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RESUMEN

El presente trabajo se desarrolla para implementar el Tablero de Comando a partir del redisefio
de la Estrategia de Direccion para el logro de una mejora continua en los servicios prestados,
en la Empresa de Traslado de Valores y Seguridad SA (TRASVAL) de Sancti Spiritus. Para el
desarrollo de la investigacion se realiza un estudio tedrico de la tematica en el capitulo I,
resumiendo los aspectos fundamentales que permiten crear el procedimiento para la
implementacion del Tablero de Comando en el capitulo Il y su aplicacién por pasos en el
capitulo Ill, cumpliendo de esta forma el objetivo general de la investigacion y arribando a
conclusiones que corroboran los resultados esperados y recomendaciones generales para la

continuidad del trabajo y su generalizacion.
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Introduccion.

Los cambios ocurridos en el pais durante la década de los 90 en cuanto a la reestructuracion de
su economia y la introduccion de nuevas técnicas de Gestion Empresarial han contribuido a la
reanimacion economica de varios sectores; también se han creado nuevas empresas producto
de las necesidades de servicios que van surgiendo.

Actualmente, en todos los sectores de la economia, los dirigentes estdn sometidos a crecientes
exigencias y esfuerzos en busca de elevar la eficiencia, eficacia y competitividad, en particular
en el sector empresarial, bajo cambiantes condiciones internas y externas. Todo lo anterior
exige que la gestion y direccion empresarial se realice en condiciones totalmente diferentes a
las de hace pocos afios. Para variar el sistema de direccidn con vistas a contrarrestar la
influencia negativa de estos, la organizacion debe cambiar de forma armoénica, coherente,
integrada y con enfoque en sistema los elementos que conforman el mismo.

La Compaifiia de Servicios Especializados de Proteccion (SEPSA), se fundé por CIMEX el 25 de
noviembre de 1993 para resolver la recaudacién de su efectivo en el pais; creandose asi la
Gerencia de Valores dedicada a esos fines. En marzo de 1994 SEPSA pasa a ser atendida por
el Ministerio del Interior y en el afio 2002, se estudia y decide, por parte de la Jefatura del
organismo, la verticalizacién de la actividad de Valores a nivel nacional, dado el desarrollo
alcanzado y los objetivos estratégicos concebidos. Posteriormente en enero del 2003 la
Gerencia de Valores, se constituye como una Compafia Independiente, denominandose
Compafiia de Seguridad y Traslado de Valores, TRASVAL, S.A. Desde entonces TRASVAL ha
crecido vertiginosamente y ha incrementado su cartera de servicios con marcada relevancia
para el pais y el MININT, ademas de su apoyo y participacién en misiones de la Seguridad del

Estado y del Orden Interior, asi como su aporte en divisas al financiamiento de la Institucién.

La Compafiia de Seguridad y Traslado de Valores, en su forma abreviada, “TRASVAL S.A.”, es
una Sociedad Mercantil 100% cubana, su fecha oficial de constitucion es el 1 de noviembre de
2003.

Los principales servicios que brinda son:
1- Servicio de traslado de valores.
2- Conteo y acreditacion de efectivo.
3- Seguridad y proteccion.
4- Servicio de mensajeria de todo tipo.

5- Cerrajeria de alta seguridad.



6- Comercializacién Mayorista y Minorista de Articulos de Seguridad y Proteccion.

Principales Clientes: TRD, CIMEX, CARACOL, PALMARES, ETECSA, CUBALSE,
SERVIHOGAR, CADECA, BANDEC, BPA, BANDEC, WESTERN UNION, UNIVERSO, BFI,
CORREOS.

Principales Competidores: SEPSA, CIMEX, ESPROT.

La estructura organizacional de la empresa se puede observar en el Anexo # 1.

La Gerencia TRASVAL Sancti Spiritus se crea como gerencia en Enero del presente afio y se
encuentra inmersa en un proceso inversionista para el acondicionamiento de sus locales de
administracion, almacenes, talleres, parqueo, sala de conteo, entre otros, cuenta actualmente
con una plantilla de 106 trabajadores de ellos 89 hombres y 17 mujeres, con una composicion

de la militancia de 52 militantes del PCC y 14 de la UJC para un 62.3% de los trabajadores.

La empresa cuenta con tiendas en 4 municipios de la provincia, son estos Sancti Spiritus,
Trinidad, Taguasco y Jatibonico, encontrandose en fase constructiva la tienda de Cabaiguan y
como objetivo para el presente afio tiene la construccion en los restantes municipios por la

importancia que reviste esta actividad para la empresa.

La Empresa de Seguridad y Traslado de Valores (TRASVAL S.A.), concebida para satisfacer
las necesidades y expectativas de los clientes en materia de seguridad, proteccion, traslado de
valores y mensajeria con una alta calidad, es una de las nuevas empresas surgidas al calor de
los nuevos cambios ocurridos en el pais, especialmente después de la despenalizacién de la

divisa.

La Gerencia de TRASVAL en Sancti Spiritus, a pesar de su poca experiencia empresarial ha
manifestado resultados positivos en sus indicadores econémicos fundamentales y ha dado
respuesta a la mayoria de las demandas del mercado, no obstante presenta un grupo de
insuficiencias que la hacen vulnerable a la competencia, teniendo trazada una Estrategia de
Direccién que le puede permitir alcanzar empefios mayores con alto nivel de eficiencia, eficacia
y competitividad para cumplir las expectativas de los clientes, la que debe ser implementada
para alcanzar los objetivos.

Situacién problémica:

¢ Insuficiencias en el disefio de planes estratégicos e inadecuada implementacion.



e Insuficiencias en los diferentes servicios que desarrolla la empresa como son: traslado
de valores, conteo y acreditacién de efectivo, mensajeria de documentos y paquetes,
alquiler de transporte, seguridad y proteccion y venta en tiendas minoristas.

Teniendo en cuenta el crecimiento de la actividad de la empresa, la conformacién como
Gerencia en Enero del presente afio y la posibilidad de incremento de ingresos por servicios
nos obliga a una adecuada implementacion de la estrategia de direccién para lograr las metas

futuras.

El Problema Cientifico a investigar es:
La inadecuada implementacion de la Estrategia de Direccion por no utilizar el tablero de

comando dificulta el proceso de mejora continua de los servicios prestados.

El Objeto de Estudio teérico de la investigacion: son los Sistemas de Direccion, los

instrumentos de control de gestidn y los procesos organizativos para la mejora continua.

El Objeto de Estudio practico: son los Sistemas de Direccidn, los instrumentos de control de

gestion y los procesos organizativos para la mejora continua en TRASVAL Sancti Spiritus.

De ahi que el Objetivo General de la Investigacion sea:
Implementar el tablero de comando a partir del redisefio de la Estrategia de Direccién para

obtener mejoras continuas en los servicios prestados en la Empresa TRASVAL Sancti Spiritus.

Y como Objetivos Especificos pretende:

1- Estudiar y analizar en la bibliografia todo lo referente a: Tableros de Comandos, mejora
continua y estrategia de direccion para apropiarnos de los conocimientos que permiten
fundamentar el procedimiento a seguir.

2- Proponer y fundamentar teéricamente el procedimiento para implementar el uso del Tablero
de Comando a partir del redisefio de la estrategia de direccion.

3- Implementar el tablero de comando en TRASVAL para el logro de una mejora continua en los
servicios prestados.

4- Valorar los beneficios de la implementacion del tablero de comando en la estrategia de
direccion de TRASVAL Sancti Spiritus.

Significacion Tedrico: Consiste en el analisis de la bibliografia tanto nacional como
internacional sobre tablero de comando, estrategia de direccién y proceso de mejora continua.



Significacion metodolégico: Constituye la integracién de conocimientos de diferentes areas
del saber con la finalidad de proponer un procedimiento para implementar tablero de comando
en la estrategia de direccion.

Significacién préactico: Consiste en la viabilidad en la implementacién del procedimiento
propuesto por los beneficios que se obtienen en la mejora continua de los servicios.
Significacién social: Esta dada por los beneficios que trae consigo el proceso de mejora

continua tanto para los clientes internos como los externos.

Se plantea como hipoétesis de la investigacion la siguiente: Si se implementa el tablero de
comando a partir del redisefio de la Estrategia de Direccién, entonces se logra una mejora

continua de los servicios.

Tipo de investigacion.

La investigacion se describe como exploratoria puesto que se realiza un diagnéstico profundo
de la empresa que incluye el andlisis interno y externo de la misma, descriptiva ya que en el
transcurso de la implementacién del procedimiento se describe el comportamiento de las
diferentes &reas y correlacional al establecer la relacion entre la implementacion de la

estrategia de direccion y la mejora continua de los servicios prestados.

Resultados esperados.

1. Conocimiento del estado actual de la prestacién de servicios en TRASVAL Sancti
Spiritus, mediante el grado de satisfaccion de los clientes.
Dictaminar el grado de satisfaccién laboral existente.

3. Alcanzar mejoras continuas en los servicios prestados mediante una mayor satisfaccion
de los clientes.
Contar con un mejor instrumento de control para la toma de decisiones.
Valorar beneficios de la implementacion del Tablero de Comando en la estrategia de

direccion.

Métodos
e Andlisis - sintesis,
e Induccién - deduccion,
e Historico - logico,

e Observacion,



Técnicas
e Revision de documentos,
e Entrevista,
e encuesta,

e trabajo en grupo.

La presente investigacion se estructura en tres capitulos:

Capitulo I: Fundamentacion tedrica de la investigacion.

Capitulo II: Procedimiento para la implementacion del Tablero de Comando a partir del
redisefio de la estrategia de direccion en la empresa TRASVAL de Sancti Spiritus.

Capitulo 1ll: Implementacion del tablero de comando a partir del redisefio de la estrategia de

direccion en la empresa TRASVAL Sancti Spiritus.



Capitulo I: Fundamentacion teérica de la investigacion.

[.1 Introduccién

En el presente capitulo expondremos un resumen de las principales revisiones bibliograficas
desarrolladas que nos permiten fundamentar con exactitud y claridad las principales técnicas,
métodos y estilos que desarrollaremos en el trabajo, con marcado énfasis en los objetos de
estudio de la investigacién. Para ello seguiremos el siguiente hilo conductor de la investigacion:

Hilo conductor:

Estudio y andlisis de la Estrategia de Direccior]

A 4

Estudio y andlisis del Tablero de comando

A 4

Estudio de los procesos de Mejora Continua

Implementacién de Tablero de comando

para la Estrategia de Direccién

Valorar los beneficios de la mejora continua de
los Servicios Prestados

[.2 Evolucién histérica de la Direccidn estratégica
Las empresas son organizaciones humanas, cuyo desempefio esta basado en la actuacién de
su personal y de los agentes externos con los que tiene relacion. De lo anterior se puede

deducir, que la actuacién del personal de la empresa y los agentes externos, se basa en la



estrategia que da la direccion de la empresa, y a la motivacion que tengan ambos. Por lo que si

se quiere empresas de éxito, se necesita:

¢ Que exista una adecuada estrategia de la empresa hacia la busqueda de la competitividad.

e Que dicha estrategia sea clara y entendible, para que el personal la pueda llevar a cabo.

