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INTRODUCCION

Desde hace algunos afnos en las pequeias empresas ha tomado especial
relevancia el concepto de control de gestidén. Los procesos han ido tomando un grado
de complejidad mas elevado, los recursos son cada vez mas restringidos y el
proceso de toma de decisiones va enfocandose en parcelas de la empresa mas
especificas convirtiéndolos en mas autbnomos.

Ante esta situacion, la busqueda de herramientas de apoyo para los procesos
de gestidén y la toma de decisiones ha sido primordial.

Hoy en dia el entorno cambiante e inestable en el que operan, esta pequefas
empresas, caracterizado por la fuerte competencia local y algunas veces global, hace
necesario que formulen una estrategia dindmica y flexible que les permita ser mas
competitivas. Estos cambios han desencadenado grandes giros en la manera de
administrar a las organizaciones, por lo que nuevos sistemas de control se hacen
indispensables. Actualmente los productos tienen un ciclo de vida mas corto y los
factores de éxito de las organizaciones no estan ligados solamente a los costos, sino
también a aspectos como la satisfaccion del cliente, la innovacion, la calidad, la
flexibilidad, la productividad y la penetracién del mercado.

Por ello se hace preponderante que los nuevos sistemas de gestién en las
empresas puedan mantener un balance adecuado entre muchas actividades que van
mas alla de los costos, necesitan sistemas de control que proporcionen informacion
acerca de la actuacion de la empresa, por medio de indicadores financieros y no
financieros que midan los factores claves de éxito de las organizaciones, como lo son

las personas, los procesos internos y sobre todo, los clientes.



Es decir, las empresas deben luchar por conseguir cambios importantes en estos
factores claves que les permitan ser ain mas competitivas y alcanzar asi el
crecimiento deseado. Sin embargo, para ello es necesario que los directores logren
que la estrategia formulada sea parte del trabajo de cada individuo en las

organizaciones

Es asi como en el presente trabajo de graduacioén, se hace una propuesta de
disenio de Cuadro de Mando Integral para una pequefia empresa dedicada a las
artes graficas. Para ello se hace necesario conocer los conceptos basicos para la
correcta comprensién de la herramienta y de todos aquellos otros conceptos
utilizados para desarrollar el disefio propuesto.

Para ello fue necesario llevar a cabo una investigacion previa, para identificar
y conocer aspectos generales y relevantes del sector al que pertenece la empresa en
estudio, asi como también aspectos propios de ella, con el fin de elaborar un
diagnéstico fundamentado en que se visualice de manera objetiva la situacion actual
en que se encuentra la empresa para implementar una herramienta de gestién.

En la fase de diseno se estudio la problematica que afronta la organizacion,
transformando las oportunidades de mejora en objetivos estratégicos propuestos
orientados al logro del cumplimiento de la estrategia. EI Cuadro de Mando Integral
disenado ha sido construido con la intencién de centralizar todas las decisiones
relacionadas con la eficaz administracion de la estrategia, y que las decisiones
tomadas contribuyan a cerrar las brechas entre al situacién actual de la empresa y su
situacién deseada a largo plazo, Vision.

El ultimo capitulo se refiere a la evaluacién econémica, en la que se presentan
dos alternativas en caso de que la empresa decida la implantaciéon de la propuesta
disenada, los costos a incurrir por la ejecucién y supervisién para cada una de las
alternativas. Por la naturaleza de la herramienta es necesario analizar los beneficios
cualitativos de la implantacion los cuales enriquecen de forma profunda el desarrollo

de gestién de la empresa e impactan de forma directa los beneficios cuantitativos.



Para finalizar se han desarrollado las conclusiones correspondientes asi como
las recomendaciones que surgen del estudio llevado a cabo en el presente trabajo de

graduacion.

OBJETIVO GENERAL

Apoyar a una pequena empresa del sector industrias gréaficas en el disefio de
un Cuadro de Mando Integral basado en los indicadores del Sistema de Gestion de
Calidad.

Objetivos Especificos
v" Dar a conocer los conceptos relacionados al Cuadro de Mando Integral (CMI),
desarrollados por R. Kaplan y D. Norton como herramienta de Control de Gestion
y despliegue de la estrategia a todos los niveles de la organizacién.

v" Explorar la aplicacién del Cuadro de Mando Integral, en empresas nacionales .

v" Determinar la congruencia entre el objetivo general de la empresa y los

especificos de cada area de la organizacion con el CMI.
v' Demostrar que con la aplicacion del CMI es posible mejorar el clima laboral, ya
que se comparten los resultados de los indicadores en todos los niveles de la

organizacion.

v Identificar y seleccionar los indicadores del Sistema de Gestién de Calidad.



v' Construir una propuesta de disefio de CMI para la empresa en estudio.

v Llevar a cabo la evaluacion de la implantacion de la herramienta propuesta

ALCANCES Y LIMITACIONES

Alcances

M Se contemplaran todos los conceptos que sean necesarios y suficientes

para una adecuada comprensiéon de la herramienta.

M Las empresas en las cuales se explora la aplicacion del CMI, seran

empresas o instituciones Salvadorefas.

M Mostrar los indicadores disefiados en el Sistema de Gestidon de la Calidad
ISO 9001:2000. para justificar la utilizacién de algunos de ellos

M De acuerdo a la necesidad se disefiaran indicadores que reflejen que tan
eficientemente se cumplen los objetivos planteados.

M Se disefiard una propuesta de diseiio del Cuadro de Mando Integral

(Balanced Scorecard) que permita integrar y cumplir la visién de la empresa.

Limitaciones

M Soélo se mencionaran generalidades, de algunas empresas, en las que se
ha explorado la aplicacién del CMI.



M No se dispone actualmente de todos los indicadores del sistema de gestién
de la calidad.

M Algunos datos necesarios como fuente de informacién, no podran ser

mostrados por confidencialidad de la empresa.

M Solamente se considera el disefio de una propuesta de Cuadro de Mando
Integral, queda a decision de la empresa su implantacién.

i No se desarrollara el software necesario para la correcta administracion del

Cuadro de Mando Integral, sin embargo se presentara un programa en el que
se visualice la operatividad del Cuadro de Mando Integral.
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1.1 Sistema de Control de Gestidn. Conceptos Basicos

1.1.1 Sistemas

El término sistema designa un conjunto de elementos en interrelacién dinamica
organizada en funcién de un objetivo, con vistas a lograr los resultados del trabajo de
una organizacion. (J. DE ROSNAY).

Existen tres criterios comunmente utilizados en la evaluacién del desempefo
de un sistema, los cuales estdn muy relacionados con la calidad y la productividad:
eficiencia, efectividad y eficacia. Sin embargo, a veces, se les mal interpreta, mal
utilizan o se consideran sinénimos.

Para conocer el funcionamiento de la entidad se hace imprescindible la
medicién de los factores implicados y la comparacion con las metas propuestas de
antemano y estas son a grandes rasgos algunas funciones del control.

1.1.2 Control

Es la funcion fundamental de la ingenieria cuyo mayor proposito es medir,
evaluar y corregir las operaciones del proceso, maquina o sistema bajo condiciones
dinamicas para lograr los objetivos deseados dentro de las especificaciones de costo
y seguridad. (Handbook of Industrial Engineering).

El control es un proceso por medio del cual se modifica algin aspecto de un
sistema para que se alcance el desempeno deseado en el mismo. La finalidad del
proceso de control es hacer que el sistema se encamine completamente hacia sus
objetivos. El control no es un fin en si mismo, es un medio para alcanzar el fin, o sea
mejorar la operacién del sistema.

Algunos autores como S. Garcia Echevarria (1991) aseguran que el tema de
control, adquiere en la actualidad una nueva interpretacién porque la empresa se

encuentra en un proceso de cambio total. Este autor establece que se deben
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descubrir los entornos y las potencialidades propias de la Organizacién; pues el
sistema de direccion tiene que orientarse a descubrir las estrategias para adaptarse
a situaciones cambiantes. Define el Control Moderno como la filosofia de la
anticipacién y la terapia de la prevencién.
Una de las claves fundamentales del Control Moderno radica basicamente en:

i1 La funcion de coordinacion.

i La vinculacién del presente con el futuro.

i La coordinacién en el comportamiento de los hombres en las distintas

funciones heterogéneas, coordinadas de forma homogénea en cuanto a

criterios econémicos.

1.1.3 Gestion

La Gestion es dirigir las acciones que constituyan la puesta en marcha
concreta de la politica general de la empresa, es tomar decisiones orientadas a
alcanzar los objetivos marcados.

Por gestién se entiende, la direcciéon de las acciones que contribuyan a tomar
decisiones orientadas a alcanzar los objetivos trazados, medir los resultados
obtenidos, para finalmente, orientar la accion hacia la mejora permanente del

sistema.

1.1.4 Control de Gestion

En términos generales, se puede decir que el control debe servir de guia para
alcanzar eficazmente los objetivos planteados con el mejor uso de los recursos
disponibles (técnicos, humanos, financieros, etc.). Por ello podemos definir el control
de gestién como un proceso de retroalimentacion de informacioén de uso eficiente de
los recursos disponibles de una empresa para lograr los objetivos planteados.

Los condicionantes del control de gestion:
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i El primer condicionante es el entorno: Puede ser un entorno estable o
dinamico, variable ciclicamente o completamente atipico. La adaptacién al
entorno cambiante puede ser la clave del desarrollo de la empresa.
i1 Los objetivos de la empresa: También condicionan el sistema de control de
gestibn, segun sean de rentabilidad, de crecimiento, sociales vy
medioambientales, etc.
M La estructura de la organizaciéon: Segln sea funcional o divisional, implica
establecer variables distintas, y por ende objetivos y sistemas de control
también distintos.
M El tamafo de la empresa: Estd directamente relacionado con la
centralizacién. En la medida que el volumen aumenta es necesaria la
descentralizacion, pues hay mas cantidad de informacién y complejidad
creciente en la toma de decisiones.
i la cultura de la empresa: En el sentido de las relaciones humanas en la
organizacion, es un factor determinante del control de gestion, sin olvidar el
sistema de incentivos y motivacion del personal.

Los fines del control de gestion:

El fin Ultimo del control de gestién es el uso eficiente de los recursos disponibles para

la consecucién de los objetivos.

Sin embargo podemos concretar otros fines mas especificos como los siguientes:
i Informar: Consiste en transmitir y comunicar la informacion necesaria para
la toma de decisiones.
M Coordinar: Trata de encaminar todas las actividades eficazmente a la
consecucion de los objetivos.
i Evaluar: La consecucion de las metas (objetivos) se logra gracias a las
personas, y su valoracion es la que pone de manifiesto la satisfaccion del
logro.
i Motivar: El impulso y la ayuda a todo responsable es de capital importancia
para la consecucion de los objetivos.

Los instrumentos del control de gestion.
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Las herramientas basicas del control de gestibn son: La planificacién y los
presupuestos.

La planificacién: consiste en adelantarse al futuro eliminando incertidumbres.
Esta relacionada con el largo plazo y con la gestién corriente, asi como con la
obtencion de informacion bdasicamente externa. Los planes se materializan en
programas.

El presupuesto: esta mas vinculado con el corto plazo. Consiste en determinar
de forma méas exacta los objetivos, concretando cuantias y responsables. El
presupuesto aplicado al futuro inmediato se conoce por planificacion operativa; se
realiza para un plazo de dias o0 semanas, con variables totalmente cuantitativas y una
implicacion directa de cada departamento.

El presupuesto se debe negociar con los responsables para conseguir una
mayor implicacion; no se debe imponer, porque originaria desinterés en la
consecucion de los objetivos.

La comparacion de los datos reales, obtenidos esencialmente de la
contabilidad, con los previstos puede originar desviaciones, cuando no coinciden. La
causa puede ser:

i1 Errores en las previsiones del entorno: estimacion de ventas, coste de

ventas, gastos generales, etc.

i Errores de método: poca descentralizacion, escaso rigor temporal, falta de

coordinacion entre contabilidad y presupuestos, etc.

i Errores en la relacion medios-fines: cifras ambiciosas, incorrecto uso de los

medios, etc.

Esas desviaciones son analizadas para tomar decisiones, tanto estratégicas (revision
y/ 0 cambio de plan y programas), como tacticas u operativas (revision y/o cambio de
objetivos y presupuestos).

Taylor (1895) fue uno de los iniciadores del Control de Gestién industrial,
introduciendo la contabilidad analitica, el cronometraje de los tiempos de mano de
obra directa, los estandares, la asignacion de los costos indirectos, la remuneracion
por rendimientos. Brown (1907) establecié la férmula de la rentabilidad del capital.

Todavia hoy se observan muchos ejemplos en las empresas el Control de Gestion
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gira en torno al control de la eficiencia interna de la empresa, centrando su atencion
en los recursos que consume, en el beneficio inmediato y en la informacién financiera
exterior.

Segun Garcia (1975) el Control de Gestién es ante todo un método, un medio
para conducir con orden el pensamiento y la accion, lo primero es prever, establecer
un prondstico sobre el cual fijar objetivos y definir un programa de accién. Lo
segundo es controlar, comparando las realizaciones con las previsiones, al mismo
tiempo que se ponen todos los medios para compensar las diferencias constatadas.

Blanco Amat (1984) plantea que la moderna filosofia del Control de Gestion
presenta la funcién de control como el proceso mediante el cual los directivos se
aseguran de la obtencién de recursos y del empleo eficaz y eficiente de los mismos
en el cumplimiento de los objetivos de la empresa.

Segun Huge Jordan (1995) el Control de Gestion es un instrumento de la
gestion que aporta una ayuda a la decisién y sus Utiles de direcciéon van a permitir a
los directores alcanzar los objetivos; es una funcién descentralizada y coordinada
para la planificacién de objetivos, acomparnada de un plan de accion y la verificacidén
de que los objetivos han sido alcanzados.

Repasando diferentes definiciones sobre control de gestion se observa que:
Todos los autores reconocen que los objetivos son la categoria rectora, porque el
proceso de toma de decisiones esta orientado a alcanzar los objetivos marcados y
luego estos son el patrén para evaluar a la gestion, o sea el grado en que los
resultados de la gestion se acercan a los objetivos previamente establecidos.

El control de gestion se relaciona con las actividades siguientes: formulacion
de objetivos, fijacion de estandares, programas de accién (presupuestos), utilizacion
de recursos, medicibn de resultados (verificacién), analisis de desviaciones,
correccion del desempefio 0 mejora.

Pocos autores como Goldratt llaman la atencion sobre el papel de la gestidén y
el Control de Gestion como un puente entre los objetivos globales y los objetivos
locales, reflejando la problematica existente de que muchos sistemas de control de

gestion (SCG) se quedan en la medicién de los objetivos globales de la compafnia
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pero son incapaces de medir si los desempefos locales van contribuyendo o no al
alcance de los objetivos globales.

Concluimos que el Control de Gestidn es un proceso que sirve para guiar la
gestion hacia los objetivos de la organizacién y un instrumento para evaluarla. Por lo
cual debe entenderse que: El Control de Gestibn es un medio para desplegar la
estrategia en toda la organizacion.

Si continuaramos citando autores se comprobaria que la definicién de Control
de Gestidn no es Unica, varia con cada autor y con el transcurso de los afos, ya que
el constante cambio del entorno empresarial conduce a una evolucién en la forma de
pensar y actuar, asi como en los métodos y herramientas empleadas para dirigir una
organizacién. Lo antes expuesto no debe verse como un elemento o herramienta

aislada sino como un sistema que relaciona e interactua con todo el entorno.

1.1.5 Sistema de Control de Gestion

Un Sistema de Control de Gestidn es una estimulacidén organizada para que los
directivos descentralizados tomen sus decisiones a su debido tiempo, permite
alcanzar los objetivos estratégicos perseguidos por cada empresa. Para mantener la
eficiencia organizativa y facilitar la toma de decisiones es fundamental controlar la
evolucién del entorno y las variables de la propia organizacién que pueden afectar su
propia supervivencia.

El sistema de control de gestion como conjunto de procedimientos que
representa un modelo organizativo concreto para realizar la planificacién y control de
las actividades que se llevan a cabo en la empresa, queda determinado por un
conjunto de actividades y sus interrelaciones, y un sistema informativo .

En los conceptos obtenidos se puede observar que todos coinciden en que el
sistema de control de gestion es un procedimiento basado en la informacion
recopilada para trazar los objetivos y el camino a seguir por la entidad, controlar y
tomar las decisiones correspondientes para corregir las desviaciones.

Indicadores de control de gestion.
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Los indicadores de control de gestion son expresiones cuantitativas que
permiten analizar cuan bien se esta administrando la empresa. Segun Harrington, un
indicador queda expresado por un atributo, un medidor, una meta y un horizonte
temporal.

Entre otros rasgos las filosofias gerenciales modernas TQM, JIT, TOC, tienen
en comun que lo nuevo no esta en los indicadores mismos, sino en la escala de
importancia o prioridad con que se consideran en el proceso de gestion: valor
anadido, inventario y gastos de operacion, a diferencia de las filosofias tradicionales,
que toman como herramienta central de control a la contabilidad de costos,
magnificando los indicadores asociados al gasto de operacién.

Entre los indicadores comunmente utilizados en la evaluacion del desempeno
de un sistema aparecen aquellos que apuntan hacia la eficacia, eficiencia,
efectividad, estabilidad y mejora del valor.

En general se propone un conjunto de indicadores para medir la eficacia y
efectividad de cada unidad funcional de la empresa, Produccion, Ventas,
Suministros, Mercadeo, Investigacién y Desarrollo, Planificaciéon y Preparacion de la
Produccion, Mantenimiento, Administracién y Finanzas, Recursos Humanos. Lorino
menciona a los indicadores financieros, de reactividad (plazo) y calidad.

Lo revisado alrededor de los indicadores permite concluir que:

M Se presenta un listado de indicadores agrupados segln el tradicional

enfoque funcional (produccién, técnico, ventas, recursos humanos, y otros).

M Se muestran indicadores globales propios de la alta direccion de la

empresa, y no se le da importancia a la necesidad de clasificarlos para

diferentes niveles de direccion, pasandose por alto los mecanismos de
conexion entre los indicadores globales y los locales.

i Se sobre valora la importancia de los indicadores, cayéndose a veces en

recetas, restdndole importancia al procedimiento para definirlos.

i Se presenta a los indicadores como algo que se puede determinar a priori

o prefijar a espaldas de los objetivos, las estrategias, las restricciones del

sistema, los problemas criticos y la propia especificidad del objeto industrial.
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Se considera que estos indicadores pueden tomarse como referencia pero no
pueden incorporarse a priori en el Sistema de Informacién de un Sistema de Control
de Gestidon de una organizacién, porque se corre el riesgo de disponer de muchos
datos pero no tener las informaciones pertinentes para responder las preguntas
gerenciales claves para una organizacién en particular.

Muy relacionado con el disefio de Sistemas de Control de Gestién se
encuentra también el tema del Cuadro de Mando Integral, donde se considera que el
mismo proporciona a los ejecutivos un amplio marco que traduce la visién vy
estrategia de una empresa en un conjunto coherente de indicadores de actuacion.

Muchas personas piensan que los indicadores son una herramienta para
controlar el comportamiento y para evaluar la actuacion pasada. No debemos verlos
solo asi, sino incorporados al Cuadro de Mando Integral (CMI) para articular y
comunicar la estrategia empresarial, la estrategia del negocio y para coordinar y
alinear las iniciativas individuales de la organizacion y la de sus multiples
departamentos a fin de conseguir un objetivo comun. EI CMI no se esfuerza por
hacer que los individuos y las unidades de la Organizacion sigan un plan
preestablecido, el objetivo tradicional de un sistema de control. EI CMI debe ser
utiizado como un sistema de comunicacion, de informacion y de formacion, y no

como un sistema de control.
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1.2 Cuadro de Mando Integral (Balaced Scorecard)

La transformacién en el mundo de los negocios en los ultimos veinte afios ha
hecho patente la necesidad de una mejora sustancial y sostenida de los resultados
operacionales y financieros de las empresas, lo que ha llevado a la progresiva
busqueda y aplicacion de nuevas y mas eficientes herramientas gerenciales de
planificacion y medicién del negocio. Estas herramientas deben permitir, por un lado,
identificar cuales son las estrategias que se deben seguir para alcanzar la vision de
empresa (un alto desempeno), y por el otro expresar dichas estrategias en objetivos
especificos cuyo logro sea medible a través de un conjunto de indicadores de
desempeno del negocio. El Cuadro de Mando Integral es una herramienta que logra
integrar los aspectos de, la Gerencia Estratégica y la Evaluacion del Desempeno del
Negocio.

1.2.1 Origenes y Evolucion

En ocasiones se define que la caracteristica fundamental del CMI es la
combinacion de indicadores financieros y no financieros. Sin duda, ésta es una
caracteristica importante, pero no la mas relevante. Ya a principios de este siglo y
durante la revolucidbn del scientific management, ingenieros de empresas
innovadoras habian desarrollado tableros de control que combinaban indicadores
financieros y no financieros. Una definicion tan limitada, sin duda, se mereceria una
opinion desfavorable. Si éste fuera el caso, el CMI sélo seria un nombre nuevo para
algo que ya existe. Algo que ha existido desde los origenes de la direccion y
administracion de empresas. Una idea con cien anos de antigiiedad.
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Durante los afnos sesenta — sobre todo en Francia — se puso de moda utilizar
una herramienta llamada Tableau de Bord. El tablero de mando incorporaba en un
documento diversos ratios para el control financiero de la empresa. Con el paso del
tiempo, esta herramienta ha evolucionado y combina no sélo ratios financieros, sino
también indicadores no financieros que permiten controlar los diferentes procesos del
negocio. La idea de utilizar un conjunto de indicadores para obtener informacion de
gestién es un antecedente que recoge el CMI .

En Estados Unidos, y también en la década de los sesenta, General Electric
desarroll6 un tablero de control para hacer el seguimiento de los procesos de la
empresa. A partir de ocho areas clave de resultados, que incluian temas como
rentabilidad, cuota de mercado, formacion o responsabilidad publica, General Electric
definia indicadores para hacer el seguimiento y controlar la consecucién de objetivos
tanto a corto como a largo plazo.

En definitiva, podriamos senalar que el CMI actual recoge ideas que ya
existian alrededor del concepto de tablero de control. Pero el CMI supera al concepto
de tablero de control.

Por otra parte, cabe precisar que el concepto ha evolucionado mucho desde
su primera formulaciéon en 1992, cuando se definia como: Un conjunto de indicadores
que proporcionan a la alta direccion una visibn comprensiva del negocio, para ser
una herramienta de gestion que traduce la estrategia de la empresa en un conjunto
coherente de indicadores.

Asi, existe una relacion intima entre la estrategia de la empresa y el CMI,
puesto que este, conjunto coherente de indicadores, esta anclado en los objetivos
estratégicos de la empresa.

A éstas alturas parece evidente que la idea de utilizar indicadores tanto
financieros como no financieros tiene al menos cien afos, y la idea de combinarlos
para hacer el seguimiento de los procesos estratégicos tiene casi la misma edad que
el concepto de estrategia, es decir: 40 anos.

Entonces, ¢;qué tiene de nuevo el CMI? La respuesta es sencilla: La diferencia
radica en la forma en la que se seleccionan los indicadores, esta diferencia tiene

efectos importantes en el uso de la herramienta.
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1.2.2 Herramienta de Gestidon Focalizada en la Estrategia Organizacional:
Cuadro de Mando Integral

El surgimiento de los conceptos innovadores del cuadro de mando integral data
de 1990, con el fin de elaborar un proyecto motivado por el surgimiento de una nueva
filosofia, en la que los enfoques existentes sobre la medicion de actuacion, que
dependian primordialmente de las valoraciones de la contabilidad financiera se
estaban volviendo obsoletas. Se necesitaba una herramienta que no solo completara
mediciones financieras para determinar el cumplimiento de la organizacién, si no
que, facilitara la toma de decisiones, a través de la integracién de las areas
fundamentales que determinan el clima laboral de la organizacién, la satisfaccion de
sus clientes y calidad de elaboracién de productos y servicios. Por lo que Robert S.
Kaplan, como asesor del proyecto y David P. Norton, director general de Nolan
Norton Institute, entidad patrocinadora del proyecto, junto con un grupo de
representante de una docena de empresas, se reunieron bimestralmente a lo largo
de un afno, para desarrollar un nuevo modelo de medicién de la actuacién que no
solo ligara factores criticos de éxito a la minimizacion de los costos, sino también a
factores como: atencion al cliente, los procesos internos y el crecimiento y desarrollo,
visualizados en una matriz de resultados basados en la visién y el cumplimiento de la
estrategia de la organizacion.

Por lo que en 1992, se presentd el primer articulo “El Cuadro de Mando
Integral”, Harvard Business Review (Enero-Febrero 1992), el cual habla sobre una
herramienta de gestion que facilita la toma de decisiones dentro de la organizacién,
la implantacién de la estrategia y la vision en una empresa, a partir de un conjunto de
medidas de actuacién basadas en indicadores financieros y no financieros que
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desplegaban el comportamiento de la organizacion, y a partir de estos, encaminarla
al cumplimiento de sus objetivos estratégicos’.

1.2.3 ¢Qué es el Cuadro de Mando Integral?

El Cuadro de Mando Integral es una herramienta Gtil para dirigir empresas de
forma proactiva en el corto y en el largo plazo que proporciona a los directivos el
equipo de instrumentos que facilitan el camino hacia el éxito competitivo futuro,
transformando la vision y estrategia de la empresa en un amplio conjunto de medidas
de actuacién, que proporcionan la estructura necesaria para una sistema de gestion
y medicidn estratégica. El andlisis se lleva a cabo a través de la elaboracion de un
mapa estratégico donde quedan reflejadas las estratégias y los objetivos a conseguir
en cuatro principales perspectivas: financiera, procesos internos, clientes e

innovacion y formacién y crecimiento (Ver Diagrama 1.1).

Finanzas

Clientes

Vision ¥
estrategia

mmipe- | Procesos internos

Formacién y
crecimiento

Diagrama 1.1: Cada una de las perspectivas que sirven para ejecutar, comunicar y controlar la

estrategia de la empresa.

El Cuadro de Mando Integral ayuda a encajar piezas normalmente
descoordinadas en las empresas, para adecuar el comportamiento de las personas a
la estrategia empresarial, ademas logra que las estrategias sean mas entendibles, y

por tanto, mas facilmente comunicables, ese esfuerzo también, permite organizar

' Kaplan Robert y Norton David “ Cuadro de Mando Integral”
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todos los elementos de gestion de la empresa en torno a sus verdaderos objetivos, a

través de las virtudes. A pesar de que esta herramienta aun es poco conocida,

Internacionalmente se le denomina con diversos vocablos: Tablero de Comando,

Tablero de Mando, Cuadro de Mando, Cuadro de Mando Integral, Sistema

Balanceado de Medidas.

1.2.4 Modelo Financiero Tradicional Vs. Modelo Estratégico

Durante la ultima década se ha incrementado el nimero de objeciones sobre el

método tradicional de gestién. El siguiente cuadro describe algunas de las criticas

hechas al sistema y como el Cuadro de Mando Integral resuelve las inquietudes

presentadas. (Ver Tabla 1.1)

Tabla 1.1: Problemas tradicionales de la gestion y su solucién en el CMI.

PROBLEMAS METODO TRADICIONAL CUADRO DE MANDO INTEGRAL
Proporciona El uso de indicadores de El analisis conjunto de indicadores de
informacién engafnosa |resultados pasados pueden | resultados con indicadores de
para tomar llevar a emplear medidas no | progreso pueden clasificar la toma de
decisiones. acordes a la estrategia. decisiones dentro del marco

estratégico.

No considera los
requisitos actuales de
la empresa y su

El ignorar otros indicadores
menos tangibles la empresa
puede recibir una falsa

El uso de indicadores no financieros
permite percibir la figura completa y
tomar las decisiones

estrategia. apreciacion sobre la real correspondientes.

situacion competitiva del

negocio.
Alienta el El analisis financiero puede | Al visualizar completamente los
pensamiento a corto | inducir a decisiones que efectos y las causas de una decisién
plazoy la aunque mejoren la situacién | se puede lograr un equilibrio entre el

suboptimizacion.

financiera actual,
comprometen el buen
desempeno futuro.

largo y el corto plazo y obtener los
mejores resultados.

Aporta informacion
abstracta para los
empleados.

Los indicadores tradicionales
no le demuestran al
empleado la relacién entre su
trabajo y el desempefio de la
organizacion.

ElI CMI provee un esquema de
indicadores de causa y efecto que
permite a los empleados identificar el
papel de su trabajo en la consecucién
de los objetivos de la empresa.
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1.2.5 Beneficios y Aportaciones del Cuadro de Mando Integral

El CMI llena un vacié que existe en las mayorias de los sistemas de gestién: la
falta de un proceso sistematico para poner en practica una estrategia y obtener una
retroalimentacion que permita su ajuste permanente. El CMI asiste a la empresa en
el desarrollo de proceso de gestién decisivos, es por ello que en este apartado se
resaltan los beneficios, es decir la utilidad que se obtiene en general, y las
aportaciones, que significa la contribucion mas especifica, que el CMI tiene con su
aplicacion. (Ver Diagrama 1.2, Pag. 25).

BENEFICIOS:
i El CMI traduce la mision y la estrategia de una empresa en un conjunto de
indicadores que informan de la consecucion de los objetivos y de las causas
que provocan los resultados obtenidos.
i Es util para comunicar la estrategia a toda la organizacién, es decir ayuda
a traducir la vision.
i Es un proceso flexible para la auto evaluaciéon con requerimientos minimos
de informe.
M Es un proceso para organizar y analizar datos de funcionamiento que
ayudan a identificar debilidades y fortalezas.
M Es un vehiculo para mejorar los canales de comunicacion con los clientes y
obtener un valiosa retroalimentacion.
i Es una herramienta para aumentar la visibilidad de la empresa ante
supervisores en areas de éxito y areas que necesitan mejora.
i Una vez el CMI estd en marcha, se puede Utilizar para comunicar los
planes de la empresa, aunar los esfuerzos en un sola direccién y evitar la
dispersion. En este caso, el CMI actia como un sistema de control por

excepcion.

APORTACIONES:
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i Sirve para que los objetivos de los empleados sean coherentes con los de

la empresa.

i Favorece a la reingenieria y al mejoramiento continud.

i Contribuye a la revisién permanente de la estrategia, con la cual se intenta

intervenir en el conjunto de las relaciones de causa efecto entre los factores

clave de éxito de la empresa.

(SN NI N LN N

Monitorea la evolucidén de la empresa.

Incluye medidas financieras y no financieras.

medidas clave de desarrollo.

Incluye medidas referidas al corto y al largo plazo.

Es una herramienta de comunicacién, motivacién y formacion.

Proporciona datos valiosos y con significado que estan relacionados con

Diagrama 1.2: EI CMI como una estructura para el manejo de la estrategia®.

a ]
COMUNICACION Y
VINCULACION

Comunicar e instruir.

Fijar metas.

Vincular recompensas
medidas del desempefio.
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con

Aclarar la vision.
Lograr consenso.

CUADRO DE
MANDO

INTEGRAL.

L

e

PLANEAMIENTO EMPRESARIAL.

N

4 )

RETROALIMENTACION Y
APRENDIZAJE.

Expresar la visién
compartida.
Dar retroalimentacion
estratégica.
Facilitar el andlisis de la

estrategia y el aprendizaje.

- /

Fijar objetivos.

Armonizar iniciativas estratégicas
Asignar recursos.

Establecer puntos de referencia.

N—

S

2 Campos, Lopez, Ramos, Zapata; Tesis: Propuesta de Aplicacién del CMI en Mantenimiento Aeronautico;

Universidad Albert Einstein, 2003
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1.2.6 Uso del Cuadro de Mando Integral

El ejercicio de desarrollar un modelo de gestién, obliga a la direcciéon no solo a
involucrar todas sus energias en el cumplimiento de la estrategia, sino también a
tener una visién conjunta de cémo llegar a ejecutar esa estrategia. Si el equipo de la
direccion tiene la misma conviccién acerca de la vision, la estrategia y el papel de
cada persona en la organizacién, entonces el CMI tendra fines para cada indicador y
existira un seguimiento de las mediciones reales frente a los objetivos
preestablecidos.

El CMI, ademas, sirve como medio para comunicar la estrategia de la empresa
a todos los niveles organizacionales dentro de la misma. También es factible ligar los
incentivos de las personas a los indicadores con el propésito de reforzar la
motivacion para el cumplimiento de las metas y objetivos estratégicos.

El CMI puede ser utilizado en todo tipo de empresas, ya que es una
herramienta que permite a los gerentes articular los objetivos estratégicos de la
organizacién y monitorear su evolucion y mostrar el logro de esos objetivos.

Se recomienda que el CMI sea implantado en forma de cascada iniciando por
CMI corporativo o CMI general, hasta llegar al CMI de equipos o individual, para
facilitar la visualizacion de fallas en el sistema y poder determinar aspectos de
mejora que proporcionen resultados eficaces para el cumplimiento de los objetivos
estratégicos que conforman el CMI corporativo.

Cuando la empresa consiste de un cierto niumero de distintas unidades de
negocio que son independientes entre si desde el punto de vista de sus mercados,
generalmente hay poca relaciéon entre el Cuadro de Mando al mas alto nivel y los
cuadros de mando para estas unidades en el nivel inferior. En tales casos,
normalmente es apropiado que cada unidad de negocio desarrolle su propio cuadro
de mando al mas alto nivel, pero en otros casos en los que las diferentes partes de la
empresa estan claramente interrelacionados, generalmente es preferible tener una

visién global compartida asi como objetivos estratégicos generales. De este modo,

27



se puede pedir que los grupos escriban en sus cuadros de mando cémo pueden
ayudar y ayudaran a que la empresa alcance los mas altos factores de éxito. Si hace
falta, los grupos deben afadir al Cuadro de Mando al més alto nivel cualquier factor

de éxito exclusivo propio.®
1.2.7 Insumos del Cuadro de Mando Integral

Para iniciar la construccién del CMI es necesario contar con ciertos factores
que intervienen en el disefio y que son indispensables para continuar un proceso
l6gico.

