Como nos ven los Accionistas?

¢Como nos ven ¢, Que podemos

Los clientes? Mejorar?

¢ Como generar valor?

Figura 2. Las 4 Perspectivas

Trabajos sucesivos de Norman Chambers y Larry Brady, permitieron ver que el
Cuadro de Mando Integral es mas que un cuadro de medicién. Ellos esperaban
utilizar el sistema de medicién para comunicar y alinear las estrategias de las
organizaciones, lejos de la perspectiva histérica, enfoque a corto plazo en
reduccion de costos y competencia a bajo precio, se enfocaban hacia la

generacion de un crecimiento de oportunidades, ofreciendo productos de acuerdo
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con las necesidades del cliente, productos de mayor valor agregado y servicio al

cliente.

Después de varias publicaciones, se pudo mostrar al cuadro de mando integral
como un sistema de gestion estratégica. Esta experiencia revela que los gerentes
no sélo han utilizado el cuadro de mando integral para clarificar y comunicar la
estrategia, sino también para gestionarla, es decir el cuadro de mando integral

habia evolucionado como un sistema de gestion central.

En los dltimos afos se ha aprendido que la accién de medir a través del cuadro de
mando integral, tiene consecuencias que van mas alla del simple informe sobre el
pasado: Medir es una manera de centrar la atencién en el futuro porque los
indicadores que eligen los directivos dan a conocer a la organizacion todo lo que
es importante; asi el Cuadro de Mando Integral pasa de ser un sistema para medir
resultados, para competirse en el marco organizativo de un sistema de gestidén
estratégica, es decir el cuadro de mando integral paso a ser el sistema operativo

de un nuevo proceso de gestion estratégica.

Con este proceso de implementacién del Cuadro de Mando Integral las empresas
descubrieron otros beneficios de esta herramienta, como la de redefinir la relacion
con sus clientes, reestructuracion de procesos internos fundamentales, ensefiaron
nuevas habilidades a su personal y aparecié una nueva cultura, centrada en el
esfuerzo de equipo necesario para apoyar la estrategia, por tanto el sistema de
gestién brindaba el mecanismo para aportar al proceso de cambio. Con esto a lo
que se habia llegado era a la creacion de empresas con una nueva cultura
asentada en una organizacién basada en los requisitos su estrategia, proceso a lo
que se llamo: “Organizaciones basadas en la estrategia”, que tiene como fin la
transformacion de las empresas a través de su estrategia, colocando el cuadro de
mando integral en el centro de la misma, para generar una cultura organizacional y

procesos operativos acordes con la vision de la empresa.
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3. PROPUESTA DEL CUADRO DE MANDO INTEGRAL

3.1. CONSTRUCCION DE LA CADENA DE VALOR PARA LA EMPRESA
BONTEXTIL

Para obtener o construir la cadena de valor de la empresa BONTEXTIL, lo

primero que se debe cuestionar es ¢ Qué es Bontextil?, ; Qué hace Bontextil?

Bontextil es una empresa dedicada a la prestacién de servicio de bondeo y

laminado de textiles.
Los valores agregados de los servicios son:

e (Calidad del producto

e Cumplimiento

e Precio competitivo

e Agilidad

e Confianza

e Atencién personalizada
e Conocimiento

e Experiencia

La cadena de valor permite establecer tres procesos productivos, de la siguiente

manera
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‘ CADENA DE VALOR DE BONTEXTIL \

Gestion Gestion Gestion
omercial Logistica Produccién

Figura 3 Cadena de Valor

3.2 ELABORACION DE ESTRATEGIAS Y ACTIVIDADES PARA CADA
PROCESO DE GESTION.

A continuacion se definen las estrategias y actividades para cada proceso:
e PLAN ESTRATEGICO GESTION COMERCIAL

a) Estrategia: Aumentar la participacion del mercado en el sector de la
corseteria, calzado y linea automotriz.

b) Actividades:

Crear base de datos de clientes actuales.

Crear base de datos de posibles clientes.

Analisis y seleccion de clientes que cumplan con los requisitos internos.
Disenar portafolio de servicios.