¢ Que exista suficiente motivacion en el personal, para que la estrategia se ejecute.

¢ Que exista una clara identificacién de los agentes externos a la empresa.

¢ Que exista un control interno eficiente y se conozcan los riesgos laborales que afectan a la
empresa.

Conceptualizacién de estrategia.

El origen de la palabra estrategia esta relacionado con el campo militar y se remonta a los

griegos. Del griego, strategia; de estrategds, general, jefe. Ardid de guerra, engafio hecho con

astucia y destreza. Astucia, fingimiento y engafio artificioso. Habilidad para dirigir un asunto.

James Brian Quinn, (1980), en su libro: Estrategias para el cambio. Incrementalismo logico,

también advierte: “El vocablo strategos inicialmente se referia a un nombramiento (del general

en jefe de un ejército). Mas tarde pasé a significar el arte del general”, esto es, las habilidades

psicoldgicas vy el caracter con los que asumia el papel asignado. En la época de Pericles (450

a.C.), vino a explicitar habilidades administrativas (administracion, liderazgo, oratoria y poder).

Y vya en tiempos de Alejandro de Macedonia (330 a.C.), el término hace referencia a la

habilidad para aplicar la fuerza, vencer al enemigo y crear un sistema unificado de Gobierno

global.

Evolucidn del concepto de estrategia.

Como se ha visto anteriormente, el concepto de estrategia es antiguo. “Los eficientes generales

griegos tenian que dirigir un ejército, ganar y apropiarse territorios, proteger las ciudades de

invasiones, suprimir al enemigo y demas. Cada tipo de objetivo requeria un despliegue distinto

de recurso. De igual manera la estrategia de un ejército podria también definirse como el patrén

de acciones que realiza para responder al enemigo”. (Stoner, 1997).

Los griegos también sabian que la estrategia era algo mas que pelear batallas. Los generales

eficientes tenian que determinar las lineas apropiadas de abastecimiento, decidir cuando y

cuando no pelear, manejar las relaciones del ejército con la ciudadania, los politicos y los

diplomaticos. Los generales tenian, no solamente que planear, sino también actuar. Asi pues,

ya en tiempos de la antigua Grecia el concepto de estrategia tenia tanto componente de

planeacién como de toma de decisiones o acciones. Conjuntamente, estos dos conceptos

constituyen la base para la estrategia como gran plan (Stoner, 1997).

Si bien los administradores eficientes siempre han tramado grandes estrategias, es reciente que

los estudiosos de la administracién reconocieron a la estrategia como un factor clave en el éxito



organizacional. Este reconocimiento se debi6: Primero: el ritmo del cambio en el entorno ha
aumentado con rapidez, en parte porque la mayor interdependencia de los factores del entorno
ha conducido a demandas mas complejas en cuanto a operaciones administrativas y a un mas
corto ciclo de vida de las ideas innovadoras. Segundo: ha habido un crecimiento obvio en el
tamafio y complejidad de las organizaciones comerciales. La integracién de intereses y
necesidades de diversos grupos o areas funcionales (y algunas veces de culturas diferentes)
constituyen una empresa estratégica, aun cuando tome mucho tiempo lograr tal integracion.
Conceptos de estrategia en el campo administrativo.
El concepto de estrategia puede definirse a partir de, cuando menos, dos perspectivas: 1)
desde la perspectiva de lo que una organizacion pretende hacer y, 2) desde la perspectiva de lo
gue finalmente una organizacion hace. (Stoner, 1997).
En la primera perspectiva, la estrategia es “el programa general para definir y alcanzar los
objetivos de la organizacion y poner en practica su mision”. En esta definicién, el vocablo
programa implica un papel activo, racional y bien definido que desempefian los administradores
al formular la estrategia de la organizacién. En la segunda perspectiva, la estrategia es “el
patron de las respuestas de la organizacion a su ambiente a través del tiempo”. Esta Ultima
perspectiva de estrategia es aplicable a las organizaciones cuyos administradores son reactivos
(aquellos que responden pasivamente y se ajustan al entorno s6lo cuando surge la necesidad).
Aun cuando se utilizan ambas definiciones, se hara énfasis en el papel activo, conocido como
planeacion estratégica o administracion estratégica.
e Es el patrén o plan que integra las principales metas y politicas de una organizaciéon y, a la
vez establece la secuencia coherente de las acciones a realizar. (Quinn, 1980).
e Es un plan unificado, comprensible e integral... disefiado para asegurar que los objetivos
basicos de la empresa sean alcanzados. (Glueck, 1980).
¢ Henry Mintzberg ofrece cinco definiciones de estrategia, a lo que él llama, las 5 Ps de la
estrategia: La estrategia es un plan, una especie de curso de accidbn conscientemente
determinado, una guia para abordar una situacién especifica. Es una pauta de accién, una
maniobra para ganar la partida al contrincante o competidor. Es un patrén, modelo,
especificamente, un patron en un flujo de acciones. Es una posicion, en particular, un medio
para ubicar una organizacién en su entorno. Es una perspectiva, su contenido implica, no solo
la seleccion de una posicién, sino una manera particular de percibir el mundo.
e Es un patréon o modelo de decisiones que: 1) determina y revela sus objetivos, propdsitos o
metas; 2) produce las principales politicas y planes para lograr tales metas; 3) define la esfera
de negocios a que aspira una compafiia; 4) establece la clase de organizacion econémica y

humana que es o pretende ser y, 5) precisa la naturaleza de las contribuciones, econémica y



no econdémica, que intenta aportar a sus accionistas, empleados, clientes y las comunidades.
(Andrews, 1980).

Es la dialéctica de la empresa en su entorno. (Ansoff, 1976).

Es el conjunto de decisiones que determinan la coherencia de las iniciativas y reacciones de
la empresa frente a su entorno. (Tobatoni y Jarniou, 1975).

Son las caracteristicas basicas del match que una organizacion realiza con su entorno. (Hofer
y Schendel, 1978)

La estrategia empresarial explicita los objetivos generales de la empresa y los cursos de
accion fundamentales, de acuerdo con los medios actuales y potenciales de la empresa, a fin
de lograr la insercion 6ptima de esta en el medio socioeconémico. (Menguzzato y Renau,
1984).

Es un modelo o plan que expone de manera conjunta las politicas, los objetivos y las
secuencias de accién mas importantes de la organizacion. (Minert,1997).

Es el conjunto de criterios, de decisiones y acciones, que orientan las actividades y configura
la empresa, asignando recursos. (Javier Cantero, 1994).

Es el programa para definir y alcanzar los objetivos de la organizacién y poner en préactica su
mision. Es el patrén de respuesta de la organizacién a su ambiente a través del tiempo.
(Stoner, 1989).

Steiner(1989), en su obra Planeacion Estratégica analiza el concepto desde dos puntos de
vista: Estrategias maestras, las que define como misiones, propoésito, objetivo y politica
bésica. Estrategias de programas, las que se relacionan con la adquisicién de los recursos
para proyectos especificos.

La estrategia es una decision acerca de como usar los recursos disponibles para obtener fines
primordiales, en la presencia de obstaculos. (Koontz y O'Donell, 1987).

La estrategia constituye un programa general de accién y un despliegue de esfuerzos y
recursos para alcanzar objetivos amplios. (Koontz y O’'Donell, 1987).

Michael Porter, Francisco J. Manso y The Boston Consulting Group(1988) definen Ila
estrategia como un enfoque de competencia. Incluso Porter en su definicién incluye las cinco
fuerzas competitivas: Rivalidad entre competidores existentes, amenaza de nuevos
competidores, amenazas de productos sustitutos, poder de negociacion de los proveedores y
poder de negociacion de los clientes.

Es la determinacion del propdsito (o misién) y de los objetivos basicos a largo plazo de una
empresa, asi como la adopcion de los cursos de accidon y de la asignacion de recursos

necesarios para cumplirlos. (Koontz y Weihrich, 1991).



e Son programas generales de accidon y despliegues de recursos para lograr objetivos
completos de una organizacién y sus cambios, son politicas que gobiernan la determinacion
de objetivos basicos a largo plazo de una empresa y la adopcion de cursos de accion y
asignacioén de los recursos necesarios para alcanzar estas metas. (Heinz Weihrich, 1990).

e La formulacién de una estrategia competitiva consiste en relacionar una empresa con su
medio ambiente y comprende accién defendible frente a las cincos fuerzas competitivas en el
sector industrial en el que estid presente y obtener asi un rendimiento superior sobre la
inversion de la empresa. (Michael E. Porter, 1988).

e Es un modelo de decision que revela las acciones, objetivos o metas de la empresa, las
politicas y planes esenciales para lograrlos, de tal forma que defina su posicion competitiva
como respuesta de: En qué clase de negocio esta la empresa, 0 en qué negocio requiere
estar, qué clase de organizacién quiere ser. (Francisco J. Manso, 1991).

e Es la formula para obtener el éxito, el plan para conseguir los mejores resultados de los
recursos, la seleccion del tipo de negocio en qué comprometerse, el plan para lograr una
posicién favorable en el campo empresarial, es la adopcién de medidas para enfrentar un
mundo externo, cambiante, es comprender las caracteristicas peculiares de una industria y el
programa para hacerlos fuertes. (Theodore A. Smith, 1979).

¢ Es la prevision detallada de eventos probables y de las acciones a tomar para destruir el
equilibrio en las fuerzas competitivas de un mercado, una actividad o un sector y para
establecerlos sobre las bases més favorables a la empresa. (Boston Consulting Group, 1970).

e Es el conjunto de misiones y objetivos principales o metas, asi como politicas y planes
esenciales para realizar estas metas, presentados en la forma de definicién de actividades a
la que la empresa se consagra o va a consagrarse. (K. R. Andrews,1980).

¢ Es toda accion especifica desarrollada para conseguir un objetivo propuesto. (Santesmases,
1999).

¢ Indica la forma de moverse de la realidad a lo que se desea lograr, puede considerarse una
guia de accién para concentrar y asignar recursos y voluntades. (Seminario — Taller sobre
Planificacion Estratégica).

En un grupo significativo de definiciones aparecen los términos: objetivos, politicas,

procedimientos, reglas, programas. Es légico que asi sea, ya que si la estrategia establece la

meta general y las formas en que las organizaciones se comportan, sobre la base de
determinados objetivos estratégicos; las politicas, procedimientos, reglas y programas,
consignan los detalles para incorporar los planes estratégicos a las operaciones diarias de la

organizacion.



Las politicas, constituyen guias generales para la toma de decisiones. Establecen los limites de
las decisiones, especificando aquellas que pueden tomarse y excluyendo las que no se
permiten. De ese modo canalizan el pensamiento de los miembros de la organizacién para que
sea compatible con los objetivos de la misma. (Stoner, 1997).

Los procedimientos, constituyen los parametros detallados para el manejo de acciones
organizacionales que ocurren con regularidad. Las politicas se llevan a cabo mediante los
procedimientos. (Stoner, 1997).