Bl VISION: La visién es aquella idea o conjunto de ideas que se tienen de la
organizacién a futuro. Es el suefio mas preciado a largo plazo. Es la luz que
ilumina el camino y le da un sentido estratégico a los planes, programas,
proyectos, acciones y decisiones.
Bl MISION: Razén de ser de la organizacién es un breve enunciado que
sintetiza los principales propésitos estratégicos y los valores esenciales que
deberan ser conocidos, comprendidos y compartidos por todas las personas
que colaboran en el desarrollo del negocio. El enunciado tendra que dar
sentido, rumbo y orientacién a todas las actividades que se lleven a cabo
cotidianamente en las diferentes areas o departamentos de la organizacién,
asi como al trabajo y esfuerzo que realizan y aplican sus propietarios,
directivos, gerentes y personal operativo.

M ESTRATEGIA: La Estrategia es el camino global que la empresa transitara

para alcanzar sus objetivos.

3 Campos, Lopez, Ramos, Zapata; Tesis: Propuesta de Aplicacién del CMI en Mantenimiento Aeronautico;
Universidad Albert Einstein, 2003
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1.2.8 Componentes del Cuadro de Mando Integral

Segun la definicion de los autores Kaplan y Norton, EI Cuadro de Mando
Integral, debe reflejar la estrategia del negocio a través de objetivos encadenados
entre si, medidos con los indicadores de desempefo, sujetos al logro de unos
compromisos (metas) determinados y respaldados por un conjunto de iniciativas o

proyectos.

Los componentes basicos de un buen Cuadro de Mando Integral son los siguientes:

#1.Una Cadena de Relaciones de Causa-Efecto: Que expresen el conjunto de
hipotesis de la estrategia a través de objetivos estratégicos y su logro mediante
indicadores de desempenio.

#2.Un Enlace a los Resultados Financieros: Los objetivos del negocio y sus
respectivos indicadores, deben reflejar la composicién de la estrategia, a través de
cuatro perspectivas: Financiera, Clientes, Procesos Internos, y Aprendizaje y
Crecimiento. Los resultados deben traducirse finalmente en logros financieros que
conlleven a la maximizacién del valor creado por el negocio para sus accionistas.
#3.Un Balance de Indicadores de Resultados y Otros Indicadores Necesarios:
Ademas de los indicadores que reflejan el desemperio final del negocio, se requiere
un conjunto de indicadores que reflejen las cosas que se necesitan "hacer bien" para
cumplir con el objetivo Estos miden el progreso de las acciones que nos acercan o
que propician el logro del objetivo. El propdsito es canalizar acciones y esfuerzos
orientados hacia la estrategia del negocio.

#4 Mediciones que Generen e Impulsen el Cambio: La medicibn motiva
determinados comportamientos, asociados tanto al logro como a la comunicacién de
los resultados organizacionales, de equipo e individuales. De alli que un componente
fundamental es el de definir indicadores que generen los comportamientos
esperados, particularmente aquellos que orienten a la organizacion a la adaptabilidad

ante un entorno en permanente y acelerado cambio.
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#5.Alineacién de Iniciativas o Proyectos con la Estrategia a Través de los Objetivos
Estratégicos: Cada proyecto que exista en la empresa debe relacionarse
directamente con el apalancamiento de los logros esperados para los diversos
objetivos expresado a través de sus indicadores.

#6.Consenso del Equipo Directivo de la Empresa u Organizacion: ElI Cuadro de
Mando Integral, es el resultado del didlogo entre los miembros del equipo directivo,
para lograr reflejar la estrategia del negocio, y de un acuerdo sobre como medir y
respaldar lo que es importante para el logro de dicha estrategia.

1.2.9 Funcionamiento del Cuadro de Mando Integral

El CMI despliega un conjunto de indicadores de actuacion, enmarcados de
forma coherente con el fin de traducir correctamente la vision y la estrategia de la
empresa, a partir de cuatro perspectivas interrelacionadas: financiera, clientes,
procesos internos y aprendizaje y crecimiento.

Partiendo de la perspectiva de aprendizaje y crecimiento y avanzando hasta la
perspectiva financiera, a través de distintos objetivos encadenados entre ellos y
correctamente medidos por los indicadores, se logra plasmar la estrategia de la
empresa. Estableciendo una cadena causa-efecto que permite tomar las iniciativas
adecuadas a cada nivel. De la misma forma, mediante los indicadores elegidos, se
valida la coherencia con la cadena de objetivos, para asegurar que se va en la
direccién definida por la estrategia.

PERSPECTIVAS
El conjunto de indicadores del CMI, cuando esta construido correctamente,

demuestra un propésito claro y dirigido hacia una estrategia integrada en sus cuatro
perspectivas.
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€ PERSPECTIVA FINANCIERA

Los objetivos financieros sirven de enfoque para los objetivos e indicadores en
todas las demas perspectivas del Cuadro de Mando Integral. Cada una de las
medidas seleccionadas debera formar parte de una relacion de causa-efecto, que
culmina en la mejora de la actuacion financiera.

Las medidas de la perspectiva financiera indican si la estrategia de una
empresa, puesta en practica y ejecucién, estan contribuyendo a la mejora del minimo
aceptable. Los objetivos financieros acostumbran a relacionarse con la rentabilidad,
por ejemplo, los rendimientos del capital empleado; crecimiento de las ventas o la
generacion flujos de efectivo.

Como vincular los objetivos financieros con la estrategia de la unidad de

negocio

Se han identificado cuatro fases del ciclo de vida de un negocio, ya que los

objetivos financieros pueden diferir de forma considerable en cada fase (Ver Tabla
1.2); estas fases son:

1. Crecimiento: Se encuentra en la fase mas temprana de su ciclo de vida.
Tienen productos y servicios con un significativo potencial de crecimiento.

2. Sostenimiento: Las empresas siguen atrayendo inversiones y reinversiones,
pero se les exige que obtengan unos excelentes rendimientos sobre el
capital invertido.

3. Recoleccién: Es cuando las unidades de negocio han llegado a la fase
madura del ciclo de vida y la empresa quiere cosechar o recolectar las
inversiones realizadas en las dos fases anteriores.

4. Gestion de riesgo: Las empresas deben de equilibrar los rendimientos
esperados con la gestiébn y control de riesgo. Para eso incluyen en su
perspectiva financiera un objetivo referido a la dimension del riesgo de su
estrategia. Por ejemplo, la diversificaciéon de las fuentes de ingresos para
depender de un limitado conjunto de clientes, una o dos lineas de negocio.
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Tabla 1.2: Objetivos financieros segun el ciclo de vida de la empresa.

FASE O CICLO DE VIDA OBJETIVO FINANCIERO
Porcentaje de las ventas en los mercados

CRECIMIENTO Porcentaje de grupos de clientes

Regiones seleccionadas
Ingresos contables: Beneficios y margen bruto

UNIDAD SOSTENIMIENTO
DE
NEGOCIO Reduccién de las necesidades de capital circulante

Rendimiento sobre el capital empleado, EVA

RECOLECCION

Aumento del retorno del flujo de efectivo

Diversificacién de las fuentes de ingreso
GESTION DE RIESGO

Lineas de negocio

Temas Estratégicos para la Perspectiva Financiera
Existen tres temas financieros(Ver Tabla 1.3, Pag.32) que impulsan la
estrategia empresarial:
M Crecimiento y diversificacion de los ingresos.
M Reduccion de costos / mejora de la productividad.
& Utilizacion de los activos / estrategia de inversion.

El crecimiento y la diversificacién de los ingresos implica la expansion de la
oferta de productos y servicios, llegar a nuevos clientes y mercados cambiar la
variedad de productos y servicios para que se conviertan en una oferta de mayor
valor afadido, y cambiar los precios de dicho productos y servicios.

El objetivo de reducciéon de los costos y mejora de la productividad supone
esfuerzos para rebajar los costos directos de los productos y servicios, reducir los
costos indirectos y compartir los recursos comunes con otras unidades de negocio.

Por lo que respecta al tema de la utilizacién de los activos los directivos intentan
reducir los niveles de capital circulante que se necesitan para apoyar a un volumen y
una diversidad del negocio dados. También se esfuerzan en obtener una mayor

utilizacion de sus activos fijos, dirigiendo el nuevo negocio hacia unos recursos que
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en la actualidad no estan utilizados en toda su capacidad, utilizando de modo mas

eficiente los recursos escasos y vendiendo aquellos activos que proporcionan unos

rendimientos inadecuados sobres su valor de mercado.

Tabla 1.3: Indicadores de los temas financieros estratégicos.

Temas Estratégicos

Crecimiento y diversificacion de

Reduccion de costos/

Utilizacion de los

los ingresos Mejora de productividad activos.
Tasa de crecimiento de las Inversiones

© |ventas por segmento. (porcentajes de

5 ventas)

£ Ingresos empleados

8 |Porcentaje de los ingresos Investigacion y
o | O |procedentes de nuevos desarrollo
3 productos servicios y clientes. (porcentaje de
ok ventas)
z
(0]
g Cuota de cuentas y clientes|Costos frente a|Ratios de capital
g o | seleccionados competidores circulante
c| ©
c_::, -qé’ Ventas cruzadas Tasa de reduccion de|ROCE
o | © costos
'g % Porcentaje de ingresos de Tasa de utilizacion
'g> & |nuevas aplicaciones Gastos indirectos | de los activos
o= (porcentaje de ventas)
= Rentabilidad de las lineas de los
L productos

c

‘S | Rentabilidad de las lineas de los | Costo por unidad (por | Periodo de

$ | productos y clientes unidad de salida por|recuperacion.

3 transaccion)

2 Porcentaje de clientes no

relevantes.

Conclusiones sobre la perspectiva financiera

M Los objetivos financieros representan el objetivo a largo plazo de la

organizacion: Proporcionar rendimientos superiores basados en el capital

invertido.
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i El cuadro de mando integral utiliza los objetivos financieros con relacién al
aumento e intensificacién de la rentabilidad, los rendimientos de los activos y
los ingresos.

M Las empresas pueden elegir objetivos financieros entre los temas
relacionados con el crecimiento de los ingresos, la mejora de la productividad
y la reduccién de costos, utilizacion de los activos y la gestion de riesgos.

i El objetivo a largo plazo del negocio es la generacién de rendimientos
financieros para los inversores, y todas las estrategias, programas e iniciativas

han de permitir que la unidad de negocio alcance sus objetivos financieros.

€ PERSPECTIVA DEL CLIENTE

En la perspectiva del cliente del Cuadro de Mando Integral, las empresas
identifican los segmentos de clientes y de mercado en que han elegido competir. La
perspectiva del cliente permite que las empresas equiparen sus indicadores claves
sobre los clientes — satisfaccion, fidelidad, retencion, adquisicion y rentabilidad — con
los segmentos de clientes y mercados seleccionados (Ver Diagrama 1.3).

Por tanto las unidades de negocio han de conseguir una actuacién financiera
superior a largo plazo, deben crear y entregar productos y servicios que sean
valorados por los clientes. Ademas de aspirar a satisfacer y agradar a los clientes,
los gerentes de unidades de negocio deben, dentro de la perspectiva del cliente del
Cuadro de Mando Integral, traducir sus declaraciones de vision y estrategia en unos
objetivos concretos basados en el mercado y los clientes.

Diagrama 1.3: Indicadores de la perspectiva del cliente

Segmento de
Clientes

Satisfaccion
Fidelidad
Retencion

Adquisicion

Rentabilidad

Segmento de
Mercado

34



Indicadores Centrales del Cliente
El grupo de indicadores centrales del los clientes es genérico en toda clase de
organizaciones. Este grupo de indicadores centrales incluye:

M Cuota de mercado.

i Incremento de clientes.
B Adquisicién de clientes.
i Satisfaccion de clientes.

¥ Rentabilidad de los clientes.

Los indicadores deben ser adaptados a los grupos de clientes seleccionados y
de los que la unidad de negocio espera que se derive su mayor crecimiento y

rentabilidad.

Cuota de mercado: Refleja la proporcion de ventas, en un mercado dado (en
términos de numero de clientes, dinero gastado o volumen de unidades vendidas),

que realiza una unidad de negocio.

Incrementos de clientes: Mide, en términos absolutos o relativos, la tasa en que la

unidad de negocio atrae 0 gana nuevos clientes o negocios.
Retencion de clientes: Sigue la pista, en términos relativos o absolutos, a la tasa a la
que la unidad de negocio retiene o mantiene las relaciones existentes con sus

clientes.

Satisfaccion del cliente: Evalta el nivel de satisfaccién de los clientes segun unos
criterios de actuacion especificos dentro de la propuesta de valor afiadido.

Rentabilidad del cliente: Mide el beneficio neto de un cliente o de un segmento
después de descontar los Unicos gastos necesarios para mantener ese cliente.
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El indicador de las propuestas de valor a los clientes: Las propuestas de valor
anadido a los clientes representan los atributos que las empresas proveedoras
suministran, a través de sus productos y servicios para crear fidelidad y satisfaccion
en los segmentos de clientes seleccionados. La propuesta de valor es el concepto
clave para comprender los inductores de los indicadores de satisfaccion,
incrementos, retencién y cuota de mercado.

Hay tres categorias que agrupan los atributos en la que se organizan las
propuestas de valor en todos los sectores (Ver Diagrama 1.4), estas son:

i Los atributos de los productos y servicios.

Abarcan la funcionalidad del producto / servicio, su precio y su calidad.

i La relacién con los clientes.

La dimensién de las relaciones con los clientes incluye la entrega del producto/
servicio al cliente, incluyendo la dimensién de la respuesta y plazo de entrega,
y que sensacién tiene el cliente con respecto a comprar a esa empresa.

B Imagen y prestigio.

La dimension de imagen y prestigio refleja los factores intangibles que atraen
a un cliente hacia una empresa. Algunas empresas son capaces, a través de
anuncios y de la calidad del producto y servicio de generar la lealtad del
cliente mas alla de los aspectos tangibles del producto y del servicio.

Diagrama 1.4: La propuesta de valor para atraer o retener clientes

Valor =| Atributos del producto / servicio | + Imagen + | Relaciones

Funcionalidad Calidad Precio Tiempo
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Conclusiones de la perspectiva del cliente:

i En esta perspectiva los directivos tienen una idea clara de los segmentos
de clientes y empresas seleccionadas, y han seleccionado un conjunto de
indicadores para estos segmentos seleccionados.

i Los directivos también han de identificar que clientes en los segmentos
seleccionados valoran y eligen la propuesta de valor que ellos entregaran a
estos clientes; compatible con el enfoque de satisfaccién de clientes descritos

en la politica de calidad del sistema de gestion de calidad.

€ PERSPECTIVA DE PROCESOS INTERNOS

En esta perspectiva, se identifican los objetivos e indicadores estratégicos
asociados a los procesos clave de la organizacion o empresa, de cuyo éxito depende
la satisfaccion de las expectativas de clientes y accionistas.

Usualmente, esta perspectiva se desarrolla luego que se han definido los
objetivos e indicadores de las perspectivas Financiera y de Clientes. Esta secuencia
logra la alineacién e identificaciéon de las actividades y procesos clave, y permite
establecer los objetivos especificos, que garanticen la satisfaccion de los accionistas
y clientes.

Es recomendable que, como punto de partida del despliegue de esta
perspectiva, se desarrolle la cadena de valor de los procesos internos (Ver Diagrama
1.5, Pag. 37) o modelo del negocio asociado a la organizacion o empresa. Que se
inicia con el proceso de innovacion. ldentificar las necesidades de los clientes
actuales y futuros y desarrollar nuevas soluciones para estas necesidades. Luego se
estableceran los objetivos, indicadores, palancas de valor e iniciativas relacionados.
Los obijetivos, indicadores e iniciativas seran un reflejo firme de estrategias explicitas
de excelencia en los procesos, que permitan asegurar la satisfaccién de las
expectativas de accionistas, clientes y socios.

El proceso de derivar objetivos e indicadores para la perspectiva del proceso
interno representan una de las distinciones mas claras entre el Cuadro de Mando
Integral y los sistemas tradicionales de medicion de la actuacion.
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En el Cuadro de Mando Integral, los objetivos e indicadores para la
perspectiva del proceso interno se derivan de estrategias explicitas para satisfacer
las expectativas del accionista y del cliente seleccionado. Este proceso secuencial y
la perspectiva del proceso interno vertical acostumbra a revelar en su totalidad los
nuevos procesos en los que una organizacién ha de sobresalir con excelencia. Un
proceso interno dice que los clientes no pagaban puntualmente porque, desde su
punto de vista, su proyecto aun no se ha terminado satisfactoriamente.

El proceso de vincular los objetivos de procesos internos con los objetivos de
clientes y financieros, revela a los ejecutivos dos procesos internos totalmente
nuevos:

1. Gestionar las relaciones de proyecto existentes, para facilitar un ciclo

rapido de finalizacién y cobro.

2. Anticiparse a las futuras solicitudes de los clientes e influir en ellas.

Proceso
Proceso de Proceso de Servicio
Innovacién Operativo e
< > < > ¢ >
Las Las
necesidades Ly Cadena de\valor de\pyoceso int rno ...\ necesidades
del cliente Haeﬁer Cr:erES | ﬁg@'?ﬁﬁ ng”n;irr- de del cliente
Apalan-
han sido / Mercado Producto P y Vender caFr)niento estan
identificadas satisfechas

Diagrama 1.5: El modelo de la cadena de valor en la perspectiva de proceso interno.

Este modelo abarca tres procesos principales:
& Innovacion.
i1 Operaciones.

i Servicio posventa.

En el proceso de innovacién, la unidad de negocio investiga las necesidades,

emergentes o latentes, de los clientes, y luego crea los productos o servicios que
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satisfagan esas necesidades. El proceso operativo, el segundo paso mas importante
en la cadena genérica de valor interno, es donde se producen y entregan a los

clientes los productos y servicios existentes.

i El Proceso de Innovacion.

La importancia del proceso de Innovacién condujo a modificar la geografia del
Cuadro de Mando Integral, a fin de que el proceso de innovacion pudiera ser
reconocido como parte integrante de la perspectiva del proceso interno.

El proceso de Innovacién consta de dos componentes. En el primero, los
directivos se hacen cargo de la investigacién de mercado para identificar el tamano
del mismo, la naturaleza de las preferencias de los clientes y los precios objetivo
para el producto o servicio seleccionado. Muchas empresas siguen anclados en las
eficiencias operativas en lugar de la eficacia y eficiencia de los procesos de
investigacion y desarrollo.

Indicadores para la investigacion basica y aplicada.

Entre los indicadores que se utilizaran en el proceso de innovacion estan: El
porcentaje de ventas de nuevos productos, El porcentaje de venta de productos de la
marca, introduccion de nuevos productos en relacién con los de la competencia, las
capacidades del proceso de fabricacion, el tiempo necesario para desarrollar la
siguiente generacion de productos.

i EIl Proceso Operativo.

El proceso operativo empieza con la recepcion de un pedido del cliente y
termina con la entrega del producto o servicio al cliente.

Se necesitan indicadores de la actuacién de tiempo, calidad y costos, puede
que los directivos deseen medir caracteristicas adicionales de sus procesos y
productos y se pueden incluir indicadores de la flexibilidad que puede ser medidas

por la exactitud, tamarno, velocidad o consumo de energia.

&1 El Servicio Posventa.
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Estos incluyen las actividades de garantia y reparaciones, tratamiento de los
defectos y devoluciones. Otro aspecto del servicio posventa es el proceso de
facturacidbn y cobro. Y para una excelente actuacion medioambiental tenemos
indicadores como el desperdicio y la chatarra producida durante los procesos de
produccion pueden ser mas significativos por su impacto en el medio ambiente que
por el ligero incremento de los costes de produccién.

Los sistemas de medicion de la actuacion convencional se centran Unicamente
en controlar, seguir y mejorar los indicadores de costo y calidad y los basados en la
duracién de los procesos de negocio existente. En contraste, el enfoque del Cuadro
de Mando Integral permite que las demandas de las actuaciones del proceso interno
se deriven de las expectativas de los clientes externos concretos.

Los indicadores de esta perspectiva, lejos de ser genéricos, deben manifestar
la naturaleza misma de los procesos propios de la empresa u organizacion. Sin
embargo, para efectos de referencia presentamos algunos indicadores de caracter
genérico asociados a procesos internos:

i Tiempo de ciclo del proceso (cycle time)

Costo Unitario por Actividad

Niveles de Produccién

Costos de Falla

Costos de Retrabajo, desperdicio (Costos de Calidad)

Beneficios Derivados del Mejoramiento Continuo /Reingenieria

[N SN SN SN AN N

Eficiencia en Uso de los Activo

€ PERSPECTIVA DE FORMACION Y CRECIMIENTO

La cuarta perspectiva se refiere a los objetivos e indicadores que sirven como
plataforma o motor del desempenio futuro de la empresa (Ver Diagrama 1.6, Pag. 40)
y reflejan su capacidad para adaptarse a nuevas realidades, cambiar y mejorar.

Estas capacidades estan fundamentadas en las competencias medulares del
negocio, que incluyen las competencias de su gente, el uso de la tecnologia como
impulsor de valor, la disponibilidad de informacion estratégica que asegure la
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oportuna toma de decisiones y la creacion de un clima cultural propio para afianzar

las acciones transformadoras del negocio.

Diagrama 1.6: La estructura de los indicadores de aprendizaje y crecimiento.

Resultados

Indicadores Clave

Retencién del Productividad
empleado del empleado

Satisfaccion del
empleado

Medios

Competencia Clima laboral
del personal Infraestructura

Las principales variables en la perspectiva de aprendizaje y crecimiento son:
1. Las capacidades de los empleados.
2. Las capacidades de los sistemas de informacion.
3. Motivacion, delegacion de poder y coherencia de objetivos.

1. Las capacidades de los empleados:

Se contrataba a los trabajadores para que hicieran el trabajo fisico, no para
que pensaran; y las empresas de servicios estan proporcionando a sus clientes un
acceso cada vez mas directo al proceso de las transacciones a través de sistemas y
comunicaciones avanzadas de informacion. Para que una organizacidon pueda
simplemente mantenerse debe mejorar continuamente, el cambio exige una gran

recalificaciéon de los empleados, para que su mente y sus capacitaciones creativas
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puedan ser movilizadas en favor de la consecuencia de los objetivos de la
organizacion.
Indicadores Claves Sobre los Empleados:
Las tres dimensiones fundamentales de los empleados son:
1. La satisfaccion del empleado
2. La retencion del empleado
3. La productividad del empleado.

La medicién de la satisfaccién del empleado:

Para que las empresas consigan un alto nivel de satisfaccion del cliente,
puede que necesiten que los clientes sean atendidos por empleados satisfechos. Es
tipico que las empresas midan la satisfaccion de los empleados con una encuesta
anual.

La medicién de la retencién de los empleados:

En las organizaciones se hacen inversiones a largo plazo en los empleados,
por lo que cualquier salida no deseada representa una perdida. La retencion de los
empleados se acostumbra medir por medio del porcentaje de rotacién del personal
clave.

La medicién de la productividad de los empleados:

La productividad de los empleados es un indicador de resultados del impacto
global de haber incrementado las capacitaciones y moral de los empleados asi como
la innovacién y mejora de los procesos internos y de la satisfaccién de los clientes.

El indicador mas sencillo de la productividad son los ingresos por empleados.

Perfeccionamiento de la plantilla: Muchas organizaciones que estan
construyendo sus Cuadro de Mando Integral estan sufriendo unos cambios radicales.
Si el negocio a de conseguir alcanzar sus objetivos de clientes y proceso interno, sus
empleados han de aceptar una responsabilidad espectacularmente nueva.

2. Las capacidades de los sistemas de informacion:
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Para conseguir las metas elasticas de los objetivos del cliente y de proceso
interno, puede que sea necesario contar con la motivacion y capacitacién de los
empleados, disponer de una informacion excelente sobre los clientes sobre los
procesos internos y sobre las consecuencias financieras de sus decisiones. Los
empleados de primera linea necesitan disponer de una informacién oportuna y fiable.
Unos sistemas de informacién excelentes son una exigencia para que los empleados
mejoren los procesos, ya sea de forma continua a través de esfuerzos de gestién de
calidad total o de forma discontinua por medio de proyectos de nuevo disefio y

estructuracion de los procesos.

3. Motivacion delegacion de poder:

Los empleados dejaran de contribuir al éxito de la organizacién si no se
sienten motivados para actuar en interés de ésta. Uno de los factores claves para los
objetivos de formacién y crecimiento se centran en el clima de la organizacién para la
motivacion e iniciativa de los empleados. Algunos indicadores son: Indicadores de las
sugerencias que se han hecho, nimero de sugerencias por empleado; Indicadores
de mejora, indicador de la mitad de vida.

Al establecer la tasa a la que se espera que se eliminen los defectos del
sistema, los directivos pueden comprobar que se encuentran en una trayectoria que
producira la actuacién deseada durante el periodo de tiempo especificado.

La capacidad de alcanzar las ambiciosas metas de los objetivos financieros
del cliente y de los procesos internos depende de la capacidad de crecimiento y
aprendizaje de la organizacién. Los indicadores del crecimiento y aprendizaje
provienen primordialmente de tres fuentes: Los empleados, el sistema y la equitacion
de la organizacion.

La tendencia actual es la consideracion de estos elementos como activos
importantes en el desempefio del negocio, que merecen atencién relevante. La
consideracion de esta perspectiva dentro del Cuadro de Mando Integral, refuerza la
importancia de invertir para crear valor futuro, y no solamente en las areas

tradicionales de desarrollo de nuevas instalaciones o nuevos equipos, que sin duda
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son importantes, pero que hoy en dia, por si solas, no dan respuesta a las nuevas
realidades de los negocios.
Algunos indicadores tipicos de la perspectiva de aprendizaje y crecimiento
son:
Brecha de Competencias Clave (personal)
Desarrollo de Competencias clave
Retencién de personal clave
Captura y Aplicacién de Tecnologias y Valor Generado
Ciclo de Toma de Decisiones Clave
Disponibilidad y Uso de Informacién Estratégica
Progreso en Sistemas de Informacién Estratégica
Satisfaccion del Personal

EEEEEEEBREEBEEN

Clima Organizacional

1.2.10 El Cuadro de Mando Integral y Otros Sistemas de Gestién

Uno de los grandes valores de un Cuadro de Mando Integral es que es
perfectamente compatible con otros sistemas de Gestion estratégica, ya que facilita
la seleccion y coordinacidén de otras herramientas de gestidn utilizadas en el logro de
objetivos estratégicos. Cuando se utiliza asi, cumple dos papeles: En primer lugar
informar y dar prioridades en la seleccidon de que otras herramientas utilizar. En
segundo lugar, informa del resultado de la aplicacién de esas herramientas cuando
se usa para alcanzar objetivos estratégicos.

El CMI contribuye a descubrir aspectos de mejora en el desarrollo de los
procesos internos de la organizacion y medir los resultados de la misma identificando
de forma eficaz los puntos fuertes y débiles en los procesos, catalogandose por esta
razén, como una excelente herramienta para conservar y agilizar el funcionamiento
de Sistemas de Gestion de Calidad ISO 9001:2000 y el Modelo Europeo de
Excelencia Empresarial (EFQM). Para empresas certificadas con algunos de estos
sistemas de calidad, la implantacién de una herramienta como el CMI contribuira no

solo a la conservacion del certificado, sino a facilitar el manejo del mismo.
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Por otro lado, el CMI puede estar completado con algunas herramientas, que

no solo agilizan la identificacion de mejoras en el desarrollo del mismo, sino también

facilitan de manera mas eficiente el manejo de CMI. (Ver Diagrama 1.7, Pag.45).

En la Tabla 1.4, se muestra la contribucidn que tienen algunas de estas

herramientas para el Cuadro de Mando Integral.

Tabla 1.4: Herramientas de Gestion Contribuyentes al Desarrollo del CMI.

Herramienta

Contribucion

Método Zoop

Mediante el diagrama causa — efecto se evidencias las
relaciones entre los objetivos estratégicos, las perspectivas
y los indicadores para la construccion de la matriz del CMI.

Costo Basado en
Actividades (ABC)

Facilita la visualizacion de indicadores financieros
esenciales para el CMI, para cada area de la organizacién.

Impulsa a la organizacion a un ambiente mas competitivo,

Benchmarking descubriendo aspectos de mejora a través de la
comparacion de indicadores financieros y no financieros
con otras empresas, que hayan implantado el CMI.

Motiva a cada trabajador a ser duefo de sus procesos y a

Empowerment

incrementar el desempefo laborar contribuyendo a la

perspectiva de Aprendizaje y Crecimiento.

Planeamiento

Estratégico.

Para medir el desempefio de la empresas por medio del
Balanced Scorecard ofrece un marco para analizar la
estrategia utilizada, mas allda de los indicadores
financieros, y crear valor desde cuatro perspectivas

diferentes.
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Diagrama 1.7: EI CMI y Herramientas que Facilitan su Aplicacion.

Planeamiento

estratégico

Es la determinacion de los
objetivos especificos y metas
a largo plazo de una
empresa, junto con la
adopcion de cursos de accion
y distribucién de los recursos
necesarios para lograr estos
propdsitos.

Sistema de

informacién

Método que pone a
disposicién de los gerentes la
informacién confiable y
oportuna que se necesite
para facilitar el proceso de
toma de decisiones.

Empowerment

Delegar y distribuir poder de
decision en los mandos
medios y bajos de la
organizacion con el fin de
motivar a los empleados y
mejorar la productividad
dentro de la empresa.

Metodologia
ZOOP

Es una herramienta que
conduce a un proceso
ordenado de reflexion
conjunta y facilita una

comprension uniforme de
todas las responsabilidades
de todos los empleados.

Benchmarking

Es la busqueda de las
mejores practicas de la
industria que conducen a un
desempenio excelente.

Es un sistema de costeo en el
que cada actividad es un
generador de costo,
identificando de forma mas
precisa los costos generados
por diferentes unidades de la
organizacion.

1.2.11 Proceso Para la Construcciéon del Cuadro de Mando Integral

La construccion del primer Cuadro de Mando Integral de una organizacion

puede conseguirse por medio de un proceso sistematico (Ver Flujograma 1, Pag. 49)
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que construye consenso y claridad sobre la forma de traducir la mision y la estrategia
de una unidad en objetivos e indicadores operativos. Sin el patrocinio y la
participacion activa de la alta direccion no debe iniciarse un proyecto de cuadro de
mando, puesto que sin el liderazgo y el compromiso del nivel méas alto es seguro que
fracasaria.
Paso 1. Establecer / Confirmar la Vision de la Empresa

Dado que el modelo del CMI se basa en una vision global compartida, resulta
esencial confirmar desde el principio la existencia real de dicha vision conjunta, El
cuadro de mando aportara a la empresa una visibn mas centrada que antes, por lo
que las consecuencias de una visibn mal encaminada pueden ser muy serias, si no
la hay, este punto presenta una excelente oportunidad para comenzar a construir los

cimientos de una visién conjunta.

Paso 2. Desglosar la Visién en Perspectivas

Una vez que se ha establecido la visidén, es hora de considerar las diferentes
perspectivas sobre las que se creara el Cuadro de Mando. En el modelo de Kaplan y
Norton definen 4 perspectivas: la financiera, la del cliente, la del proceso interno y la
de aprendizaje y desarrollo. Sin embargo, se debe consideran de ser necesario
anadir otra perspectiva adicional que tenga un impacto significativo en la razén de
ser del negocio.
La eleccion de perspectivas deber hacerse principalmente por légica empresarial,

con una clara interrelacion entre ellas.

Paso 3. Establecer Enfoque / Tema Estratégico y Objetivos Estratégicos de cada
Perspectiva

Al haber definido la vision y las perspectivas sobre las cuales estara sostenida
la Estrategia de la Empresa, se debe establecer el propédsito especifico hacia donde
la empresa quiere llegar al cumplir la vision, el Enfoque o Tema Estratégico,
partiendo de esto se debe proceder a formular los Objetivos Estratégicos de la
organizaciéon, que vienen ha ser las guias para alinear los esfuerzos y la utilizacion

de los recursos a favor del cumplimiento del Enfoque / Tema Estratégico establecido.
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Bajo este contexto, un objetivo debe entenderse como algo que indica de una
manera mas precisa que una declaracién de misién lo que se debe alcanzar y el

momento en el que se deben obtener los resultados.

Paso 4. Construccién del Mapa Estratégico

Es en este paso donde se interrelacionan los objetivos estratégicos
desglosados de la vision, a través de una relacién causa-efecto, visualizando una
forma clara como el cumplimiento de cada uno de ellos contribuye a logro de vision

general de la empresa.

Paso 5. Identificar los Factores Criticos de Exito

En este paso se discute y se juzga qué es lo que hace falta para cumplir los
Objetivos Estratégicos y cuales son los elementos que afectaran mas a los
resultados. En otras palabras, la empresa tiene que decidir ahora cuales son los
factores criticos para tener éxito y clasificarlos por orden de prioridad. Una forma
adecuada de empezar este proceso seria formar grupos de discusién para
determinar, por ejemplo, cuales son los 5 factores mas importantes para alcanzar los
objetivos estratégicos establecidos previamente. En la siguiente sesion, que resume
y continda la discusién, generalmente se alcanza un acuerdo amplio sobre un
conjunto de factores reales que son indispensables para tener éxito. La lista de éstos

sera la base para proceder a desarrollar los indicadores clave.

Paso 6. Desarrollar Indicadores, Identificar Causas y Efectos

En esta etapa se deben desarrollar relevantes indicadores clave que son el
resultado de los pasos anteriores. En esta oportunidad se analizaran y seleccionaran
algunos de los indicadores de resultado definidos en el sistema de gestion de calidad
posteriormente y de acuerdo a la necesidad se disefiaran indicadores derivados de
los objetivos de cada una de las perspectivas. Para lograrlo, se hace una sesion de
lluvia de ideas, en la que no se rechaza ninguna idea y todos los pensamientos se
usan en el proceso. Solo en la fase final se especifica y ordena por orden de
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prioridad los indicadores que parecen mas relevantes, que se pueden supervisar y
que, de hecho, permiten que se realice la medicién.