Realizar catdlogo de muestras.

Pautar en directorio textil

Disefnar e implementar encuesta de satisfaccion.
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El proceso tipico de definicion de la estrategia se representa a continuacion:

Analisis interno Analisis externo
Def. mision, vision y

valores

I

Objetivos estratégicos

'

Planes de accion

!

Cuadro de Mando
Integral

I

Toma decisiones en
funcidn desviaciones

Figura 4 Planeacion Estratégica

e PLAN ESTRATEGICO GESTION LOGISTICA.

a) Estrategia: Garantizar que los proveedores de los productos y servicios sean
altamente confiables.

b) Actividades:

* Investigar y crear base de datos de proveedores de productos y servicios
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que cumplen con las necesidades de la empresa.

* Realizar seleccion de proveedores de productos y servicios.

* Disenar e implementar evaluacién de proveedores.

* Realizar inspeccién durante la recepcion de los materiales e insumos

* Verificar que la preservacion del productos durante el transporte se realice
en Optimas condiciones

Mantener stock de insumos y materiales.
e PLAN ESTRATEGICO GESTION DE PRODUCCION

a) Estrategia: Garantizar el cumplimiento del servicio en calidad, cantidad y fecha
de entrega.

b) Actividades:

* Realizar control de calidad durante y después del proceso.
* Realizar estudio de métodos y tiempos
* Ejecutar las actividades de acuerdo a la programacién establecida.

* Disefar e implementar un programa de mantenimiento preventivo.
Los atributos son las cinco dimensiones como las perciben los clientes:

e Calidad Intrinseca: Durabilidad, resistencia, acabado

e Precio: Plazos, descuentos financieros, precio competitivo.

e Servicio: Agilidad, Atencién personalizada, Atencidén a quejas y reclamos,
servicio post-venta.

e Moral: Respeto, seriedad, confianza y transparencia

e Seguridad: Cumplimiento, conocimiento y experiencia
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3.3. OBJETIVOS PARA CADA PROCESO DE GESTION

e OBJETIVO DEL PROCESO DE LA GESTION COMERCIAL

Diseniar un sistema de informacion que posibilite el andlisis y la seleccién de
clientes actuales y potenciales; Y crear un portafolio de servicios, un catalogo de
muestras que permitan desarrollar un plan de mercadeo para la satisfacciéon de
los clientes, con el fin de aumentar la participacion en el mercado en el sector de

la corseteria, calzado y linea automotriz para mejorar los ingresos de la empresa.

e OBJETIVO DEL PROCESO DE LA GESTION LOGISTICA

Crear y alimentar una base de datos de proveedores que ofrezcan productos y
servicios, que cumplan con los requisitos de la empresa, con el propésito de
seleccionarlos y evaluarlos para garantizar que estos sean altamente confiables

con el fin asegurar la calidad del producto.

e OBJETIVO DEL PROCESO DE LA GESTION DE PRODUCCION

Realizar control de calidad durante y después del proceso, Yy ejecutar las
actividades de acuerdo a la programacion establecida para garantizar el
cumplimiento del servicio, calidad, cantidad y fecha de entrega con el fin lograr la

satisfaccion de nuestros clientes, y alcanzar la rentabilidad del accionista.

3.4. CONSTRUCCION DE LA MATRIZ ESTRATEGICA.

Con los todos los elementos anteriores se creo6 la matriz estratégica. Ver tabla 2.

42



MATRIZ ESTRATEGICA

* Mejorar la imagen corporativa
* Realizar capacitacion al personal de la
empresa

* Asignar los recursos economicos,
personales y fisicos de una manera
eficiente.

* Entregar detalle en fechas especiales a
clientes, proveedores y empleados

*

Asignacién de  recursos|
economicos, personales, fisicos|
e informativos a los procesos|
escenciales con el fin de
asugurar la operacién eficiente)
de la organizacién

* Crear base de datos de clientes
actuales.

* Crear base de datos de posibles
clientes.

* Analisis y seleccion de clientes que
cumplan con los requisitos internos.