Las reglas, establecen que una accion especifica debe o no llevarse a cabo en determinada
situacién. Las reglas sefialan en detalle acciones especificas que se deben tomar en
determinadas situaciones. (Stoner, 1997).

Los programas, abarcan un grupo relativamente amplio de actividades operativas, y especifican
etapas de importancia, su orden y cronologia, y la unidad que sera responsable de cada etapa.
Un programa muestra: 1) los pasos principales que se requieren para conseguir un objetivo, 2)
la unidad o miembro de la organizacion encargado de cada paso, y 3) el orden y la
sincronizacién de cada paso. (Stoner, 1997).

En sentido general se puede afirmar que la estrategia integra y se relaciona con todos los

elementos del proceso directivo.

[.2.1 Modelos de Estrategia de Direccion

La necesidad de un modelo, una metodologia que guie la formulacién de la estrategia de
direccion empresarial se hace patente a partir de la concepcion de la estrategia como un
conjunto de objetivos y de lineas de accidn orientado hacia el futuro, como expresion de una
voluntad de la empresa frente a los muchos factores que condicionan su evolucién.

La estrategia empresarial es Unica para una empresa determinada, en unas circunstancias
determinadas. No existen recetas que proporcionen la estrategia adecuada para cada empresa,
en cada época distinta de su vida. Numerosos, y de distinta indole, son los factores que influyen
en la seleccién de una metodologia para el desarrollo de la estrategia empresarial:

a) Mision y propésito de la organizacion.

b) Tamafio de la organizacion.

c) Estilo directivo.

d) Complejidad del medio ambiente.

e) Complejidad de los procesos basicos.

f) Cultura estratégica de sus actores principales.

g) Calidad de la informacion disponible.

h) Conocimiento y experiencias de los implicados en el proceso.



Es por lo anterior, que la consulta de la bibliografia especializada, permiti6 analizar un gran
namero de tecnologias y modelos, y reconocer que todos persiguen el mismo objetivo: un
mejor desenvolvimiento, desarrollo y competitividad de las organizaciones frente a su entorno.
Se relacionan a continuaciéon cuatro modelos que permitiran elegir el mas adecuado a las
condiciones de la Empresa donde se realizara la investigacion.

Hill Jones, 1987

Mision y metas corporativas.

Analisis externo.

Analisis interno.

Eleccion de estrategias. (De negocios, corporativas, analisis de cartera).
Estructura organizativa.

Conflictos, politicas y cambios.

Control.
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Integracién: Estrategia — Estructura — Control.
Harold Koontz, 1998

Insumos de la organizacion.

Analisis de la industria.

Perfil empresarial.

Orientacion de ejecutivos, valores y vision.

Propésito, objetivos principales e intencion estratégica.
Ambiente externo presente y futuro.

Ambiente interno.

Desarrollo de estrategias alternativas.
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Evaluacion y eleccién de estrategias.
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. Planeacién de mediano y corto plazos, instrumentacion mediante la reingenieria de la
estructura organizacional, liderazgo y control.

11. Prueba de congruencia y planeacién de contingencias.

12. Direccion y control.

Stoner, 1989

Formulacién de metas.

Identificacion de objetivos y estrategias.

Analisis ambiental.

Andlisis de recursos, fortalezas y debilidades de la organizacion.

Analisis de brechas: determinar el grado del cambio requerido en la estrategia actual.

Toma de decisiones estratégicas.

N o g s~ wDdPE

Medicion y control del proceso.



Eberto Gutiérrez, 1999

Momento de diagndstico
1. Elaboracién de la misién
2. Grupos implicados
3. Andlisis estratégico
» Fortalezas
> Debilidades
» Oportunidades
» Amenazas
4. Construcciéon de la matriz DAFO
Identificacion de:
e Problema Estratégico General.
e Solucién Estratégica General.
6. Valores compartidos
Momento de proyeccion
7. Escenarios
8. Elaboracion de la vision
9. Factores Claves de Exito
10. Area de resultados claves
11. Objetivo estratégico por ARC
12. Criterio de medidas
13. Plan de accion
Momento de ejecucion y control

14. Ejecucién, Control y Retroalimentacion

1.3 Procesos

¢, Qué es un Proceso?

Un proceso puede ser definido como un conjunto de actividades enlazadas entre si que,

partiendo de uno 0 mas inputs (entradas) los transforma, generando un output (resultado).

Las actividades de cualquier organizaciébn pueden ser concebidas como integrantes de un
proceso determinado. De esta manera, cuando un cliente entra en un comercio para efectuar

una compra, cuando se solicita una linea telefénica, un certificado de empadronamiento, o la



inscripcién de una patente en el registro correspondiente, se estan activando procesos cuyos

resultados deberan ir encaminados a satisfacer una demanda.

Desde este punto de vista, una organizaciéon cualquiera puede ser considerada como un
sistema de procesos, mas 0 menos relacionados entre si, en los que buena parte de los inputs
seran generados por proveedores internos, y cuyos resultados irdn frecuentemente dirigidos

hacia clientes también internos.

Esta situacion hara que el ambito y alcance de los procesos no sea homogéneo, debiendo ser
definido en cada caso cuando se aborda desde una de las distintas estrategias propias de la
gestion de procesos. Quiere esto decir que, a veces, no es tan evidente donde se inicia y
donde finaliza un proceso, siendo necesario establecer una delimitacion a efectos operativos,

de direccion y control del proceso.

]

Un proceso puede ser realizado por una sola persona, o dentro de un mismo departamento. Sin
embargo, los mas complejos fluyen en la organizacién a través de diferentes areas funcionales

y departamentos, que se implican en aquél en mayor o menor medida.

El hecho de que en un proceso intervengan distintos departamentos dificulta su control y
gestion, diluyendo la responsabilidad que esos departamentos tienen sobre el mismo. En una
palabra, cada area se responsabilizara del conjunto de actividades que desarrolla, pero la
responsabilidad y compromiso con la totalidad del proceso tenderd a no ser tomada por nadie

en concreto.



Evidentemente, la organizacion funcional no va a ser eliminada. Una organizacion posee
como caracteristica basica precisamente la division y especializacion del trabajo, asi como la
coordinacion de sus diferentes actividades, pero una visién de la misma centrada en sus
procesos permite el mejor desenvolvimiento de los mismos, asi como la posibilidad de centrarse
en los receptores de los outputs de dichos procesos, es decir en los clientes. Por ello, tal vez la

gestion por procesos es un elemento clave en la Gestién de la Calidad.
|.4 Tablero de Comando

El Tablero de Comando es un MODELO DE GESTION que permite gerenciar la implementacion
de un Plan Estratégico u Obijetivos y trasladarlos a la accion. Permite el modelo que la Alta
Direccién se encuentre informada - dia a dia - y en tiempo real, acerca del avance en el logro de

las metas prefijadas.

El Cuadro de Mando o Balanced Scorecard es un método de obtencién y clasificacion de

informacién que generan los sistemas control de gestion. Se desarrolla desde la base hasta los
niveles mas altos de direccién. Todos los departamentos tributan el comportamiento de sus
indicadores en tableros de mando particulares, estos recorren y se adaptan a la necesidad de
informacion de los distintos niveles superiores hasta llegar a un punto (persona) encargado de
clasificar toda la informacion en dependencia de las necesidades de informacién de la alta
direccion para la toma de decisiones. Todo el proceso se desarrolla mediante sistemas
automatizados que permiten a la informacion recorrer todos los puntos donde se necesite

utilizarla o enriquecerla.

Este modelo consiste en un sistema de indicadores financieros y no financieros que tienen
como objetivo medir los resultados obtenidos por la organizacion. Kaplan y Norton comienzan
su labor investigadora en 1990, con la profunda conviccién de que los modelos de gestidn
empresarial basados en indicadores financieros, se encuentran completamente obsoletos. Su
labor se materializa en el libro “The Balanced Scorecard”.

(http://www.tablerodecomando.com.ar/canta/indi _gest.html)

El modelo integra los indicadores financieros (de pasado) con los no financieros (de futuro), y
los integra en un esquema que permite entender las interdependencias entre sus elementos, asi
como la coherencia con la estrategia y la vision de la empresa. El cuadro de mando integral
proporciona a los directivos un amplio marco que traduce la visibn y estrategia de una
empresa, en un conjunto coherente de indicadores de actuacion. Muchas empresas han

adoptado declaraciones de mision, para comunicar valores y creencias fundamentales a todos



los empleados. La declaracion de misién trata creencias fundamentales e identifica mercado
objetivos y productos fundamentales.

Para la aplicacion del tablero de comando en cualquier organizacion resulta muy importante
realizar el diagndstico situacional, para conocer que nivel de implementacién de la estrategia
tenemos y si estamos listos para poder implementar el tablero. Para ello se pueden aplicar

encuestas que facilitan la evaluacion. (http://www.tablero-decomando.com/diagnostico)

El cuadro de mando integral transforma la mision y la estrategia en objetivos e indicadores
organizados en cuatro perspectivas diferentes: Las finanzas, clientes, procesos internos y

formacién y crecimiento. (Ver Anexo # 2)

Dentro de cada bloque se distinguen dos tipos de indicadores:
e Indicadores driver (factores condicionantes de otros).
e Indicadores Output (indicadores de resultado).

El modelo presenta cuatro bloques:

Perspectiva Financiera

El modelo contempla los indicadores financieros como el objetivo final; considera que estos
indicadores no deben ser sustituidos, sino complementados con otros que reflejan la realidad

empresarial. Ejemplo de indicadores: rentabilidad sobre fondos propios, flujos de caja, andlisis

de rentabilidad de cliente y producto, gestion de riesgo, etc. (http://www.tablero-

decomando.com/revista/indicadoresfinancieros.htm)

Perspectiva de Cliente

El objetivo de este bloque es identificar los valores relacionados con los clientes, que aumentan
la capacidad competitiva de la empresa. Para ello, hay que definir previamente los segmento de
mercado objetivo y realizar un analisis del valor y calidad de éstos. En este bloque los
indicadores drivers son el conjunto de valores del producto / servicio que se ofrece a los clientes
(indicadores de imagen y reputacion de la empresa, de la calidad de la relacién con el cliente,
de los atributos de los servicios / productos.

Los indicadores output se refieren a las consecuencias derivadas del grado de adecuacion de la
oferta a las expectativas del cliente. Ejemplos: cuota de mercado, nivel de lealtad o satisfaccién
de los clientes,...

Perspectiva de Procesos Internos

Analiza la adecuacion de los procesos internos de la empresa de cara a la obtencion de la
satisfaccion del cliente y conseguir altos niveles de rendimiento financiero. Para alcanzar este
objetivo se propone un andlisis de los procesos internos desde una perspectiva de negocio y
una predeterminacién de los procesos clave a través de la cadena de valor.

Se distinguen tres tipos de procesos:



1.- Procesos de Innovacion (dificil de medir). Ejemplo de indicadores: % de productos nuevos,
% productos patentados, introduccion de nuevos productos en relacién a la competencia...