El gran reto es encontrar claras relaciones causa-efecto y crear un equilibrio
entre los diferentes indicadores de las perspectivas seleccionadas. La identificacion
de las relaciones causa-efecto se facilita a partir de un analisis de los requerimientos
que cada area funcional de la organizacion demanda a las demas como cliente

1. OPERATIVIZAR LA .
Paso 7. Formular ESTRATEGIA dicador

Se debe formular *letas para cada indicador que se use. Una empresa

necesita metasa| 2 ggﬁg'TFl\'%*SRDLSS para poder medir su marcha de forma continua
y llevar a cabo lg AGERDCLAREEO Yas necesarias a tiempo. Es necesario que las

DEFINIR FACTORES .
metas sean cohe crimicospeexito  |global y la estrategia general, y que no entren

en conflicto entre si. +

3. CONSTRUCCION DEL

. MAPA ESTRATEGICO
Paso 8. Construin D Integral

En esta etapa. se tregara el cuadro de mando al mas alto nivel para su

1A 4. DEFINIR i ili
aprobaciéon y prd INDIGADORES paRa  FSONAs involucradas. A efectos de facilitar su

implantacién, es| “APAFLCISRSATICO Yos los miembros de la organizacién reciban

informacion sobre er trabgo y el proceso de ideas que han sido necesarias para

crear el cuadro de

Rescribiendo los i bn y las

(5) VALIDAR LOS -

INDICADORES DE PRIMER [ at€gICcos
NIVEL DE LA EMPRESA E
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ADAPTAN ALA PROPUESTA

iniciativas ¢

5.;,CUENTA LA EMPRESA CON
INDICADORES FINANCIEROS Y

formulados.(V NO FIANACIEROS?

NO

Paso 9. Desarrollp-da-lnici ctratégicas
En esta | 6 consTRURLA las actividades que componen cada plan,
MATRIZ DEL CUADRO L. ..
programa o proyq DE MANDO INTEGRAL } estratégicas formuladas en la construccién del
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Diagrama 1.8: Ejemplo de un Cuadro de Mando Integral

Objetivos

Indicadores

Metas

VIS

Y

ESTRATEGIA

ION

Procesos Internos

En que procesos
queremos ser
excelentes para

satisfacer a nuestros
accionistas y clientes

Finanzas Objetivos Indicadores Metas Actividades
Como deberiamos aparecer
ante nuestros accionistas, para
tener éxito financiero?
o Clientes
Actividades
Como deberiamos
aparecer ante nuestros
clientes, para alcanzar
nuestra vision.
Objetivos Indicadores Metas Actividades

Formacién y Crecimiento

Como mantendremos y

de cambiar y mejorar, para

stentaremos nuestra capacidad

tonseguir y alcanzar nuestra vision.
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1.2.12;Cémo Intervienen los Indicadores e Inductores en el CMI?

Es crucial que realmente utilicemos el cuadro de mando. Lo que se necesita
es una estructura de incentivos adecuada e indicadores practicos para manejar la
informacion que se ha generado, para que sea atractivo y posible desarrollar un
conjunto de practicas buenas para el cuadro de mando.

Un Cuadro de Mando Integral adecuadamente construido debe contar la
historia de la estrategia de la unidad de negocio a través de una secuencia de
relaciones causa y efecto. El sistema de indicadores debe hacer que las
relaciones (hipbtesis) entre los objetivos (e indicadores) en las diversas
perspectivas sean explicitas a fin de que pueden ser gestionadas y convalidadas.
Deberia identificar y hacer explicita la secuencia de hipétesis sobre las relaciones
de causa y efecto entre los indicadores y los resultados y los inductores de la
actuacion de esos resultados. Cada indicador seleccionado para un cuadro de
mando integral deberia ser un elemento de relaciones de causa-efecto, que
comunique el significado de la estrategia de la unidad del negocio a la
organizacion®.

Todos los cuadros de mando integrales utilizan ciertos indicadores
genéricos, que tienden a referirse a los resultados clave, los cuales reflejan los
objetivos comunes de muchas estrategias. Estos indicadores genéricos del
resultado tienden a ser efectos como la rentabilidad, cuota de mercado,
satisfaccion del cliente, retencién del cliente y las capacidades de los empleados.
Los indicadores de la actuacién, los indicadores de previsién, son aquellos que
tienden a ser especificos para una area en particular. Los inductores de la
actuacion reflejan la singularidad de la estrategia de la unidad de negocio.

Los indicadores del resultado sin los inductores de la actuacion no
comunican la forma en que se conseguiran los resultados, ni proporcionan una

indicacién temprana de si la estrategia se esta poniendo en practica con éxito.

* Kaplan Robert y Norton David “ Cuadro de Mando Integral” Pag. 163.
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Un buen Cuadro de Mando Integral deberia poseer una variacion adecuada
de resultados y de inductores de la actuacibn que se hayan adaptado a
indicadores de la estrategia de la empresa.

1.2.13 Exploracion de la Aplicacion del CMI en Empresas Nacionales

Tradicionalmente el éxito de las empresas ha sido medido solamente con
indicadores financieros, ROI, Liquidez, Endeudamiento, etc. Esto era valido para
empresas de la era industrial en que un buen rendimiento financiero era el Unico
indicador importante, debido principalmente a que tales empresas poseian
mercados cautivos que no tenian mas alternativa que adquirir los productos o
servicios tal y como el fabricante los establecia. Sin embargo, en el entorno actual
altamente competitivo y muy enlazado con requerimientos especificos e
individuales de parte de los clientes, existen otros factores que de una u otra forma
impactan las finanzas de la empresas en El Salvador.

Son pocos los intentos de implementar la Herramienta Cuadro de Mando Integral
en el pais.

Las empresas que se detallan a continuaciéon fueron solo esfuerzos
preliminares de aplicacion del cuadro de mando integral en El Salvador. En

ningun caso se ha llegado a implementarlo totalmente.

i CRS Catholic Relief Services en su organizacion y en 4 Cooperativas de
ahorro y crédito en el oriente del pais ubicadas en Jucuaran, Conchagua,
Corinto y Chirilagua.

M CRF lo estd implementando en las diferentes agencias de la financiera
ENLACE, ubicadas en Lourdes, Soyapango, Sonsonate y Apopa; asi como
también fue implementado por CRF para Productores de Hortalizas en
Corinto lamentablemente para este proyecto solo se llegd hasta definir y
establecer los indicadores en las diferentes perspectivas y al proyecto no se
le dio seguimiento por diferentes razones.

52



Empresas que si concretaron esfuerzos y han logrado implementar la
herramienta en su totalidad:

M AMANCO. es una compaiia importante de América latina en la
produccién y comercializacion de caferias de plastico y montajes para el
transporte de fluidos. La mision de Amanco es producir lucrativamente y
vender completas e innovadoras, soluciones al mundo para el transporte y
mando de fluidos.

La compaiia introdujo un Cuadro de Mando Integral en el afio 2000, como
un sistema integrado de direccion e informacién de sus actividades,
baséndose en la iniciativa de informacién global.

i FISDL (Fondo de Inversién Social para el Desarrollo Local de El
Salvador). El FISDL, esta implementando sus estrategias de desarrollo
sostenible utilizando el CMI. EI FISDL es una institucién gubernamental, a
cargo de diferente proyectos de infraestructura para el desarrollo de las
zonas rurales de El Salvador.

Los objetivos estratégicos del FISDL, en particular efectividad, eficiencia,
co-responsabilidad y transparencia seran apoyados y medidos con la ayuda
de QPR ScoreCard. (El sistema informatico que administrara el CMI del

FISDL) hacia una visién comun fundamentada sobre bases sélidas.

Otras empresas reconocidas en nuestro pais, que han implementado la
herramienta pero no se cuenta con informacién adicional que manifieste su

experiencia:

1 CREDOMATIC de El Salvador

i IPSFA.

21 INDUSTRIAS LA CONSTANCIA.

1 BANCO CENTRAL DE RESERVA

M FINANCIERA CALPIA (BANCO PRO CREDIT)
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Es importante destacar, que la mayor proporcién de los beneficios
percibidos por una empresa en cualquier tipo de industria son intangibles y
enfocados hacia la mejora e incremento en el cumplimiento de la estrategia de la
empresa a través de acciones medidas por indicadores clave que sean los
termdmetros que diagnostican la salud de la empresa y son la parte fundamental
de la toma de decisiones, al aplicar en su sistema de gestion una herramienta

como el CMI.

1.3 Norma ISO 9001:2000

El modelo del Sistema de Gestion de la Calidad en la norma ISO 9001 en su
versiéon del afio 2000, es sin lugar a dudas, una evolucion natural de las demandas
de las organizaciones publicas y privadas para contar con herramientas de gestién
mas séblidas y efectivas para hacerse al incierto mar de la globalizacion y
capitalizar sus esfuerzos. El objetivo de esté apartado es mostrar la relacién del
sistema de gestidon de la calidad con la herramienta de gestién gerencial Cuadro

de Mando Integral.

1.3.1 Pasos para la implementacion °

La metodologia empleada en el proceso de implantacion de un sistema de
gestion de calidad ISO 9001:2000 que se puede seguir, consta de las siguientes

pasos:

Paso 1: Diagnéstico inicial
Es necesario conocer la situacién actual de la empresa, para poder determinar
cual es el punto de partida. En esta fase se tendra que:

i Identificar cuales son los procesos principales de la empresa.

i Analizar cuales son las politicas de calidad.

i Establecer qué necesidades de formacién existen.

5 Tomado de: www.solucionesong.org/informate3
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i Analizar la disponibilidad o necesidad de recursos.

i Ver qué mediciones, indicadores y objetivos se estan utilizando.

i Estudiar el grado de cumplimiento que se tiene de los requisitos
establecidos en la norma ISO 9001:2000.

El resultado de este analisis se puede plasmar en un informe de diagnéstico.

Paso 2: Establecimiento del plan de desarrollo del sistema de gestién de calidad
En esta fase se deben realizar las siguientes tareas:
i Realizar un cronograma de trabajo, con la fijacion de un calendario
concreto, con responsables y plazos.
i Constituir la organizacion necesaria para llevar a cabo la implantacién
del sistema de gestion de calidad. Debe de considerarse en particular:
v La figura del responsable de calidad y las responsabilidades de la
direccién de la organizacion.
v El comité de calidad: 6rgano responsable del seguimiento del
proceso, quien verificara el efectivo cumplimiento de los hitos y
actividades, el control de quejas y las reclamaciones.
v' Posibles grupos de calidad, para cada una de las direcciones,
SEervicios o procesos.
v" Designacién de las tareas de los distintos responsables y grupos de
trabajo.
El resultado de esta fase sera una planificacion ratificada y un calendario de

actividades.

Paso 3: Elaboracién de la documentacion del sistema de gestién de calidad

Para elaborar la documentacion del sistema de gestién de calidad, conviene
coordinar a los responsables de hacerla por procesos que aporten valor, y que
sean homogéneos y sencillos.

También es preciso generar los registros necesarios para documentar el correcto

funcionamiento del Sistema y la determinacion de los indicadores o ratios.
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El resultado de esta fase sera el establecimiento de la base documental del

sistema de calidad:

Manual de Calidad (con la politica y objetivos de calidad).
Mapa de procesos, con sus interrelaciones.
Procedimientos del sistema de gestion de calidad.
Instrucciones de trabajo.

Registros.

(S NI SN LN (NN

Otra documentacion (normativa interna y externa).

Paso 4: Implantacién del sistema de gestion de calidad

Llegados a esta fase es preciso:
I Ejecutar lo establecido en el plan de desarrollo: aplicacién de lo
establecido en los procedimientos, medicién, control de no conformidades,
acciones correctoras, etc., adopcién de las responsabilidades de cada
agente del proceso, seguimiento o establecimiento de indicadores, del
cuadro de mando, etc.
i Revisar la aparicién de nuevas tareas a realizar.
i Examinar la disponibilidad de recursos.
i1 Replantear el proceso de desarrollo de las tareas si fuera necesario.

El resultado de esta fase sera la puesta en marcha del sistema: generacién de

registros, conocimiento del mismo y participacion.

Paso 5: Revision y auditoria

Una vez puesto en marcha el sistema de gestion de calidad es preciso hacer su
seguimiento y evaluacién. Esto nos permitira comprobar el grado de cumplimiento
real que tenemos en la organizacién de las politicas y procedimientos que hemos
establecido e introducir los ajustes y modificaciones necesarios para su correcto
funcionamiento (retroalimentacion del sistema).

Para realizar esta labor conviene:
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M Que las auditorias sean realizadas por personal formado e
independiente de las areas a auditar.

i Identificar desviaciones de cada uno de los procesos.

i Ajustar el sistema realizando las modificaciones que sean precisas en la
documentacion.

i Realizar la revision del sistema de gestion de calidad por la direccion.

El resultado de esta fase es asegurar el cumplimiento de los requisitos del

sistema de gestion de calidad que se han establecido .

Paso 6: Certificacién
Una vez que se tiene el Sistema de Gestion de la Calidad implantado en la

empresa se puede optar, si se considera bueno para la empresa, por certificarlo.

Los pasos que suelen seguirse en un proceso de certificacion de un sistema de
gestion de calidad son:

M Presentacion de solicitud de certificacion ante la entidad certificadora.
Estudio de la documentacion de la empresa por la entidad certificadora.
Visita previa de un equipo auditor a la empresa.

Auditoria inicial en la empresa.

Presentacion del plan de acciones correctoras.

[N SN AN (N N

Aprobacién por la certificadora, firma del contrato y, en su caso, emisién
del certificado.
Resultado: certificacidon del sistema. Posteriormente hay auditorias de seguimiento

anuales.

Otros aspectos importantes
Es importante resefiar que dentro de estas fases o en paralelo, es necesario que
se establezcan mecanismos concretos que faciliten la adaptacién de los recursos
humanos al sistema, para lo cual conviene que se elabore:

M Un Plan de Comunicacién para darlo a conocer entre los posibles

interesados.
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i Un Plan de Formacién en calidad.
También se puede dotar al sistema de gestién de calidad de herramientas que
posibiliten su excelencia, a través del establecimiento de indicadores de calidad,
medicién de los mismos y adaptacion de los resultados a la consecucion de los

objetivos. Como lo realiza el Cuadro de Mando Integral.

1.3.2 Requisitos del Sistema de Gestion de la Calidad y Cuadro de
Mando Integral

El objetivo de presentar los requisitos de la norma ISO 9001:2000 (Ver
Anexo 1) es demostrar como esta norma especifica lo que se requiere que haga
una organizacion, pero no indica como se debe hacer, con lo que otorga a la
empresa la flexibilidad para orientar la gestién de su negocio, con los requisitos
aplicables. Se ha elaborado una sintesis de los requisitos en los que se puede
apoyar la necesidad de una herramienta que garantice la efectiva gestion y control
(Ver Tabla 1.5, Pag. 59), no solo del sistema de gestién de la calidad si no también

de la estrategia de la empresa, cdmo es el Cuadro de Mando Integral.
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Tabla 1.5: Relacién entre el CMI y los Requisitos del Sistema de Gestién de

la Calidad ISO:9001:2000.

REQUISITOS DE
LA NORMA.

APLICABILIDAD
CON EL CMI.

5.4.1 Objetivos de la Calidad

La alta direccion debe establecer sus
objetivos de Calidad que sean medidles,
cuantificables y consistentes con la politica de

Utiliza los objetivos de la calidad,
que son parte de la estrategia
organizacional, con el fin de obtener

) indicadores que manifiesten el
Calidad. cumplimiento de estos objetivos.
8.2.3 Seguimiento y medicion de los
procesos.

La organizaciébn debe aplicar métodos
apropiados para el seguimiento, y cuando sea
aplicable, la medicién de los procesos del|El CMI permite llevar acabo la

sistema de gestiobn de la calidad. Estos
métodos deben demostrar la capacidad de los
procesos para alcanzar los resultados
planificados. Cuando no se alcancen los
resultados planificados, deben llevarse a cabo
correcciones y acciones correctivas, segun
sea conveniente, para asegurarse de la
conformidad del producto.

medicion de los procesos y cumplir
efectivamente con el requisito
establecido por la norma, ya que es
una herramienta que permite
controlar y gerenciar en tiempo real.

8.5.1 Mejora continua.

La organizacién debe mejorar continuamente
la eficacia del sistema de gestion de la calidad
mediante el uso de la politica de la calidad,
los objetivos de la calidad, los resultados de
las auditorias, el analisis de datos, las
acciones correctivas y preventivas y la
revision por la direccion

Al implementar esta herramienta la
empresa se compromete a
monitorear los resultados de los
procesos, medir el cumplimiento de
los objetivos de la calidad, etc, para
determinar con estos datos las
acciones que sean necesarias para
mejorar continuamente.
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1.4 Cinco Fuerzas Competitivas de Michael Porter (Analisis
Estructural de los Sectores Industriales)

Al inicio de los afios 80 Michael Porter, en su libro Competitive Strategy:
Techniques for analizing Industries and Competitors, propuso un modelo para
analizar la estructura de lo que él denomino “ Sectores Industriales” que resulta
de agrupar, con fines de estudio, a las empresas que compiten entre si
produciendo y/o comercializando productos o servicios iguales o similares. Uno de
los postulados de este modelo es que en el entorno de la organizacién existen
cinco fuerzas que determinan la rentabilidad a largo plazo de un mercado o de
algun segmento de éste.

Esta herramienta es importante cuando se trata de diagnosticar la situacion
del conjunto de competidores agrupados en el sector industrial y de reconocer las
habilidades estratégicas que puede tener cada empresa para crear estrategias
que permitan ventajas competitivas sostenibles a largo plazo.

Las cinco fuerzas identificadas por Porter son:

M1 Amenaza de Ingreso de Nuevos Competidores.

El sector industrial o un segmento especifico es 0 no atractivo dependiendo de si
las barreras de entrada son faciles o no de saltar por nuevos participantes que
puedan llegar con nuevos recursos y capacidades para apoderarse de una porcion
del mercado.

i Amenaza de Ingreso de Productos Sustitutos.

Un sector industrial o segmento tiene un tope en sus precios y por ende en su
rentabilidad si existen productos sustitutos actuales y potenciales. En dependencia
de la base tecnoldgica, pueden entrar a precios mas bajos reduciendo los
margenes de rentabilidad de la industria.

i Poder de Negociacién de los Proveedores.

Los proveedores de un sector industrial tendran una correlacién de fuerzas a su
favor si estan bien organizados gremialmente, cuenten con fuertes recursos vy
puedan imponer sus condiciones de precio y tamano del pedido. Las condiciones

que agravarian la situacion del sector industrial son si los insumos que suministran
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son clave, no tiene sustitutos o son escasos y de alto costo y si al proveedor le
conviene estratégicamente integrarse hacia delante.

M Poder de Negociaciéon de los Compradores.
La correlacion de fuerzas para negociar estard a favor de los clientes si éstos
estan organizados, el producto tiene varios o0 muchos oferentes y/o sustitutos, el
producto no es muy diferenciado o pueden hacer sustituciones por igual o a muy
bajo costo. Generalmente los compradores exigen reduccion de precios, mayor
calidad y servicios a costa de los margenes de utilidad de las empresas del sector
industrial. Existen situaciones donde a las organizaciones de compradores les
conviene estratégicamente integrarse hacia atras.

i Rivalidad entre los Competidores.
Para una organizacién sera mas complejo competir en un sector industrial o en
uno de sus segmentos donde los competidores estén muy bien posicionados,
sean muy numerosos y tengan costos fijos altos. La rivalidad generalmente se
expresa en: Guerra de precios, Fuertes y agresivas campafas publicitarias y
mercadeo, promociones y lanzamiento de nuevos productos, lo que termina
beneficiando a los compradores u a otros sectores industriales como es el caso de
trasladarle recursos a la industria publicitaria en detrimento de la rentabilidad del
propio sector industrial.

1.5 EI FODA (Fortalezas, Oportunidades, Debilidades y Amenazas)

Es un enfoque de andlisis de las fuerzas estratégicas, que permite analizar
elementos internos y externos de todas las organizaciones. Se representa a través
de una matriz de doble entrada (Ver Diagrama 1.9, Pag. 62), en la que el nivel
horizontal se analizan los factores positivos y los negativos. En la lectura vertical
se analizan los factores internos y por tanto controlables y los factores externos,
considerados no controlables.

i1 Las Fortalezas son todos aquellos elementos internos y positivos que

diferencian a la empresa de otras de igual clase.
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i Las Oportunidades son aquellas situaciones externas, positivas, que se
generan en el entorno y que una vez identificadas pueden ser aprovechadas.
i Las Debilidades son problemas internos, que una vez identificados y
desarrollando una adecuada estrategia, pueden y deben eliminarse.
i Las Amenazas son situaciones negativas, externas al programa o proyecto,
que pueden atentar contra éste, por lo que llegado al caso, puede ser
necesario disefiar una estrategia adecuada para poder sortearla.

En sintesis:

las fortalezas deben utilizarse

las oportunidades deben aprovecharse

las debilidades deben eliminarse y

las amenazas deben sortearse; para conocer el nivel competitivo actual de la

empresa, antes de proceder al disefio de la herramienta propuesta.

Diagrama 1.9: Matriz FODA

FACTORES INTERNOS
Controlables

FACTORES EXTERNOS
No Controlables

FORTALEZAS OPORTUNIDADES
(+) (+)
DEBILIDADES AMENAZAS

(-)

(-)
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Capitulo
Antecedentes

T ~

2.1 Las Artes Graficas en El Sal
El folleto "El Puntero Apuntado con Apuntes Breves" se considera como la

primera publicacion hecha en El Salvador en el afio de 1641, por el predicador
Franciscano Fray Juan de Dios del Cid, quién construyé una pequefia prensa de
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madera para reproducir dicha publicacién, la cual presentaba en su contenido
como mejorar la produccién del afil y el desarrollo de las técnicas usadas.

A partir de 1827, comenzaron a establecerse imprentas por todo el territorio
salvadorefio: en San Miguel, Santa Ana, San Vicente, Cojutepeque, Sonsonate,
Santa Tecla y Zacatecoluca, en cuyos respectivos talleres se imprimian hojas
sueltas y pequenios folletos de todo tipo de ensefnanza.

Fue hasta el afo de 1861 cuando el General Gerardo Barrios dié un aporte
de mérito para el desarrollo de las artes gréficas en el pais, mediante la
adquisicién de una importante cantidad de cajas traidas desde Europa. También
trajo obreros franceses para orientar a los artesanos Salvadorefos en las nuevas
técnicas de la impresion.

En el siguiente siglo, por el afio de 1927, el Sefor José Guarante introdujo la
técnica de la litografia que para ese entonces consistia en dibujar en una piedra
litografica, que empapada de agua repele la grasa. Sobre la piedra se dibujaba
con un lapiz grasoso, que se humedecia, y sobre ella se pasaba un rodillo
entintado.

En el ano de 1935, el sistema offset litografico moderno es introducido al
pais por el Sefor Lud Dreikorn, emprendedor y activo ciudadano Aleman quien
lleg6 al pais contratado para dar servicio en la empresa Dutriz Hermanos. Este
avance tecnolégico del siglo XX a hecho que la litografia se modernice, dejando a
un lado el uso de la piedra y empleando en su lugar placas de Zinc y Aluminio.

El offset es un procedimiento plano grafico, que no tiene el tipo de relieve
gue se usa en la tipografia.

A partir de 1950 inicia una amplia evolucion del campo grafico; donde el tipo
de maquinaria evoluciona de impresiones simple o lineales (es decir textos),
pasado por impresion de medio tonos (fotografias blanco y negro) hasta llegar al
Full color o Cuatricromia .

Las artes graficas tomaron mayor auge en la década de los 60s a los 70s,
con la introducciéon de nuevas técnicas de impresion y diversidad de maquinas
tipograficas como Chandler, Heildelberg, como también el apoyo que brindaba la
Escuela Nacional de Artes Graficas, en la formacién de mano de obra calificada en
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las diferentes ramas. En ese tiempo algunas imprentas se dedicaban a la
elaboracién de un producto impreso definido, unos hacian papeleria en general,
viiietas, libros, revistas, calendarios y cajas.

Para 1990, este tipo de empresas estaban exentas del pago de timbres
(Ley de Imprenta) y también atendiendo las modificaciones del Decreto Legislativo
No0.383 de fecha 30 de noviembre de 1989 (Parte Tercera del Arancel
Centroamericano de Importacion), los productos tales como periddicos, libros y
revistas estan exentos del pago de arancel. En 1991, todas estas exenciones

fueron eliminadas.

2.1.1 Antecedentes del Sector

En la actualidad nuestro pais cuenta con diversas fuentes y rubros
productivos que forman parte del crecimiento y desarrollo econémico. Dentro de la
industria encontramos al sector imprenta, que representa una actividad productiva
que ha venido evolucionando y creciendo tecnolégicamente a través de los afos,
ya que ademas de aspectos mecanicos, se han incorporado a los equipos de
impresién aspectos quimicos, opticos, electronicos, etc.

Las imprentas realizan su actividad productiva de manera manual y/o
mecanizada, lo cual varia de acuerdo a la capacidad tecnoldgica de cada una, ya
que muchas de ellas poseen poco recurso tecnoloégico y es mayor la intervenciéon
manual en el proceso; en otros casos hay empresas que poseen mayor nivel
tecnoldgico y es menor pero siempre necesaria la intervencién manual.

Con el pasar de los afos, la importancia de los productos que se ha
incrementado, ya que una de sus principales virtudes es agregar valor a otros
productos. La mayoria de veces los productos derivados de esta industria son la
imagen primera que el consumidor percibe, esto es lo que hace que esta industria
sea importante y peculiar a la vez.

Los objetivos primordiales, de toda empresa grafica, son el ofrecer productos
de calidad, precios razonables, y con tiempos de entrega que satisfagan la
necesidad del cliente, para alcanzar la meta de ser competitivos en el mercado.
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Participacion de la Industria Grafica en la Economia Salvadoreia

A continuacién se analiza la participacion de la industria grafica en ambitos
tales como el Producto Interno Bruto (PIB), Total de Establecimientos y Tipo de
Organizacion. Los instrumentos utilizados para analizar la situacion han sido
tomados de La Revista Trimestral del Banco Central de Reserva, trimestre de
Octubre 2003 y Encuestas Economicas, realizadas por la Direccion General de
Estadisticas y censos (DIGESTYC) para los afios de 1998, 1999 y algunos datos
del afno 2002 (ya que éste Ultimo aun se encuentra en proceso de elaboracion).

Tabla 2.1: Participacién de la Industria Gréafica en el Producto Interno Bruto®.

ANOS Produccion Bruta Sector| Produccién Bruta Total | Participacion del Sector
Grafico en Millones $ Millones $ En PIB %

1998 69.77 6189.89 1.12%

1999 72.24 6403.37 1.13%

2000 70.79 6541.23 1.08%

2001 76.14 6651.05 1.14%

2002 77.29 6791.6 1.14%

La tabla 2.1, muestra la participacion porcentual de las empresas
pertenecientes a la industria grafica en la generaciéon del PIB. Como se puede
observar la aportacion supera el 1%. En la mayoria de los afos presentados se
inclina al aumento en la participacién, en dicho sector. Una causa puede ser la
importancia que ha tomado este tipo de productos, por el valor agregado que dan

a productos de otras industrias.

Tabla 2.2: Total de establecimientos y ventas para fabricas de papel, productos de

papel e imprentas’.

6 Tomado de: Revista Trimestral del BCR, Edicion: Octubre, Noviembre, Diciembre 2003.

7 Fuente: Direccién General de Estadistica y Censos (DIGESTYC), Encuestas Econémicas,1998,1999 y 2002
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En la tabla 2.2, se puede visualizar como se comporta la tendencia de
crecimiento, en esta industria, con el pasar de los afnos. Personal de DIGESTYC,

manifiestan  que %

del total de |_ANO TOTAL CRECIMIENTO
1998 448 2.74%

empresas 1999 662 4.05%

registradas, por [T 5002 998 6.09%

ellos, en el gran
San Salvador es donde se centra la mayor parte de establecimientos, en un mayor
porcentaje de pequefias empresa seguido por medianas y como minimo la gran
empresa.

Para complementar los datos anteriores se elaboro un resumen general de
acuerdo a la organizacién juridica (Ver Tabla 2.3) registradas por DIGESTYC, para
los anos:

Tabla 2.3: Registro de establecimientos de acuerdo a la organizacion juridica.
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ORGANIZACION JURIDICA | 01998 | ARG 1999
UNIPERSONAL 061 549
S.A. . 5
S.A. DE C.V. 182 107

TOTAL 448 662

Como se observa en dos afnos consecutivos el registro de empresas
unipersonales (clasificacién de acuerdo a DIGESTYC) es el que predomina.
Analizando los resultados econémicos obtenidos mediante el porcentaje de ventas

registradas (Ver Tabla 2.4) se obtuvo la siguiente relacién:

Tabla 2.4: Ventas registradas a escala nacional.

. Ventas
e Miles $
1998 250.68
1999 312.629

El proceso de globalizacion que los paises latinoamericanos experimentan
provee una oportunidad para fortalecer las coyunturas que la industria grafica ha
experimentado en el pasado, bajo los ejes de productividad de recursos y calidad
de productos y procesos. La importancia de esta industria se ve reflejada en su
singularidad y el valor que dan a la produccion de otros productos en el ambito de

imagen e informacion.
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CLASIFICACION CIIU 2: 34 Fabricacion Papel, Productos de Papel e Imprenta

341 Fabricacién de papel y productos de papel
3412 Fabricacion de cajas y envases de papel
3419 Fabricacion articulos de pulpa, papel y carton
342 Imprentas, editoriales e industria del carton
3420 Imprentas, editoriales e industria del carton

2.2 Situacion Actual de la Empresa

2.2.1. Introduccion

La participaciéon de la micro y pequefia empresa, en la actividad productiva
de nuestro pais, asi como su gran numero existente (de acuerdo a DIGESTYC
existen alrededor de 15 mil establecimientos catalogados como PYMES en todo el
pais), demuestra que el aporte que éstas brindan a la poblacion es de gran
relevancia, ya sea en la produccion de bienes, prestacién de servicios y /o
generacion de empleos (la PYMES concentra el 32.7 por ciento de los empleos del
pais, de acuerdo a cifras de FUNDAPYME).

Los propietarios de la empresa en estudio manifestaron su deseo de
mantener al margen el nombre comercial bajo el cual es reconocida la empresa
por politicas propias de ellos.

Por lo anterior, el nombre de la comparia se mantendra en anonimato, en el
ambito de estudio, para la identificacion de la misma se le conocera con el nombre
de “LA EMPRESA”.

8 Fuente: Direccion General de Estadistica y Censos (DIGESTYC)
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2.2.2. Breve Historia de la Empresa

Como la mayoria de las pequenas empresas, surge y se mantiene como
una empresa familiar. La idea de fundar una empresa dedicada a las artes graficas
se debe a que su fundador laboraba en una empresa dedicada al mismo rubro. La
visidbn de poseer una empresa propia surgié con la experiencia adquirida, es asi
como en el afio de 1990 inician operaciones con solo un empleado mas es decir
en total 3 personas, asignandose tareas de acuerdo a la necesidad de los trabajos
recibidos.

Se elaboraban solo productos de caracter social, fabricados bajo
produccion artesanal, es decir la mayor parte del proceso sé elaboraba
manualmente, no se llevaba ningun tipo de control en la produccién y en la calidad
de los productos. Con el pasar de los afos la demanda, de sus productos, fue en
aumento, fue asi como se formo una sociedad entre el duefio y su esposa, con
fines de invertir en maquinaria y equipo mas modernos. Con el hacinamiento nacié
la necesidad de un traslado al local donde se encuentran actualmente. EI nUmero
de empleados se vio incrementado y la tecnologia fue una herramienta necesaria
para mejorar la calidad de los productos. El compromiso adquirido con los clientes
y la demanda de nuevos y mejores productos se vio favorecida cuando en el ano
de 2003 se invierte en una nueva y muy moderna maquina la cual les permite
abrirse nuevos mercados debido a la calidad de impresién y a la capacidad
productiva que se obtiene de ella.

Con el apoyo de una institucién gubernamental, se ha facilitado mejorar su
nivel a tal grado que en la actualidad se encuentran en la fase de implementacion
del Sistema de Gestidén de Calidad ISO 9001:2000, el cual deciden iniciar bajo dos
conceptos claves: ser mas competitivos y mantener estandares de calidad
superiores a los que se ofrece en el mercado de la impresiéon en El Salvador, lo

que permitird a su vez mantener clientes satisfechos.
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2.2.3. Estructura Organizativa de la Empresa

No hay unidad de criterio con respecto a la definicién de la Micro y Pequena

Empresa, pues las definiciones que se adoptan varian segun sea el tipo de
enfoque.
Algunos especialistas destacan la importancia del volumen de ventas, el capital
social, el numero de personas ocupadas, le valor de la produccién o el de los
activos para definirla. Otros toman como referencia el criterio econdémico,
tecnologico.

Por otro lado, también existe el criterio de utilizar la densidad de capital para
definir los diferentes tamanos de la Micro y Pequefa Empresa. La densidad de
capital relaciona el valor de los activos fijos con el nimero de trabajadores del
establecimiento.

La OIT, en su Informe sobre fomento de las Pequefas y Medianas
Empresas, presentado en la 72° reunion de la Conferencia Internacional del
Trabajo, realizada en Ginebra en 1986, define de manera amplia a las Pequenas y
Medianas Empresas pues considera como tales, tanto a empresas modernas, con
no mas de cincuenta trabajadores, como a empresas familiares en la cual laboran
tres o cuatro de sus miembros, inclusive a los trabajadores auténomos del sector
no estructurado de la economia (informales).

Como se observa, existen diversos criterios para caracterizar a la Pequena
Empresa. Sin embargo, para nuestro estudio utilizaremos la siguiente definicion:

PEQUENA EMPRESA: Toda unidad econémica que tiene hasta cincuenta
ocupados y que sus ventas anuales son hasta el equivalente a 4,762 salarios
minimos urbanos, excluyendo aquellas que tienen ventas anuales menores al
equivalente de 476.2 salarios minimos con 10 o0 menos ocupados®

Actualmente la empresa se encuentra compuesta por 20 empleados,

incluyendo a los accionistas de ella. 18 empleados internos y 2 empleados que

® Tomado de: www.conamype.gob.sv
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prestan su servicio de forma externa. Se ha descrito un organigrama general que
identifica los puestos y areas que la componen mostrado en el anexo 2, se define

como estan distribuidos de acuerdo a las areas:
i Administrativa: compuesta por la gerencia general, gerencia
administrativa y contabilidad, la cual es externa. En esta area se cuenta con

un total de 6 empleados (Ver Tabla 2.5).

Tabla 2.5: Distribucién de empleados en area administrativa.

No.

M Empleados

Gerente General
Gerente Administrativa
Asistente Administrativo
Atencion al cliente
Despacho

EXTERNOS

Contador 1
Cobrador
TOTAL 8

—_ N | ===

—

M Produccion: En esta area es donde mayor cantidad de personal existe,
por la importancia del proceso se han distribuido de acuerdo a la capacidad

y experiencia de cada uno de ellos, (Ver Tabla 2.6, Pag. 73).