* Realizar un plan de mercadeo. N
* Conseguir un asesor comercial. para N
generar incremento en ventas. o
* Disefar portafolio de servicios.

* Realizar catalogo de muestras.

* Pautar en directorio textil

* Disenar e implementar encuesta de
satisfaccion.

*

Agilidad del servicio

Atencion personalizada
Atencion a quejas y reclamos
Servicio post-venta

Plazos

Descuentos

Precios competitivos

* Respeto, seriedad y
transparencia

*

*

*

*

Disefiar un sistema de|
informacién que posibilite el
analisis y la seleccién de clientes|
actuales y potenciales; Y crear|
un portafolio de servicios, un
catdlogo de muestras que
permitan desarrollar un plan de
mercadeo para la satisfaccion
de los clientes, con el fin de|
aumentar la participacion en el
mercado en el sector de la
corseteria, calzado vy linea
automotriz para mejorar los|
ingresos de la empresa.

* Investigar y crear base de datos de
proveedores de productos y servicios que
cumplen con las necesidades de la
empresa.

* Realizar seleccién de proveedores de
productos y servicios.

* Disefar e implementar evaluacion de
proveedores.

* Realizar inspeccion durante la recepcion
de los materiales e insumos

* Verificar que la preservacion del
productos durante el transporte se realice
en éptimas condiciones

* Mantener stock de insumos y materiales.

* Confianza en manejo y
almacenamiento de materiales
de los clientes

* Crear y alimentar una base de|
datos de proveedores que|
ofrezcan productos y servicios,
que cumplan con los requisitos|
de la empresa, con el propésito|
de seleccionarlos y evaluarlos|
para garantizar que estos sean
altamente confiables con el fin
asegurar la calidad del producto.

* Realizar control de calidad durante y
después del proceso. *
* Realizar estudio de metodos y tiempos  [*
* Ejecutar las actividades deacuerdo ala [*
programacion establecida. *
* Disefar e implementar un programa de |*
mantenimiento preventivo.

Durabilidad
Resistencia
Acabado
Conocimiento
Experiencia

*

Realizar control de calidad
durante y después del proceso,
y ejecutar las actividades de|
acuerdo a la programacion,
establecida para garantizar el
cumplimiento  del  servicio,
calidad, cantidad y fecha de
entrega con el fin lograr la
satisfaccion de nuestros clientes,
y alcanzar la rentabilidad del
accionista

Tabla 2 Matriz Estratégica
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3.5 CONSTRUCCION DEL OBJETIVO CORPORATIVO

Se analizé el objetivo de cada proceso con la siguiente pregunta: ;Qué impacto

tiene en la organizacién el cumplimiento de estos objetivos?
- Impactos obtenidos en la Gestion Comercial:

e La satisfaccion de los clientes ( E)

e Crecimiento en ventas (E)

e Cumplimientos de presupuestos (R)

e Aumenta participacion en el mercado ( E)
e Mejorar ingresos de la comparia (R)

e Permanecer en el mercado (R)
- Impactos obtenidos en la Gestion de Logistica:

e Proveedores altamente confiables ( E)

e Asegurar la calidad del producto ( E)
- Impactos obtenidos en la Gestiéon de Produccion:

e (Calidad del producto (R)
e Cumplimiento del servicio en cantidad y tiempos de entrega ( E)
e Satisfaccion del cliente (R)

e Rentabilidad para la empresa y desarrollo sostenible (R)

Los impactos anteriormente mencionados, pueden ser definidos como impactos

de estrategia (E) o como resultados corporativos (R) .
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3.5.1 Objetivo Corporativo

Lograr por medio de la Gestién comercial, logistica, y de produccion alcanzar el
cumplimiento de los presupuestos, la satisfaccién de los clientes y el aumento de
la participacion en el mercado con la finalidad lucrativa de la consecucion de

objetivo financiero de la empresa.