2.- Procesos de Operaciones. Desarrollados a través de los analisis de calidad y reingenieria.
Los indicadores son los relativos a costes, calidad, tiempos o flexibilidad de los procesos.

3.- Procesos de servicio postventa. Indicadores: costes de reparaciones, tiempo de respuesta,
ratio ofrecido,...

Perspectiva de Crecimiento y Aprendizaje

El modelo plantea los valores de este bloque como el conjunto de drivers del resto de las
perspectivas. Estos inductores constituyen el conjunto de activos que dotan a la organizacién de
la habilidad para mejorar y aprender. Se critica la visién de la contabilidad tradicional, que
considera la formacién como un gasto, no como una inversion.
La perspectiva del aprendizaje y mejora es la menos desarrollada, debido al escaso avance de
las empresas en este punto. De cualquier forma, la aportacién del modelo es relevante, ya que
deja un camino perfectamente apuntado y estructura esta perspectiva. Clasifica los activos
relativos al aprendizaje y mejora en:
. Capacidad y competencia de las personas (gestion de los empleados). Incluye
indicadores de satisfaccion de los empleados, productividad, necesidad de formacidn...
. Sistemas de informacién (sistemas que proveen informacién util para el trabajo).
Indicadores: bases de datos estratégicos, software propio, las patentes y copyrights...
. Cultura-clima-motivacion para el aprendizaje y la accion. Indicadores: iniciativa de
las personas y equipos, la capacidad de trabajar en equipo, el alineamiento con la vision

de la empresa, etc.

El tablero de comando es un sistema integrado y balanceado de implementacién, gestion y
monitoreo de la estrategia de la organizacion, desarrollado a la medida de la misma.

Cuenta con tres herramientas: el mapa estratégico, la matriz del tablero de comando y el
software. (http://www.tablerodecomando.com.ar/taller/Plan-bsc-ic.asp)

1.-MAPA ESTRATEGICO: Para definir a través de cuales objetivos se trasladara el Plan

Estratégico a la accién. Como se puede observar en el Anexo # 3.

En el mapa estratégico se ubican la mision, visién, valores y estrategia de la organizacion.
2.-MATRIZ TABLERO DE COMANDO: Sirve para monitorear a través de Indicadores
Financieros y NO Financieros, el alcance de las metas, a través de Inductores y planes de

accion. (http://www.tablerodecomando.com.ar/canta/bsc/inicio.asp)

3.-SOFTWARE: Para tener en tiempo real la informacion que permita a los miembros de la Alta
Direccién la toma oportuna de decisiones.

(http://www.tablerodecomando.com.ar/taller/cinco soft.htm)




Para que resulta til a una organizacion publica o privada implementar un tablero de comando:

(http://www.tablero-decomando.com/taller)

1.- para lograr "enfoque" en el incremento, muchas organizaciones se enfocan "en la reduccién
de costos", pero... Al implementarse un tablero de comando las organizaciones cambian y se
enfocan en el incremento (por ej. de rentabilidad y ello ya lleva incorporado el concepto de
reduccion) la gran diferencia es que con un tablero de comando la energia se orienta a crecer y
todos en la organizacion actdan con base a esta motivacion.

2.-para tener informacion relevante, la mayoria de los directores y gerentes estadn inundados de
datos, pero sedientos de informacién, tienen en sus organizaciones 100,200, 500, 1000 o mas
computadoras pero cada vez que necesitan informacién la misma no esta disponible. (Vogel,
2004)

El Tablero de Comando es una metodologia que permite implementar el Plan Estratégico u
Objetivos de una Organizacién. Proporciona una estructura para transformar la estrategia en
accion. Posibilita, a través del diagrama causa efecto, establecer las hipétesis estratégicas.

Permite anticipar a futuro, como se creara valor en la organizacién para que todos se alineen a
través del efecto cascada y contribuyan al logro de los objetivos y acciones que permitiran

alcanzar dicha creacion.

1.4.1 Aplicacién del tablero de comando a la Gesti6on por competencias.

Cémo trasladar el direccionamiento de una organizacidn y sus aptitudes gerenciales al Tablero

de Comando.

El Balanced Scorecard, una mitologia utilizada por un sinnimero de empresas en la actualidad.
Esta relacionada con varios ambitos y procesos dentro de las organizaciones.

Entonces, la necesidad de algunas compafiias de implementar modelos de gestiébn por
competencias supone la conjugacién con la metodologia del Tablero de Comando.

En este sentido, es posible trasladar el direccionamiento de una empresa y sus competencias
criticas gerenciales al mapa estratégico de la organizacion.

Aln asi la gestion por competencias y el tablero de comando son dos herramientas de gestion.
Para esto, es necesario preparar la organizacion para el cambio.

En el Primer Congreso Internacional de Gestion por Competencias, Victoria Schvartzman,
entonces directora del Club de Tablero de Comando y especialista en la materia, expuso la

aplicacion de esta herramienta a la gestion humana por competencias.



“El objetivo es demostrar la sinergia de la interaccién del tablero de comando y la gestion por
competencias como herramientas de cambio organizacional, alineacion y despliegue de la

estrategia’, dijo la conferencista.

Gestion por competencias

“Todas las organizaciones tienen plan estratégico, el cual es liderado por directores, gerentes y
colaboradores. Estas personas realizan tareas para llevar a cabo el plan estratégico, para las
cuales necesitan competencias especificas (...) Las competencias, a su vez, son habilidades,
destrezas, conocimientos, aptitudes, actitud y rasgos de personalidad. Si los directores,
gerentes y colaboradores no cuentan con las competencias necesarias el plan no sera mas que
un ideal y no se podra ejecutar” (Schvartzman, 2003).

“Arrancar con un plan estratégico sin las competencias criticas necesarias es como cruzar la
avenida con los ojos vendados. La posibilidad de que nos atropellen es muy alta™
(Schvartzman, 2003).

Una competencia es una caracteristica individual que se puede medir de modos fiables, se
puede demostrar y diferencia a los colaboradores de desempefio excelente de los de
desempefio promedio.

Segun estudios del trabajo de las personas en las empresas, presentados por la especialista, el
60% de los individuos esta en nivel normal, el 15 por ciento en inferior, el 10% en deficiente, 10
por ciento en superior y s6lo un 5% tiene un desempefio.

El objetivo de la gestién por competencias es hacer que los colaboradores hagan una transicién
hacia el desempefio sobresaliente.

En la actualidad existen cuatro paradigmas acerca del valor de las competencias criticas de las
personas en las organizaciones, segun la conferencista:

1- No importa como se obtuvo el conocimiento, lo importante es poseerlo. "A veces
un titulo no es garantia de sabiduria ni inteligencia. Nos habilita como profesionales,
pero no como expertos’.

2- El valor no esta en saber, sino en lo que se hace con lo que se sabe. "Si el
conocimiento no se pone en practica es casi igual a no poseerlo. El profesional es lo que
hace, no lo que dice hacer".

3- Lo que se hace con lo que se sabe tiene que agregar valor a la estrategia de la
organizacion. "Tenemos personas en las empresas que dicen que trabajan y son muy
activos en su cargo, ¢pero de verdad estan generando valor a los resultados que se

espera lograr? Si no agrega valor, el conocimiento no trasciende, si no trasciende se



pierde y se dafia la capacidad de ejecucién de los objetivos estratégicos de la
organizacion.

4- Recursos Humanos debe agregar valor. "La funcion del departamento de la
administracion de los talentos humanos tiene que pasar de cumplir un simple papel de
seleccion de personal a un rol relacionado con la estrategia de la organizacion, para

poder llevar a las personas a cumplir con las estrategias organizacionales’.

Las organizaciones ya no progresan solo por contratar talentos diplomados que cumplan con el
perfil del cargo. Tienen mas probabilidad de progresar las empresas que vinculan o forman
talentos que cumplan con las competencias que el puesto requiere, porque, segun
Schvartzman, "nos encontramos con directores y gerentes que no tienen competencias criticas
para llevar adelante el plan estratégico’.

“Cuando en una organizacion alguien tiene miedo, se genera resistencia. Por el contrario,
cuando hay confianza, se produce una cultura de institucién, productividad y calidad”
(Schvartzman,2003).

Aceptacion al cambio.

Cuando van a aplicar el Tablero de comando hay un proceso de cambio dentro de la
organizacion, lo mismo cuando se hace con un sistema de gestién por competencias. Esto es
importante porque se tiene que gestionar cambio.

La gente en general lo que quiere es hacer menos cosas de las que hace, quitarse cargas, no
agregarse mas. Es importante que no se muestre el tablero de comando y la gestién por

competencias como mas trabajo y se evidencie que el cambio es una constante.

[.4.2 Administracion del desempefio empresarial (ADE).

Escenario, concepto y fundamentacion.

¢ Cudles son las causas por las que no podemos cumplir con lo que nos proponemos en nuestra
organizacion?. ¢Cuan desviados estamos de lograr nuestros objetivos?. ¢Qué produce que
obtengamos precisamente lo que queremos evitar?. ¢Por qué todo lo que hacemos esta
divorciado de la estrategia que tenemos?. Todas son preguntas tipicas que inevitablemente
guien las reuniones donde se tratan y revisan evaluaciones de cumplimiento de la estrategia y
operaciones de una empresa u organizacion cualquiera. (Aranibar, 2005)

A manera de estandarizacion, Gartner Group define a la ADE como un término paraguas que
describe las metodologias, métricas, procesos y sistemas, usadas para monitorear y administrar

el desempefio de una organizacion. De esta definicibn se desprenden tres pilares



fundamentales y complementarios entre si: tablero de comando, para metodologias y métricas,
gestidn de procesos organizacionales, para procesos e inteligencia de negocios, para sistemas.

Implementacion

Resulta permisible el dimensionamiento de las actividades y todas las tareas en funcién del
tamafio de la organizacion, y mucho mas necesario en aquellas empresas donde el desempefio
determina su sobrevivencia.

Establecidos los pilares fundamentales de la ADE y el modelo de su ciclo de funcionamiento, la
pregunta, inevitable en este punto y seguramente sugerente por parte de lideres de gestidn
sobre todo de empresas pequefias y medianas, es : ¢cOmo garantizar que el paradigma del
ADE no sea una mera sigla mas, perteneciente a la gran ensalada de términos y conceptos
siempre presentes en contenidos de programas académicos sobre gestién, y realmente sea un
aspecto practico posible de explotar y con el favorable impacto para la organizacion?. La

respuesta: mantenerlo sencillo.

Facilitacién y aceleramiento

Existen ciertas premisas basicas que facilitan y aceleran la implementacion de un modelo de
gestibn de desempenfio, tratando de mantener una corriente de sencillez, categorizada y
resumidas en base a los tres pilares mencionados antes, a saber:

Tablero de comando: disponer de un cuadro de mando integral donde el conjunto acotado de

indicadores financieros y no financieros se correspondan con objetivos estratégicos claros,
medibles y derivados directamente de la estrategia empresarial, esquematizada mediante el
mapa estratégico. Para ello, es importante aplicar mecanismos para la descripcion completa de
indicadores mediante plantillas, asi como de otros elementos complementarios: inductores,
iniciativas estratégicas, etc. El tablero de comando debe ser resultado activo y palpable de una
planificacion estratégica efectiva, evitando que el documento de planificacion, normalmente
voluminoso, vaya a ocupar el rincon mas aislado del estante del gerente o director
organizacional.