Tabla 2.6: Distribucion de empleados en area de produccion.
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No.

AL Empleados

Disenador Grafico

Encargado de Impresién Digital
Supervisor

Impresores Offset

Serigrafos

Auxiliar de Impresion ( RISO)
Fotomecanico

Prensista

Encargados de Acabados
TOTAL

—_ === —_ ==
N w

[y
N

2.2.4. Descripcion General de los Productos

Las empresa goza una produccion bastante diversificada. Su mercado va
desde productos escolares, oficina, hasta etiquetas y cualquier disefio o producto
que el cliente necesite, siempre y cuando sea relacionado con impresién.
Actualmente posee una cartera de clientes amplia, que va desde clientes
nacionales hasta algunos pocos en Centro América (Guatemala y Honduras),
algunos firmemente consolidados (Por politicas propias de la empresa no se tuvo
acceso detallado de los clientes, solo se abordaron aspectos generales acerca de
estos).

Una de las -caracteristicas béasicas de esta industria es que las
especificaciones las define el cliente de acuerdo a sus necesidades, por ello no se
puede mantener una lista de precios fija, estos pueden variar de acuerdo a la
calidad, cantidad y tiempo de entrega que se necesite el producto.

Las materias primas principales en este tipo de industria son: el papel y las
tintas.

De acuerdo a las ventas registradas por la empresa (ver tabla 2.7 Pag. 75),
se han clasificado que los productos que poseen una mayor demanda son los

siguientes:
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1) Menus, Brochures, Boletines: Este tipo de producto en algunas ocasiones se
disefia totalmente (colores, disefio, fondos, etc) y en otras el cliente proporciona
especificamente lo que desea. En la mayoria de ocasiones se utiliza papel
especial elegido por el cliente.

2) Otros, disefos especificados por clientes: Cualquier producto que necesite el
cliente que difiera de los productos mencionados, se incluye aqui, por ejemplo
caratulas para CD’S, revistas, tarjetas especiales, etc.

3) Tarjetas de Graduacién, Invitaciones, Bodas: Lo constituye todo tipo de tarjetas
para eventos sociales. Se posee variedad de disefios para que el cliente elija.

4) Tarjetas de presentacion Oficina: Se fabrican sobre la base del disefo
seleccionado por el cliente, en estas se incluye en la mayoria de ocasiones él logo
de la organizacion a la cual pertenecen.

5) Hojas, Sobres membreteados, Volantes: Se elaboran de acuerdo a la
necesidad del cliente.

6) Papeleria IVA: Lo componen facturas numeradas, que van compaginadas de
acuerdo a lo establecido por la ley.

7) Vinetas: Se procesan para colocarse en prendas de vestir u otro producto que
lo necesite, de acuerdo al disefio establecido por el cliente.

8) Tarjetas personales: Elaboradas en disefos que se tiene como muestra o si el
cliente lo desea se elabora un disefio mas personalizado. Por lo general son

cantidades pequenas.

Tabla 2.7 : Clasificacién de ventas ( Enero a Junio 2003)

%

PRODUCTO PARTICIPACION
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Menus, Brochurs, Boletines 12.25
Otros, disenos especificados por clientes 50.32
Tarjetas de Graduacion, Invitaciones, Bodas 10.00
Tarjetas de presentacion Oficina 9.04
Hojas, Sobres membreteados, Volantes 7.04
Papeleria IVA 4.10
Vinetas 3.59
Tarjetitas personales 1.95
Carpetas 1.71
TOTAL 100

2.2.5. Descripcion General de los Procesos

Describir el proceso de fabricacién de cada uno de los productos es muy
redundante, ya que la gran mayoria son procesos de fabricacion muy similares
entre si. Se han obtenido los procesos (Ver Flujogramas 2, 3y 4, Pag. 76,77 y 78)
que muestran la secuencia de pasos de los diferentes tipos de impresién que se

desarrollan en la empresa.

Flujograma 2: Proceso Completo en el Sistema Off Set.
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COTIZACION

v

ELABORAR EL ARTE 47

CLIENTE
APRUEBA ARTE?

ELABORAR NEGATIVO

v

MONTAJE
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v

REVELADO DE
PLANCHA

 /

IMPRESION

 /

ACABADO

 /

REFILADO

v

EMPACADO

v

ENTREGA

Flujograma 3: Proceso Completo de Impresion en Serigrafia.
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INICIN

COTIZACION

v

ELABORAR EL ARTE —

CLIENTE
APRUEBA ARTE?

ELABORAR POSITIVO

v

MONTAJE EN MARCO

4_

IIMPRESION

4_

ACABADO

4_

REFILADO

4_

EMPACADO

v

ENTREGA

FINI

Flujograma 4: Proceso Completo de Impresion en Riso.
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2.2.6. Analisis de Procesos.

Los procesos de la empresa dedicada a la impresion, han sido analizados
con el propoésito de identificar aquellos procesos que generan mas valor para los
clientes y determinan aquellos puntos en los que la empresa debera poner
especial a atencion para lograr el cumplimiento de la estrategia que se ha
propuesto alcanzar.

Para definir los procesos que generan mas valor ante los clientes se

tomaron en cuenta los siguientes criterios:

1. Procesos que estan directamente relacionados con la atencion al
cliente.
2. Los procesos que impactan en la calidad del producto que recibe el
cliente.
3. Procesos claves que deben ser monitoreados constantemente para

optimizar el proceso productivo.

En base a estos criterios se identificaron los siguientes procesos criticos:

ATENCION AL CLIENTE

Se considera que el personal a cargo de esta area posee un papel
protagonico al momento de atender a un cliente, ya que de esta area depende en
gran parte que se cierre el negocio.

Actualmente la capacidad de respuesta hacia los posibles clientes se
considera aceptable, de acuerdo al andlisis realizado en el diagnostico, sin
embargo es uno de los principales puntos que pueden ser Utiles para evaluar
constantemente la percepcién y satisfaccién de los clientes, con miras a mejorar y
obtener de forma especifica y por parte de ellos mismos, aquellos aspectos en los

que se bebera poner especial atencion.
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DISENO

Una vez se ha llevado a cabo el negocio con el cliente, el siguiente paso
consiste en que apruebe el disefio que ha solicitado, es por ello que ha este
proceso se le debe prestar la atencion necesaria, debido a que a demas de que el
cliente debe estar satisfecho con la primera impresion de lo que llegara a
convertirse en el producto solicitado, de la calidad de este proceso depende el
resto del proceso productivo. Es importante mencionar que aunque las artes son
aprobadas por el cliente la responsabilidad ante cualquier error en la misma es
directamente sobre el personal a cargo de la elaboracion del mismo, es por ello
que esté se ha considerado como un proceso critico, debido a que con el producto
que se obtiene (el arte) se elabora la lamina o plantilla que servira para completar
el pedido hecho por el cliente.

IMPRESION

De acuerdo a todas las especificaciones y requisitos dados por el cliente y
el arte entregada por disefio se procede a llevar acabo el tiraje del producto. Se
considera este proceso como critico debido a que es en este donde se registrara y
verificara que el producto final sea exactamente el mismo que el cliente solicito,

cumpliendo con la cantidad solicitada y calidad requerida
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GCapitulo [
Diagnostico

T ~

3.1 Situacion Actual de la E
Para realizar un planteamiento objetivo y real se recurri6 analizar la
empresa por medio del presente diagnostico, el cual ha sido elaborado con el fin

de determinar en primer lugar la problematica existente en la empresa y en
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segundo lugar analizar aquellas areas en las que se pueden ver reflejados datos
importantes que contribuyan a la estructura del disefio que posteriormente se
desarrollara. Para tal efecto se abordan aspectos a cerca de :
v' Eficiencia y calidad de los recursos fisicos, en analisis de: Infraestructura y
Procesos Operativos.
v' Capacidad de innovacion, en analisis de: Tecnologia y Procesos Operativos.
v' Capacidad de respuesta ante situaciones adversas, en analisis de: Recurso
Humano y Tecnologia.
v’ Eficiencia de la comunicacién, en andlisis de: Recurso Humano.
empresa que merecen mas atencion por parte de la empresa y que seran en las
que los indicadores con el proposito de conocer y analizar la situacion actual en la
que se encuentra la empresa. Actualmente la empresa se encuentra en proceso
de implantacién del Sistema de Gestion de la Calidad bajo la norma ISO
9001:2000, para posteriormente cerificarse con dicha norma. definiendo su
estrategia de la siguiente manera:
VISION:
“Ser una organizacion eficiente a nivel nacional, con equipo humano capacitado y
comprometido para ofrecer y entregar productos impresos de alta calidad, en el
tiempo establecido, que garantice la satisfaccién de nuestros clientes”

POLITICA DE CALIDAD:
“La direccién de la empresa, pone a disposicidn de sus clientes, sus recursos
humanos y técnicos, para poder desarrollar eficientemente un sistema de gestién
de calidad.
Su compromiso es mejorar continua y sosteniblemente la calidad de los productos
y servicios para satisfacer los requisitos establecidos por los clientes”
VALORES DE LA EMPRESA:
Valores Institucionales:
1- Clientes satisfechos y fieles:
La empresa se compromete a lograr la entera satisfaccion del cliente para

mantener su lealtad.
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2- Mantener un nivel de calidad continuo y sostenible que satisfaga a nuestros
clientes:
La empresa adquiere un compromiso ante sus clientes, poniendo a su
disposicion, todos los recursos con los que cuenta (recurso humano,
econémico, materiales y equipo), para obtener productos de calidad que
satisfagan los requisitos previamente solicitados.

3- Honestidad Empresarial:
La empresa, mantiene el principio de trabajar con honestidad y ética
empresarial, cumpliendo con todas las obligaciones fiscales, salariales,
prestaciones laborales que exige la ley.

4- Credibilidad:
Proyectar una imagen de credibilidad en el sentido de que la empresa parte
del principio de atender oportunamente y con calidad las necesidades del
cliente.

5- Compromiso hacia los proveedores:
La empresa, se compromete con sus proveedores a cumplir con las
obligaciones por los bienes y servicios suministrados a la empresa en el
plazo y términos convenidos, honrando asi las obligaciones de la empresa.

6- Politica de Confidencialidad:
La empresa, se compromete ante sus clientes a mantener la
confidencialidad de sus trabajos y no hacer uso de sus artes y disefios para
otros fines, asi como a cuidar de sus bienes.
De parte de nuestros proveedores, se exigira una carta de confidencialidad

para cumplir con esta medida.

Valores de Nuestro Recurso Humano:
1- Honestidad, confiabilidad y responsabilidad:
Nuestro recurso humano esta consciente en que tiene que elaborar trabajos
de calidad y, elaborar responsablemente los productos en base a las

necesidades del cliente y en forma oportuna.
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También tiene que ser responsable de hacer buen uso y cuidar
adecuadamente los bienes de la empresa asi como los bienes de los
clientes.

Tiene que ser honesto y confiable en cuanto al uso de la informacién y
tecnologia dentro de la empresa y la de los clientes, para que no se de fuga
en estos aspectos.

Tiene que ser responsable con el tiempo de trabajo, usandolo

eficientemente.

2- Credibilidad:
El compromiso como equipo de trabajo es cumplir con la calidad y el tiempo
ofrecido.

3.1.1. Metodologia para el Analisis de la Situacion Actual de la
Empresa

La metodologia utilizada para llevar a cabo el andlisis de la situacién actual
de la empresa se ha desarrollado en base a una serie de pasos los cuales se
detallan a continuacién:

1. Recolectar la Informacién
Analisis de resultados de encuestas
Analisis de observacién directa y entrevistas
Andlisis del sector
Analisis FODA

o &> 0D

3.1.2. Recoleccion de Informacion

Se ha recolectado la informacion por medio encuestas que fueron realizadas
al personal de la empresa, las cuales se muestran en las tablas 3.1, 3.2 y 3.3
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Pags.85 y 86) Esta informacion fue complementada con la observacion directa y

entrevista realizadas a los accionistas.

Tabla 3.1: Sintesis de Encuestas Realizadas

Encuestas

Obijetivo:

Obtener informacién real y objetiva de las diferentes areas de la
empresa para poder establecer su situacién actual.

Dirigida a:

16 personas ( personal)

Contenido
general:

Las preguntas fueron orientadas a las areas que se consideran que
la informacion obtenida puede contribuir al analisis del estado actual
de la organizacién. Se indagd sobre aspectos como el ambiente
laboral, para conocer mas a fondo las relaciones interpersonales
dentro de la organizacién, la satisfaccién de los empleados con
respecto a sus actividades e instalaciones fisicas de la empresa.
Otra area que se explor6 fue la de la comunicacion, existente entre
los diferentes niveles de la organizacion, y el grado de confianza con
que los empleados se manifiestan a sus jefes.

Ademas de investigar en que porcentaje los miembros de la
organizacidén conocen la estrategia de la empresa, es decir, vision y
objetivos de la empresa, como los objetivos propios del proceso que
cada uno desempefa. Se considero importante investigar el grado
en que los empleados se sienten comprometidos e identificados con
la empresa, para poder determinar que tanto aportan para que la
empresa cumpla con los requisitos de sus clientes con el producto

que reciben, lo que permite a su vez llenar con las expectativas

financieras de los accionistas.

Tabla 3.2: Sintesis de entrevistas realizadas

Entrevistas

Obijetivo:

Conocer generalidades de areas, las cuales son de exclusivo manejo
por los accionistas, con el fin de obtener alguna informacion propia
de estas.
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Dirigida a:

Gerente Administrativa y Gerente General.

Contenido

general:

En las entrevistas realizadas se abordaron aspectos del éarea
financiera, recursos y comunicacion dentro de la empresa. Se
considero que este tipo de informacion solo se obtendria a través de
los accionistas. Se indagaron generalidades sobre las expectativas
financieras, las inversiones realizadas, como se perciben la

comunicacién de parte: de los accionistas hacia los empleados y

viceversa.

Tabla 3.3: Sintesis de la observacion directa llevada acabo

Observacion Directa

Objetivo:

Identificar aspectos generales y complementar la informacién
brindada y recolectada para hacer mas veridicos los analisis

posteriores.

Contenido general:

Se observaron aspectos generales del trabajo, que
desempefian dentro de la organizaciéon, poniendo mayor
énfasis en el uso de la tecnologia con que dispone la empresa,
para valorar el grado tecnolégico que poseen actualmente.
ademas de complementar informacién obtenida por medio de

los instrumentos anteriormente descritos.

3.2 Resultados y Analisis de las Encuestas

A continuacién se presenta la tabulacién de los resultados obtenidos a las

preguntas formuladas a las diferentes areas: (Ver Anexos 3, 4y 5)

Al final de la tabulaciéon de cada encuesta, se muestra un analisis general

de los resultados obtenidos y la indagacion total del area.

Recurso Humano:
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Objetivo: Conocer e identificar todos los factores internos que involucran al

personal directamente, desde su seleccion hasta la identificacion y compromiso

con la empresa.

Pregunta 1.

¢, Fue seleccionado(a) por un
proceso de reclutamiento y
seleccién de personal?
Objetivo: Identificar hasta
que niveles se selecciona la
capacidad y calidad del
personal.

Observacion:

33%

Pregunta 1

67%

oSl
oNO

El 67% del personal fue contratado por un proceso de reclutamiento y seleccion de

personal, es decir cumplen con el perfil necesario para el puesto; mientras el 33%

restante expresd que ingreso a la empresa por medio de recomendacion.

Pregunta 2.
¢, Recibi6  Algun tipo de
induccién cuando fue

contratado (a)?

87

Pregunta 2

87%

oSl
oNO




Objetivo: Determinar en que grado la organizaciébn se compromete con el
crecimiento del personal que contrata.

Observacion:

Un 87% de los empleados manifestaron no haber recibido ningun tipo de induccion
al momento en que fueron contratados y solo un 13% manifesté si haberla
recibido, Principalmente para el area de trabajo para la cual fue contratado.

Pregunta 3.

.Se le detallaron las funciones Pregunta 3
del puesto de trabajo para el cual
fue contratado (a)? 80%
Objetivo: Conocer en que grado
los empleados estan enterados

de las funciones en su area de oSl
. oNO

trabajo.

Observacion:

Al 80% de los empleados si se les detallaron las funciones del puesto para el que
fueron contratados, un 20% manifesté que no se les detallo y que mas bien es por
Su propia experiencia como desarrollan su trabajo.

Pregunta 4.
. Pregunta 4

¢, Conoce la finalidad de su puesto
de trabajo? 87%
Objetivo:  Comprobar si el
personal identifica cual es la
finalidad de su puesto de trabajo.

o 13% oSl
Observacion: NS
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El 87% de los empleados si conocen la finalidad de su puesto, un 13% expresaron

no conocerla.

Pregunta 5.

¢, Cudl es el nivel de satisfaccion
con su trabajo?

Objetivo: Conocer el nivel de
satisfaccion que los empleados
tienen con su trabajo dentro de la
empresa.

Observaciones:

7%

0%

Pregunta 5

66%

27%

O Exelente
[0 Bueno
O Regular
O Malo

El 66% del personal posee un buen nivel de satisfaccion, el 27% un regular, un 7%

un nivel de satisfaccion excelente.

Pregunta 6.

¢ Esta satisfecho con el salario que
recibe?

Obijetivo: Conocer en que grado es
satisfactorio el aspecto salarial

para los empleados.

Observacion:

Pregunta 6

87%

oSl
OoNO

El aspecto salarial no es satisfactorio para un 87% de los empleados, sin embargo

el 13% opina que su salario es satisfactorio.

Pregunta 7.

¢, Cree usted que el trabajo que desempefia es importante para la empresa?
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Obijetivo: Establecer en que grado los empleados sienten que su trabajo
contribuye las actividades que realiza la empresa.

Observacion: El 100% del personal considera que el trabajo que desemperian en
su area es importante para la empresa, ya que por la naturaleza de esta, solo
existe un puesto de trabajo para cada una de las actividades que se llevan acabo.
(Ver Tabla2.5y 2.6, Pag. 72y 73)

Pregunta 8.
i ) _ Pregunta 8
¢ Cuanta confianza tiene usted

con su jefe?

60%

Objetivo: Establecer el grado de

confianza que el personal tiene

) 0 Exelente
con los mandos superiores. 5
7% O Bueno
Observacion: O Regular
. , O Malo
Un 60% manifesté tener una 20%

buena confianza con  sus
superiores, un 20% revelé que la confianza era regular, un 13% declardé que la
confianza es mala y un minimo del 7% expresoé tener excelente confianza con su

jefe.

Pregunta 9.

Pregunta 9

¢, Se siente con libertad de hablar

a sus jefes sobre su trabajo?

oSl
oNO
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Obijetivo: Verificar el grado de libertad con que los empleados comunican los

aspectos de trabajo a sus jefes.

Observacion:

El 60% de los empleados encuestados respondieron que si se sienten con libertad

de hablar sobre su trabajo a los jefes, el 40% manifestd que no se sienten en

libertad de hacerlo.

Pregunta 10.

¢, Conoce usted los objetivos,
misiobn y vision de la
empresa?

Objetivo: Establecer en que
grado los empleados conocen
la estrategia de la empresa.
Observacion: Un 80% puso

Pregunta 10

80%

oSl
oNO

de manifiesto si conocerlos, el 20% restante alin no los conoce.

Pregunta 11.

¢, Existe el trabajo en equipo o
cooperativo?

Objetivo: Conocer en que
grado estan las relaciones
interpersonales dentro de la
empresa.

Observacion:

Pregunta 11

47% oSl

oNO

El 53% manifesté que si existe el trabajo en equipo y cooperativo, un 47%

coment6 que no sé practica, al menos que se le pida.
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Pregunta 12. Pregunta 12

¢, En que grado se identifica con
la organizacién y desea seguir

74%

participando activamente en

ella?
Objetivo: Establecer en que OMucho

) . o O Lo Necesario
nivel los empleados se sienten 13% 0 Poco

parte de la organizacion vy

desean continuar en ella.

Observacion:

El 74% manifesté que se identifican lo necesario, el 13% sefnalé que se identifica
mucho y desea seguir participando activamente en ella y el 13% restante expreso
identificarse poco con la empresa.

Analisis:

La empresa actualmente no cuenta con un manual de puestos y funciones,
de acuerdo a los resultados obtenidos se pudo verificar que la seleccién y
contratacion del personal se lleva acabo bajo el criterio que los accionistas definen
con el fin de reunir el perfil para los diferentes puestos.

La induccién que se da al empleado al momento de ser contratado es
basica, solamente para que conozca su rol dentro de la organizaciéon y las
funciones que derivan del puesto de trabajo. Sin embargo un 87% de los
empleados conoce en realidad la finalidad de su puesto de trabajo, esto deja en
evidencia la necesidad de un sistema de informacién efectivo que garantice la
comunicacién global en la organizacion.

Con respecto al nivel de satisfaccion, se ve reflejado como un 73% del
personal se encuentra en un nivel de satisfaccidbn aceptable, sin embargo el
aspecto salarial no es satisfactorio en su totalidad. Se considera que no es valido
medir la satisfaccion sobre la base del salario, pero se debe considerar la medida
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de como influye este factor. Sin embargo segun apreciacion visual, este factor no
influye representativamente en el desemperio del personal de la empresa.

El 100% del personal reconoce la importancia del trabajo que desempena
en la empresa, ya que como se menciono, por la naturaleza de la misma existe un
Unico puesto de trabajo para cada actividad que se realiza, basandose en esto
califican como importante su trabajo.

La comunicacién existente entre el personal con los mandos superiores
refleja los datos (60%) que es con confianza y con la libertad necesaria para
manifestar todos aquellos aspectos relacionados al ambiente laboral, sin embargo
el 40% restante, el cual es considerable, manifiesta que dichos aspectos no son
muy efectivos.

Un 80% de los empleados conocen la estrategia de la empresa, incluso han
participado en la formulacién de ésta, el porcentaje restante (20%) sabe que se ha
formulado, pero no han dedicado el interés necesario para conocerla. A pesar de
todos los factores que se han identificado anteriormente existe un buen porcentaje
(87%) de empleados que desean seguir participando activamente en la empresa,
esto se ve reflejado en la disposicion que manifiestan hacia sus labores.

El trabajo cooperativo dentro de las actividades que se llevan acabo en la
empresa de acuerdo a los empleados, existe cierta porcidn que opina que si se da
pero hasta cierto punto, pero el porcentaje restante (47%) sefala que es muy
dificil dejar su puesto de trabajo ya que no existe otra persona que pueda
sustituirlo mientras se dedica a apoyar otra actividad, por lo que solo colabora en
aquellos tiempos en que sus actividades ya estan concluidas.

Infraestructura:

Objetivo: Conocer como el ambiente estructural y las condiciones de trabajo

intervienen en la satisfaccion de los empleados.
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Pregunta 1.

¢,Son limpias y seguras las
condiciones de trabajo dentro
de la empresa?

Objetivo: Conocer en que
grado el empleado se siente
cdmodo y seguro en las
instalaciones.

Observacion:

7%

Pregunta 1

93%

oSl
ONO

El 93% de los encuestados estan consientes que las instalaciones son limpias y

seguras, el resto 7% evidencia una insatisfaccion para las condiciones en la

empresa.
Pregunta 2.

¢, Considera que las
instalaciones estan

distribuidas en forma efectiva
de tal manera que exista un
adecuado flujp de las
operaciones?

Objetivo:  Verificar si la

Pregunta 2

O Sl
oNO

distribucién de las instalaciones es efectiva desde el punto de vista de los

empleados.

Observacion:

Un 60% considera que las instalaciones estan distribuidas de manera adecuada y

efectiva, mientras que un 40% considera lo contrario.
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Pregunta 3.

¢, Es apropiada la tecnologia
de proceso que se utiliza?
Objetivo:  Conocer si los
productos son fabricados con
la tecnologia adecuada.
Observacion:

El 60% respondié que se

13%

27%

Pregunta 3

60%

oSl
oNO
O NO SABE

cuenta con tecnologia apropiada, el 27% manifesto6 insatisfaccién en este aspecto

y un 13% declar6 que no sabe si es apropiada.

Pregunta 4.

¢, Considera que la iluminacién
es la adecuada en su puesto
de trabajo?

Objetivo:  Verificar si las
condiciones de trabajo se
adaptan a la actividad del
puesto de trabajo.
Observacion:

Pregunta 4

OSl
oNO

El 60% manifestd estar satisfechos con la iluminacién en su respectivo puesto de

trabajo y el otro 40% expresd que la iluminacién es insuficiente para la actividad

que realizan.

Pregunta 5.

¢ Considera que existe un flujo

efectivo de aire en

instalaciones?

las

4%

Pregunta 5

oSl
oNO




Obijetivo: Determinar el grado de satisfaccion y comodidad con las instalaciones.
Observacion:

Un 53% del personal manifestd, si estar conforme con el flujo de aire en las
instalaciones de la empresa, mientras el 47% expresé inconformidad.

Anadlisis:

La empresa cuenta con instalaciones propias, ubicadas en una zona
exclusiva de San Salvador y aunque las instalaciones no son las apropiadas se
han tratado de distribuir las areas de trabajo, considerando el flujo del proceso.
Tal como se refleja en los datos el 60% del personal manifiesta su satisfaccion en
este aspecto, considerando también las condiciones referidas a limpieza y
seguridad en el area de trabajo.

En cuanto a la tecnologia utilizada para llevar acabo los diferentes
procesos, el 60% considera que es la apropiada para la actividad que realiza, en
éste sentido vale recalcar que en general existe maquinaria que aunque su
tecnologia no es reciente cumple hasta cierto punto con los requerimientos
necesarios. En el area de impresion offset se cuenta con una maquina que se
considera a nivel competitivo con mayor tecnologia (GTO), por el contrario la
magquina Chandler ubicada en el area de acabado, es la mas antigua que posee la
empresa y su ritmo de produccién depende de la en gran parte de la habilidad del
operario, por ser semi — automatica, se identifica que en algunas ocasiones es
ésta la que provoca atrasos en el proceso productivo.

Este analisis se hace con el fin de comparar la combinacién existente de
tecnologias y como las interrelacionan para llevar acabo las actividades
necesarias que permiten la elaboracion del producto final.

Las condiciones ambientales en cuanto a iluminacion y flujo de aire son
factores que en la mayoria de los empleados (60% y 53% respectivamente)
manifiestan que no influye en el desarrollo de sus actividades ni en su comodidad
en general, sin embargo existen areas las cuales segun el criterio del empleado

podrian mejorarse.
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Procesos Operativos:

Objetivo: Identificar hasta que nivel el personal conoce el requisito de
documentacion de los procesos exigido por el SGC ISO 9001:2000 y otros

factores que intervienen directamente en el proceso productivo.

Pregunta 1.

Pregunta 1

¢, Conoce si el proceso que
usted desempefia esta
documentado? 80%
Obijetivo: Determinar el grado
de conocimiento del personal

OoSsl
sobre la documentaciéon 0ONO

existente en la empresa.

Observacion:
Un 80% manifestarén que el proceso que ellos llevan acabo esta documentado,
sin embargo el 20% restante declaré no saber si su proceso se encuentra

documentado.

Pregunta 2. Pregunta 2
¢,A su criterio la forma en

que se realiza actualmente
el proceso es la mas
conveniente? 60%

40%
oSl
oNO
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Objetivo: Conocer hasta que punto se han tomado en cuenta las sugerencias al
momento de desarrollar y documentar los procesos.

Observacion: Un 60% manifestd que la forma en que actualmente se realiza el
proceso es adecuada, el 40% restante expresé que no es la mas conveniente y

que puede mejorarse.

Pregunta 3.
Si su respuesta es NO ;Que factores cree que son los que estan influyendo en el
desarrollo efectivo del mismo?
Objetivo: Determinar aquellos factores que podrian mejorar el desarrollo efectivo
de los procesos.
Analisis e interpretacion de los Resultados:
Del 40% que consideran que la actual forma de llevar acabo el proceso no es la
mas conveniente expresaron que los factores que deben de tomarse en
consideracién para mejorar sus procesos son:
7+ Especificaciones mas clara en las Ordenes de Trabajo.
¥ Disponibilidad de materia prima inmediata (ya que en ocasiones surgen
retrasos por espera a que los proveedores la hagan llegar a la empresa).
7+ Ampliar area de trabajo.
7+ Considerar la posibilidad de inversion en una nueva y mas moderna
magquina para el areas de acabado, especificamente en el area de tipografia.
¥ Que se realice una revisién de las funciones asignadas en cada puesto de

trabajo.
Pregunta 4.
,Posee la empresa un Pregunta 4
sistema de control de
produccién? 53%
oSl
7% 40% oNO

ONO SABE




Obijetivo: Verificar si se da un seguimiento adecuado a los pedidos.

Observacion: Del total el 53% manifestd que si se posee un sistema de control de

produccion, un 40% expresd que no se posee y un 7% manifesté no saber si se

lleva a cabo.

Pregunta 5.

¢, Posee la empresa un sistema
de control de calidad?

Obijetivo: Verificar si se produce
bajo estandares de control de
calidad, ya sea por normas
nacionales, internacionales o
regidas por la propia empresa.
Observacion:

El 60% del personal respondi6

13%

Pregunta 5
60%
27% oSl
OoNO
0O SE ESTA
IMPLEMENTANDO

que si se posee un sistema de control de calidad, un 27% manifesté no saberlo y

el 13% restante expresé que se esta implementando.

Pregunta 6.

¢(En el proceso productivo ha
podido observar o identificar
cuellos de botella?

Objetivo:  Establecer si el
personal ha podido identificar
cuellos de botella.

Observacion:

Un 80% puso de manifiesto que

20%

Pregunta 6

80%

oSl
oNO

si han identificado este problema, el 20% restante revelé no haberlo identificado.
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Pregunta 7.
Si su respuesta es Sl ¢4 cual es el area o puesto de trabajo en el cual lo identifica?
Objetivo: Determinar en que puestos de trabajo se da este tipo de problemas.
Observacion: El 80% que si ha identificado el problema expres6 que los puestos
de trabajo identificados son:

B Areas de tipografia.

M Mesa de acabados.

Analisis:

La mayoria de los empleados (80%) conocen sobre la existencia de
procesos documentados, esto evidencia que han participado en la gestién de los
mismos. Un 60% considera que la forma en que actualmente se realiza el proceso
productivo es adecuada, sin embargo el porcentaje restante considera que existe
una serie de factores que se detallaron en la observacion de las paginas 96 y 97
que podrian ayudar a mejorarlos.

El Control de la Produccion es un proceso que se inicia desde que se toma
la orden el pedido, se elabora la orden de trabajo que se dirige (de ser necesario)
al Departamento de Disefio en donde es elaborado el arte, que al ser aprobada
por el cliente, pasa al Taller. Sin embargo este es el unico control de produccion
que manifiestan los empleados que se lleva acabo actualmente.

El Control de Calidad se desarrolla bajo un sistema regido por la empresa,
el cual es realizado por el supervisor, y consiste en ir comparando visualmente la
muestra (la cual ha sido aprobada por el cliente) con las pruebas realizadas para
en el momento adecuado hacer efectivo el tiraje.

La calidad en general se refleja por apreciacion directa de los clientes, ya
que por ser una pequefa empresa es factible retro-alimentar este tipo de
informacion. El 60% de los empleados manifiestan el conocimiento de que se
efectla un control de calidad visual durante todo el proceso productivo, es decir,
cuando el producto va pasando por las diferentes areas, pero no es muy

minucioso.
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En cuanto a cuellos de botella el personal identifica las areas potenciales en
donde el problema es el ritmo de produccién, estas areas son: La Maquina
Chandler y la Mesa de Acabado, en donde las actividades se realizan
manualmente, ocasionando una acumulacion de producto en proceso en algunos

momentos.

3.3 Analisis de Observacion Directa y Entrevistas

Tecnologia

Este analisis es resultado de la observacion directa y entrevistas llevadas
acabo con algunos empleados de la empresa.
Objetivo: Determinar el grado de tecnologia, con el fin de verificar si es aplicable
la propuesta que se desarrolla y otros aspectos tecnoldgicos que afectan el

desarrollo normal de las actividades.

La empresa cuenta actualmente con cinco computadoras cada una
equipada con sistemas de acuerdo a las necesidades del area donde estan
ubicadas, dos de estas son de uso exclusivo de los gerentes (accionistas) de la
empresa, de las cuales solo una tiene acceso a internet,que es en la que se
reciben los pedidos via e mail de algunos de sus clientes, otra es de uso exclusivo
del departamento administrativo, la cual posee tambien acceso a internet y las
otras dos se encuentran en el departamento de disefio que son las utilizadas para
elaborar las artes de los trabajos solicitados.

El area administrativa posee otra serie de instrumentos y herramientas
utilizados para elaborar las cotizaciones solicitadas por los clientes,asi como para
enviarselas.

Debido a que la demanda exige mayor calidad y diversificacién de los
productos que se ofrecen, los accionistas toman la desicion (en diciembre de
2003) de adquirir una maquina que les permita satisfacer las necesidades de los
clientes, maquina que permite automatizar el proceso de impresién offset, ya que
su tecnologia es considerada de las mas eficientes que existen actualmente. Estos
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hechos dejan en evidencia que dentro de la empresa los departamentos que
poseen una tecnologia superior son: el departamento de disefio y el departemento
de impresidn offset.

Cabe mencionar que la disponibilidad por parte de los accionistas para
invertir en tecnologia y desarrollo se hara posible evaluando la disponibilidad de
recursos monetarios, priorizando en a quellos que les permitan ser mas
competitivos y satisfacer eficientemente las demandas del mercado. Sin embargo
se conciderd indagar entre el personal para que pusieran de manifiesto si
requieren de otros instrumentos tecnolégicos para desarollar mas eficientemente
su trabajo, a lo que la mayoria respondieron que efectivamente es necesario
invertir en tecnoldgias que les ayuden a realizar sus labores de manera mas
eficiente en algunas areas.

De la indagacién y visualizacién realizada se extraen las siguientes
necesidades:

M Un programa de facturacién para llevar en forma mas ordenada los

datos financieros.

i1 La adquisicion de otro FAX que sea sdlo para envios de las cotizaciones

y asi evitar retrasos durante el proceso.

M La adquisicion de un PBX para agilizar la atencién a los clientes via

telefénica.

i Que se considere la posibilidad de invertir en un a nueva maquina para

el area de tipografia.

i1 Considerar la adquisicion y/o actualizacion de nuevos programas

computacionales para el disefo de las artes que los clientes solicitan.