3.6 DIAGRAMA CAUSA - EFECTO

El diagrama causa efecto es uno de los elementos basicos sobre los cuales se
apoya el Cuadro de Mando integral, la construccién del mismo requiere un buen
andlisis de la direccion de los objetivos que se pretenden alcanzar, y que estén

realmente acorde con la estrategia. Ver figura 5

Este diagrama no expresa relacion matematica alguna, no es algo determinista, se
construye con los indicadores claves de desempeno para conocer la interrelacion

entre ellos y la forma en que los resultados de unos afectan los de otros.

Luego de haber formulado el objetivo corporativo se formularon las siguientes
preguntas que aportan elementos para la construccién del diagrama causa -

efecto y la elaboracién del Cuadro de Mando Integral.

¢Si la empresa asegura el cumplimiento del objetivo corporativo que efecto o

impacto logran los accionistas?

e Aumento de liquidez
e Solvencia econémica
e Aumento del valor econémico agregado

e Aumento de la utilidad
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e Satisfaccion del accionista
e Permanencia en el mercado

e Maximizacion de la riqueza del propietario

¢Si la empresa asegura el cumplimiento del objetivo corporativo qué efecto o

impacto logran en los clientes?

e Satisfaccion de los clientes
e Fidelizacién de los clientes
e Aumento de clientes

e Posicionamiento en el mercado

¢ Qué procesos internos debe tener la empresa, altamente productivos que
permita la entrega permanente de los valores agregados al cliente y asegurar asi

su satisfaccion?

e Gestién comercial
e (Gestion logistica

e Gestidn de produccion

¢ Para asegurar el mejoramiento continuo de la productividad de los procesos

internos, qué nuevos aprendizajes hay que traer a la organizacion?
Competencias:

e Ampliar conocimientos en productos e insumos
e Conocimiento del mercado

e Mano de obra calificada
Tecnologia:

e Aplicacién de métodos de trabajo
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e Actualizacion de maquinarias y herramientas

e Capacitacién en proceso productivo
Incentivos:

e Reconocimiento al personal por objetivos cumplidos

e (Capacitacion permanente
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FINANCIERA Utilidad EVA
PERSPECTIVA Satisfaccién de los Fidelizacion de los Aumento de Los Posicionamiento en
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DE PROCESOS Gestion Comercial Gestion Logistica p estion de
roduccion
i \ >/
T — /V
DE Conocimiento del Conocimiento del Mano de Obra
APRENDIZAJE Y Producto Mercado Calificada
CRECIMIENTO

Figura 5 Diagrama Causa - Efecto
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3.7 CUADRO DE MANDO INTEGRAL
Con toda la metodologia del Cuadro de Integral vista anteriormente y los

conceptos desarrollados en el marco teérico, se construye la propuesta del Cuadro

de Mando Integral para la empresa Bontextil.
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NIVELES NIVELES
- Ll INDICADOR MINIMO | SATISFACTORIO | META LIt MINIMO | SATISFACTORIO | META e
* Utilidad
R . * Aumento de Ingresos *[*4%  |*5% % |,
FINANCIERA  |" El valor economico Aumentar UAIDI “ “950, 49, Nugvos Mercados
agregado
* Satisfaccion de los clientes * Plan de mercadeo y ventas
* Fidelizacion de los clientes * Calidad de Productoy |, o | ‘39 * Capacitacion en producto y
CLIENTE | Aumentar los clientes  * servcio T 2 lsenicio
L fo 10% |"20% 30% |,
Posicionamiento en el Servicio pos-venta Aumento de controles en
mercado los procesos
A , . , * Estudio de metodos y
INTERNOS |, ~ .. : y 1% |"20% *30% |* Implementar sistema de
Gestion de produccion durante el proceso .
control de calidad
* Conocimiento del producto * Capacitaciones dgs(zjr;srtrrouligedleplla;:znal .
APRENDIZAJE  |" Conocimiento del mercado frecuentes y constantes *[*0%  |*10% *15% . pe
. " . Construir los perfiles de las
Mano de obra calificada Aumento de ingresos .
competencias
Tabla 3 Cuadro de Mando Integral
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4. METODOLOGIA SUGERIDA PARA LA IMPLEMENTACION DEL CUADRO
DE MANDO INTEGRAL EN LA EMPRESA BONTEXTIL