Inteligencia _de negocios: implementar un mecanismo de extraccion de datos a partir de

sistemas transaccionales y su conversion en informacién gerencial, aplicando herramientas de
Data Warehousing, Analisis Multidimensional, Data Mining y Data Visualization. Esto puede
lograrse con soluciones tecnoldgicas sofisticadas disponibles en el mercado o, lo mas practico y
econdmico, mediante la explotacién de herramientas de uso comun, como lo son la gestion de
sistemas de consulta a bases de datos y manejos de hojas electrénicas avanzadas que simulen

tratamiento de hipercubos o tablas y gréficos dindmicos.



Gestién de procesos: consolidar un esquema de mantenimiento de procedimientos

administrativos o industriales, bajo una cultura de identificacién constante de oportunidades de
mejora o cambio. Es posible aplicar técnicas estadisticas avanzadas, como las que se
presentan en la metodologia Six-Sigma de mejoramiento de procesos, o simplemente controlar
de manera formalizada la calidad, eficiencia y efectividad de las tareas. No deberia olvidarse
aplicar un programa de reconocimientos o compensaciones, que hagan de la gestiéon un trabajo

comprometido de impacto positivo para la organizacion.

Amenazas y oportunidades.

Algunas de las razones principales que influyen en el fracaso indeseado de proyectos de CPM,

gue obviamente pueden ser objeto de andlisis en detalle, son:

- No existe un compromiso decidido del nivel estratégico con un proyecto de ADE,
generandose una ausencia de involucramiento, o la tipica frase: "que mi gente lo vea".

- No se tiene un fin claro y concreto. Cada uno busca lo suyo bajo un esquema de
multifinalidades, usandose un lenguaje heterogéneo de comunicacion organizacional
en cuanto a estrategia y operaciones.

- No se asume el enfoque sistémico, y por ende integral, para su disefio y
funcionamiento; generandose islas de proyectos.

- Se carece, son insuficientes, o peor aun, se desconoce de herramientas tecnol6gicas
que posibiliten la automatizacion; agraviado por el hecho de incursionar en proyectos
tecnoldgicos costosos, que a menudo terminan con resultados no esperados.

- Existe una ausencia de mecanismos de inteligencia de negocios. Normalmente las
organizaciones quieren lucir sistemas gerenciales sofisticados, cuando todavia no
tienen bien resuelto el tema de sistemas transaccionales.

- No se dispone de “campeones’, “zares” o0 “black-belts” que conduzcan
apropiadamente el proyecto, o se carece de ellos. Necesitan una vision integral,

estratégica y tecnolégica, que asuma solo esa responsabilidad.

En contraposicién a las causas negativas, mejores practicas y principios que pueden consolidar

un buen modelo de gestion de desempefio, son:

- Planeamiento comprensivo y estructurado como elemento constante de referencia. La
planificacion no puede quedar solamente en teoria.

- Ejecucion y revision disciplinada de la estrategia organizacional. Implementacién de

una cultura de equifinalidad.



- Toma de decisiones basada en informacion con la ayuda de mecanismos
tecnoldgicos. Los sistemas computacionales deben ser los agentes catalizadores de
las decisiones gerenciales.

- Procesos de administracion integrada con visidon global. El sistema organizacional
debe permanecer en armonia con el sistema de gestién del desempenio.

- Arquitectura de administracion agil en base a procedimientos normalizados de
monitoreo y evaluacion de rendimiento empresarial.

- Sensibilizacion, compromiso e involucramiento completo de parte de ejecutivos y
empleados operativos.

- Dimensionamiento tecnoldgico acorde con las necesidades y recursos disponibles,

promoviendo la maximizacion de la inversion.

Talon de Aquiles.

Luego de algunos seminarios de capacitacion y conferencias, expectantes intervenciones de
consultores expertos e indicadores, prolongados talleres de planificacion estratégica y
formulacion de los conceptos mellizos visién/misién, y otros, documentos importantes de
mejoramiento de procesos empresariales, finalmente se tiene disefiado el Tablero de Comando
de la organizacion. El proximo paso esta asociado a un cuestionamiento muchas veces
coercitivo: ¢como ponemos en funcionamiento?. Este se constituye en el "Talon de Aquiles™ de

la implantacion del paradigma ADE.

Estudios realizados por instancias pertinentes, y refrendados por la experiencia, indican que la
mayoria de los proyectos de implementacién de sistemas de ADE que fracasan, se debe

principalmente a la mala aplicacién o no disposicion de tecnologia.

Algunas sugerencias para eludir la barrera tecnolégica de un proyecto de ADE, son:

- Sanear los sistemas de informacion transaccionales de la organizacion depurando
inconsistencias.

- Revisar, y en su caso adecuar, los datos almacenados para atender al calculo de todos
los indicadores del Tablero de Comando.

- Dar el salto apropiado hacia sistemas gerenciales mediante mecanismos tecnol6gicos
contemporaneos.

- Obviar el mito de que el software para Inteligencia de Negocios y Tablero de Comando
es inalcanzable.

- Creer en los proyectos de implementacién acelerada con herramientas simples.



I.4.3 En la era del Tablero de Comando, ¢hacia dénde se dirige la funcién de los recursos

humanos?. Practicas de excelencia.

El nuevo ambiente de negocios, los rapidos cambios en la tecnologia, la intensa competencia
por los mercados, la continua innovacién y la creaciéon de una nueva fuerza de trabajo, basada
en su talento, a hecho que las organizaciones se reenfoque y administren bajo la premisa de
gue “las personas hacen la diferencia’, lo cual obliga que la gerencia “regrese al ser
humano™.

Muchos de estos modernos cambios en la forma de gerenciar negocios, han sido empujados a
Nivel Mundial por el nacimiento del Tablero de Comando, los cuales también han impactado la
funciéon de los recursos humanos, incorporando una serie de practicas de excelencia, que
buscan que los recursos humanos contribuyan decididamente a la creacion de valor tangible e
intangible, y que los ejecutivos de recursos humanos contribuyan tanto en el disefio, como en el
proceso de despliegue, implementacion y el logro de los objetivos y metas estratégicas de la
organizacion a través del uso del Tablero de Comando, lo que ha referido a su rol, hacia
convertirse en un verdadero socio estratégico para el negocio.

Dentro de este nuevo contexto de la gerencia de recursos humanos, durante los ultimos afios,
trabajando en proyectos de consultoria con empresas clientes de alto desempefio y asistiendo a
congresos mundiales de recursos humanos, calidad y productividad, hemos identificado una
serie de practicas que utilizan las organizaciones de categoria mundial y que han comprobado
ser decisivas en la creacidn de los resultados del negocio, a lo cual hemos denominado “las

practicas de excelencia” en la funcién de los recursos humanos. (Reynoso, 2004)

Ver Anexo # 4, para observar las 20 practicas de la excelencia.

I.4.4 Warketing. El marketing de combate.

El arduo combate a los que diariamente se ven enfrentados los ejecutivos de las empresas,
exige que piensen y actien con iniciativa, que aprovechen toda situacion de modo meditado; el
valor combativo de una tropa, lo da la capacidad del comandante y de su gente.

Se cree que la forma de pensar y de actuar de Oriente y Occidente son completamente distintas
debido a su historia y a sus lideres, pero veremos a continuaciéon que no teniendo en cuenta de
donde vengan los pensamientos y las reglas que siempre nos ensefian, todas terminan con un
mismo objetivo.

En el lejano oriente hace muchos afios atras, especificamente 500 antes de Cristo, el estratega
chino Sun Tzu escribié The Arto f War y sentd las bases de la estrategia militar del oriente, que

se apoya en el concepto de que para ganar hace falta una buena planificaciéon. Sun Tzu dice



gue quienes tienen verdaderas aptitudes para la batalla pueden someter al ejército enemigo sin
entablar la lucha.

Mientras en el occidente tenemos al general aleman Carl Von Clausewitz, que escribié On War
en el siglo XVIII, el cual suministré las bases de la estrategia militar de occidente, dentro de la
cual la idea esencial es que para ganar se debe pelear la batalla mas importante.

Si se las interpreta correctamente, ambas estrategias pueden ser de gran utilidad para una
estrategia comercial:

Claramente, en el parrafo anterior el pensamiento de Sun Tzu apunta al aspecto estratégico del
negocio y Clausewitz aporta al aspecto tactico.

Una buena planificacién estratégica con resultados reales parte en saber donde termina la
estrategia y dénde comienza la tactica.

Para poder diferenciar ambas incorporaremos a nuestra terminologia la palabra “contacto”. Esta
es una palabra que indica, quizas como ninguna otra, el limite entre estrategia y tactica.

En la guerra, la estrategia se detiene justo en la frontera. Y cuando se toma contacto con el
enemigo comienza la tactica. Entonces en los negocios, se detiene en la puerta en la cual un
cliente va a tomar la decision de compra. Cuando un ejecutivo habla con un cliente, la accién
gue desarrolla es una tactica. Cuando el gerente de ventas planea visitar al cliente, la accion es
estratégica. (Gajardo, 2004)

En la actividad de una empresa cualquiera que sea su rubro, las estrategias ganadoras se
formulan antes. Y la tactica debe maximizar las capacidades fisicas, intelectuales y morales del
personal, en el logro de los objetivos de la empresa como un todo.

En el campo tactico la fuerza no solo es cantidad; a ello se le debe agregar la capacidad de
cada persona que compone la organizacién, el valor, la audacia y la voluntad de vencer.
¢,Donde y con cuénta gente partié Microsoft?

Como resumen a lo anterior y dando punto de partida a esta nueva terminologia Warketing,
hemos definido los principios para la estrategia como para la tactica, a continuacién:

Principios de la estrategia de Warketing

1- Sorpresa
2- Seguridad
3- Ofensiva

4- Economia de las fuerzas
5- Reunién de los medios
6- Libertad de accion
Principios de la tactica de Warketing
1- Espiritu ofensivo

2- Capacidad resolutiva



3- Movilidad
4- Creatividad
5- apoyo

I.5 Proceso de mejora continua.

La continua mejora de la capacidad y resultados de la organizacion, debe ser el objetivo

permanente de la organizacién.

La excelencia, ha de alcanzarse mediante un proceso de mejora continua. Mejora, en todos los
campos, de las capacidades del personal, eficiencia de la maquinaria, de las relaciones con el
publico, entre los miembros de la organizacién, con la sociedad. Y cuanto se les ocurra, que
pueda mejorarse en una empresa, y redunde en una mejora de la calidad del producto. Que

equivale a la satisfaccion que el consumidor obtiene de su producto o servicio.