3.4 Analisis del Entorno del Sector PYME de la Industria Grafica en
El Salvador

En la actualidad las pequenas empresas son un foco de atencion, por la
participacion que han tenido en la economia en afos anteriores y por el

comportamiento que seguiran teniendo. Por esta y otras razones es necesario que
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se analice el entorno en que actualmente se encuentran y el impacto que tendra el
libre mercado en ellas. El analisis del sector PYME en la Industria Grafica se
realizara bajo el andlisis de Michael Porter, el cual consiste en analizar el sector en
funcibn de cinco “fuerzas competitivas” basicas, que despliega la relacién
existente entre los clientes, competidores, proveedores y amenazas existentes
para el sector de la industria gréafica. Para tal efecto se dirigieron entrevistas (Ver
Anexo 6) a diferentes entidades involucradas en este sector como lo son:

1 Asociacion de la Industria Grafica Salvadorena.

B Asociacion Cooperativa de Ahorro, Crédito, Aprovisionamiento vy
Comercializacién de Empresarios de la Industria Grafica ACOACEIG de RL.

De los cuales se obtuvo informacién muy importante a cerca del sector que
permitid el desarrollo del siguiente analisis:

1) Amenaza de entrada de nuevas empresas.

De acuerdo a las entidades tomadas como fuente de informacién, cualquier
persona o sociedad que tenga el recurso necesario para iniciar una empresa
puede ingresar al sector. En la actualidad no existe ninguna ley que establezca
una barrera comercial, sin embargo y de acuerdo a la experiencia que manifiestan,
es necesario conocer el negocio y el mercado al que se quiere orientar ya que se
puede observar en este sector, la cantidad de empresas existentes (Ver Tabla 2.2,
Pag.67) sobrepasa la demanda en el mercado.

Para tal efecto y visualizar el comportamiento del ingreso de nuevos
competidores al sector se muestra el grafico 3.1, que relaciona los afos de 1998,
1999 y 2002. Con esto se pretende demostrar de forma objetiva como la entrada

de nuevos competidores tiene una tendencia la incremento.
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Grafico 3.1: Ingreso de nuevos competidores al sector de industrias gréaficas

6,09

4,05

2,74 @ % de Crecimiento

o = N W & 00 O N

1998 1999 2002

Se puede visualizar como el aumento de éstas es bastante intenso. Por el
momento los pequenos empresarios no identifican como una amenaza la puesta
en marcha de los TLC, mas bien lo ubican como una oportunidad de acaparar mas
clientes que necesiten los diferentes tipos de productos que ellos elaboran. Con
las nuevas exigencias que el tratado trae consigo a todos aquellos empresarios
que exportaran sus productos, se establece una relacion directa e indispensable
con la necesidad de apoyarse mutuamente en el disefio y calidad de vifietas para
poder ser aceptado el producto en mercados extranjeros, siendo esta la principal
oportunidad que se identifica.

2) Amenaza de Productos Sustitutos.

La disponibilidad de sustitutos cercanos puede considerarse en la
actualidad como minima. Se identifica como una amenaza poco latente el uso de
Internet para estos fines, ya que permite hasta cierto punto, la sustitucion de papel
impreso, otro factor que se ha identificado es, como la tecnologia ahora permite
elaborar e imprimir diferentes tipos de tarjetas en el hogar y el uso de la
computadora personal en la actualidad para los diferentes recursos que es
utilizada y representa la amenaza més cercana pero hasta el momento poco
agresiva que se identifica para la PYMES. Sin embargo a pesar del intento de
sustituir este tipo de recurso, por la importancia que representa y el valor agregado
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que da a otros productos, es limitado pensar en sustitutos efectivos tanto como los
impresos.
(Ver Anexo 7).

Los apasionados de la tecnologia han sofiado mucho tiempo con el dia en que el contenido de
libros, revistas y periédicos puedan ser descargados en un lector digital.

Sin embargo, a pesar de la erupcion de contenido digital y aparatos para leerlo, lo que se
publica en papel sigue predominando, en parte por que nadie ha sido capaz de hacer algo mas
portatil y legible.

Tomado de: La Prensa Grafica, Articulo: Libros Electronicos Atacan de Nuevo, 15 de Julio de
2004.

3) Compradores.
En este tipo de industria se identifican dos tipos de clientes principales:
i Clientes que buscan la calidad sin importar precio

i1 Clientes que buscan un bajo precio con un nivel de calidad minimo.

Todos los clientes poseen el poder de negociar sus pedidos de acuerdo a la
cantidad y calidad solicitada. Esta industria es muy peculiar imposible de comparar
con cualquier otra, ya que directamente se trabaja de acuerdo a lo que el cliente
necesita, por lo que da la oportunidad al cliente de buscar en el sector quien mejor
se adapte a sus necesidades y recursos. El costo que puede representar para los
clientes cambiarse de una empresa podria ser la calidad, atencion, precio y tiempo

de entrega.

4) Proveedores.

La materia prima utilizada en este tipo de industria tiene su origen en paises
como: Estados Unidos, Brasil, Argentina, Chile, Colombia, Europa, Asia y Rusia.
Sin embargo las PYMES obtienen su materia prima por medio de distribuidores
locales. Se considera que el proveedor mas importante en papel es ACOACEIG
de RL. ya que esta es una asociacion que busca fortalecer y dar oportunidad a

105



este sector. Seguido por DICOEXSA, PAPELISA, PLEGADIZOS y STAR PAPER.
Se considera que no son muchos, pero satisfacen la demanda del mercado local.
Otro tipo de proveedores son los de pegamento entre los cuales se encuentran:
DUISA, MASEY FOOD, HENKEL vy los de tintas y quimicos: SERVIGRAF, RAF,
TTAG, MIVISA, EXPOGRAFIC.

Todos compiten arraigadamente entre si. Cada uno en su rubro.

5) Rivalidad entre Competidores.

Actualmente por la cantidad de establecimientos existentes se da una
competencia clasificada como: voraz y desleal, principalmente en lo referido a
precios muy considerables ya que la competencia total y general es por precios.
Se puede concluir que el factor principal es que existe en este sector una mayor

oferta que demanda en el mercado nacional.

3.5 Analisis FODA de la Organizacion.

Para el desarrollo del presente caso practico se utilizo el andlisis FODA; ya
que esta herramienta permite realizar un analisis tanto interno como externo de la
empresa, permitiendo generar estrategias para solventar las problematicas que se
presenten. A partir de las encuestas, entrevistas, observaciones y conocimientos
se, identificaron y enlistaron las Fortalezas (algo en lo cual la empresa es
competente o bien es una caracteristica que le proporciona mayor competitividad),
y posteriormente las Debilidades (carencia de la empresa o algun bajo desempeno
en comparacién con otras o una condicién que la coloca en desventaja), luego las
Oportunidades de la empresa que son los factores, recursos que los integrantes
de la empresa sienten que pueden aprovechar o utilizar para hacer posible el logro

de los objetivos y por ultimo se enlistaron las Amenazas las cuales se refieren a
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Factores Internos

los factores ambientales externos que los miembros de la empresa sienten que les

puede afectar negativamente.

A continuacién se presenta el analisis FODA (Diagrama 3.1, P4g. 108) para

la empresa, que ademas de brindar una indagacién acerca de la empresa

permitira diagnosticar en que forma la empresa esta preparada para afrontar las

amenazas con las fortalezas y oportunidades que poseen actualmente, ademas de

determinar cuales son las debilidades en las que tiene que enfocar sus esfuerzos;

y de esta forma reconocer en que medida una herramienta de gestién como el

Cuadro de Mando Integral estaria contribuyendo a mejorar la operatividad y

comunicacion.

Diagrama 3.1: Matriz FODA de la Empresa

FORTALEZAS

DEBILIDADES

Recurso humano competente en cada area.

No existen vendedores

Vision de desarrollo empresarial por parte de los

Sistema de comunicacién no muy efectivo

SOCiOS.
Tiempos de respuesta hacia el cliente en area| |Falta de un programa que faclilite la planificacién
digital de la produccion.
Implementacién del Sistema de Gestibn de| [No existe un programa de mantenimiento
Calidad bajo la Norma ISO 9001:2000. preventivo para la maquinaria.
Clientes consolidados Falta de coordinacién entre las areas
Tecnicas de disefio e impresion offset .
; Clientes en mora
apropiadas

Combinacion de tecnologias para dar soluciones.

Atencion al cliente via telefonica deficiente.
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Disponibilidad del empleado

No se da seguimiento a cotizaciones enviadas

Ubicacién

Aspecto salarial

Cartera de Clientes

Cuellos de botella en dos areas especificas
(Tipografia y mesa de acabados)

Calidad de los trabajos.

Tecnologia que no lleva el mismo ritmo de
produccion.

Distribucion de éarea de atencion al cliente

apropiada

Identificacién con la empresa.

Factores Externos

OPORTUNIDADES

AMENAZAS

Establecer alianzas con otros colegas

Competencia desleal

Establecer alianzas con proveedores

Competencia con mejor tecnologia.

Explotacion del ciclo de clientes

Disminucién de clientes por la facilidad que se
presenta de imprimir papeleria con equipos
caseros.

Explorar nuevos mercados en zonas geograficas
fuera de San Salvador.

Crecimiento de la oferta

Capturar clientes que por los TLC'S
necesitan los sevicios de la empresa.

que

Diversificar productos

Accesar a Feria de Artes Graficas

3.5.1. Matriz DAFO

Diagrama 3.2: Matriz DAFO

DEBILIDADES

OPORTUNIDADES

promuevan

como  productivos, aumentando
efectividad de cada uno de ellos.

v' Crear
aquellos clientes a quienes se da crédito.
v Dar al personal otro tipo

FORTALEZAS

satisfaccion.

v" Ampliar en los clientes la percepcién de
calidad y servicio que posee la empresa,
para que ellos mismos sean los que la

v" Adquirir tecnologias y sistemas que

agilicen tanto los procesos administrativos
la | servicios.

un sistema de cobros para

de
prestaciones e incentivos para mejorar su

v' Aprovechar las tecnologias que se
poseen para ofrecer nuevos productos al
mercado

v Informar y ofrecer a los clientes los
nuevos productos y servicios cuando
estos visiten la empresa o soliciten sus

v Explorar nuevos mercados mostrando
como cualidad basica el SGC que se esta
implementando para mejora de la calidad
y eficiencia operativa.

v Respaldarse en el SGC para capturar
aquellos clientes que ingresen al libre
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v" Reestructurar el area de atencion al
cliente 'y adquirir equipos y/ o
herramientas que permitan un mejor
desempenio.

v Realizar talleres de capacitacién y
motivaciébn que ayuden al personal a
mejorar la comunicacién y a trabajar en
equipo.

mercado.

v Gestionar y negociar alianzas que les
permitan apoyarse en sus operaciones

v" Aprovechar las habilidades del recurso
humano que se tiene para participar y
enriquecer sus conocimientos en eventos
relacionados con las artes graficas.

v" Aprovechar los clientes consolidados
explorando sus posibles necesidades,
para de esta manera brindarle soluciones
que estén al alcance de la empresa.

AMENAZAS

v' Fijar alianzas entre colegas en las
cuales se definan rangos de precios
considerables para contrarrestar hasta
cierto punto la competencia desleal que
les afecta.

v' Fabricar nuevos productos innovadores
con diferentes tipos de materia prima para
superar a la competencia.

v Apoyar, promover y aprovechar
alianzas con respecto a tecnologia para
mejorar los procesos productivos.

v Por medio del acceso a las ferias de
artes identificar a los competidores mas
fuertes en el arrea tecnoldgica.

Conclusiones sobre la situacién actual de la empresa

i1 La empresa posee oportunidad de orientar sus productos hacia nuevos

mercados, por lo que se le hace necesario desarollar una estrategia que

permita efectivamente, la introduccion y desarrollo de estos.

que favorece para que

i Existe experiencia, por parte de los accionistas, en el manejo del negocio, lo
la empresa desarolle sus habilidades mas

eficientemente, en comparacion con otras empresas dedicadas al mismo rubro.

i La atencion al cliente no se desarrolla de acuedo a un proceso formal, por

lo que se deben tomar acciones encaminadas a mejorar la atencion al cliente

por todos los medios existentes.
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i La ubicacion geografica en la que se localiza la empresa es favorable, ya
que se encuentra en una zona centrica de San Salvador y posee
estacionamiento propio, esta es una posicion que podria ser utilizada para
aumentar la comodidad y satisfaccion del cliente. ademas de ser un aspecto
que bien podria incluirse en publicidad.

i Laimagen de la empresa se encuentra muy bien pocisionada (en cuanto a
calidad), se concidera que podria explotarse para atraer nuevos y potenciales
clientes.

i Se tiene que analizar y/o desarollar politicas, para recuperar en un tiempo
razonable las cuentas por cobrar.

M Los sistemas de informacién no estan orientados a los usuarios, lo que
afecta su desemperio.

i1 No se comunica claramente la estrategia, es decir por la poca experiencia
en el desarrollo de la misma, no se muestra que esta se este desarollando

eficientemente.

3.6 Vinculacion entre las Necesidades del CMI y los Resultados
Obtenidos de los Analisis Anteriores

Se ha efectuado un resumen (Ver Tabla 3.4) donde se refleja el grado de
adaptabilidad que actualmente goza la empresa en estudio, para la adopcién de la

herramienta propuesta: Cuadro de Mando Integral.

Tabla 3.4: Adaptabilidad de la empresa para adopcién del CMI

Requerimientos del Cuadro de Mando
Integral

Situacion Actual de la Empresa
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La estrategia es importante para crear valor,
Se necesita que la empresa posea una
estrategia de negocio establecida, para
utilizar la herramienta en al medicion efectiva
de esta.

Se tiene disenado:
v La vision.
v Los objetivos del sistema de
gestion de la calidad.
v Los valores de la empresa.
v Politica de calidad.

Poseer indicadores derivados de la visién de la
empresa.

La empresa cuenta con indicadores
derivados del Sistema de Gestién de
Calidad.

Participacion del personal, trabajo en equipo y
una comunicacion efectiva.

La participacién es efectiva, el trabajo en
equipo hasta cierto punto y el flujo de la
comunicacion no es lo adecuado en
ningun nivel, pero tiene oportunidad de
mejora.

Disposicion de la direccion para llevarla acabo.

Actualmente los accionistas han optado
por realizar esfuerzos para poner en
marcha el desarrollo de la empresa, con
el fin de ser competitivos y administrar
eficientemente sus recursos.

“Capitulo IV
Propuesta ce Diseno

del Cuadro
de Mande Integra




CAPITULO IV: Diseno del Cuadro de Mando Intearal

T ~

4.1. Criterios de Diseno

Para desarrollar el disefio pi Jque sea posible su aplicacién en la
empresa en estudio, se han estableciao nneamientos bajo los cuales se disefiara

el Cuadro de Mando Integra:

1. Debido a la confidencialidad de la informacion financiera de la empresa, no
se dispone de datos que reflejen su estado financiero actual, los cuales son
utiizados para la formulacion de las metas de los indicadores en la
perspectiva financiera; por tal razén se han establecido en base a
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estimaciones derivadas de otra empresa dedicada a la misma actividad
productiva, de la cual fue posible obtener dicha informacion.

Para determinar los objetivos propuestos se aplicé un andlisis causa—
efecto de los problemas detectados en el diagnéstico, partiendo de este
resultado se han formulado los Objetivos Estratégicos y ElI Mapa
Estratégico de la empresa.

Para la formulacion de los objetivos estratégicos, también se ha tomado en
cuenta que la empresa se encuentra en proceso de implantacion del
Sistema de Gestién de la Calidad ISO 9001:2000.

Algunos aspectos del disefio propuesto, han sido elaborados en consulta
con los accionistas de la empresa, con el fin de minimizar discrepancias en

este.

4.2. Desglose la Vision y Establecimiento de las Perspectivas.

Tal y como se mencioné en el diagnéstico, actualmente la empresa en

estudio posee como vision:

“Ser una organizacién eficiente a nivel nacional, con equipo humano capacitado y

comprometido para ofrecer y entregar productos impresos de alta calidad, en el

tiempo establecido, que garantice la satisfaccién de nuestros clientes”.

Es importante mencionar que la vision de la empresa se encuentra

aprobada y divulgada al personal, ya que estos ultimos se involucraron en la
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elaboracién de la misma; lo que figura un avance para el desarrollo de la empresa.
No obstante surge la necesidad de proponer una visibn que identifique
potencialmente la actividad principal de la empresa, ademas de proponerse
objetivos a corto y largo plazo y resaltar aquellos aspectos que permiten a esta

industria ser competitiva en los mercados actuales y futuros.

“Ser una empresa competitiva en la industria de las artes graficas, a nivel nacional
con equipo humano capacitado y comprometido para ofrecer y entregar productos
impresos de alta calidad, en el tiempo establecido, que garantice la satisfaccion
de nuestros clientes”.

Partiendo de la vision propuesta, es posible realizar un desglose, de esta,

en las diferentes perspectivas, tal y como lo indica la metodologia del Cuadro de

Mando Integral. Se desarrolla en la Tabla 4.1 Pag. 115.

Tabla 4.1: Desglose de vision en perspectivas

Perspectivas
Desglose . . . Proceso | Formacion y
Financiera| Clientes R Crecimiento
“Ser una empresa
competitiva... ! ! 1 1
...con equipo
humano capacitado I I
y comprometido
...ofrecer y entregar
productos de alta I I
calidad...
...que garantice la
satisfaccion I I I
de nuestros
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| clientes.” | |

4.2.1. Justificacion de Perspectivas

¥i| Andlisis desde la perspectiva Formacion y Crecimiento:

Para que la empresa logre “Ser una empresa competitiva... es necesario
que cuente entre otras cosas con equipo adecuado a la naturaleza de su actividad
productiva; para poder operar el equipo y cumplir con los estandares de calidad
que requieren los procesos de la empresa, debe enfocar sus esfuerzos en
mantener en capacitacion constante a sus empleados para contar “...con equipo
humano capacitado y comprometido” fortaleciendo de esta manera el
conocimiento especializado de su personal para el buen desempefio de sus

funciones.

¥ Analisis desde la perspectiva de Procesos Internos:

Al analizar la vision desde la perspectiva de los procesos internos se puede

£

identificar que para que la empresa logre “.ofrecer y entregar productos de alta
calidad en el tiempo establecido..” los procesos internos que se deben realizar,
deben estar direccionados a cumplir con los estandares de calidad requeridos por
la Norma ISO 9001:2000; debido a que la principal funcién debe ser elaborar
productos impresos de calidad y satisfacer los requisitos del cliente.

Por el proceso de implantacion y certificacion del Sistema de Gestién de la
Calidad ISO 9001:2000; para la empresa, se obliga a garantizar el cumplimiento
de la politica de calidad™ y de la Norma de referencia (UNEN ISO 9001:2000); ya
que el incumplimiento de éstas podria ocasionar la pérdida de la certificacién que

se pretende obtener, ademas de disminuir su capacidad para competir en otros

10 Politica de calidad: “La direccién de la empresa, pone a disposicion de sus clientes, sus recursos humanos y técnicos,
para poder desarrollar eficientemente un Sistema de Gestion de Calidad.

Su compromiso es mejorar continua y sosteniblemente la calidad de los productos y servicios para satisfacer los
requisitos establecidos por los clientes.”
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mercados. Asi se demuestra la importancia de gestionar los procesos internos que
constituyen a la empresa.

¥i| Andlisis desde la perspectiva del cliente:

La visién de la empresa, en este sentido, esta enfocada principalmente a la
satisfaccion de sus clientes, ya que al querer .”.ser una empresa competitiva.. ”
debe poner todos sus esfuerzos (la gestidon, sus empleados y productos), en
brindar la mas alta calidad a precios justos y en el tiempo establecido, para de

esta forma ganarse la fidelidad de sus clientes.

¥ Andlisis desde la perspectiva financiera:

Al “.ser una empresa competitiva en la industria de las artes graficas..”
logrard ganar nuevos clientes, que demanden sus productos aumentando la
rentabilidad de la empresa contribuyendo de esta manera a satisfacer las
necesidades planteadas por los accionistas y motivarlos a que sigan invirtiendo
para desarrollar nuevos procesos que cuenten con mejor tecnologia que la
posicione en la capacidad de competir en los nuevos mercados.

4.3. Establecer Enfoque / Tema Estratégico y los Objetivos

Estratégicos.

4.3.1. Enfoque / Tema Estratégico.

En funcién de la visién de la empresa se ha determinado que el enfoque al
que debe dirigir sus esfuerzos es a: “La satisfaccion del cliente”, por ser una
empresa que elabora productos con requisitos definidos por el cliente, previos al
proceso de produccion; y que de la satisfaccion de los mismos depende que se
realice el proceso de venta; ademas, al estar desarrollando la implantacién del
Sistema de Gestién de la Calidad ISO 9001:2000; la referida Norma tiene como

principal requisito la satisfaccion del cliente.
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4.3.2. Determinacion de Objetivos Estratégicos

Para la propuesta de disefio del Cuadro de Mando Integral a la empresa,
fue necesario desarrollar una serie de objetivos estratégicos derivados para el
alcance de la vision (Ver Tabla 4.2, Pag. 118) y a partir del analisis causa — efecto
de algunos problemas identificados para la empresa.

Dicho analisis di6 la pauta para la formulacion de los objetivos estratégicos
y el mapa estratégico propuesto (ver diagrama 4.1 P4g. 119) sobre los cuales se
basara el disefio del CMI.

Tabla 4.2: Desarrollo de objetivos estratégicos por perspectiva.

Perspectivas Objetivos Estratégicos
Finanzas v Incrementar la rentabilidad
. v’ Satisfacer los requisitos del cliente
Clientes

v" Mantener la lealtad de los clientes

v Incrementar productividad
Procesos Internos v Reducir al minimo los problemas operativos

v" Desarrollar productos innovadores
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v Alinear las reclamaciones a los procesos

v/ Garantizar la mejora y mantenimiento del SGC

Formacién y Crecimiento | v/

v Elevar competencias del personal
Lograr y mantener un clima laboral positivo

v' Contar con equipos que contribuya al desarrollo
efectivo de los procesos

TEMA ESTRATEGICO
SATISFACCION DEL CLIENTE

P Incrementar la

Financiera rentabilidad 1;
Clientes
Satisfacer los > Mantener la lealtad
requisitos del cliente de los clientes
Garantizar la
mejora y —
Procesos mantenimiento J
Internos del SGC
Diagrama 4.1: Mapa pyesto
[ 11
[ 11
Reducir al
minimo
problemas Incrementar
operativos Desarrollar productividad
productos
A innovadores A A
Alinear las T
reclamaciones
con los
procesos
Formacion y Lograry
Crecimiento mantener un
clima laboral
positivo
1 c .
ET ontar cct>r_1beqU|po|s
. que contribuyan a
cg ;T Bgtrzgﬁgs desarrollo efectivo de

los procesos



4.4. Establecimiento de factores criticos de éxito para cada
perspectiva.

A Continuacién del desglose de las perspectivas y de los objetivos
estratégicos, se identifican aquellos factores criticos que tienen que realizarse
para garantizar el logro de cada uno de los objetivos planteados, para la empresa
en estudio. Su desarrollo se muestra en la tabla 4.3

Tabla 4.3: Objetivos estratégicos y factores criticos de éxito por perspectiva para

el cumplimiento de la vision.
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Perspectivas

Obijetivos Estratégicos

Factores criticos de Exito

Aumentar los ingresos por ventas

Ser efectivos en la recuperacién de

Financiera Incrementar la rentabilidad
la mora
Reduccion de costos operativos
. o ) Dar respuesta a las necesidades del
Satisfacer los requisitos del cliente .
. cliente.
Cliente

Mantener la lealtad de los clientes

Retener al cliente a través de la

relacion calidad / tiempo de entrega

Procesos Internos

Incrementar productividad

Minimizar los retrabajos

Mejorar la eficiencia de los procesos

de produccion

Reducir al minimo los problemas

operativos

Aplicar procesos de control a los

procesos operativos

Desarrollar productos innovadores

Identificar nuevas necesidades del

mercado
Alinear las reclamaciones a los|Analizar y evaluar quejas vy
procesos reclamaciones
Garantizar la mejora y mantenimiento | Cumplir con el programa de

del SGC

auditorias internas de la calidad

. Cumplir con el Plan Anual de
Elevar competencias del personal o
Capacitaciones
Formacién y Lograr y mantener un clima laboral | Mantener  satisfechos a los
Crecimiento positivo empleados
Contar con equipos que contribuya al|Llevar a cabo el plan de
desarrollo efectivo de los procesos mantenimiento preventivo
4.5. Desarrollo de indicadores e Inductores.

En la siguiente tabla 4.4, se definen los indicadores que ayudaran a medir

o evaluar en que medida se estan logrando los objetivos estratégicos propuestos,

en este caso se han establecido los indicadores y los inductores, donde el

indicador medira el éxito en el logro de los objetivos sobre un periodo especifico

de tiempo y el inductor proveera indicacién temprana del progreso hacia el logro

de los objetivos. Los nombres que se colocan para cada indicador representan lo

que se trata de monitorear.
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Tabla 4.4: Desarrollo de indicadores e inductores

. jetiv F: r riti .
Perspectivas ol yos ,af:to SRS Indicador Inductor
Estratégicos Exito
Aumentar los ingresos | Porcentaje de .
. Promociones
por ventas ingresos por ventas
. Porcentaj .
Ser efectivos en la orcentaje de Convenios de
” cuentas
. . Incrementar la recuperacion de la recuperadas en pronto pago con los
Financiera I~ mora clientes
rentabilidad mora
Porcentaie en Planificar la
Reduccién de costos reducciérj1 de cantidad de materia
operativos . prima a ser utilizada
desperdicios .
por pedido
. Darr | . mplimien
Satisfacer los n:cegiijgl:jzsst?j; as Porcentaje de ?eu uigitose to de
requisitos del cliente | clientes satisfechos quisttos y
cliente. especificaciones
Cliente Retener al cliente a .
A " Promedio de . :
Mantener la lealtad |través de la relaciéon frecuencia de Incentivar al cliente
de los clientes calidad / tiempo de frecuente
compra

entrega

Procesos Internos

Incrementar
productividad

Minimizar los
retrabajos

Porcentaje en
reduccion de
retrabajos

Cumplir con los
requerimientos
establecidos por los
clientes

Incentivar a los
empleados

Mejorar la eficiencia de
los procesos de
produccién

Porcentaje de
eficiencia en metas
de produccién

Utilizacion optima
de los recursos

Porcentaje de

Reducir al minimo Aplicar procesos de R Mejorar las
P P disminucién de |
los problemas control a los procesos actitudes del
. . errores en el .
operativos operativos trabajador
proceso
Definir nuevos
Desarrollar Identificar nuevas roductos que
. Ingresos de nuevos P g
productos necesidades del complementen la
! productos .
innovadores mercado linea actual de
productos
Alinear las Analizar y evaluar Porcentaje de

reclamaciones a los
procesos

quejas 'y
reclamaciones

reclamaciones
alineadas

Enlistar procesos
criticos o claves

Garantizar la mejora
y mantenimiento del
SGC

Cumplir con el
programa de auditorias
internas de la calidad

Porcentaje en
cumplimiento del
programa de
auditorias internas

Promover solucién
de no
conformidades

Formacion y
Crecimiento

Elevar competencias
del personal

Cumplir con el Plan
Anual de
Capacitaciones

Porcentaje de
cumplimiento de
capacitaciones
planificadas

Capacitar al
personal

Pertinencia de la
capacitacion

Evaluacién de

Identificar las
necesidades de

satisfaccion de la | capacitacion
capacitacién
Lograr y mantener | Mantener Porcentaje de Incentivar al
un clima laboral satisfechos a los satisfaccion del empleado

121




. Fomentar el

positivo empleados empleado . .
trabajo en equipo

Contar con
equipos que Llevar a cabo el plan | Horas de paro en | Realizar
contribuya al de mantenimiento maquinas por mantenimiento
desarrollo efectivo | preventivo desperfectos preventivo
de los procesos

4.6. Especificacion detallada de los elementos del CMI

En la siguiente tabla 4.5 (Pags. 123 y 124) se muestra la descripcién de
cada indicador, donde se detallan las caracteristicas de cada uno de ellos para su
posterior monitoreo.

El objetivo del formato para desplegar la forma de medicién de los

indicadores es hacer mas entendible la forma en que se mediran.
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Tabla 4.5 : Elementos del CMI

. . Fuente de . . .
Nombre Meta Formula Unidad | Tendencia| . . Verde | Amarillo Rojo Ti
i e informacion ) po
Perspectiva Financiera
. . * no. ) "
Porcentaje de ingresos por ventas | 3 | ‘jaeso-venaneio de mes oy < % | Aumentar | Contabilidad 3 0 -3 Semestral
Porcentaje de cuentas -
recuperajdas en mora 75 D e 1" %  |Aumentar | Contabilidad 75 50 40 Semestral
Porcentaje en reduccién de " T Reporte de
e 1- (MP utilizada/ MP total) X 100 ° o
desperdicios 20 (MP utiliza otal) Yo Disminuir produccion 20 15 10 Mensual
Perspectiva del Cliente
. . . i i Resultados de
Porcentaje de clientes satisfechos | 95 ZW X100 % Aumentar 95 75 50 Semestral
encuestas
Promedio de frecuencia de Y Cantidad de compras (cliente frec) Registros de
compra Total de Clientes frecuentes Num. Aumentar ventas Semestral
Perspectiva de Procesos Internos
. . Programacion
Porcentaje en reduccion de # de pedidos defectuosos X 100 o . . . Og amacio .
retrabajos 50 # de pedidos Yo Disminuir de Ia. 50 45 35 Trimestral
produccion
. L Programacion
Porcentaje de eficiencia en metas 95 ¥ de trabajos entregados a tiempo x 100 o A t ogda | aclo 95 75 60 M |
de produccién # de trabajos programados ° umentar ela ensua
produccion
Porcentaje de disminucién de # de productos defectuosos X 100 o e Reporte de
errores en el proceso 50 total de productos 7o Disminuir produccion 30 45 35 Semanal
Nombre Meta Formula Unidad | Tendencia Fuente de Verde | Amarillo Rojo Tipo
informacion
Perspectiva Formacion y Crecimiento
Porcentaje de cumplimiento de| 95 pertinente % | Aumentar | Plan andal d& 95 85 70 Anual
pRPasHBgIONes PbaniReRMto del L Auditorias ejecutadas X100 caphmitadddn
e # itorias o d y .
programa de auditorias internas 95 ﬁﬁfgg%ﬁ@ﬁﬁ%@ﬁa as Yo Aumentar auditorias 95 85 70 Anual
Perti ; oz Y Notas de encuestas realizadas Resultados de
ertinencia de la capacitacion 8 Total encuestas Num. | Aumentar 8 6 5 Anual
u encuestas
. : ., Num.
Evaluacién de satisfaccién de la 8 > Notas de encuestas realizadas Aumentar Resultado de 8 7 5 A
capacitacion Total encuestas encuestas
Porcentaje de satisfaccion del Y Notas de encuestas realizadas x 100 1 23/0 Resultado de
empleado 80 Total encuestas Aumentar encuestas 80 70 50 A
Hor. ro en maquin r C Reporte de
as de paro en maquinas po 3 Horas de paro Num. | Disminuir p Mensual

desperfectos

produccion
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Diagrama 4.2 : Interrelacién de Indicadores

FINANCIERA Ingresos por
ventas
AA
% reduccion de <
% de cuentas desperdicios
recuperadas en mora
CLIENTES
% de clientes > Prom. Frecuencia
satisfechos de compra
PROCESOS N .
INTERNOS Yo Cumpllmlento del

Ingreso de nuevos

programa de auditorias
internas

A

% en reduccién de

retrabajos

4

productos
A % reclamaciones ] 7o demEéltc;:rzjc:a i
UIEEEE produccién
A
A
% disminucién de |_-| ]
errores en el ]
proceso
+ A A
|

APRENDIZAJE Y
DESARROLLO

Horas de paro en
maquinas por
desperfectos

Eval. Satisfaccion
del empleado

?

Pertinencia de la
capacitacion

Evaluaciéon de
satisfaccion de la
capacitacion

L

% Cumplimiento de
capacitaciones
planificadas

4
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4.7. Seleccion de Indicadores del Sistema de Gestion de la Calidad
ISO 9001:2000

Se analizaron los indicadores que forman parte del sistema de Control de
Gestion de la Calidad que la empresa en estudio actualmente esta implantando,
con el objetivo de monitorear el mismo (dichos indicadores actualmente no se
estan calculando).

De los indicadores que hasta la fecha se han desarrollado (Ver Anexo 8),
en este estudio, se han incluido aquellos que poseen un grado de similitud para
los que requiere el Cuadro de Mando Integral propuesto con el fin de lograr el
enfoque estratégico disefiado para la empresa.

Algunos de estos solamente sirvieron de referencia, y se adaptaron, con el
fin de mantener el objetivo principal para el cual fue disefiado. Estos indicadores
se muestran en la tabla 4.6.

Tabla 4.6: Indicadores Seleccionados del SGC

NOMBRE DEL INDICADOR NOMBRE DEL INDICADOR PERSPECTIVA

DISENADO POR LA DISENADO PARA LA A LA QUE FUE
EMPRESA PROPUESTA ORIENTADA
Satisfaccion del cliente Porcentaje de clientes satisfechos Clientes
Auditoria interna Porcentaje en cumplimiento del Procesos
Programa de auditorias internas Internos
Capacitacién del recurso Porcentaje de cumplimiento de Formacién y
humano capacitaciones planificadas Crecimiento
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4.8. Matriz Cuadro de Mando Integral

En la siguiente matriz (Tabla 4.7) se detalla el disefio del Cuadro de Mando
Integral propuesto para la empresa, el cual permite visualizar como trasladar la
estrategia a la accién, ya que se especifican las iniciativas estratégicas que se
deben desarrollar para lograr la vision.