La propuesta metodolégica que a continuacion se presenta esta disefiada en 5
etapas, donde cada una muestra los objetivos, actividades principales y efectos o
resultados principales esperados que requiere cada etapa para su O6ptima

implementacion:

4.1 (ETAPA 1): OBTENER INFORMACION GENERAL Y PLANEACION DEL
PROYECTO

- OBJETIVOS (ETAPA 1)

e |dentificar patrocinadores del proyecto, alcance y objetivos de la
organizacion Bontextil, (el proyecto puede hacerse a toda la compania o a
una unidad de negocios, pero esta debe poseer su propia
estrategia).

e Entender el medio del servicio de bondeo y laminado de textiles,
especificamente en los sectores de corseteria, calzado y automotriz; la
posicion de la competencia, la relacibn con los proveedores y los
clientes, las fortalezas y debilidades de la organizacion.

e Entender cual es justificacion del negocio al que se quiere dirigir el

proyecto.

- ACTIVIDADES PRINCIPALES.
e Seleccionar el equipo responsable, que los directivos de Bontextil
asignaran al proyecto.

e Definir los objetivos del proyecto y el alcance organizacional de Bontextil.
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e Revisar otras evaluaciones del sector de bondeo y laminado de textiles e

informacion de la posicién en el mercado.

- RESULTADOS PRINCIPALES.

e Sesiones iniciales con los directivos para explicar el proyecto y proveer
entrenamiento en Administracion del desempefio y su papel en la
Administracion del cambio.

e Patrocinio Activo y participacién de los directivos de la empresa.

e Entendimiento de la posicion actual de los negocios dentro del mercado.

e Analisis del negocio y de posicién financiera del sector de bondeo y
laminado de textiles basado en registros publicos: incluyendo valor del
mercado, rentabilidad, fondos de capital y andlisis del rendimiento

econdémico.

4.2 (ETAPA 2): REVISION DE LA ESTRATEGIA Y POSICION EN EL
MERCADO

- OBJETIVOS (ETAPA 2)

e Entender el entorno, la posicidén competitiva de Bontextil, la relacién con los
proveedores, los clientes y ademas evaluar las fortalezas, y debilidades de
la organizacion.

e Asegurar que la estrategia sea suficientemente articulada para usarla
en el desarrollo de un sistema de administracién del desempefio en el

negocio como un todo.

- ACTIVIDADES PRINCIPALES.
e Revisary validar la estrategia del negocio.
e Identificar las practicas comerciales que deban dirigirse hacia un cliente

especifico.
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Documentar las medidas de desemperio actuales de la empresa.
Identificar los procesos basicos del negocio.
Revisar programas de compensacion, reconocimientoy  remuneracion.

Entrevistas con los directivos de la empresa.

- RESULTADOS PRINCIPALES.

Un resumen que contenga lo siguiente:

El entendimiento de la posicién actual del negocio en el mercado.
Documentacién de las fortalezas y debilidades de la competencia.

Una descripcion bien definida de la estrategia y su impacto en el proceso
comercial y en la organizacion.

Identificacién de medidas de desempefio financiero que superen las
expectativas de los accionistas.

Identificacién de diferencias entre la estrategia, iniciativas y mediciones

actuales de desempeiio.

4.3 (ETAPA 3): DEFINIR MEDIDAS DE DESEMPENO PARA TODA LA
ORGANIZACION
OBJETIVOS (ETAPA 3)

Identificar que objetivos generales del negocio estan reflejados en la
estrategia y en los factores criticos de éxito necesarios para lograr estos
objetivos.

Desarrollar un Cuadro de Mando Integral para la Administracion del

desempeno en toda la organizacion.
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ACTIVIDADES PRINCIPALES
e Dirigir sesiones de trabajo con los directivos para identificar objetivos de
mejoramiento en la perspectiva financiera, del cliente, de procesos internos
y aprendizaje organizacional que se reflejan en la estrategia del negocio.
e Realizar entrevistas con directivos enfocadas a identificar los factores

criticos de éxito que sean necesarios para el logro de estos objetivos.