Técnicamente, puede haber dos clases de mejora de la calidad. Mediante un avance
tecnoldgico, o mediante la mejora de todo el proceso productivo. A la hora de mejorar, es mejor

centrarse en algunos aspectos, sin dispersar esfuerzos.

Si tecnolégicamente no se puede mejorar, 0 no tiene un coste razonable, la Gnica forma de

mejorar el producto, es mediante un sistema de mejora continua. Siempre hay que intentar

mejorar los resultados. Lo que lleva aparejada una dinamica continua de estudio, analisis,
experiencias y soluciones, cuyo propio dinamismo tiene como consecuencia un proceso de

mejora continua de la satisfaccion del cliente.

La mejora continua, la entiendo como "mejora mafiana lo que puedas mejorar hoy, pero mejora
todos los dias". Alcanzar los mejores resultados, no es labor de un dia. Es un proceso
progresivo en el que no puede haber retrocesos. Han de cumplirse los objetivos de la
organizacion, y preparase para los proximos requerimientos superiores. Por lo que
necesitaremos obtener un rendimiento superior en nuestra tarea y resultados del conjunto de la

organizacion.

Es mejor mejorar un poco dia a dia, y tomarlo como habito, que dejar las cosas tal como estan,
tener altibajos. Lo peor es un rendimiento irregular. Con estas Ultimas situaciones, no se pueden
predecir los resultados de la organizacion, porque los datos e informacion, no es fiable ni
homogénea. Como conclusion, sin mejora continua no se puede garantizar un nivel de calidad.

Tomar decisiones acertadas ni cumplir las metas y objetivos.



Como yo lo veo, el mayor problema de la mejora continua. Es que cada vez exige mas, y
permite menos fallos. De forma que si este se produce. Puede llegar a ser catastréfico para el
item. O para toda la organizacion. Por lo que aldn pese a la dureza de la competencia del
mercado. Conviene tener un margen de reserva de maniobra. En otras palabras. Atendiendo
mas al largo que al corto plazo. Al contrario de la visibn actual.
Una ultima cuestién, acerca de la continua mejora de los resultados. Cuando se detecta un
problema. La respuesta y solucién, ha de ser inmediata. No nos podemos demorar, pues podria
originar consecuencias desastrosas. Por ejemplo, acciones de la competencia. Problemas con

los suministradores, con la maquinaria, con el personal Beneficios claves del principio

e La mejora del rendimiento mediante la mejora de las capacidades de la organizacion.
Al disponer de una buena técnica dificilmente mejorable a un coste aceptable. Es mas
barato intentar mejorar el producto final por otros métodos mas econdmicas, e
igualmente eficaces. La organizacion, tiene un caracter social, puesta esta formada por
miembros con un mismo objetivo comin. Mejorando la marcha de las relaciones de la
organizacion, se mejora la capacidad de conseguir los objetivos y metas.

e Concordancia con la mejora de actividades a todos los niveles con los planes
estratégicos de la organizacion.

¢ Han de mejorarse las actividades que realmente tengan influencia en la calidad final del
producto. No han de desperdiciarse esfuerzos y recursos hacia mejorar los aspectos que
no tengan relacion con la consecucion de los objetivos.

e Flexibilidad para reaccionar rapidamente ante las oportunidades
Una buena forma de mejorar, es identificar y aprovecharse de las oportunidades. Si se
requiere menos esfuerzo para conseguir la tarea, ¢Por qué vamos gastar mas para
obtener los mismos recursos y resultados?. La mejora que supone aprovechar la

oportunidad, hace mas facil la consecucion de los objetivos de la organizacion.

La aplicacién de la mejora continua, conduce a:

e El empleo de toda una organizacion consistente, utilizando la mejora continua mejora el
rendimiento de la organizacion

e Con una solida organizacion, que se adapte a las necesidades y expectativas del
proceso productivo. Es mas sencillo mejorar el rendimiento de la organizacién

e Proporcionar gente con entrenamiento en los métodos y herramientas del proceso de

mejora continua. Mediante la implicaciéon y la mejora continua, los miembros de la



organizacion pueden afrontar los cambios en la organizacion, y mejorar la técnica en el
desarrollo de sus tareas

e Hace de la mejora continua de productos, procesos y sistemas un objetivo para cada
individuo de la organizacion.

e La mejora continua, ha de aplicarse a todos los miembros, resultados, componentes y
procesos de la organizacién. Es algo en el que cada individuo debe de ser su propio
lider, y obtener resultados.

o Establecer metas de guia, y medidas para continuar con la mejora continua
Para proceder efectivamente a la mejora continua, hay que fijar nuevos objetivos que
mejoren los resultados anteriores de la organizacién. Basandose en anteriores
resultados, los datos y la experiencia. Este es el método para establecer la mejora

continua.

Reconociendo y aprendiendo de las mejoras.

Hay que reconocer a los componentes de la organizacion sus mejoras, difundirlas y aprender de
ellas. Con buena disposicion en intencion. El objetivo, hablar del Mejoramiento Continuo es
hablar de calidad; y hablar de calidad es hablar de ciencia, educacion y paradigmas o la de la

forma que tenemos de ver las cosas.

La ciencia ha sentado las bases de nuestro conocimiento y por ende de nuestra educacion. De
esta manera también ha sido la generadora de varios de nuestros paradigmas al sefialar varios

hechos como verdades absolutas.

El problema del término “verdad absoluta” es el hecho de que al encontrar una solucién
supuestamente universal a un problema, la mayoria de los individuos ya no continuamos con la

comprensién del mismo y, por lo tanto, no avanzamos en el proceso de mejora continua.

El entender este proceso significa comprender el hecho de que no hay soluciones Unicas a los
problemas, sino varias, todas ellas susceptibles de ser mejoradas.

Este principio se aplica tanto a las personas como a las organizaciones donde laboran. Las
actividades que realizamos en nuestra vida cotidiana, tanto de manera personal como
organizacional, pueden mejorarse para crear individuos y organizaciones mas competitivos en

todos los campos posibles.

Hablando en el sentido de las organizaciones, ya sean publicas o privadas, ya no se puede

decir que tal vez podrian implementar el proceso de mejora continua, sino que deben de



aplicarlo lo mas pronto posible si quieren continuar compitiendo en un mundo globalizado, con
cada vez menos fronteras comerciales, con cada vez mas competencia y donde la sociedad

exige cada vez mas servicios y productos de calidad, a un bajo costo y en un tiempo corto.

La mejora continua permite, entre otras ventajas reducir costos, reducir desperdicios, reducir el
indice de contaminacién al medio ambiente, reducir tiempos de espera, aumentar los indices de
satisfaccion de los clientes, aprovechar al maximo la capacidad intelectual de todos los
empleados, manteniéndolos al mismo tiempo motivados y comprometidos con la organizacion,

etc.

Vencer estas barreras no es facil ni rapido. Se requiere tiempo, recursos de todas las clases vy,
sobre todo, se requiere compromiso. Lo principal es entender que este proceso no se trata solo
de mejorar lo que siempre se ha hecho sino encontrar nuevas formas de hacerlo.

Esto implica muchos cambios, como el hecho de aprender a trabajar en equipo dejando a un
lado el viejo esquema en donde uno piensa y los demas trabajan y adoptando otro donde todos
piensen y trabajen para mejorar.

Lo més importante de todo esto es no ver a la mejora continua como una forma o procedimiento
laboral, sino como una forma de vida. Al hacerlo podremos crecer como individuos y por ende

las organizaciones también creceran. El camino es arduo, pero al final vale la pena intentarlo.

La mejora continua implica alistar a todos los miembros de la empresa en una estrategia
destinada a mejorar de manera sistematica los niveles de calidad y productividad, reduciendo
los costos y tiempos de respuestas, mejorando los indices de satisfaccion de los clientes y
consumidores, para de esa forma mejorar los rendimientos sobre la inversion y la participacion

de la empresa en el mercado.

Mejorar de manera continua implica reducir constantemente los niveles de desperdicios, algo
gue se adecua a la época actual signada en la necesidad de salvaguardar los escasos recursos
del planeta, pero también significa reducir continuamente los niveles de contaminacién del
medio ambiente, algo que es y sera cada dia mas vital en un planeta sujeto a profundos y

graves desequilibrios.

Pronto para acceder a préstamos bancarios no sélo ser4d necesario presentar balances
actualizados de la situacion financiera, sino que se requerira informes de auditores
medioambientales que certifiquen la buena gestién que del cuidado del medio ambiente haga la

empresa tanto en el desarrollo de sus procesos, como en el disefio de sus productos. Por tal



motivo a los cuatro factores actualmente monitoreados en el Cuadro de Mando Integral, los
cuales giran en torno a las perspectivas: Financiera, del Proceso Interno, del Cliente, y de
Aprendizaje y Crecimiento del Personal, se sumara el correspondiente al Control de los Efectos
en el Medio Ambiente, un aspecto plenamente contemplado por la Norma ISO 14000 y

subsiguientes.

Responder a las necesidades de los clientes de poseer bienes y servicios a precios razonables,
de calidad, que satisfagan los requerimientos, en cantidad y plazos adecuados, respetando el
medio ambiente y evitando dafios ecoldgicos y a la salud de las personas, implica si o si
mejorar dia a dia para continuar siendo los mejores. Como en una competencia olimpica quien
se conforma con sus anteriores récords esta destinado a ser superado por sus competidores y
alejarse de la posibilidad de subir al podio. En la economia de mercado subir al podio implica
guedar con una importante participacion del mercado. Debe recordarse que la mayor parte de

dicha participacion queda en manos de las primeras empresas posicionadas.

La Mejora Continua implica tanto la implantaciéon de un Sistema, como asi también el
aprendizaje continuo de la organizacion, el seguimiento de una filosofia de gestion, y la
participacion activa de todo el personal. Las empresas no pueden seguir dando la ventaja de no
utilizar plenamente la capacidad intelectual, creativa y la experiencia de todo su personal. Ha
finalizado la hora en que unos pensaban y otros solo trabajaban. Como en los deportes
colectivos donde existia una figura pensante y otros corrian y se sacrificaban a su rededor, hoy
ya en los equipos todos tienen el deber de pensar y correr. De igual forma como producto de los
cambios sociales y culturales, en las empresas todos tienen el deber de poner lo mejor de si
para el éxito de la corporacién. Sus puestos de trabajo, su futuro y sus posibilidades de

crecimiento de desarrollo personal y laboral dependen plenamente de ello.

Hoy el personal debe participar de equipos de trabajo tales como los Circulos de Control de
Calidad, los equipos de Benchmarking, los de Mejora de Procesos y Resolucién de Problemas.
Con distintas caracteristicas, objetivos especiales y forma de accionar, todos tienen una meta
fundamental similar: la mejora continua de los procesos Yy, productos y servicios de la empresa
(Lefcovich,2004)

I.5.1 La gerencia basada en valor y el proceso de Mejora Continua dentro de las

organizaciones.