Tabla 4.7: Matriz del Cuadro de Mando Integral

. F I I
Perspectivas Ob]et’IV_() S crl’z:i?:tgse:e Indicador Inductor In|0|a't|\{as
Estratégicos Exito Estratégicas
Aumentar  los | Porcentaje de Programa de
ingresos por | ingresos  por | Promociones promocién y
ventas ventas publicidad
Sﬁr efectlvci‘fl (I;’Sé?]cta:;aje de Convenios de
| L pronto pago con Plan de cobros
Financiera ncrementar la | recuperacién recuperadas los clientes
rentabilidad de la mora en mora
Planificar la Plan de
Reduccién de | Porcentaje en | cantidad de| concientizaciony
costos reduccién de | materia prima a| aprovechamiento de
operativos desperdicios | ser utilizada por recursos y
pedido materiales
. Dar respuesta a . -
isfacer | Porcen mplimien . L
rseac‘qtusis?t%es d?asl las . cl?eﬁfestaje @ ?elauips)itosey tode Plaq de satisfaccion
. necesidades . e al cliente
cliente . satisfechos especificaciones
del cliente.
Cliente Retener al
Mantener | lien raveé Promedi . . .
Ie:It;?:l ge I:s geelat?eTatc%neS fre?:ugr?c?addee In.centlvar al Plan de.mcentwos
; . : cliente frecuente | por pedidos
clientes calidad / tiempo | compra
de entrega
Procesos Cumpl!r con los Plan de monitoreo de
Internos requerimientos

Porcentaje en
reduccién de

especificaciones en

Minimizar los orden de trabajo

establecidos por

retrabajos . los clientes
! retrabajos -

Incrementar Incentivar a los Plan de incentivos
productividad empleados

Mejorar la Porcentaje de S

N S Utilizacion .
eficiencia de los | eficiencia en . Plan de mejora
optima de los .
procesos de metas de continua
! - recursos
produccién produccién
. Aplicar .
Reducir al P Porcentaje de .
minimo los procesos de disminucion Me;orar las Programa de cero
roblemas control a los de errores en actitudes del defectos
lc[)) erativos procesos el proceso trabajador
P operativos P

Desarrollar Identificar Ingresos de Definir nuevos Plan de desarrollo de
productos nuevas nuevos productos que nuevos productos
innovadores necesidades productos complementen la

del mercado linea actual de

productos
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Alinear las
reclamaciones
a los procesos

Analizar y
evaluar quejas

y
reclamaciones

Porcentaje de
reclamaciones
alineadas

Enlistar procesos
criticos o claves

Registro estadistico
de reclamaciones por
area

Garantizar la
mejora 'y

Cumplir con el
programa de

Porcentaje en
cumplimiento

Promover

Programa de

mantenimiento auditorias del programa | solucion de no auditorias de calidad
internas de la de auditorias | conformidades
del SGC X )
calidad internas
Porcentaje de
cumplimiento .
de P Capacitar al Plan anual de
o personal capacitaciones
capacitacione
. s planificadas
Elevar Cumplir con el - -
. P Pertinencia de
competencias | Plan Anual de la
del personal Capacitaciones s -
capacitacion Identificar las .
— . Plan retencion del
Evaluacion de | necesidades de
- . Y empleado
satisfaccion capacitacion
de la
. capacitacion
et Y Programa de
Crecimiento . grame
Loarar Incentivar al evaluacién de
mfnten):ar un Mantener Porcentaje de | empleado satisfaccion del
. satisfechos a satisfaccion empleado
clima laboral
ositivo los empleados | del empleado | Fomentar el Taller de trabaio en
P trabajo en equino !
equipo quip
Contar con
equipos que Llevar a cabo el | Horas de paro Realizar
contribuya al plan de en maquinas - Plan de
- mantenimiento -
desarrollo mantenimiento | por . mantenimiento
. . preventivo
efectivo de los | preventivo desperfectos
procesos
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Cuadro de Mando Integral Propuesto.

A continuacién se presenta el Cuadro de Mando Integral para la empresa
en forma de diagrama (ver Diagrama 4.4, Pag.130), con el fin de mostrar la
interrelacion entre los elementos que lo componen.

En el diagrama 4.3 se muestra la leyenda correspondiente a las
interrelaciones, y como cada una de ellas se enfoca a un solo objetivo, el logro de

la visién.

Diagrama 4.3: Leyenda de interrelacién de elementos que componen el CMI

LEYENDA:

VISION

A

PERSPECTIVA

A

OBJETIVO ESTRATEGICO

L FACTOR CRITICO Y INDICADOR (ES) INDUCTOR (ES) INICIATIVA (S)
DE EXITO /

A
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Diagrama 4.4: Representacion Gréafica del CMI
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GARANTICE LA SATISFACCION DE NUESTROS CLIENTES"

" SER UNA EMPRESA COMPETITIVA EN LA INDUSTRIA DE LAS ARTES GRAFICAS CON EQUIPO HUMANO CAPACITADO Y
COMPROMETIDO, PARA OFRECER Y ENTREGAR PRODUCTOS IMPRESOS DE ALTA CALIDAD EN EL TIEMPO ESTABLECIDO, QUE
GARANTICE LA SATISFACCION DE NUESTROS CLIENTES"
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4.9. Desarrollo de Iniciativas Estratégicas.

A continuacion se detallan las actividades en la tabla 4.8, de las iniciativas estratégicas

a realizar dentro de la empresa, que ayudan al logro de los objetivos estratégicos.

Tabla 4.8: Desarrollo de Iniciativas Estratégicas.

Iniciativas Estratégicas

Actividades

Programa de promocion y
publicidad

1.ldentificar el tipo de promocion y/o publicidad adecuada
2.Evaluacion de la seleccion
3.Implementacién del programa

Plan de cobros

1.ldentificar y enlistar los clientes en mora
2.Clasificar de acuerdo a su situacion
3.Comunicarse con el cliente para establecer los medios y formas de pago mas

convenientes

Plan de concientizacion y
aprovechamiento de recursos y

materiales

1.Realizar reuniones donde se presenten los costos por desperdicios
2.Identificar aquellas areas donde es mayor el porcentaje de desperdicio
3.Llevar a discusion actividades inmediatas que se puedan llevar a cabo para
minimizarlo.

4 Planificar especificamente la cantidad de materia prima para cada pedido
5.Controlar el porcentaje de desperdicio

6.Comunicar a toda la organizacién el area que ha logrado disminuir el

porcentaje de desperdicio

Plan de satisfaccion al cliente

1.Elaborar encuestas de satisfaccion al cliente antes y después del servicio
brindado

2.0Obtener y analizar resultados

3.Crear un registro de resultados

4.Comunicar los resultados obtenidos a toda la organizacion

5.Disefar criterios para mejorar
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Plan de incentivos por pedidos

1.Establecer la frecuencia maxima de compra
2.Registrar la frecuencia del cliente

3.Establecer promociones de acuerdo a la frecuencia
4 Anunciar las promociones

5. Ejecutar promociones

Plan de monitoreo de
especificaciones en orden de
trabajo

1.Verificar que las materias primas estén totalmente especificadas en la
orden de trabajo

2.Monitorear en cada proceso que se cumpla con lo establecido en la orden
de trabajo

3.Verificar que el producto terminado cumpla los requisitos especificados en
la orden de trabajo

Plan de incentivos

1.Desarrollar la herramienta de evaluacion del desempefio por puesto 6 area
2.Definir los tipos de incentivos, segun los rangos de resultados esperados
3.Efectuar la evaluacién

4.lmplantar incentivos

Plan de mejora continua

1.ldentificar los procesos que producen errores retrasos y dan mal uso de
las materias primas

2.Enlistar y priorizar dichos procesos

3.Evaluar y analizar los procesos priorizados

4.Realizar la mejora

Programa de cero defectos

1.Capacitar al jefe de taller

2.Establecer un tiempo para explicar a todos los empleados el concepto de
la misma forma

3.Preguntar a cada empleado los problemas que le impiden realizar bien su
trabajo

4 .Definir objetivos de calidad para cada uno

5.Ponerlo en marcha

6.Hacer efectivo un reconocimiento

7.Hacerlo de nuevo

Plan de desarrollo de nuevos

productos

1.Generar las ideas a partir del mercado y la tecnologia
2.Evaluar la factibilidad financiera y el potencial de mercado
3.Seleccidén de la idea para convertirla en nuevo producto
4.Disefio preliminar del producto

5.Construccion del prototipo

6.Pruebas para verificar el desempefo técnico y comercial
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7.Diseno definitivo

Programa de auditorias de calidad

1.Elaborar el plan anual de auditorias

2.Realizar auditorias

3.Elaborar reportes de no conformidades detectadas

4 Notificar a las areas involucradas la no conformidad detectada
5.Formular acciones correctivas y preventivas

6.Verificar su cumplimiento

Plan anual de capacitaciones

1.Realizar encuestas para identificar las necesidades de capacitacion del
personal

2.Elaborar un inventario de necesidades de capacitacion

3.Programar las capacitaciones de acuerdo a la necesidad

4 .Realizar capacitacién de acuerdo al programa

Plan retencién del empleado

1.Exponer al empleado el tipo de capacitacion y los beneficios derivados de
esta

2.Establecer condiciones

3.Llevar acabo la actividad

4 Verificar puesta en practica de conocimientos y/o habilidades adquiridas

Programa de evaluacion de
satisfaccion del empleado

1.Disefar encuestas de satisfaccion del empleado
2.Efectuar encuestas

3.Generar resultados

4 Evaluar los resultados

5.Disenfar criterios para mejorar

6.Aplicar mejoras

Taller de trabajo en equipo

1.Solicitar a un ente externo la necesidad de un plan de entrenamiento para
el trabajo en equipo

2.Seleccionar el tipo de entrenamiento

3.Hacer la invitacion al personal

ejecutar el taller

Plan de mantenimiento

1.Establecer un cronograma de inspecciones, definiendo el responsable
2.Comunicar a las areas correspondientes
3.Realizar el mantenimiento.

4.Controlar periodos de mantenimiento de acuerdo al plan

4.10. Conclusiones de la Propuesta de Diseio del CMI
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Luego de presentar la propuesta de disefio del Cuadro de Mando Integral para
la empresa en estudio y haber evaluado los elementos de la empresa que se adapta

a las necesidades que demanda el disefo, se puede concluir:

v' El disefo del CMI propuesto a la empresa ha sido formulado para ser llevado por
los gerentes de la empresa y alimentado por un equipo encargado de procesar la
informacion.

v' Las metas formuladas para algunos indicadores propuestos (excluyendo los de
la perspectiva financiera), fueron establecidas con la participacion de la gerencia
de la empresa, en base a estimaciones derivadas de la experiencia propia de
ellos.

v" Una limitante para el disefo de la propuesta fue la obtenciéon de la informacion
financiera, ya que la empresa no puso a disposicion algunos datos necesarios,
que consideran de confidencialidad, o que provoca cierta discrepancia en la
fijacidbn de metas, que reflejan la situacion real de la empresa.

v La propuesta se ha disefiado considerando la utilizacién, para el monitoreo de
los indicadores, de un software especializado para este sentido, llamado: “Alerta
Gerencial”. Sin embargo la operatividad completa de este no se detalla en el
contenido de este trabajo, ya que su objetivo es proponer a la empresa el disefio
del CMI. Considerando lo valioso del Software se ha desarrollado un ejemplo
para su utilizacién, con el fin de visualizar la forma en que se monitorearan los

indicadores propuestos. (Ver anexo 9).
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Capitulo V
Evaluacion

de la Implantacion
cdel CHMIL

T~

5.1. Evaluacion Técnica''.

Para efectuar la evaluacion .. _. _ _ataciéon del CMI, si la empresa lo

decidiera, se ha desarrollado un analisis sobre la viabilidad técnica (se evalua ante

" http://www.indec.cl/cursos/cursos_archivos/frame.htm

Evaluacién Técnica: se define técnicamente en cuanto a procesos y tecnologias a utilizar, terrenos e infraestructura requerida,
insumos y materias primas a utilizar y organizacién de los recursos humanos a emplear con el objeto de conocer los costos de
inversion y operacion del proyecto.
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un determinado requerimiento o idea para determinar si es posible realizarlo
satisfactoriamente y en condiciones de seguridad con la tecnologia y recursos
disponibles) para la implantacion de la herramienta de gestion propuesta: “El Cuadro
de Mando Integral”. Esta evaluaciéon contempla los siguientes factores: Instalaciones
y Equipo, Procesos, Servicios Profesionales y Recurso Humano a emplear; ya que
se considera que estos son los factores principales que daran lugar a determinar si la
empresa esta en condiciones de realizar la implantacion del disefio propuesto. Para
completar en algunos de los factores se han incluido aquellos aspectos que podrian

impactar negativamente en el factor mencionado.

¥i| Instalaciones y Equipo.

Este factor ha sido analizado, a través de una evaluacion por puntos, tomando
en cuenta elementos puramente tecnoloégicos que requiere la empresa si tomara la
decision de implantar el CMI en la empresa.

Debido a que la aplicacién del disefio propuesto contempla la utilizacién de un
sistema computacional que permitira automatizar la recoleccion y generacion de
resultados, es necesario determinar previamente, a la implantacion de la
herramienta, el porcentaje de adaptabilidad de los recursos tecnol6gicos (Para
desarrollar esta propuesta se necesitan tres computadoras, que tengan incluidos sus
sistemas de operacion) con los que actualmente cuenta la empresa, para la puesta
en marcha de la propuesta, como se muestra en la tabla 5.1 (Pag. 137).

Tabla 5.1: Recursos tecnolégicos con los que cuenta la empresa

Cumplimiento de la Empresa

Requisitos Tecnoldgicos
Para la implantacion del CMI 100% 50% No Cumple

3 Computadoras, con los
Siguientes perfiles:
v RAM 128 MB
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v" Procesador Intel Celeron 2.0 GHZ
v" Disco Duro 40 GB
v'  Tarjeta de Red

Software para la utilizacién: v

1. MS Excel como minimo version ‘97

2. Windows 2000 v
Red Integrada v
Evaluacion Por Puntos 100%
Porcentaje de Adaptabilidad 100%

El resultado refleja que la empresa posee el 100% de adaptabilidad con

respecto a los recursos tecnoldégicos para la implantacion del CMI.

M Procesos.

El Cuadro de Mando Integral es una herramienta de gestién, cuyo objetivo es
mejorar el nivel de cumplimiento de la estrategia que define la direccion de la
empresa; especificada en la politica de calidad; para tal efecto se ha definido un
proceso (Ver diagrama 5.1, P&g.138) que abarque de forma integral los
procedimientos claves propuestos para su puesta en practica y que garantice el
cumplimiento del objetivo del CMI.
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Diagrama 5.1: Proceso para la administracion del CMI.

INSUMOS

Informacion
generada
reportes
trabajo.

Informacion
generada

cumplimiento

iniciativas

Informacion
generada
estados
financieros

Informacion
generada
reportes
retrabajos

Informacion
generada
reportes
auditorias

de
de

de
de

de

de
de

de
de

Crmice g0
1.Inicio

2. Recopilacién de
resultados

3. Validacién de
Informacion.

No

4. ;Es correcta

5. Introduccioén al

la infAarmaniAn 2

sistema 4

v

6. Generacién de

4» datos

v

7. Auditar y analizar
Si veracidad de los

resultados

8. ¢ Existen
discrepancias

9. Comunicacion
de resultados

PRODUCTOS

Informacion
confiable y
centralizada

Agilidad en la
toma de
decisiones

Personal
comunicado sobre
el estado de sus

resultados
Motivacion

Control del
cumplimiento de la
estrategia

139




El diagrama 5.1, muestra los resultados que se obtendran al ejecutar de
manera adecuada los procedimientos establecidos para administrar el CMI. Estos
resultados son de gran valor para la empresa, ya que contribuyen al objetivo
fundamental de la misma: Cumplir con la estrategia establecida.

Se considera que para este factor podria existir un riesgo en el grado que por
la poca experiencia en el control, toma de datos y medicion no se registre
correctamente la informacion. Como se hace referencia en el diagrama 5.1, los
insumos que necesita la herramienta propuesta para su correcto funcionamiento es
informacion generada que procede de reportes de trabajo, cumplimiento de
iniciativas, estados financieros, reportes de retrabajos y reportes de auditorias;
cualquier inadecuado manejo de dicha informacién podria generar discrepancia con
los datos reales, representando este el principal factor de riesgo que se podria

presentar.

M| Servicios Profesionales.

Por la naturaleza de la herramienta y el tamafno de la empresa en estudio, se
recomienda que la fuente generadora de llevar a la practica el CMI, sea la gerente
administrativa 6 el gerente general (ambos accionistas) de la empresa en estudio.
Sin embargo, es necesaria la contribucion de un ente externo a la empresa, que le
sirva para validar el disefio del CMI propuesto o para complementar conocimientos
acerca de la aplicacion de la herramienta. El pais cuenta con el respaldo de
empresas consultoras (privadas o gubernamentales) conocedoras en la implantacion
de este tipo de herramientas de gestion que podrian ofrecer sus servicios, como por
ejemplo: FEPADE y FUNDAPYME (ambas gubernamentales), por lo que este
aspecto no se considera una limitante para el proceso de aplicacion y desarrollo de la
propuesta.

Se considera que un factor de riesgo en este aspecto podria presentarse en los
costos que representa la contratacion del ente externo para apoyar el desarrollo e

implementacion de la herramienta propuesta. Como se muestra en la evaluacion
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econdmica (Pag. 141) se ha desarrollado una estimacion de estos costos, con el fin
de que los accionistas de la empresa visualicen un aproximaciéon de estos. Sin
embargo vale la pena recalcar que son estimaciones y la probabilidad es que con el
pasar de los anos estos costos podrian verse incrementados lo que vendria a
impactar en los costos por el servicio de contratacion del ente externo para la

empresa.

i Recurso Humano a Emplear.

Para Operativizar una herramienta como la propuesta se necesita que la
persona a cargo de la administracion de los resultados derivados de la aplicacion;
goce de conocimientos técnicos como computacionales, asi como experiencia en
administracion, gestion empresarial y del negocio mismo; para asimilar y dar un buen
manejo a los resultados. Para el disefio de la propuesta se ha establecido que la
persona encargada de administrar el CMI, corresponda a la Gerencia Financiera,
actualmente esta gerencia es administrada por un profesional del ramo de economia,
por lo que se considera que los conocimientos que posee esta persona podrian ser
los necesarios para los requerimientos derivados de la aplicacién del CMI.

Sin embargo para operar y desarrollar efectivamente el proceso se necesita
también que esta persona sea sometida, de ser necesario, a un proceso de
preparacioén sobre conocimientos basicos y manejo del CMI, para ello la empresa
debe capacitar a las personas que considere necesario conozcan los conceptos de la
herramienta, ya que como se ha establecido que sea la gerencia financiera la que
administre la herramienta sin embargo se necesita el apoyo de personal que
alimenten el sistema (Gerente General, Jefe de Taller y Coordinador de Calidad,
incluyendo gerente financiera), en base a esto la empresa debe estimar si es
necesario capacitarlos.

De acuerdo a las necesidades del recurso humano a emplear para el
desarrollo del mismo, no se considera una limitante este requerimiento ya que como
se especifico en el diagnostico de esta trabajo la empresa posee personal
competente.
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De acuerdo a los puntos desarrollados en esta evaluacién técnica, se puede
concluir que es viable para la empresa la implantacion de la herramienta propuesta.

La herramienta propuesta considera indispensable el apoyo y compromiso
tanto de la alta direccion como del personal involucrado para el desarrollo y puesta
en marcha de la herramienta, sin embargo se considera que en este aspecto podria
existir un factor de riesgo en el hecho en que actualmente el ambiente de trabajo no
es muy favorable, lo que podria entorpecer la toma y generacion de datos que
alimentaran la herramienta propuesta. Si existe desmotivacién y desinterés por parte
de los empleados no podria existir el apoyo necesario para tal efecto.

5.2 Evaluacion Econémica de la Implantacion de la Propuesta

Existen proyectos cuya ejecucién no pueden ser aprobados por la direccion de
una empresa debido a que sus rendimientos econdmicos son a veces dificiles de
cuantificar. En esta clasificacion se encuentra el proyecto de incorporar un Cuadro de
Mando Integral en una empresa ya que los principales beneficios que se obtienen al
aplicar una herramienta como ésta, son en su mayoria intangibles, dado que esta
herramienta pretende facilitar la toma de decisiones que orientara a la empresa al
cumplimiento de su vision y estrategia, de una forma estratégica y ordenada; no
obstante, vale la pena efectuar una evaluacién econémica con el fin de facilitar la

toma de decision de la empresa hacia la adopcién de la herramienta propuesta.

Es importante dejar claro que las mejoras en la rentabilidad de la empresa si
adopta el Cuadro de Mando Integral disenado solo se percibiran si se cumplen las
iniciativas estratégicas definidas para tal fin, es decir; la incorporacion de un CMI a su
sistema de gestion no necesariamente significara una mejora en los rendimientos
econoémicos de la empresa, si no se logran implementar las iniciativas estratégicas

que lo soportan.
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5.2.1. Formulacion de Alternativas para la Evaluacién Econémica de la
Implantacion del Disefio Propuesto.

La evaluacion de proyectos es una técnica que trata de predecir lo que
sucedera en el futuro, sin embargo es importante senalar que no hay forma de
predecir con tanta exactitud el futuro.

La implantacion del disefio propuesto del Cuadro de Mando Integral, en la
empresa requiere entre otros elementos de muchos esfuerzos por parte de los
empleados, de herramientas informaticas y de una adecuada asesoria y orientacion
de un ente externo o interno con conocimientos en el desarrollo y manejo de esta
herramienta .

Partiendo de estos elementos, se han formulado dos alternativas para
determinar si es viable el proyecto y cual es la mejor forma de realizarlo
Las alternativas son las siguientes:

¥4 ALTERNATIVA 1

Esta alternativa consiste en la implantacion del CMI con la ayuda de los siguientes
elementos:
v" Un consultor externo, que orientarda a la organizacion en los principales
procesos para la implantacién de la herramienta.
v" Una aplicacién informatica desarrollada a partir de un software, adaptado a
los requerimientos del CMI de la empresa en estudio.

¥ ALTERNATIVA 2

En esta alternativa se propone la implantacién del CMI con el apoyo de los siguientes
elementos:

v' Participacion del personal de la empresa (Gerente General, Gerente

Financiero, Jefe de Taller y Coordinador de Calidad), para liderar el

proyecto.
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v" Una aplicacién informatica desarrollada a partir de un software, adaptado a

los requerimientos del CMI de la empresa en estudio.

Esta alternativa pretende que la organizacién desarrolle sus capacidades

internas de forma que el personal clave involucrado en el proceso de implantacion,

reciba una capacitacion en el CMI y que ellos mismos lideren el proyecto.

5.2.2. Costos por Alternativa

Los beneficios y costos, si la empresa decidiera implantar el CMI propuesto,

seran estimados tomando en cuenta los siguientes criterios:

1.

Los salarios del personal involucrado en la ejecucion de proyecto se
consideran dentro del pago de planilla de la empresa, por consiguiente no
representa un costo adicional. Por otro lado los costos provenientes de
honorarios profesionales de personas externas a la empresa, si se veran
reflejados en los costos de la alternativa que requiere de ello.

La estimacién de los costos involucrados con la puesta en marcha de la
propuesta del CMI estaran basados en informacion obtenida de una empresa
similar, la cual brindo la informacién necesaria para tal sentido, debido a que a
las politicas de confidencialidad manifestadas por la empresa en la cual se
realiz6 el en estudio, no permitieron obtener dicha informacién.

Los costos de la implantacion del CMI seran calculados sobre una base anual.
Algunos costos son proporcionados por empresas dedicadas a la consultoria
empresarial a nivel nacional, asi como a consultores independientes. (Ver

anexo 10)
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¥ Costos de inversion inicial para alternativa 1

A continuacién se presenta una estimacion de los costos incurridos para el
desarrollo e implantacién del CMI con el apoyo de un consultor externo que lidere

todo el proceso. Todos los detalles de estos costos se encuentran en el anexo 11

v Costos por servicios de apoyo.

En este rubro se detallan aquellos costos que implica la contratacién del
consultor externo. En este mismo se incluyen los costos por capacitar al personal
involucrado directamente y los costos por desarrollar diferentes actividades durante
el periodo de implantacion y ejecucién de la misma. El monto total es $ 3,843.75

v Costos horas hombre

Este rubro incluye los costos de horas hombre (incluye prestaciones) en los
que incurriria la empresa por mantener al personal (Gerente General, Gerente
Financiero, Jefe de Taller y Coordinador de Calidad) a cargo de participar en la

administracion del CMI, en 40 horas de capacitacion, el monto asciende a $ 637.60

v Costos de Utileria y papeleria.

En este se incluyen los costos en que se incurrira por papeleria e impresiones
de carteles, brochures y documentos necesarios, para comunicar al personal de la
empresa el CMI desarrollado. El costo en total es: $ 45.80

v Costos por adquisicion del Software.

En este solamente se incluye el precio que tiene en el mercado adquirir el
software, como sistema de informacion y el entrenamiento necesario para el uso de
este, con el fin de administrar eficientemente la herramienta desarrollada. se estima
que el costo total de este de este, de acuerdo al formato y complejidad del CMI

desarrollado, tendra un costo de : $ 600.00
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Resumen de Costos de la Inversion Inicial.
A continuacion se detallan el total de costos con respecto a la inversién inicial,
para la empresa, considerando un 5% de imprevistos que podrian surgir en el

proceso. (Tabla 5.2).

Tabla 5.2: Resumen de Costos de Inversion Inicial

Rubro Costo ($)
Costos por servicios de apoyo 3,843.75
Costos Horas-Hombre 637.60
Costos por utileria y papeleria 45.80
Costos por adquisicion del sistema de
600.00
informacion
Sub. Total 5,127.15
Imprevistos 5% 256.36
TOTAL 5,383.51

¥4 Calculo de Costos Administrativos para Alternativa 1

Lo constituiran aquellos costos en que incurrira la empresa para realizar la

funcion de administrar efectivamente el Cuadro de Mando Integral, propuesto.

v Costos de desarrollo de iniciativas estratégicas.

Como parte de los costos administrativos se han considerado los costos en
que incurrira la empresa por el desarrollo de las iniciativas estratégicas, que tendran
que llevar a cabo para el logro de los objetivos estratégicos, de esta manera
mantener la operatividad del CMI. Para tal efecto se ha considerado la asistencia
externa de un consultor para que lidere la ejecucién de aquellas iniciativas que se
han estimado necesiten la asistencia indispensable de éste.

146



Es de vital importancia mencionar que los costos que se han estimado para
las iniciativas estratégicas incluyen la inversion inicial, honorarios del consultor y los
costos de utileria, necesarios para su desarrollo.

A continuacion se muestra la tabla 5.3, conteniendo cada uno de los costos anuales
de las iniciativas estratégicas que se proponen que la organizacién efectie para la
correcta administracién del CMI.

Tabla 5.3: Costos por Desarrollo de Iniciativas Estratégicas

Iniciativas Estratégicas Costos ($)

Programa de promocion y publicidad 1,671.00
Plan de satisfaccion al cliente 900.00
Programa de cero defectos 1,500.00
Plan de desarrollo de nuevos productos 1,275.45
Programa de auditorias internas de calidad 1,640.58
Plan anual de capacitaciones 2,173.00
Programa de evaluacién de satisfaccion del empleado 475.00
Taller de trabajo en equipo 800.00
TOTAL 10,435.03

Costos de Inversion para Alternativa 2
Se presenta una estimacién de los costos incurridos para el desarrollo e

implantacion del CMI desarrollando las capacidades internas de la empresa en dicho

proceso. Los detalles de estos costos se reflejan en el anexo 12 .
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v' Costos por capacitaciones y entrenamiento.

Las capacitaciones y entrenamientos en las que se enfatiza en este apartado
son aquellas que seran brindadas al personal que estara involucrado en la lideracion
y desarrollo del proyecto.

Dentro de éste rubro se completan aquellas obligaciones respectivas al pago
de los servicios de capacitacion,(los cuales seran elegidos por la empresa de a
cuerdo a criterios que ellos establezcan) para la correcta implementacién de la

herramienta, estos ascienden a la cantidad de $ 3,500.00

v" Costo Horas - Hombre.

En este rubro contiene aquellos costos en los que la empresa incurrira por
mantener al personal encargado del desarrollo del CMI (Gerente General, Gerente
Financiero, Jefe de Taller y Coordinador de Calidad) en las capacitaciones y el
entrenamiento (56 Horas), el costo es: $ 892.64

v" Costo de desarrollo del CMI

Aqui se incluyen los costos que la empresa tendra que cubrir para que el
personal a cargo desarrolle y valide el proyecto, invirtiendo en tiempo de la jornada
laboral (76 Horas) para desarrollar las diferentes actividades que conlleva la puesta
en marcha de la propuesta, este costo haciende al valor de $ 1,211.44

v' Costos por Utileria y papeleria

Aqui se incluyen los costos por papeleria, impresiones y de toda clase de

materiales necesarios para desarrollar y comunicar el proyecto a toda la

organizacion, costo que tiene un valor estimado de $ 68.80
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v' Costo por adquisicion del sistema de informacion

Al igual que en la alternativa 1 se considera que la empresa incurrira en un
costo de $600.00

Resumen de Costos para Inversion Inicial.
A continuacion se presenta el total de costos (Ver tabla 5.4) con respecto a la
inversion inicial para la empresa la cual asciende a $ 6,272.88, considerando un

13%™=de imprevistos que podrian surgir.

Tabla 5.4: Resumen de Costos de Inversion Inicial para la Alternativa 2

Rubro Costo ($)
Costos por capacitaciones y entrenamiento 3,500.00
Costo horas hombre 892.64
Costo por desarrollo del CMI 1,211.44
Costos por Utileria y papeleria 68.80
Costo por adquisicion del sistema de

600.00

informacion
Sub Total 6,272.88
Imprevistos 13% 815.47
TOTAL 7,088.35

¥ Calculo de Costos Administrativos para Alternativa 2

Al igual que los costos administrativos para la alternativa 1, estos
representaran los costos en que incurrira la empresa para realizar la funcién de
administracion del CMI.

v Costos de desarrollo de iniciativas estratégicas.

12 . . - . . .

Para esta alternativa se considera un 8% adicional en el rubro imprevistos, con respecto a la alternativa 1,
dado que al ser personal de la empresa quienes guiaran el proceso de implementacion, puede haber
desviaciones en el presupuesto por falta de experiencia en el proyecto.
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En este rubro se han considerado los costos en que la empresa incidira por el
desarrollo de las iniciativas estratégicas que tendran que llevar acabo.

Es significativo mencionar que los costos que se presentan para las iniciativas
estratégicas incluyen la inversion inicial de cada una, los costos de utileria, los costos
horas — hombre y en algunas el pago de honorarios por intervencion de un ente
externo necesario para su desarrollo.

A continuacion se muestra la tabla 5.5 ,conteniendo cada uno de los costos
anuales de las iniciativas estratégicas que se proponen que la organizacion efectue

para la correcta administracion del CMI.

Tabla 5.5: Costos por Desarrollo de Iniciativas Estratégicas

Iniciativas Estratégicas Costos ($)

Programa de promocién y publicidad 758.00
Plan de satisfaccion al cliente 423.00
Programa de cero defectos*® 1,500.00
Plan de desarrollo de nuevos productos 516.00
Programa de auditorias internas de calidad” 1,640.58
Plan anual de capacitaciones*® 2,173.00
Programa de evaluacién de satisfaccién del empleado 240.00
Taller de trabajo en equipo® 800.00
TOTAL 8,050.58

* Para el desarrollo de las iniciativas estratégicas se requiere de un ente externo

¥ Calculo de Ahorros para alternativa 1y 2

Para las alternativas se han estimado los ahorros en los siguientes rubros que

traera consigo la implantacién y desarrollo del CMI:

1. Ahorro en el tiempo para la toma de decisiones.

Se considera que existe una oportunidad para reducir el tiempo en la toma de
decisiones por parte de los directivos ya que se facilita identificar los elementos que
impactan de manera precisa las acciones a tomar para corregir las posibles

desviaciones. Para tal efecto se ha hecho una estimacién para este rubro

150



considerando la situacién actual (sin CMI) y la situacién futura de darse la
implantacion (con CMI). Por la naturaleza de la empresa, las decisiones giran
entorno al gerente general y gerente administrativo respectivamente. Se han
clasificado que existen dos tipos de decisiones: Las programadas y las no
programadas. Las primeras se identifican como aquellas para las cuales se posee un
plan que contiene una serie de instrucciones para la solucion automatica de un
problema; las decisiones no programadas, en las que se presta una especial
atencién, son aquellas basadas en el juicio personal, la intuicién, la creatividad y
experiencia de quien decide. De acuerdo a los accionistas de la empresa en estudio,
por el momento no existe ningun plan que les facilite u oriente para la toma de
decisiones, lo que indica, que solo se toman decisiones que no estan programadas.
En este sentido se ha hecho una estimacién del tiempo promedio utilizado para este
tipo de decisiones, el cual, de acuerdo a lo estimado, representa un costo anual para
la empresa de $6,166.80. (Detalles en anexo 13)

Para la alternativa 1: Se considera que con la correcta ejecucién de la
herramienta, la empresa puede llegar a percibir para el primer ano, de realizacién,
hasta un 12% del costo estimado por la toma de decisiones y para los proximos dos
anos se considera que el porcentaje llegara a un 15% manteniéndose constante, ya
que en este tiempo se espera que el CMI alcance la madurez dentro de la empresa.

Dichos ahorros son mostrados en la tabla 5.6 (Pag. 151)

Tabla 5.6: Ahorros en el Tiempo de Toma de Decisiones

Ano 1 Aho 2 Ano 3
12% 15% 15%

Situacion

Ahorro en la toma de decisiones | $740.01 | $925.02 | $ 925.02
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Para la alternativa 2: se estima que dichos ahorros se percibirdn en menor
porcentaje ya que al desarrollar la empresa sus capacidades internas para implantar
y dar seguimiento al CMI, se cree que no se puede dedicar y dar un seguimiento tan
cercano como ocurre cuando existe una persona encargada y con experiencia dando
el seguimiento necesario.