RESULTADOS PRINCIPALES
e (Cuadro de Mando Integral para la administracion del desempefio que
refleje el balanceo entre las perspectivas financiera, del cliente, de
procesos internos y aprendizaje organizacional e indicadores de
mejoramiento para toda la organizacion.

e Diseno de una estrategia para administrar el desempefo.
4.4 (ETAPA 4): DIAGNOSTICO ORGANIZACIONAL

- OBJETIVOS (ETAPA 4)

e FEvaluar la situacion actual de Bontextil, con el fin de determinar las
habilidades de la empresa, para utilizar medidas de desempefio que la
conduzcan a mejoras sostenibles.

e Asegurar que la gerencia tenga una comprensiéon profunda del rol de la

administracién del desemperio en la conduccién del cambio.

- ACTIVIDADES PRINCIPALES
e Comprender el ambiente externo del negocio, la cultura organizacional y la
capacidad de cambio.
e Comprender el impacto de las medidas de desempefo propuestas en el

sistema de remuneracion formal e informal dentro de la organizacion.

- RESULTADOS PRINCIPALES
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Evaluacién organizacional identificando los principales conductores del
negocio para el cambio o su aceptacion potencial.

Anticipar barreras culturales organizacionales, para facilitar una
implantacién exitosa.

Sesiones de iniciacién con la gerencia para explicar el proyecto y proveer
entrenamiento en la administracion del desempefo y su rol como conductor
del cambio.

Diagnéstico de las barreras para la implantacion, incluyendo: sistemas de

compensacién, planes de comunicacion, logro de objetivos y metas.

4.5 (ETAPA 5): ADMINISTRACION DEL CAMBIO

- OBJETIVOS (ETAPA 5)

Identificar asuntos organizacionales y culturales que  faciliten u
obstaculicen la implantacion del Cuadro de Mando Integral de Medicién del
desempenio.

Desarrollar un plan que direccione las publicaciones formales e informales

de la organizacién que permitan la implantacion.

- ACTIVIDADES PRINCIPALES
Evaluacion de los cambios requeridos en:

Proceso de Planeacién & Presupuestos.
Reportes gerenciales.

Tecnologia.

Programas de incentivos y compensacion

Procesos y estructuras organizacionales
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- RESULTADOS PRINCIPALES
e Plan de administracién de cambio, identificando cambios requeridos en la
cultura organizacional.
e Programa de comunicacion para divulgar y explicar el Cuadro Mando
Integral.
e Integracidbn con los procesos de compensacion y evaluacién  del

desempeno.
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5. CONCLUSIONES

En la propuesta de tipo metodoldgico para la empresa Bontextil, se deduce
que el Cuadro de Mando Integral pretende ir mas alla del clasico Cuadro de
Mando, porque es mas que un conjunto de indicadores que informan de la
marcha de los aspectos mas relevantes de la empresa. EI Cuadro de
Mando Integral pretende traducir la estrategia y la misiéon de la empresa
Bontextil en un conjunto de indicadores que informan de la consecucién de
los objetivos y ésta es una de las principales contribuciones de éste
instrumento, el cual pretende identificar las relaciones causa — efecto que
producen los resultados obtenidos. Por tanto, se trata de obtener
informacién relevante sobre las principales variables que pueden llevar al
éxito de la empresa. También es muy util para comunicar la estrategia a
toda la organizacion y para que los objetivos de cada empleado sean
coherentes con los de la empresa. Otros aportes del Cuadro de Mando
Integral que se han resaltado tiene que ver su potencial como instrumento

de capacitacion de mejoramiento continuo y de revision de la estrategia.

Mediante la metodologia del Cuadro de Mando Integral se logr6 identificar
en la empresa Bontextil la cadena generadora de valor, los procesos, se
determinaron las unidades estratégicas del negocio, se propusieron
objetivos para cada proceso, se construyé el objetivo corporativo, se
propusieron estrategias para cada unidad del estratégica del negocio, se
construy6 la matriz estratégica, se elabord el diagrama causa — efecto y se

definieron los indicadores financieros y no financieros.
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