Durante la década de los ochenta, se empezé a conocer un tema que revolucionaria las
empresas a nivel mundial, el tema al que me refiero no es otro que el famoso Valor Econémico
Agregado (EVA), este indicador que ha sido utilizado por empresas de talla mundial como IBM,
T&T, y Texas Instrument, entre otras, no es otra cosa que un sistema integral de administracion
financiera y su remuneracién basado en incentivos y que consiste en hallar el rendimiento de
una compafia después de descontar los impuestos y restandole el costo de todo el capital
invertido, para generar ese rendimiento. ¢Pero como se logra agregar valor en las empresas?.
Aunque parezca increible lo Unico que se debe hacer, es efectuar una Gerencia Basada en
Valor. (Cano, 2003)

Las empresas de hoy en dia deben estar a la vanguardia en procesos administrativos que les
proporcionen bases técnicas, analiticas y operativas donde puedan verificar de manera eficaz la
generacion de valor, esta por su parte contribuye puntualmente a que las organizaciones que
implementen la Gerencia Basada en valor incrementen sus inversiones y mejoren sus funciones

financieras.( http://www.tablero-decomando.com/bienvenida/)

A lo largo de las ultimas décadas, los interesados en mejorar cada vez mas la parte vital de las
organizaciones, han disefiado una serie de procesos los cuales han tenido éxito en numerosos
casos, pero en otros han fracasado. Ahora lo que se viene imponiendo es la Gerencia Basada
en valor (GBV), esta es una herramienta que tiene como prioridad la mejora continua a todos

los niveles, ya que de ello depende la toma de decisiones adecuadas en las compalfiias.

La Gerencia Basada en valor rompe con todos los paradigmas tales como que la gestién
empresarial se mide Unicamente sobre la base de la utilidad neta. Muchas organizaciones
presentan constantemente altos niveles de utilidad en sus estados financieros, pero esto no
guiere decir que estén agregando valor. Lo mismo sucede cuando una empresa muestra en su
estado de resultados pérdidas, esto no quiere decir que la empresa esta destruyendo valor. La
teoria de GBV, se sustenta en que es compromiso de todos los miembros de la organizacion
actuar en la participacion de generacion de valor, pero para lograr esto se debe dar un genuino
cambio de la mentalidad, que aunque genere reacciones negativas al comienzo de la

implementacion del sistema, pronto se veran los resultados.

Se puede decir que es la generacion de valor toda una filosofia que esta cambiando la forma de
ver las finanzas en las empresas. Esta filosofia se viene convirtiendo en el reto mas importante
para todas aquellas organizaciones que deseen permanecer en un mercado donde los
inversionistas son cada vez mas exigentes y donde las condiciones del sistema bursatil no

admite intentos fallidos, porque correrian el riesgo de desaparecer. Aunque es muy importante



tener en cuenta que la adaptacion a un nuevo sistema no es facil, sobre todo cuando los
cambios a efectuar no son Unicamente de tipo estructural, sino que también debemos cambiar
de formas de pensar, de introduccién a nuevos sistemas de medicién de resultados y a
esquemas de compensaciéon que monitoreen e incentiven a los empleados para que alcancen
los objetivos trazados, el desarrollo y cumplimiento de un plan estratégico que a las

comunidades organizacionales se les olvida cumplir.

La gerencia de la empresa debe tener bien claro que para que esta filosofia no se quede solo
en eso, se hace necesario la vinculacion de todos los actores que intervienen en una
organizacion y que deben trabajar en pro del mejoramiento continuo, tales actores los podemos
definir de la siguiente manera; los clientes, ya que si estos no quedan satisfechos con nuestro
servicio y la calidad de nuestros productos, se retiraran y se llevaran consigo a por lo menos 11
nuevos clientes, pero para que el cliente se motive a seguirme comprando, es necesario contar
con un talento humano comprometido (personal), que no solo cumpla con las tareas asignadas,
sino que vaya mas lejos, que agregue valor a sus labores, adicionalmente para que ese
proceso se de en la direccidon propuesta es necesario contar con el concurso permanente de los
accionistas, ya que son estos quienes deben ofrecer los mecanismos para que el empleado se
sienta satisfecho con la organizacion. Esta filosofia la podemos observar mejor en el grafico que

se muestra en el Anexo # 5.

Por lo tanto si la empresa inicia con el proceso de mejoramiento continuo es muy factible, que
se empiece a generar valor econdémico agregado, debido a que la compafiia habré dispuesto de
los elementos necesarios que contribuyan al logro del objetivo basico financiero de toda
empresa, que es generar mas riqueza para el accionista y este a su vez redistribuira dicha
riqueza en aquellos que han contribuido a generarla. En este orden de ideas se hace necesario
profundizar un poco en el tema de la creacién de valor y la forma como las empresas pueden
medirlo y acumularlo, pues no solo se trata de agregar valor en un solo afio, si no que esta
practica se convierta en una camisa de fuerza para todos los actores del proceso, porque es de

ellos que depende el éxito o el fracaso del mismo.

La creacion de valor es el objetivo de toda buena gerencia. Si antes el objetivo era la
maximizacion del beneficio contable, ahora este objetivo de beneficio ha sido suplantado por la
creacion de valor. ¢Pero como se mide el valor agregado? Esta cuestion muy sencilla en su
planteamiento a la hora de ponerla en practica no lo es tanto. En sintesis se puede medir el
valor creado en la empresa considerando no solamente el beneficio sino también el costo que

ha supuesto generar ese beneficio. En conclusion si el beneficio obtenido supera el costo de



los recursos implicados, se puede decir que se ha creado valor. Si esto lo trasladamos a la toma
de decisiones de inversion significa que para que se cree valor en la empresa el Valor Presente
Neto (VPN) de la inversién debera ser positivo y por tanto se estaria invirtiendo en activos que

generan un valor adicional para la empresa.

En un primer plano y desde el punto de vista contable y financiero, es muy importante
mencionar los actores que impulsan la creacién de valor en la empresa desde una doble

perspectiva.

Pero antes de entrar en detalles, lo primero que debemos saber es que es el Valor de Mercado
Agregado (MVA). EI MVA es una herramienta de tipo financiero, que tiene como tarea
fundamental, medir la capacidad de una organizacion para crear valor y acumularlo a través del
tiempo. Tomando para ello la capacidad de gestion de la gerencia y el compromiso de todos los

actores involucrados con dicha organizacion.

La GBV puede definirse como una obra de arte, pues es cada empresa la que hace de ella una
pieza Unica porque cada organizacion es diferente de las demas aunque pertenezcan al mismo
sector productivo; las compafiias adaptan a sus necesidades a la GBV por eso hasta el
momento ha tenido éxito, sin embargo como toda técnica 0 proceso nuevo causa un poco de
incertidumbre en los gerentes, que temen implementar esta herramienta para el crecimiento

financiero de las organizaciones que dirigen.

Pero la experiencia nos demuestra que las compafias que generan valor aumentan sus
inversiones, pues sus acciones se cotizan a precios increibles en las bolsas de valores, ello
debido a que es menos riesgoso invertir dinero en una empresa que genera valor y que es

capaz de responder por la acumulacién de valor que ellas realizan.

En razon de lo expuesto anteriormente es que se hace necesaria la cultura de la GBV, para
gue las empresas tengan conciencia de la magnitud de su compromiso, pues este novedoso
sistema las obliga a la vigilancia de los corredores de bolsa y a la de los agentes de mercado,
pues es este sistema gerencial el que rompe con todos los paradigmas de que la gestién
empresarial se mide teniendo en cuenta la utilidad neta, ya que muchas organizaciones que
registran en sus estados de resultados altas utilidades, no generan valor y el caso contrario
también suele presentarse que empresas con bajas utilidades agregan valor. Una de las
hipo6tesis que sustenta la teoria de la GBV es que tanto los duefios como los gerentes deben
actuar en la participacién de generacion de valor y el sistema de remuneracion debe estar

acorde con la agregacion de valor, pero para lograr esto se debe dar un genuino cambio de



mentalidad, aunque genere reacciones negativas al comienzo de la implementacién de este

sistema.

Es claro que debemos tener en cuenta que los procesos de mejora continua llevan a la creacién
de valor. Para generar un mayor valor en la empresa es necesaria una estructura
organizacional que cuente con una disminucién de los niveles jerarquicos, y esta estructura
debe estar orientada a los procesos de la empresa, es decir, una organizacion basada en
equipos que lleve sinergias y poder de decision, a crear una cultura de creacion de valor que
pueda ser medido mediante el desempefio financiero; toda esta estructura debe estar enfocada

a la generacion de EVA que satisfaga las expectativas del accionista.

Como se puede apreciar en toda esta teoria para agregar valor se deben conocer las
herramientas y una de ellas es la que se acaba de mencionar el famoso EVA. Que no es otra
cosa que el indicador nimero uno del valor que agrega una empresa, producto de su gestion.
Para poder iniciar un proceso de mejora continua es necesario que la organizacién se plantee

tres preguntas estratégicas a saber:

1- ¢Qué valor a creado/ destruido la empresa?
2- ¢Cual sera el valor a crear/ destruir en el futuro?

3- ¢ Cudl es nuestro sistema de medicién actual?

Para poder dar respuesta a todos estos interrogantes es necesario que conozcamos un poco

sobre el EVA. Por ello empezaré por definir que es y cuales son sus principales caracteristicas.

EVA es la estimacion de la utilidad econdémica después de restarle el costo por los activos netos
empleados para producir. Es decir el EVA se crea en una organizacion cuando sus utilidades

netas de operacion (UNO) son superiores al costo de capital que utiliza.

Por ello podemos afirmar que es el EVA el instrumento mas claro de comunicaciéon de los

resultados de los negocios al personal y a los accionistas.

Las principales caracteristicas del EVA son:

1- Es una sola medida financiera.
2- Calcula el costo promedio de toda la inversion
3- Es una herramienta ideal para la toma de decisiones, es mas comprensible.

4- La actuacion esté ligada a la compensacion.



Es el EVA también un conjunto de herramientas administrativas que tiene muy en cuenta la
cantidad de ganancia que se debe obtener para recuperar el costo de capital empleado. Por
ejemplo si el EVA se proyecta en cero, eso significa que la compaiiia esta ganando apenas lo
necesario, y si se proyecta mas pues se ganara mas. La compafiia que adopta el EVA replantea

sus presupuestos de capital y sus procedimientos de evaluacién, hasta lograr la meta deseada.

En cuanto a la motivacion, la filosofia es que el progreso que trae el EVA sea compartido, si
compartido con los empleados. Aqui hay que hacer que los empleados crean verdaderamente
en el EVA y para esto es necesario que se les pague y se les haga sentir como duefios de la

compaiiia.

Finalmente el cambio de mentalidad quiere decir que haya un lenguaje comun en la toma de
decisiones e identificacion clara de las metas de la organizacion. Que todos los empleados de la
empresa entiendan lo que se esta haciendo y cuales son las nuevas prioridades. Esto produce
un verdadero cambio en el comportamiento empresarial, que se ve reflejado en las utilidades

netas de la compafiia.