Por esta razén se ha estimado que los ahorros percibidos para esta alternativa
seran para el primer afio de un 7%, y para el siguiente un 12% y para el ultimo afo

un 15% anual, como se muestra en la tabla 5.7

Tabla 5.7: Ahorros en el Tiempo de Toma de Decisiones

Ano 1 Anho 2 Aho 3
7% 12% 15%

Situacion

Ahorro en la toma de decisiones $431.68| $740.01| $925.02

2. Ahorros por retrabajos, para alternativas 1y 2.

Por el tipo de actividad a la que se dedica la empresa en estudio, se ha
considerado que una oportunidad para aumentar los ingresos es ahorrar por
retrabajos, ya que si se llegara a desarrollar el CMI propuesto, es decir, desarrollar
las iniciativas estratégicas necesarias, la empresa estaria trabajando en funcién de
disminuir estos costos en los que ahora se incurre. Para la estimacion de estos
costos se ha detallado la siguiente situacion:

De acuerdo a lo expresado por la gerencia de la empresa actualmente se tiene
un costo aproximado de $3,000.00 mensuales por retrabajos costo que con la
aplicacién de la propuesta se estima puede disminuir hasta un 10% para el primer
ano, cuando la empresa considere implantar la propuesta con la orientacion de una
agente externo (Alternativa 1), de lo contrario estos ahorros se estarian percibiendo
en menor porcentaje por la razén que al liderar ellos mismos el proyecto la falta de
experiencia y la compatibilidad del tiempo con otras actividades vendrian a afectar
los resultados que se esperan obtener, por [0 que se estima que si se realiza de esta
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manera (Alternativa 2) el ahorro percibido para el primer ano sera de un
8%,porcentaje que puede ir aumentando conforme el CMI vaya alcanzando su
madurez. En la tabla 5.8 y 5.9 se muestran las estimaciones de los ahorros

proyectados para los siguientes tres afios para cada una de las alternativas.

Tabla 5.8: Ahorros por Retrabajos (Alternativa 1)

. » Aho1 | Afo 2 Afo 3
Situacion
10% 20% 35%
Ahorros por
_ 3,600.00 | 7,200.00 | 12,600.00
retrabajos

Tabla 5.9: Ahorros por Retrabajos (Alternativa 2)

. » Ano1 | Aio2 | Afo3
Situacion
8% 15% 25%
Ahorros por
_ 2,880.00 | 5,400.00 | 9,000.00
retrabajos

3. Incrementos por ventas, para alternativas 1y 2

Con el desarrollo de la herramienta propuesta, se estima que la empresa
conseguira incrementar las ventas, al ejecutar las iniciativas estratégicas propuestas,
como por ejemplo: El Programa de Promocion y publicidad y el Plan de Desarrollo de
Nuevos Productos. Las cuales aportaran beneficios tangibles para sus accionistas
que a la vez seran percibidos por sus clientes.

La situacion es la siguiente:
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La empresa en estudio, de acuerdo a estimaciones, registra un total en ventas de
$144,000.00 al afo, del cual se espera obtener un incremento anual del 8% para el
primer afno, un 10% para el segundo afo y un 15% para el ultimo afo, esto si la
empresa desarrolla la propuesta presentada tomando la Alternativa 1 como opcidn
para realizarla, de lo contrario al igual que la situacion anterior el incremento en los
ingresos por ventas seran percibidos mas lentamente, tomando en cuenta que la
empresa por si sola no podria dedicar a la implantaciéon un 100% del tiempo que es
necesario para realizarlo, por lo que se estima que con esta situacion se estaria
percibiendo un porcentaje de ingresos de la siguiente manera (para alternativa2): un
4% para el primer afo, un 6% para el segundo y un 12% para el ultimo.

Estos porcentajes se han estimado tomado en cuenta aspectos como: La
cantidad de competidores existentes y la rivalidad en precios.
Cantidades detalladas en tabla (Ver tabla 5.10 y 5.11 en P&g. 154).

Tabla 5.10: Incrementos de Ingresos por Ventas (Alternativat)

Ano 1 Ano 2 Ano 3
8% 10% 15%

Situacion

Incremento de ingresos por ventas | $ 11,520.00 | $14,400.00 | $ 21,600.00

Tabla 5.11: Incrementos de Ingresos por Ventas (Alternativa 2)

Ano 1 Ano 2 Ano 3
4% 6% 12%

Situacion

Incremento de ingresos por ventas | $ 5,760.00 | $ 8,640.00 | $ 17,280.00

Resumen de Ahorros para Alternativa 1
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Ano 1 Aino 2 Ano 3 Total
Rubros
($) (%) ($) ($)
Ahorro en la toma de decisiones 740.01 925.02 925.02| 2,590.05
Ahorros por retrabajos 3,600.00| 7,200.00|12,600.00 | 23,400.00
Incremento de ingresos por ventas | 11,520.00 | 14,400.00 | 21,600.00 | 47,520.00
Total ($) 15,860.01 | 22,525.02 | 35,125.02| 73,510.05
Resumen de Ahorros para alternativa 2
Ao 1 Aino 2 Ano 3 Total
Rubros
($) (%) ($) (%)
Ahorro en la toma de decisiones | 431.68 740.01 925.02| 2,096.71
Ahorros por retrabajos 2,880.00| 5,400.00| 9,000.00(17,280.00
Incremento de ingresos por
5,760.00 | 8,640.00 | 17,280.00| 31,680.00
ventas
Total ($) 9,071.68| 14,780.01 | 27,205.02 | 51,056.71

5.2.3. Definicion de los Métodos de Analisis.

Se ha determinado que es necesario evaluar el proyecto a través de las

técnicas econémicas siguientes:

v El

parametros para determinar la viabilidad de la propuesta, transformando los

analisis del Valor Actual Neto (VAN) el cual proporcionara los

valores proyectados al presente y restandoles la inversién inicial, para

determinar si se obtendran beneficios al llevar acabo la propuesta presentada.
La tasa que se utiliza para descontar los flujos es la TMAR.
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v' El andlisis beneficio costo (B / C) el cual permitira a la empresa saber
cuanto es lo que obtendra de ganancia por cada délar invertido en la

implantacion de la propuesta presentada.

Para poder determinar la viabilidad econémica del proyecto de implantacion de
la propuesta es necesario primero tener en cuenta el valor del dinero en el tiempo, es
decir, que se ha determinado la tasa minima aceptable de rendimiento (TMAR), la
cual es la tasa de interés minima con la cual un inversionista espera que su capital
invertido mantenga su poder adquisitivo mas la ganancia por haber invertido ese
dinero.

La TMAR estad compuesta por dos elementos, los cuales se han estimado a
continuacion de acuerdo a los parametros que maneja la empresa y en base a

apreciaciones, en funcién de la situaciéon econémica del pais.

Inflacion: se presentan los datos de los ultimos cuatro afios™ (Ver tabla 5.12,
Pag.156), en donde se muestra el comportamiento que la inflacién ha tenido desde el
ano 2000 hasta el afio 2003, con los cuales se ha calculado el promedio, dando
como resultado una tasa de inflacion del 2.75%, pero considerando el incremento a
nivel mundial de los precios del petréleo, los prondsticos apuntan que se alcanzara
una tasa de aproximadamente 4% para el afo actual, utilizando este valor para el
presente analisis.

Tabla 5.12: Tasa de inflacién en El Salvador

Aino 2000 | 2001 2002 2003 2004
Inflacién 4.3 1.4 2.8 2.5 4%

Tasa de retorno esperada por la organizacion: la empresa determin6 que para
acceder a la ejecucion de esta propuesta, éste debe presentar al menos un 12%
como retorno sobre la inversién.

En total, la suma de los porcentajes mencionados proporciona una TMAR del
16%.

8 Tomado de: Banco Central de Reserva de El Salvador, Inflaciéon Anual
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5.2.4. Proyeccion de los Costos para la Implantacion del CMI

A continuacién en la tabla 5.13, se presenta el total de los costos proyectados

para tres afnos de alternativa 1.

Tabla 5.13: Costos Totales Proyectados para Alternativa 1

. . . . Ano 1 Ano 2 Ao 3
Iniciativ r i

ciativa estrateg 'c’:a ($) ($) ($)
Programa  de  promocion y 1,671.00 1,737.84 1,807.35
publicidad
Plan de satisfaccion al cliente 900.00 936.00 973.44
Programa de cero defectos 1,500.00 1,560.00 1,622.40
Plan de desarrollo de nuevos 1,275.45 1,326.47 1,379.53
productos
Prqgrama de auditorias internas de 1,640.58 1,706.20 1,774.45
calidad
Plan anual de capacitaciones 2,173.00 2,259.92 2,350.32
Programa de evaluacion  de 475.00 494.00 513.76
satisfaccion del empleado
Taller de trabajo en equipo 800.00 832.00 865.28
TOTAL 10,435.03 10,852.43 11,286.53

En la tabla 5.14 se muestran los Costos totales proyectados, para tres afios en

la alternativa 2.

Tabla 5.14: Costos Totales Proyectados para Alternativa.2

L. .. Afo 1 Aio 2 Ao 3
Iniciativa estratégica
(%) (%) (%)

Programa de promocién y publicidad 758.00 788.32 819.85
Plan de satisfaccion al cliente 423.00 439.92 457.52
Programa de cero defectos 1,500.00 1,560.00 1,622.40
Plan de desarrollo de nuevos productos 516.00 536.64 558.11
Prqgrama de auditorias internas de 1,640.58 1,706.20 1,774.45
calidad
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Plan anual de capacitaciones 2,173.00 2,259.92 2,350.32
Programa de evaluacién de satisfaccion 540.00 249 60 559 58
del empleado

Taller de trabajo en equipo 800.00 832.00 865.28
TOTAL 8,050.58 8,372.60 8,707.51

5.2.5. Construccion de Flujos de Efectivo

Los flujos de efectivo para las dos alternativas presentadas, se han elaborado
en un horizonte de 3 anos, dado que ese periodo se estima adecuado para que la
adopcién del Cuadro de Mando Integral, llegue a su madurez.

A continuacién se presentan los flujos para ambas alternativas.

PARA ALTERNATIVA 1

$ 5,384.00

$ 10,435.00 $ 10,852.00 $ 11,287.00

Y Y

° A Y R

$ 15,860.00 $ 22,525.00 $ 35,125.00
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PARA ALTERNATIVA 2

$ 7, 088.00
$ 8, 051.00 $ 8, 373.00 $ 8, 708.00

Y Y Y

° A y R

$9,072.00 $ 14,780.00 $ 27,205.00

5.2.6. Calculo de la VAN y Razén Beneficio / Costo.

Ahora que se han determinado los egresos (costos anuales no uniformes), y
los ingresos (beneficios)a partir de la diferencia del Cuadro de Mando Integral y la
situacién actual de la empresa, se hacen los céalculos para determinar que tan viable
es el desarrollo de la propuesta presentada en la empresa en estudio, por los cual se
ocupara el analisis del Valor Actual Neto y el ratio Beneficio / Costo, por lo que se
considera conveniente definir los conceptos siguientes:

v Costos: son todos los insumos, bienes o recursos en que es necesario incurrir
para implantar y poner en operacion la solucién propuesta.

v' Beneficios: son aquellos ingresos o ahorros que la empresa percibira por la
puesta en marcha de la propuesta.

v Inversion Inicial: es aquella cantidad de dinero que la empresa necesita invertir

“hoy”, para llevar acabo la propuesta.

Para determinar el Valor Actual Neto (VAN) se ocupara la siguiente férmula:

VAN = (- inversion inicial) + Y (flujo de efectivo / (1+ TMAR) ")
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La formula del Beneficio / Costo viene dada por:

B / C = beneficios / costos de inversion

A continuacién se presenta la tabla 5.15, donde se muestran los resultados de
los calculos del VAN y C / B para cada una de las alternativas.(ver anexo 14)

Tabla 5.15: Resultados de célculos por alternativa

VAN C/B
Alternativa 1 $ 23,133.63 5.29
Alternativa 2 $ 10,509.90 2.48

5.2.7. Seleccion de la Mejor Alternativa

Una vez obtenidos los resultados de la evaluacién, al aplicar los métodos de
analisis desarrollados, se concluye que la mejor alternativa desde el punto de vista
econoémico es la Alternativa 1, dado que presenta el VAN mas elevado y se obtiene
un mayor beneficio por cada dolar invertido. Por consiguiente, desarrollar la
propuesta de Cuadro de Mando Integral Presentada a la empresa bajo estudio es
econémicamente viable para esta alternativa.

Tomando como base los resultados obtenidos, se recomienda a la empresa
que adopte la propuesta que se presenta, dado que en adicion a los beneficios
econdmicos que se van a percibir, existe una gran cantidad de beneficios intangibles
que fortaleceran la gestién de la empresa.
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5.3.

Beneficios intangibles que se percibirian con la aplicacién

del CMI en la empresa.

Elemento a . iy Evaluaciéon | Situacion esperada a Evaluacion
Evaluar Situacion Actual SIN CMI mediano plazo CON cMI
DE LA ESTRATEGIA Y DEL SISTEMA DE GESTION DE LA CALIDAD
Conoc[ml,ento El 80% conoce la vision. 8 El 100%,de Igg ,empleados 10
de la visién. conocera la vision
Una de las premisas
béasicas del CMI es que la
estrategia de la empresa
- El 20% de los empleados sea transmitida y aclarada
Objetivos L
o no conocen los objetivos de 3 a todos los empleados con 9
Estratégicos. )
la empresa el fin de que ellos
conozcan el impacto que
tiene su trabajo en la
estrategia de la empresa
Con la implantacién del
La empresa cuenta CMI los indicadores claves
. actualmente con estaran segmentados en
Sistema de|. . . .
. indicadores derivados del perspectivas claves para la
Gestion de la . 7 9
; SGC, sin embargo estos no empresa, lo que les
Calidad . A "
estan  segmentados en permitird identificar con

perspectivas claves

mayor facilidad las areas

de mejora, con un enfoque
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de proceso que vendra a
apoyar los  requisitos
establecidos por la Norma
ISO 9001:2000.

Existe una definicibn de

estrategia corporativa la
cual contiene vision,
objetivos  estratégicos y

politica de calidad, a demas
de contar con indicadores
clave de desempefio, sin
embargo no existe una
relacion causa — efecto en
la que se visualice en forma
clara el impacto de cada
uno de estos elementos
sobre otros.

La propuesta de disefio de
CMI que se presenta, esté
basado en las relaciones
causa — efecto, lo cual
facilita al tomador de
decisiones identificar en
una sola hoja la situacién
de la empresa, los puntos
donde se debe poner mas
atencién, agilizando de
esta forma la toma de
decisiones.

10

DEL RECURSO HUMANO

Motivacién
del Personal

Desmotivacion de algunos
empleados de la empresa.

Uno de los objetivos
estratégicos propuestos es
lograr mantener la
satisfaccion de los
empleados, para lo cual se
ha propuesto la iniciativa
estratégica “Talleres
enfocados a trabajo en
equipo” con la cual se
pretende incrementar el
factor motivador del
personal de la empresa

Desarrollo del
personal

Empleados con
capacidades no
aprovechadas

Con la iniciativa del plan
anual de capacitacion, se
desarrollaran aquellas
capacidades que el
personal posee y que no
estdn siendo aprovechas
por la empresa en el area
especifica donde se
desenvuelve el empleado.

10

DE LOS SISTEMAS DE COMUNICACION

Herramientas
de
Comunicacion

En la actualidad la empresa
no cuenta con medios de
comunicacion efectivo

El sistema de
comunicaciéon que plantea
el CMI al ser
implementado, consiste en
que todos los medios de
comunicacion sean
utiizados para dar a
conocer los resultados, las
metas y el grado de
avance que se logra con la
implantacién.

DE LOS PROCESOS INTERNOS

Eficiencia en
las
actividades

Poca eficiencia en la
coordinacion de las
actividades

6

Se lograra un incremento
en la coordinacién de las
actividades, ya que el CMI
facilta su  integracién
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gracias a fluidez de la
informacion entre  los
diferentes niveles de la
empresa en forma efectiva.

DE LA PERCEPCION DEL CLIENTE

Con la implementacion de
las iniciativas estratégicas
(Programa de lealtad y de
7 evaluacion y satisfacciéon 9
del cliente) se espera
identificar la cantidad de
clientes satisfechos.

Satisfaccién | Se desconoce el porcentaje
del Cliente de clientes satisfechos.

Con la certificaciéon bajo la
Norma ISO 9001:2000 se
mejorard la imagen de los
La imagen de calidad de los productos ante los clientes
productos de una pequena nacionales

empresa en un pais en vias transnacionales. Con la
de desarrollo, no es puesta en marcha del CMI
favorable ante clientes se contribuird a garantizar
transnacionales el mantenimiento de Ila
certificacion obtenida
reflejando  una  buena
imagen.

Calidad de los
productos de
la Empresa

Evaluacion por puntos Evaluacion por puntos
del estado de la 5.88 del estado de la 9.05
empresa SIN CMI 58.8% empresa CON CMI 90.5%

El resultado mostrado, refleja un incremento del 49.3% en los beneficios
intangibles que percibiria la empresa al implantar la propuesta de CMI que se
presenta, siendo este dato un incentivo que motive a la empresa a su puesta en
marcha, con miras a incrementar el nivel de motivaciéon de los empleados, a medir
sus resultados de forma confiable y que cada uno conozca de forma clara como los
esfuerzos que se realizan, ya sea individuales o en equipo impactan y contribuyen al
logro de los objetivos estratégicos de la empresa, ya que los conoceran y de esta
forma sera mas facil la transformacién de la estrategia en acciones concretas

orientadas a satisfacer a los clientes.
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CONCLUSIONES.

Después de presentar aspectos tedricos y generales relacionados al Cuadro

de Mando Integral y relacionarce con el que hacer d ela empresa, se concluye:
i1 Se dieron a conocer los conceptos tedricos descritos por R. Kaplan y D.
Norton relacionados con el CMI, la definicién de los elementos que lo componen y

los beneficios y aportaciones de la implantacién.

i Se pudo identificar aquellas empresas nacionales que han que tenido intentos
y algunas otras que han alcanzado desarrollar en su totalidad el CMI

i Mediante la aplicacion del Cuadro de Mando Integral, los miembros de la

empresa podran conocer la vinculacion de las acciones estratégicas con la vision.
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Asi podran percibir como contribuyen ellos desde sus areas a alcanzar los
objetivos y las metas organizacionales y de esta manera mejorar la comunicacién

y por consiguiente las relaciones y el clima laboral en la empresa.

i Se analizé la congruencia de algunos de los actuales indicadores disefiados
por la empresa para el Sistema de Gestién de la Calidad y se llevo acabo una
comparacion para identificar en que perspectiva del CMI se relacionaban estos
indicadores, tomando como base para tal efecto los objetivos estratégicos, para

su posterior seleccién para el desarrollo efectivo del CMI.

i El disefio del CMI propuesto a la empresa ha sido enfocado a administrar la
estrategia corporativa de la empresa a través de indicadores claves propuestos

en el disefo, que se han distribuido en cuatro perspectivas.

i Se construyo el disefio del CMI para la empresa en estudio, considerando
aspectos esenciales y vitales, que deben ser controlados y medidos para ser lo
que han definido en el futuro: Una Empresa Competitiva.

i Para llegar al establecimiento del CMI se llevo a cabo la redefinicion de la
visién de la empresa y partiendo de ésta, se identificaron las perspectivas en las
cuales se deberia fundamentar el CMI.

i Es de vital importancia mencionar que en adicion a los beneficios econdémicos
evaluados en este trabajo, existe un amplio numero de beneficios intangibles que
pueden llegar a ser percibidos por la empresa si tomara la decisiéon de implantar

la propuesta.
i1 Surge la oportunidad de monitorear el sistema de Gestion de la Calidad ISO

9001:2000 que la empresa esta en ruta de obtener, la herramienta Cuadro de

Mando Integral es una muy buena opcién para llevarla a cabo.
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RECOMENDACIONES

¥ Con la certificacion de la Norma ISO 9001:2000, la empresa adquiere una
gran responsabilidad, tanto para sus clientes como para ellos mismo, ya que
certificarse con una norma mundialmente conocida, es un gran paso para
mantenerce y enfrentar la globalizacion. Esto puede solventarse con la ayuda de la
herramienta que se propone, para asegurar un mejor control en la gestion y llegar a
ser en corto plazo lo que se ha propuesto en su visién.

¥ Se recomienda a la empresa que para adoptar, la propuesta de disefio

presentada debe efectuar un estudio previo para la validacion de éste, ya que se han
estimado algunos aspectos que pueden provocar disconformidad con la realidad.
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¥ Es importante que la empresa ejecute una prueba piloto para dar inicio a la
ejecucion de la herramienta de manera que se puedan hacer mejoras oportunas a la
herramienta propuesta, pudiendo ser ésta una buena retroalimentacion para redefinir
posibles discrepancias que no estaban previstas y que en la prueba piloto pueden
identificarse.

¥i| Se recomienda a la empresa promover el establecimeito de alizas estrategicas
toanto con proveedores como con colegas para cotrarestar aquellas situaciones

derivadas de la competencia desleal.

¥i| El reconocimiento que posee la empresa en cuanto a calidad de los productos
es una situacion que podria explotarce para diversificar productos y explorar nuevos

mercados.
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GLOSARIO

Calidad: 1 - Calidad es hacer las cosas bien, evitando asi perdidas de tiempo,
energia, dinero y todos los recursos disponibles en una empresa.

2 — Es la totalidad de los rasgos y caracteristicas de un producto o servicio que se
relaciona con su capacidad para satisfacer determinadas necesidades.

Certificacion: Actividad que consiste en atestiguar que un producto o servicio se
ajusta a determinadas normas, con la expedicibn de una acta o marca de
conformidad, en la que se da fe al documento del cumplimiento de todos los
requisitos exigidos en dicha norma.
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Desglosar: Separar frases o palabras de la vision que sean elementos claves, para
lograr identificar que perspectivas se relacionan con el negocio de la empresa.

Estrategia en el Contexto del CMI: Conjunto de objetivos enlazados en una cadena
de causa y efecto que representa la estrategia del negocio, es decir, como se

alcanzara la vision.

Enfoque / Tema Estratégico: Propdsitos especificos ha donde la empresa quiere
llegar a cumplir su vision, el enfoque se adopta a partir de las perspectivas; es

también conocido como tema estratégico.

Factores Criticos de Exito: Son los objetivos especificos que se deben de cumplir
para lograr el enfoque establecido o propuesto. Son los factores indispensables para
tener éxito, que estan dentro del enfoque de cada perspectiva y sirven de base para
la creacién de los indicadores.

Gestion de Calidad: Actividades coordinadas para dirigir y controlar una
organizacién en lo relativo a la calidad, generalmente incluye el establecimiento de la
politica de la calidad, objetivos, planificacidn, control, aseguramiento y mejora.

ISO 9000: Es una normativa desarrollada por la ISO (International Standard
Organization) para el aseguramiento de los sistemas de calidad de las

organizaciones.

Mapa Estratégico: Es un grafico que describe la estrategia de la empresa, donde se
representa la relacion causa efecto entre las perspectivas y entre los factores

criticos.
Matriz Cuadro de Mando Integral: Es una matriz resumen que permite visualizar las

perspectivas, factores criticos de éxito, indicadores, inductores, e iniciativas
estratégicas dentro de un mismo cuadro.
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Norma: Documento accesible publico, consensuado entre las partes interesadas,
que contiene especificaciones técnicas u otra criterios para que se use como regla,
guia o definiciones de caracteristicas, para asegurar que materiales, productos

procesos o servicios cumplen los requisitos especificados.

Objetivos Estratégicos: Propositos muy especificos a donde se quiere llegar. La
definicién de los objetivos estratégicos es el primer paso en la formulacién del plan o
mapa de estrategias, traducidos en el modelo causa — efecto.

Organizacion: Compafia, corporacion, firma, empresa, autoridad, o institucion, o
parte o combinacion de ellas, con responsabilidad limitada o con otro estatuto, de
derecho publico o privado, que tiene sus propias funciones o administracién.

Perspectivas: Multiples dimensiones de la metodologia planteada para ver el
desempefo de la organizacién. Estas dimensiones permiten ver el negocio desde

cuatro perspectivas.

Programa: Se considerara programa como un conjunto de planes enfocados hacia la
consecucién de un objetivo comun.

Plan: Conjunto de actividades que forman parte de un programa

Planes Estratégicos: Es la determinacién de los objetivos especificos y metas de
largo plazo de una empresa, junto con la adopcién de cursos de accion y distribucidon
de los recursos necesarios para lograr estos propésitos,

Requisitos: Necesidad o0 expectativa establecida, generalmente implicita u
obligatoria. Practica comun para la organizacién, sus clientes y otra partes

interesadas.

Indicadores: Medios, instrumentos o0 mecanismos que permiten evaluar en qué
medida estamos logrando los objetivos estratégicos propuestos.
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Como tal, un indicador es una variable de interés cuya naturaleza se circunscribe al
tipo de escala sobre el cual se define. Esto implica una clasificacion en términos de
su naturaleza en cuantitativos (KPI o de Resultado y cualitativos o Inductores- guia)

Inductor: Es una medida que permite saber en qué grado se estan cumpliendo las
actividades que contribuyen a alcanzar la meta propuesta del indicador. Por ejemplo,
para relacionar el ejemplo del indicador y percibir la relacion que existe entre ambos,
si el indicador es "reduccién de peso"; entonces para determinar el inductor debemos
de preguntarnos lo siguiente: Qué debo hacer bien para poder reducir de peso? Y en
ese sentido un posible inductor es: "Salir a correr todos los dias, es decir, hacer
ejercicio" y otro "hacer dieta, o disminuir el consumo de calorias". Este factor es

conocido en la empresa en estudio como "Acciones a Tomar".
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Anexos

e Te=O Y T~

Anexo 1: Requisit na ISO 9001:2000"

4. Sistema de Gestion de Calidad.

4.1.- Requisitos generales

La organizacién debe establecer, documentar, implementar y mantener un sistema
de gestion de calidad y mejorar continuamente su eficacia de acuerdo con los
requisitos de la norma internacional.

La Organizacién debe de:

a) ldentificar los procesos necesarios para el Sistema de Gestion de la Calidad.

b) Determinar la secuencia e interaccion de estos procesos.

c) Determinar los criterios y métodos para asegurar que la operacion y el control de
estos procesos sea eficaz.

4 Sistema de Gestion de la Calidad, version en espafiol, requisitos (ISO 9001:2000) .copia de trabajo
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d) Asegurarse de la disponibilidad de recursos e informacion necesarios para apoyar
la operacion y el seguimiento de estos procesos.
e) Realizar el seguimiento, la medicion y el andlisis de estos procesos.
f) Implementar acciones necesarias para alcanzar los resultados planificados y la
mejora continua de estos procesos.
4.2.- Requisitos de documentacion
4.2.1- Generalidades
La documentacién debe incluir:
a) Declaraciones de la Politica de la Calidad y Objetivos de la Calidad.
b) Manual de la Calidad.
c) Los Procedimientos requeridos en la Norma.
d) Los documentos necesarios para asegurar la planificacién, operacién vy
control de los procesos.
e) Los Registros requeridos por la Norma.
4.2.2 Manual de la calidad
La organizacién debe establecer y mantener un manual de la calidad que
incluya:
a) El alcance del sistema de gestién de la calidad, incluyendo los detalles y la
justificacion de cualquier exclusion.
b) Los procedimientos documentados establecidos para el sistema de gestion
de la calidad, o referencia a los mismos.
¢) Una descripcién de la interaccion entre los procesos del sistema de gestién
de la calidad.
4.2.3 Control de los documentos.
Los documentos requeridos por el sistema de gestion de la calidad deben
controlarse. Los registros son un tipo especial de documento y deben
controlarse de acuerdo con los requisitos citados en 4.2.4.
Debe establecerse un procedimiento documentado que defina los controles
necesarios para:

a) Aprobar los documentos en cuanto a su adecuacién antes de su emision.
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b) Revisar y actualizar los documentos cuando sea necesario y aprobarlos
nuevamente.
c) Asegurarse de que se identifican los cambios y el estado de revision actual
de los documentos.
d) Asegurarse de que las versiones pertinentes de los documentos aplicables
se encuentran disponibles en los puntos de uso.
e) Asegurarse de que los documentos permanecen legibles y facilmente
identificables.
f) Asegurarse de que se identifican los documentos de origen externo y se
controla su distribucion.
g) Prevenir el uso no intencionado de documentos obsoletos, y aplicarles una
identificacidn adecuada en el caso de que se mantengan por cualquier razén.
4.2.4 Control de los registros
Los registros deben establecerse y mantenerse para proporcionar evidencia
de la conformidad con los requisitos asi como de la operacion eficaz del
sistemas de gestiéon de la calidad. Los registros deben definir los controles
necesarios para la identificacién, el almacenamiento, la proteccion, la
recuperacion, el tiempo de retencion y la disposicién de los registros.

5.0 Responsabilidad de la direccion

La alta direccion debe tener compromiso con el Sistema de Gestion de la Calidad y

su mejora continua.

5.1 Compromiso de la Direccién

a) Comunicando a la organizacién la importancia del cumplimiento de los requisitos

estableciendo su Politica de Calidad.

b) Estableciendo sus objetivos de Calidad.

c) Revisar el Sistema de Calidad.

d) Proporcionado los recursos adecuados.

5.2 Enfoque al cliente

La alta direccion debe asegurarse que los requisitos del cliente se determinan y se

cumplen, con el propédsito de aumentar su satisfaccion.

(véase 7.2.1y 8.2.1)
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5.3 Politica de la Calidad
La alta direccion debe asegurar que la politica de la organizacion cumple los
requisitos solicitados por la entidad certificadora.
5.4 Planificacion
5.4.1 Objetivos de la Calidad
La alta direccién debe establecer sus objetivos de Calidad que sean medibles,
cuantificables y consistentes con la politica de Calidad.
5.4.2 Planificacion del Sistema de Gestidon de la Calidad.
La alta direccién debe asegurar que:
a) La planificacion se debe realizar con | fin de cumplir los requisitos citados en
4.1, asi como también los objetivos de la calidad.
b) Debemos asegurar que el proceso de planeacién y transicion del Sistema
se lleve de Acuerdo a lo planeado.
5.5 Responsabilidad, autoridad y comunicacién.
5.5.1 Responsabilidad y autoridad
La alta direccion debe asegurar que las responsabilidades, autoridades sean
definidas y comunicadas dentro de la organizacién.
5.5.2 Representante de la direccién
La alta direccién debe definir a un representante Coordinador del Sistema de
Gestion de Calidad con responsabilidad y autoridad para:
a) Asegurar que se implementa el Sistema de Gestion de la Calidad.
b) Mantener informada a la Direccién.
c) Asegurar que se tiene el enfoque al cliente en todos los niveles de la
Organizacion.
5.5.3 Comunicacion interna
La alta direccién debe asegurarse de una comunicacion efectiva dentro de la
Organizacion.
5.6 Revision por la direccién
5.6.1 Generalidades
Deben llevarse a cabo revisiones por la alta direccibn en intervalos

planificados para:
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Revisar el sistema de gestion de calidad de la organizacion, asegurar la
continua consistencia adecuacion y efectividad continua, evaluacién de
oportunidades para mejorar, determinar la necesidad de cambios revisando la
politica de Calidad y los objetivos.

Generar y mantener registros de las revisiones.

5.6.2 Informacién para la revision

La informacién a ser usada en la revision de la alta direccion es:

a) Los resultados de auditorias.

b) Retroalimentacion de los clientes.

c) Desemperio de los procesos y conformidad del producto.

d) Situacién de las acciones correctivas y preventivas.

e) Seguimientos de las acciones derivadas de las revisiones anteriores de la
direccion.

f) Cambios planeados que podrian afectar al Sistema de Gestion de la
Calidad.

g) Recomendaciones de mejora.

5.6.3 Resultados de la revision

Los resultados de la revisién por la alta direccién deben incluir decisiones y
acciones relacionadas a:

a) Mejora de la efectividad del Sistema de Gestion de la Calidad y sus
procesos.

b) Mejora del producto en relacién con los requisitos del cliente.

c) Necesidades de recursos.

6.0 Gestidn de los recursos

6.1 Provision de recursos

La organizacion debe determinar y proporcionar los recursos necesarios para:

a) Implementar y mantener el sistema de gestién de la calidad y mejorar
continuamente su eficacia.
b) Aumentar la satisfaccién del cliente mediante el cumplimiento de sus

requisitos.

6.2 Recursos humanos.
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6.2.1 Generalidades

El personal que realice trabajos que afecten a la calidad del producto debe ser
competente con base en la educacion, formacion, habilidades y experiencia
apropiadas.

6.2.2 Competencia, toma de conciencia y formacién

La organizacion debe:

a) Determinar la competencia necesaria para el personal que realiza trabajos
que afectan a la calidad del producto.

b) Proporcionar formacion o tomar otras acciones para satisfacer dichas
necesidades.

c) Evaluar la eficacia de las acciones tomadas.

d) Asegurarse de que su personal es consciente de la pertinencia e
importancia de sus actividades y de cémo contribuyen al logro de los objetivos
de la calidad.

e) Mantener los registros apropiados de la educacién, formacién, habilidades y
experiencia (véase 4.2.4).

6.3 Infraestructura
La organizacibn debe determinar, proporcionar y mantener la infraestructura
necesaria para lograr la conformidad con los requisitos del producto. La
infraestructura incluye, cuando sea aplicable:

a) Edificios, espacio de trabajo y servicios asociados.

b) Equipo para los procesos, (tanto hardware como software).

c) servicios de apoyo tales (como transporte 0 comunicacion).
6.4 Ambiente de trabajo
La organizaciéon debe determinar y gestionar el ambiente de trabajo necesario para
lograr la conformidad con los requisitos del producto.
7.0 Realizacion del producto
7.1 Planificacion de la realizacién del producto
La organizacién debe planificar y desarrollar los procesos necesarios para la
realizacion del producto. La planificacion de la realizacién del producto debe ser
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coherente con los requisitos de los otros procesos del sistema de gestion de la
calidad (véase 4.1).
Durante la planificacibn de la realizaciobn del producto, la organizacién debe
determinar, cuando sea apropiado, lo siguiente:
a) Los objetivos de la calidad y los requisitos para el producto.
b) La necesidad de establecer procesos, documentos y de proporcionar
recursos especificos para el producto.
c) Las actividades requeridas de verificacién, validacién, seguimiento,
inspeccién y ensayo /prueba especificas para el producto asi como los
criterios para la aceptacion del mismo.
d) Los registros que sean necesarios para proporcionar evidencia de que los
procesos de realizacion y el producto realizacion y el producto resultante
cumplen los requisitos (véase 4.2.4).
7.2 Procesos Relacionados con los Clientes
7.2.1 Determinacién de los requisitos relacionados con el producto. La
organizacion debe determinar:
a) Los requisitos especificados por el cliente.
b) Los requisitos no establecidos por el cliente pero necesarios para el uso
especificado o para el uso previsto, cuando sea conocido.
c) los requisitos legales y reglamentarios relacionados con el producto.
d) cualquier requisito adicional determinado por la organizacion.
7.2.2 Revision de los requisitos relacionados con el producto
La organizacién debe revisar los requisitos relacionados con el producto. Esta
revisibn debe efectuarse antes de que la organizacibn se comprometa a
proporcionar un producto al cliente, debe asegurarse de que:
a) Estan definidos los requisitos del producto.
b) Estan resueltas las diferencias existentes entre los requisitos del contrato o
pedido y los expresados previamente.
c) La organizacién tiene la capacidad para cumplir con los requisitos definidos.
7.2.3 Comunicacion con el cliente
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La organizacién debe determinar e implementar disposiciones eficaces para la
comunicacién con los clientes, relativas a:
a) La informacién sobre el producto.
b) Las consultas, contratos o atencién de pedidos, incluyendo las
modificaciones.
c) La retroalimentacion del cliente, incluyendo sus quejas.

7.3 Disefio y desarrollo
7.3.1 Planificacion del disefio y desarrollo
La organizacién debe planificar y controlar el disefio y desarrollo del producto.
Durante la planificacién del diseno y desarrollo la organizacion debe
determinar:
a) Las etapas del disefio y desarrollo.
b) La revision, verificacion y validacién, apropiadas para cada etapa del disefo
y desarrollo.
c) Las responsabilidades y autoridades para el disefio y desarrollo.
7.3.2 Elementos de entrada para el disefio y desarrollo
Deben determinarse los elementos de entrada relacionados con los requisitos
del producto y mantenerse registros (véase 4.2.4). Estos elementos de
entrada deben incluir:
a) Los requisitos funcionales y de desempeno.
b) Los requisitos legales y reglamentarios aplicables.
c) La informacién proveniente de disenos previos similares, cuando sea
aplicable.
d) Cualquier otro requisito esencial para el disefio y desarrollo.
7.3.3 Resultados del diseno y desarrollo
Los resultados del disefo y desarrollo deben proporcionarse de tal manera
que permitan la verificacion respecto a los elementos de entrada para el
disefo y desarrollo y deben aprobarse antes de su liberacién.
Los resultados del disefio y desarrollo deben:
a) Cumplir los requisitos de los elementos de entrada para el disefio y
desarrollo.
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b) Proporcionar informacion apropiada para la compra, la produccion y la
prestacion del servicio.

c) Contener o hacer referencia a los criterios de aceptacion del producto.

d) Especificar las caracteristicas del producto que son esenciales para el uso.
e) Seguro y correcto.

7.3.4 Revisién del disena y desarrollo

En las etapas adecuadas, deben realizarse revisiones sistematicas del disefio
y desarrollo de acuerdo con lo planificado (véase 7.3.1).

a) Evaluar la capacidad de los resultados de disefio y desarrollo para cumplir
los requisitos.

b) Identificar cualquier problema y proponer las acciones necesarias.

7.3.5 Verificacion del disefio y desarrollo

Se debe realizar la verificacion, de acuerdo con lo planificado (véase 7.3.1),
para asegurarse de que los resultados del disefio y desarrollo cumplen los
requisitos de los elementos de entrada del disefio y desarrollo. Deben
mantenerse registros de los resultados de la verificacion y de cualquier accidén
qgue sea necesaria (véase 4.2.4).

7.3.6 Validacion del diseno y desarrollo

Se debe realizar la validacion del disefio y desarrollo de acuerdo con lo
planificado (véase 7.3.1) para asegurarse de que el producto resultante es
capaz de satisfacer los requisitos para su aplicacion especificada o uso
previsto, cuando sea conocido Siempre que sea factible, la validacién debe
completarse antes de la entrega o implementacion del producto. Deben
mantenerse registros de los resultados de la validacién y de cualquier accion
qgue sea necesaria (véase 4.2.4).

7.3.7 Control de los cambios del disefio y desarrollo

Los cambios del disefio y desarrollo deben identificarse y deben mantenerse
registros. Los cambios deben revisarse, verificarse y validarse, segun sea
apropiado, y aprobarse antes de su implementacion. La revision de los
cambios del disefio y desarrollo debe incluir la evaluacién del efecto de los
cambios en las partes constitutivas y en el producto ya entregado.
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7.4 Compras
7.4.1 Proceso de compras
La organizacién debe asegurarse de que el producto adquirido cumple los
requisitos de compra especificados. El tipo y alcance del control aplicado al
proveedor y al producto adquirido debe depender del impacto del producto
adquirido en la posterior realizacion del producto o sobre el producto final.
7.4.2 Informacion de las compras.
La informacion de las compras debe describir el producto a comprar,
incluyendo, cuando sea apropiado:
a) Requisitos para la aprobacién del producto, procedimientos, procesos y
equipos.
b) Requisitos para la calificacién del personal.

c) Requisitos del sistema de gestién de la calidad.

La organizacion debe asegurarse de la adecuacion de los requisitos de compra
especificados antes de comunicarselos al proveedor.
7.4.3 Verificacién de los productos comprados
La organizacibn debe establecer e implementar la inspeccién u otras
actividades necesarias para asegurarse de que el producto comprado cumple
los requisitos de compra especificados.
7.5 Produccién y prestacion del servicio
7.5.1 Control de la produccion y de la prestacion del servicio
La organizacion debe planificar y llevar a cabo la produccion y la prestacion
del servicio bajo condiciones controladas. Las condiciones controladas deben
incluir, cuando sea aplicable:
a) La disponibilidad de informacion que describa las caracteristicas del
producto.
b) La disponibilidad de instrucciones de trabajo, cuando sea necesario.
c) El uso del equipo apropiado.
d) La disponibilidad y uso de dispositivos de seguimiento y medicion.
)

e) La implementacién del seguimiento y de la medicion.
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f) La implementacién de actividades de liberacién, entrega y posteriores a la
entrega.

7.5.2 Validacién de los procesos de la produccién y de la prestacién del
servicio

La organizacién debe validar aquellos procesos de produccién y de prestacion
del servicio donde los productos resultantes no puedan verificarse mediante
actividades de seguimiento o medicion posteriores.

La validacién debe demostrar la capacidad de estos procesos para alcanzar
los resultados planificados.

La organizacién debe establecer las disposiciones para estos procesos,
incluyendo, cuando sea aplicable:

a) Los criterios definidos para la revisién y aprobacion de los procesos.

b) La aprobacién de equipos y calificacién del personal.

c) El uso de métodos y procedimientos especificos.

d) Los requisitos de los registros (véase 4.2.4).

e) La revalidacién.

7.5.3 Identificacién y trazabilidad

Cuando sea apropiado, la organizacion debe identificar el producto por medios
adecuados, a través de toda la realizacién del producto.

La organizacion debe identificar el estado del producto con respecto a los
requisitos de seguimiento y medicion.

Cuando la trazabilidad sea un requisito, la organizacion debe controlar y
registrar la identificacion unica del producto (véase 4.2.4).

7.5.4 Propiedad del cliente

La organizacién debe cuidar los bienes que son propiedad del cliente mientras
estén bajo el control de la organizacién o estén siendo utilizados por la misma.
Cualquier bien que sea propiedad del cliente que se pierda, deteriore o que de
algun otro modo se considere inadecuado para su uso debe ser registrado
(véase 4.2.4) y comunicado al cliente.

7.5.5 Preservacién del producto
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7.6

La organizacién debe preservar la conformidad del producto durante el
proceso interno y la entrega al destino previsto. Esta preservacion debe incluir
la identificacion, manipulacién, embalaje, almacenamiento y proteccion.

La preservacion debe aplicarse también, a las partes constitutivas de un
producto.

Control de los dispositivos de seguimiento y de medicion

La organizacion debe determinar el seguimiento y la medicién a realizar, y los

dispositivos de medicién y seguimiento necesarios para proporcionar la evidencia de

la conformidad del producto con los requisitos determinados (véase 7.2.1). Cuando

sea necesario asegurarse de la validez de los resultados, el equipo de medicidon

debe:

a) Calibrarse o verificarse a intervalos especificados o antes de su utilizacion,
comparado con patrones de medicion trazables a patrones de medicién
nacionales o internacionales.

b) Ajustarse o reajustarse segun sea necesario.

c) ldentificarse para poder determinar el estado de calibracion.

d) Protegerse contra ajustes que pudieran invalidar el resultado de la
medicion.

e) Protegerse contra los dafos y el deterioro durante la manipulacion, el

mantenimiento y el almacenamiento.

8.0 Mediciones, analisis y mejora

8.1 Generalidades

La organizacién debe planificar e implementar los procesos de seguimiento,

medicidn, andlisis y mejora necesarios para:

a) Demostrar la conformidad del producto.
b) Asegurarse de la conformidad del sistema de gestion de la calidad.

c) Mejorar continuamente la eficacia del sistema de gestidén de la calidad.

8.2 Seguimiento y medicién

8.2.1 Satisfaccion del cliente
Como una de las medidas del desempefio del sistema de gestién de la

calidad, la organizacion debe realizar el seguimiento de la informacién relativa
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a la percepcion del cliente con respecto al cumplimiento de sus requisitos por
parte de la organizacion.

8.2.2 Auditoria interna

La organizacion debe llevar a cabo a intervalos planificados auditorias internas
para determinar si el sistema de gestion de la calidad:

a) Es conforme con las disposiciones planificadas (véase 7.1), con los
requisitos de esta norma internacional y con los requisitos del sistema de
gestién de la calidad establecidos por la organizacién.

b) Se ha implementado y se mantiene de manera eficaz.

8.2.3 Seguimiento y medicion de los procesos

La organizacién debe aplicar métodos apropiados para el seguimiento, y
cuando sea aplicable, la medicion de los procesos del sistema de gestion de la
calidad. Estos métodos deben demostrar la capacidad de los procesos para
alcanzar los resultados planificados. Cuando no se alcancen los resultados
planificados, deben llevarse a cabo correcciones y acciones correctivas, segun
sea conveniente, para asegurarse de la conformidad del producto.

8.2.4 Seguimiento y medicion del producto

La organizacion debe medir y hacer un seguimiento de las caracteristicas del
producto para verificar que se cumplen los requisitos del mismo. Esto debe
realizarse en las etapas apropiadas del proceso de realizacién del producto de

acuerdo con las disposiciones planificadas (véase 7.1).

8.3 Control del producto no conforme

La organizacion debe asegurarse de que el producto que no sea conforme con los

requisitos, se identifica y controla para prevenir su uso o entrega no intencional. Los

controles, las responsabilidades y autoridades relacionadas con el tratamiento del

producto no conforme deben estar definidos en un procedimiento documentado.

La organizacidén debe tratar los productos no conformes mediante una o mas de las

siguientes maneras:

a) Tomando acciones para eliminar la no conformidad detectada.
b) Autorizando su uso, liberacion o aceptacion bajo concesidon por una
autoridad pertinente y cuando sea aplicable, por el cliente.

185



¢) Tomando acciones para impedir su uso o aplicacién originalmente previsto.
8.4 Andlisis de datos
La organizacion debe determinar, recopilar y analizar los datos apropiados para
demostrar la idoneidad y la eficacia del sistema de gestién de la calidad y para
evaluar dénde puede realizarse la mejora continua de la eficacia del sistema de
gestion de la calidad. Esto debe incluir los datos generados del resultado del
seguimiento y medicidén y de cualesquiera otras fuentes pertinentes.
El analisis de datos debe proporcionar informacion sobre:

a) La satisfaccion del cliente (véase 8.2.1).

b) La conformidad con los requisitos del producto (véase 7.2.1).

c) Las caracteristicas y tendencias de los procesos y de los productos,

incluyendo las oportunidades para llevar a cabo acciones preventivas.

d) Los proveedores.
8.5 Mejora

8.5.1 Mejora continua

La organizacién debe mejorar continuamente la eficacia del sistema de gestion

de la calidad mediante el uso de la politica de la calidad, los objetivos de la

calidad, los resultados de las auditorias, el analisis de datos, las acciones

correctivas y preventivas y la revisién por la direccion.

8.5.2 Accion correctiva

La organizacion debe tomar acciones para eliminar la causa de no

conformidades con objeto de prevenir que vuelva a ocurrir.

Debe establecerse un procedimiento documentado para definir los requisitos

para:

a) Revisar las no conformidades (incluyendo las quejas de los clientes).

b) Determinar las causas de las no conformidades.

c) Evaluar la necesidad de adoptar acciones para asegurarse de que las no

conformidades no vuelvan a ocurrir.

d) Determinar e implementar las acciones necesarias.

e) Registrar los resultados de las acciones tomadas (véase 4.2.4).

f) Revisar las acciones correctivas tomadas.
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8.5.3 Accion preventiva

La organizacién debe determinar acciones para eliminar las causas de no
conformidades potenciales para prevenir su ocurrencia.

Debe establecerse un procedimiento documentado para definir los requisitos
para:

a) Determinar las no conformidades potenciales y sus causas.

b) Evaluar la necesidad de actuar para prevenir la ocurrencia de no
conformidades.

c) Determinar e implementar las acciones necesarias.

d) Registrar los resultados de las acciones tomadas (véase 4.2.4).

e) Revisar las acciones preventivas tomadas.
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Anexo 2: Estructura Organizativa de la Empresa

GERENCIA
GENERAL
CONTABILIDAD |
GERENCIA DEPARTAMENTO DEPARTAMENTO
ADMINISTRATIVA DIGITAL PRODUCCION
COBROS |-
ASISTENCIA - IMPRESION
ADMINISTRATIVA. VENTAS DISENO DIGITAL
IMPRESION IMPRESION IMPRESION
DESPACHO OFFSET SERIGRAFICA RISO FOTOMECANICA ACABADOS
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Anexo 3: Encuestas Recurso Humano

o i 0y COD: 106-0311
$7# %, |UNIVERSIDAD DON BOSCO
s ﬁ% S |FACULTAD DE INGENIERIA
: @) & |ESCUELA DE INGENIERIA INDUSTRIAL
U, @4
MpgnDE®
RECURSO HUMANO

1. INTRODUCCION.

Este cuestionario ha sido formulado para conocer e identificar los principales problemas
dentro de la empresa, de tal manera que sea posible establecer un diagnostico de la situacion
real de la misma.

Por lo anterior agradecemos su fina colaboracion y solicitamos sea lo mas objetivo posible,
de esa manera se tendran datos tipo clave para elaborar la propuesta.

Cabe senalar que esta tendra un cardacter confidencial y se dara a conocer solo a nivel
académico.

2. DATOS DE CLASIFICACION.

Profesién u oficio :

Cargo dentro de la empresa:

Sexo:

Edad:
3. CUESTIONARIO.

1. ¢, Fue seleccionado(a) por un proceso de reclutamiento y seleccién de personal ?

Sl NO

2. ¢, Recibi6 algun tipo de capacitacion cuando fue contratado (a)?

Sl NO

3. ¢, Se le detallaron las funciones del puesto de trabajo para el cual fue contratado
(a)?

Sl NO
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4. ; Conoce la finalidad de su puesto de trabajo?

Sl NO

5. ¢ Cual es el nivel de satisfaccion con su trabajo?
Bueno

Regular

Malo

6. ¢, Esta satisfecho con el salario que recibe?

Sl NO

7. ¢, Cree usted que el trabajo que desempena es importante para la empresa?

Sl NO

8. ¢, Cuanta confianza tiene usted con su jefe?
Buena

Regular

Mala

9. ¢, Se siente con libertad de hablar a sus jefes sobre su trabajo?

Sl NO

10. ¢, Conoce usted los objetivos, mision y visién de la empresa?

Sl NO

11. ¢, Existe el trabajo en equipo o cooperativo?

Sl NO

12. ¢ En que grado se identifica con la organizacion y desea seguir participando
activamente en ella?

Nada Poco

Lo necesario Nada
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Anexo 4: Encuestas Infraestructura

o i 0y COD: 106-0311
$7# %, | UNIVERSIDAD DON BOSCO
s ﬁ% S |FACULTAD DE INGENIERIA
s W) ¢ |ESCUELA DE INGENIERIA INDUSTRIAL
'141 <
MpgnDE®
INFRAESTRUCTURA

1. INTRODUCCION.

Este cuestionario ha sido formulado para conocer e identificar los principales problemas
dentro de la empresa, de tal manera que sea posible establecer un diagnostico de la situacion
real de la misma.

Por lo anterior agradecemos su fina colaboracion y solicitamos sea lo mas objetivo posible,
de esa manera se tendran datos tipo clave para elaborar la propuesta.

Cabe senialar que esta tendra un caracter confidencial y se dard a conocer solo a nivel
académico.

2. DATOS DE CLASIFICACION.

Profesién u oficio :

Cargo dentro de la empresa:

Sexo:

Edad:
3. CUESTIONARIO.

1. ¢ Son limpias y seguras las condiciones de trabajo dentro de la empresa?

Sl NO

2. ¢, Considera que las instalaciones estan distribuidas en forma efectiva de tal
manera que exista un adecuado flujo de las operaciones?

Sl NO

3. ¢, Es apropiada la tecnologia de proceso que se utiliza?

Sl NO
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4. ; De que tipo es?

Obsoleta Ambigua

De punta

5. ¢ Considera que la iluminacién es la adecuada en su puesto de trabajo?

Sl NO

6. ¢ Considera que existe un flujo efectivo de aire en las instalaciones?

Sl NO
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Anexo 5: Encuestas Procesos

o i 0y COD: 106-0311
$7# %, | UNIVERSIDAD DON BOSCO
s ﬁ% S |FACULTAD DE INGENIERIA
s W) ¢ |ESCUELA DE INGENIERIA INDUSTRIAL
'141 <
MpgnDE®
PROCESOS

1. INTRODUCCION.

Este cuestionario ha sido formulado para conocer e identificar los principales problemas
dentro de la empresa, de tal manera que sea posible establecer un diagnostico de la situacion
real de la misma.

Por lo anterior agradecemos su fina colaboracion y solicitamos sea lo mas objetivo posible,
de esa manera se tendran datos tipo clave para elaborar la propuesta.

Cabe senialar que esta tendra un caracter confidencial y se dard a conocer solo a nivel
académico.

2. DATOS DE CLASIFICACION.

Profesién u oficio :

Cargo dentro de la empresa:

Sexo:

Edad:
3. CUESTIONARIO.

1. ¢, Conoce usted si el proceso que usted desempena esta documentado?

Sl NO

2. ¢ A su criterio la forma en que se realiza actualmente el proceso es la mas
conveniente?

Sl NO

3. Si su respuesta es NO ¢4, Que factores cree que son los que estan influyendo en el
desarrollo efectivo del mismo?
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4. ; Posee la empresa un sistema de control de produccion?

Sl NO

5. ¢, Posee la empresa un sistema de control de calidad?

Sl NO

6. ¢, En el proceso productivo ha podido observar o identificar cuellos de botella?

Sl NO

7. Si su respuesta es Sl 4, cual es el area o puesto de trabajo en el cual lo identifica?
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Anexo 6: Entrevista Analisis Del Entorno

oS0 COD: 106-0311
$7# %, |UNIVERSIDAD DON BOSCO
= ﬁ% S |FACULTAD DE INGENIEBiA
: @) & |ESCUELA DE INGENIERIA INDUSTRIAL
T, @4
MPENDE®
ANALISIS DEL ENTORNO
INTRODUCCION.

Este cuestionario ha sido formulado para conocer e identificar la situacion actual de la
industria grafica en El Salvador, especificamente el Sub Sector PYMES, de tal manera que
sea posible establecer un diagnostico de la situacion real de la misma.

Por lo anterior agradecemos su fina colaboracion y solicitamos sea lo mas objetivo posible,
de esa manera se tendran datos tipo clave para elaborar el diagnostico.

© N o 0 bk~ @

GLOBAL
¢, Qué tendencias Globales estan afectando este tipo de negocios?
¢, Qué tendencias tecnolégicas o innovaciones estan afectando (o es probable que
afecten esta actividad?

COMPETIDORES

¢, Hay amenazas de nuevos competidores en el sub sector?

¢, Cudl facil es para los competidores entrar en el mercado?

¢,Cual es el nivel e intensidad de la competencia?

¢, Qué hace que las empresas en el sub sector compitan fuertemente entre si?

¢,A qué ritmo el sub sector esta creciendo o reduciéndoce?

;,Cudles son las caracteristicas del producto que fortalecen la
competencia(Precio, Calidad, Empaque)?
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PROVEEDORES

9. ¢Qué tipos de proveedores existen?

10. ¢ Son muchos o pocos?

11. ¢ De ddnde viene la materia prima?

12. s Estan coordinados o compiten airadamente entre si?

13. ¢ Cuentan con proveedores sustitutos?

CLIENTES

14. ; Como clasifican los clientes?

15. ¢ Cuantos son los clientes importantes?

16. s Hay algun tipo de clientes que tengan poder de negociacion?

17.¢:Qué tan importante es para el cliente la calidad o servicio que se brinda?
18. ¢ Qué costo representa al cliente cambiarse a otra empresa?

PRODUCTOS SUSTITUTOS
19. ¢ Cudl es la disponibilidad de sustitutos cercanos?

20.;Qué tan rentable y agresivo es el duerio del sustituto?

21. ¢ Cudles son los costos del cambio para el cliente?
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Anexo 7: Libros Electronicos Atacan de Nuevo
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Anexo 8: Indicadores Disehados para el Sistema de Gestion de la Calidad.
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Nombre del Proceso

Objetivo del Proceso

Indicador Resultado (IR) /
Indicador Proceso (IP)

Planeacién Estratégica

Definir las politicas y objetivos, asi como la revisién vy

Actividades ejecutadas

planificacién del Sistema de Gestion de la Calidad IR =
Actividades Planificadas
Satisfaccién del Cliente Analizar, medir y mejorar la satisfaccién del cliente IR = Clientes Satisfechos
Total de Clientes
Auditoria Interna Ejecutar la Auditoria Interna. P = Auditorias ejecutadas
Plan anual de Auditoria Interna
Acciones Preventivas y
Acciones Preventivas y|Analizar y evaluar no conformidades, medidas preventivas y Correctivas Efectivas
Correctivas correctivas. IR =
Total de Acciones Preventivas
y Correctivas Efectivas
Seleccién y Contraccién | Seleccionar el recurso humano en base a las necesidades de la Caracterlstlcgsn?gtzg(r)sonal
de Personal empresa. P -
Perfil de Puestos
Capacitacién de Recurso | Capacitar en base a las necesidades del recurso humano de la Capacitaciones Ejecutadas
Humano empresa IP =
Plan anual de Capacitacion
Exactitud en las requisiciones o necesidades del cliente Andlisis de solicitud aceptada
Procedimiento de Ventas | Medir el grado de exactitud con que se interpretan las| IR =
necesidades del cliente Total de solicitudes de cotizaciéon segun requisitos
del cliente
Elalpora'mon de Medir el grado de efectividad de cotizaciones enviadas Cotizaciones aceptadas
Cotizaciones IP=

Total de cotizaciones enviadas
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Nombre del Proceso

Objetivo del Proceso

Indicador Resultado (IR) /
Indicador Proceso (IP)

Verificar que datos en la orden de trabajo estén

Orden de trabajo completa

Preprensa
P completos IR =
Total de orden de trabajo elaboradas
Disefio Revisar que el arte no salga de disefio con Artes enviadas al cliente
errores y ampliar requerimientos del cliente IP =

Total de artes elaboradas

Fotomecanica

Asegurarse que los negativos y laminas vayan
sin defectos

Num. De negativos y laminas sin defectos
IR =

Total de negativos y laminas elaboradas

Impresion Digital

Medir el desperdicio de impresiones para
cuantificar costos

Num. De impresiones facturables +
impresiones de pruebas
IR =

Total de impresiones hechas

Impresién Offset

Medir el tiempo de mano de obra y maquina
que permanecen ociosos por falta de materia
prima

IP =Tiempo de abastecimiento —Tiempo de
identificacién del problema
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Anexo 9: Ejemplo de Monitoreo del Cuadro de Mando Integral
con la Utilizacion del software “Alerta Gerencial”

Obijetivo:
Mostrar como un soporté de software (Alerta Gerencial.xls) que se fundamenta en el
Cuadro de Mando Integral, facilita el monitoreo de los indicadores que contiene.

En esta hoja se define la configuracién del Tablero, para ello simplemente se
debe completar la Matriz del Cuadro de Mando Integral, la cual incluye: las
perspectivas, los objetivos estratégicos, indicadores, inductores y factores criticos de

éxito, tal y como se muestra.

£l Microsoft Excel - Alerta Gerencial

Arial

- N & 8

ﬂr-:hi\ﬂ:- Edicion Ver Insertar Formato Herramientas
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8 Incrarm. Rent. % Ctas.Rec.en mor:@|Conv ProntPag.Cl. FPlan de Cobras
] Increm. Rentahilidad % Red.Desperdiciusg Planificar MF Plan Conc y Aprov.mat
10 |Clientes Satisf Reg.cliente % Clientes Satisfe. Curm.Reqy Espef. Plan de Satisfac.cliente
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Para completar el sistema se deben ingresar los datos que reflejen el estado
de peligro, precauciéon y normal. Los datos que constituyen el estado real deben ser
ingresados de acuerdo al periodo en que se mide cada uno de los indicadores, este
valor es el que se compara con los otros estados para finalmente ejecutar el
resultado.

La Evaluacion de los indicadores se lleva a cabo de la siguiente forma:

Siendo Peligro, Precauciéon y Normal, los Parametros del Indicador, se definen 4
estados:
Peligro(Rojo)
Precaucion(Amarillo)
Normal(Verde)
Excelente(Azul)

v" Reglas para delimitar los parametros :

1- Si Peligro < Precaucién < Normal , entonces el Indicador es Ascendente
(Ej:Rentabilidad)
entonces si el Valor Real <= Peligro , el Indicador esta en Estado de Peligro
entonces si el Valor Real > Peligroy Valor Real<= Precaucion, el Indicador esta en
Estado de Precaucion
entonces si el Valor Real > Precaucién y Valor Real <= Normal , el Indicador esta en
Estado Normal
entonces si el Valor Real > Normal , el Indicador esta en Estado Excelente
2- Si  Peligro > Precaucion > Normal , entonces el Indicador es Descendente
(Ej:Costos)
entonces si el Valor Real >= Peligro , el Indicador esta en Estado de Peligro
entonces si el Valor Real < Peligroy Valor Real>= Precaucion, el Indicador esta en
Estado de Precaucion
entonces si el Valor Real < Precaucién y Valor Real >= Normal , el Indicador esta en
Estado Normal

entonces si el Valor Real < Normal, el Indicador esta en Estado Excelente
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E4 Microsoft Excel - Alerta Gerencial

0 00

] 10 - NXSE EE=EEF €%, EE -DAF,
grchivo Edicion Wer Imsertar Formako  Herramientas Datos Yenkana T Aﬂﬂ
DEEE RV fBRC o- Q= A AE e s -0,
| 119 | =
AB [ D = F > H | =
1
2
. 4 4
4
5 Nombre del Indicador Peligro |Precaucion| Mormal Real
4] % Ctas Rec.en mora 40 50 15
T % Ingre. X Vtas -3 0 3 -2
] % Red Desperdicios 10 15 20
4 % Clientes Satisfe. 50 75 95 88
10 Prom. Frec.Compra 5 9 12 12
11 % Red Retrabajos 35 45 50 37
12 Ingreso MNuev.Prodc 0 1 Qq
13 % Recl Alineadas 60 &0 95 79
14 Yazumpl Prog Aud. | 70 85 95 72
15 Yumpl.Cap Planif 70 85
16 % Satisfac Empleado 50 70
17 Hrs.Paro Mag X Desp 3] 5

16 |
M |4 » M} Tablera £ Matriz % Datos /
Listo

&Y UM

Una vez completados los datos anteriores se genera el tablero, evaluando el

estado de los Indicadores y estos muestran los seméaforos que se colorearan de

acuerdo al estado del Indicador.
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Anexo 10:

Senores
Universidad Don Bosco
Presente.

Por medio de la presente hago constar que las Sritas. Karen Ortiz y Joselynd Ruiz,
estudiantes egresadas de la Carrera de Ingenieria Industrial, de su prestigiosa
universidad, se han acercado a mi manifestando el deseo de adquirir informacién a
cerca de los Beneficios Tangibles generados con la aplicacion del CMI, a lo cual mi
experiencia en este aspecto, me permitié referirlas a lo siguiente: El Cuadro de
Mando Integral, es una herramienta con la que muy dificilmente se pueden
cuantificar beneficios tangibles sin aplicarla, ya que estos dependeran del éxito y
empefio que manifieste la organizacion para desarrollarlo, sin embargo en base a
experiencias observadas, se trabajd en la estimacién de algunos beneficios
derivados de su aplicacion, lo que permitié establecer porcentajes promedios, para el

estudio que las interesadas estan realizando.

Y para los usos que las interesadas estimen convenientes extiendo la presente en la

ciudad de San Salvador a los diez dias del mes de Octubre del dos mil cuatro.

Atentamente

Ing. Juan Antonio Montero
Gerente General
Direccién y Tecnologia
Consultores.

225-5570
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Anexo 11: Detalle de Costos para Alternativa 1

COSTOS POR SERVICIO DE APOYO
Costos por capacitaciones

GRAN TOTAL

Curso Tiempo Duracion [ Precio*Partic.| Numero Total
(hrs.) (%) partic.
Planeacion Estratégica 16 250.00 4 1,000.00
Conceptos Basicos CMI 16 250.00 4 1,000.00
Como Desarrollar un CMI 8 250.00 4 1,000.00
TOTAL (1) 40 3,000.00 $3,000.00
Costo por Actividades
Actividad Tiempo Total ($)
Andlisis actual de la empresa bajo
criterios cualitativos y cuantitativos 3 Dias 295,00
Comunicar a la alta direccion acerca de
la nueva herramienta y obtener el
compromiso de su parte 1/2 Dia 37 50
Validar la visién, perspectivas, tema y
mapa estratégico propuestos
3 Dias 225.00
Comunicar y discutir los elementos
mencionados anteriormente
6 Horas 56.25
Validar los FCE e indicadores,
incluyendo Metas 2 Dias 150.00
Validar la arquitectura del CMI 1 Dia 75.00
Comunicar el CMI a toda Ila
Organizacion 1 Dia 75.00
TOTAL (2) 16 1/2 843.75 $843.75
TOTAL (1 +2)
COSTO HORAS - HOMBRE
Cargo Sueldo/hr $ Hrs/cap. Total ($)
Gerente General 5.71 40 228.40
Gerente Financiero 5.71 40 228.40
Jefe de Taller 2.38 40 95.20
Coordinador de calidad 2.14 40 85.60
TOTAL 637.60
COSTOS POR UTILERIA Y PAPELERIA
Utileria Costo($)
Brochures (20) 24.80
Carteles (3) 9.00
Impresion Y  Reproduccion  de|
documentos 10.00
Anillados documentos 5.00
TOTAL 45.80
COSTOS DE ADQUISICION DEL SOFTWARE Y CAPACITACION PARA SU USO
SUB TOTAL
IMPREVISTOS 5%

$3,843.75

$637.60

$45.80
$600.00

$5,127.15
$256.36

$5,383.51

Anexo 12: Detalle de Costos para Alternativa 2

COSTOS POR CAPACITACIONES Y ENTRENAMIENTO

206



Tiempo
Capacitaciones/Entrenamientos Duracién Precio*Partic. Numero Total
(hrs.) ($) Partic.
Promedio de hrs.
Utilizadas Costo de la Costo anual
Encargado : Sueldo por hr. ($) toma de de la toma de
por dia en la toma de . L
. decision ($) decision ($)
decisiones
I T I T
gggq%t%&ﬂge_rﬁlGMBRE 2 5.71 11.42 4111.2
Gerente
) . Cargp 1 Sueldo/hf $ OHfd/cap. TotaP-/ 2,055.6
Einapciero
Gerente Generat 571 56 31976
GererfAhciero 3 5.71 56 319.76 6,166.8
Jefe-deTaller 238 56 3328
Coordinador de calidad 2.14 56 119.84
TOTAL 892.64 $892.64
COSTOS POR DESARROLLO DEL CMI
Total
Actividad N, de Tiempo sueldo Costos
participantes (hrs.) ($) $)
Validar la vision, perspectivas, tema y
mapa estratégico propuestos 4 24 15.94 382.56
Validar los FCE 4 16 15.94 255.04
Validar indicadores incluyendo metas
4 16 15.94 255.04
Validar arquitectura del CMI
4 12 15.94 191.28
Comunicar a toda la organizacién 4 8 15.94 12759
TOTAL 76 1,211.44 $1,211.44
COSTOS POR UTILERIA Y PAPELERIA
Utileria Costo($)
Brochures (20) 24.80
Carteles (3) 9.00
Impresién Y Reproduccion  de
documentos 25.00
Anillados documentos 10.00
TOTAL $68.80
COSTOS DE ADQUISICION DEL SOFTWARE Y CAPACITACION PARA SU USO $600.00
GRAN TOTAL $6,272.88

Anexo 13: Costos Actuales por Toma de Decisiones
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Anexo 14: Calculos Numericos para las Alternativas 1y 2
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Alternativa 1 TMAR: 16%

Ao 0($) Ano 1($) Afo 2($) Ano 3($)
Ahorros 15737,00 22525,00 35125,00
Costos -10435,00 -10852,00 -11287,00
Inversion Inicial -5384,00
5302,00 11673,00 23838,00

Relacion B/ C 5,297 por cada dolar invertido recibe 4,3 de utilidad

Alternativa 2

Ao 0($) Ano 1($) Ao 2($) Afo 3($)
Ahorros 9195,00 14780,00 27205,00
Costos -8051,00 -8373,00 -8708,00
Inversion Inicial -7088
1144,00 6407,00 18497,00
Relacion B/ C 2,483 por cada dolar invertido recibe 1,48 de utilidad

Célculos para la Alternativa 1.

Calculo de la VAN.

VAN =-5,384 + ( (5,302 /(1.16) ")+ (11,673 / (1.16) ? )+ (23,838 / (1.16) *) )

VAN = 23,133.63
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Caélculo de la razén Beneficio / Costo.

B/C=((5302/(1.16) ")+ (11,673 /(1.16) ? )+ (23,838 / (1.16) °) ) / 5,384

B/C =5.297

Céalculos para la Alternativa 2.

Célculo de la VAN.

VAN = -7,088 + ( (1,144 /(1.16) ") + (6,407 / (1.16) * )+ (18,497 / (1.16) *) )

VAN =10,509.90

Calculo de la razon Beneficio / Costo.

B/C=((1,144/(1.16) ")+ (6,407 / (1.16) ® )+ (18,497 / (1.16) ®) ) / 7,088

B/C =2.483
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