El EVA representa un sistema total integrado de administracion, que a su vez mide la verdadera
rentabilidad de las empresas y remunera a sus gerentes de acuerdo al crecimiento real

obtenido.

Para describirlo mejor, se le puede entender mediante cuatro elementos primordiales que Stern
Stewart & Co ha definido como las cuatro M (medicién, administracion, motivacion y

mentalidad).

En la mediciéon se mira el proceso econdmico en posicidn al proceso contable. Tipicamente las
empresas colocan una carga en el uso de capital y eliminan la distorsion de contabilidad, como
la de sustraer los excesos en un periodo de tiempo y se puede explicar mas claramente la

conducta del precio actual de las acciones.

1.6 Conclusiones preliminares del capitulo

1- Se realizé un estudio tedrico de las estrategias de direccion y los diferentes modelos
existentes, lo que nos permite valorar la estrategia existente en la empresa.
2- Se realizo el estudio de los procesos, brindandonos herramientas para el analisis integro

de los servicios ofrecidos en la entidad.



3- Se profundizé en las caracteristicas, etapas, ventajas y formas de utilizacion del tablero
de comando para la implementacion de la estrategia de direccion.
4- Logramos interiorizar la importancia y forma de valorar la mejora continua de los

servicios en la empresa.



Capitulo 1l. Procedimiento para la implementacion del Tablero de Comando a partir del
redisefio de la estrategia de direccién en la empresa TRASVAL de Sancti Spiritus.

II.1 Introduccién

En el presente capitulo pretendemos elaborar una propuesta de procedimiento que nos permita
implementar el tablero de comando a partir del redisefio de la estrategia de direccion en la
empresa TRASVAL de Sancti Spiritus, fundamentando cada paso segun la revision bibliogréfica
realizada, sirviéndonos como instrumento metodoldgico para la correcta aplicacion de esta

herramienta.

II.2 Procedimiento para la implementacion del Tablero de Comando a partir del redisefio

de la estrategia de direccion

Después de una exhaustiva revision bibliografica, donde logramos comprender la esencia de la
metodologia del tablero de comando y las facilidades y ventajas que brinda para implementarlo
en la estrategia de direccion de cualquier organizacion, es que pudimos encontrar los elementos
necesarios para crear el procedimiento de implementacién del tablero de comando a partir del

redisefio de la estrategia de direccion y justificar detalladamente cada uno de los pasos.

A continuacién se ilustran las fases y pasos para el procedimiento de implementacién del
tablero de comando a partir del redisefio de la estrategia de direccién:
FASE 1: Estrategia de direccién

1- Diagndstico situacional

2- Mision

3- Valores

4- Vision

5- Objetivos estratégicos

6- Factores claves del éxito

FASE 2: Tablero de comando

7- Perspectivas segun filosofia de tablero de comando

8- Indicadores para medir las perspectivas

9- Tablero de comando

10- Planes de accion

11- Seguimiento y retroalimentacion



El  procedimiento propuesto puede apreciarse en la Figura No. 2.1
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I1.3 Fundamentacion del procedimiento propuesto.

PASO # 1: DIAGNOSTICO SITUACIONAL

Para identificar y explicar el origen de las causas de los problemas de una Organizacion, los
expertos, recomiendan el uso de un Diagnéstico Situacional. Permite identificar ¢ cudl o cuales?
de los cuatro elementos claves de la Administraciobn basada en BSC, estan ocasionando

problemas.

Permite determinar las causas criticas de ocurrencia de dichos problemas.
El diagnostico tiene como objetivo, segun Abad , identificar posibles obstaculos que puedan
interferir en la eficacia del sistema, del mismo modo establecer si estan dadas las condiciones
para la ejecucion del sistema propuesto e identificar los procesos claves para que el sistema
opere sobre ellos y sus variables claves, a fin de garantizar en lo posible el éxito
organizacional. Generalmente los analisis institucionales se orientan hacia el estudio
estratégico de la organizacion, es decir identificando fortalezas y debilidades internas con su
relacion al entorno amenazante o facilitador de resultados productivos, de igual manera analiza
normas, sistemas financieros, cultura organizacional, estructura, capacidad estratégica,

desempefio institucional de recursos humanos, entre otros.

El diagnostico a realizar para conocer la situacion existente en la organizacion con vista a
implementar el Tablero de Comando se presenta en cuatro partes o cuatro elementos de la
excelencia organizacional. Estas son: Enfoque Estratégico, Traslado hacia el BSC ¢ Tablero de
Comando, Sincronizacion y despliegue y Cultura de ejecucion. Ver Anexo # 6.

PASO # 2: MISION

La mision, sin embargo hay que explicitarla y debe quedar formulada. Lo relevante durante la
elaboracién de la misién por parte del equipo directivo es el proceso de reflexion en comdn que
se desarrolla; es la Unica forma de que sea realmente interiorizada. Permite reencontrarse con
la esencia competitiva de la empresa, a veces desnaturalizada a lo largo del tiempo.

La misién debe ser comunicada internamente entre el personal; a los directivos les proporciona
orientacién clara sobre su actuaciéon estratégica y a todo el personal le transmite seguridad y
confianza.

En una empresa que pretende gestionar la calidad, la misién hay que definirla en términos de
necesidades a satisfacer mas que de productos a fabricar y vender.

Sobre la misién, al quedar definida, considerando el objeto social de la empresa se utilizara

como el punto de partida de la planeacion estratégica, para dar sentido, rumbo y orientacion a



todas las actividades que se llevan a cabo cotidianamente en las diferentes areas o
departamentos de la organizacién, asi como al trabajo y esfuerzos a realizar por sus directivos,

gerentes y personal operativo.

La mision permite a la alta direccién, potenciar la capacidad de respuesta de la

organizacion ante las oportunidades que se generan; a la gerencia media le permite

orientar sus programas de trabajo en una direccién clara y conocida, lo que mejora el
rendimiento del factor humano y los recursos materiales y financieros; al _personal
operativo le facilita comprender su papel protagénico y la importancia que reviste su
participacion creativa en el desarrollo de su actividad diaria.

En la definicion de la mision de la empresa se recomienda considerar algunos requisitos
e interrogantes que describimos a continuacion:

Requisitos minimos para formular la misién:

Definir lo que es y hace la Empresa

Definir el producto en términos de valor o beneficio que proporciona al cliente

Precisar y destacar el concepto de servicio hacia el cliente

Incluir los principales rasgos distintivos de la Empresa

Formular el enunciado desde las perspectivas del personal de la Empresa para que
cumpla su propésito comunicativo.

Preguntas para formular la misién:

¢Que somos?
¢,Que hacemos?

¢Para que lo hacemos?

PASO # 3: VALORES

Son sistemas de actitudes que representan el consenso de un colectivo, clase social o sociedad
en su conjunto, sobre determinados objetivos, fines o metas sociales a alcanzar y las acciones
correspondientes para lograrlo. Los valores pueden ser considerados como motivos rectores de
la conducta y la accién de las personas (en nuestro caso, los cuadros, especialistas y
trabajadores), que adquieren un caracter normativo y orientador de su sistema de actitudes y
del comportamiento.

En esta etapa se analiza si los valores definidos en la organizacidn se ponen en practica

todos los dias vy de manera consecuente por cada una de las personas gue en ella

laboran. Se determinan los cambios necesarios a introducir en los habitos, en las

conductas de las personas para actuar sequn los valores definidos, ello s6lo se consigue

logrando establecer coherencia entre los sentimientos, pensamientos y acciones. De |lo

contrario, se volvera a las viejas rutinas, al camino facil ya aprendido y conocido, basado




en _circuitos emocionales largamente repetidos por la persona, basados en creencias y

arquetipos profundamente arraigados.

En la primera parte de esta fase se pretende desarrollar la organizacion basada en valores,
para ello se sugiere seguir los siguientes pasos:

1. Entablar una conversacion general sobre la importancia de los valores, lo que
representan. Pidiendo a la gente que dé ejemplos de sus experiencias particulares.
Acordar un proceso para alcanzar el consenso acerca de los valores.

3. Reunidos en pequefios grupos se sugieren adiciones y revisiones a los valores
identificados inicialmente.

4. Se presentan al grupo total para su revision final y llegar a un consenso.

Se enunciaran los valores en carteles de forma sobresaliente, describiendo el significado

gue para la organizacién representa ese valor.

PASO # 4: VISION

La vision es el <suefio> sobre el posicionamiento de la empresa a muy largo plazo, que ha de
entusiasmar a todo el mundo: accionistas, personal, proveedores clave y externos. Aunque no
pudiera estar concretamente formulada, lo importante es que transmita la ilusiéon necesaria para
cohesionar los esfuerzos.

Define lo que la organizacion quiere ser, los grandes objetivos a perseguir, cOmo espera
conseguirlos y el campo de actividad. Permite contestar a la creativa pregunta: ¢por qué
hacemos lo que hacemos en la empresa®?.

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.

Sobre otro de los elementos de este proceso se encuentra la vision, principal referencia y la
mas significativa ambicion empresarial que se va construyendo dia a dia, a través del esfuerzo
planeado y coordinado de todas las personas que colaboran en la empresa. Su utilidad radica
en exponer de manera evidente, el gran reto empresarial que motiva e impulsa todas las
actividades que se desarrollan dentro y fuera de la empresa; permite fortalecer un compromiso
compartido en relacién con quienes aplican sus conocimientos y habilidades asi como con los
colaboradores que llevan a cabo la operacion del negocio (empleados), imprimiéndole sentido
a lo que hace cada persona impulsandolo a hacerlo cada vez con mayor calidad.

Para su descripcion se recomienda dar respuesta a las siguientes interrogantes:

¢ Cual es la principal idea a futuro que motiva el desarrollo de la organizacién?

¢En que aspectos estratégicos debemos concentrar los esfuerzos organizacionales para

alcanzar el futuro?



¢, Como sabemos que vamos por el camino correcto?

PASO # 5: OBJETIVOS ESTRATEGICOS

Es el programa para definir y alcanzar los objetivos de la organizacién y poner en practica su
mision. es el patron de respuesta de la organizacién a su ambiente a través del tiempo. (Stoner,
1989).

Es el conjunto de decisiones y acciones que, tras adaptar los recursos existentes a la evolucion prevista del
entorno, pretenden, a medio o largo plazo, alcanzar unos objetivos. Son lineas de accion, ideas para la
accion definidas en términos cualitativos, y por supuesto, a lo que van a conducir todas ellas, es a la
obtencién de la misidn. Partiendo de la existencia de objetivos estratégicos a alcanzar a medio plazo, el

proceso de elaboracién de una estrategia o planificacion estratégica incluye las siguientes actividades:
. Andlisis de la informacidn interna y externa para elaborar el DAFO.
. Prevision de evolucidn de los entornos (elemento basico de riesgo).

. Identificacion y evaluacion de alternativas estratégicas con las acciones a tomar para conseguir el

objetivo previsto. Revisar la factibilidad de los objetivos.
. Seleccion y formulacion de la estrategia bésica.
. Elaboracion de politicas y estrategias funcionales.

. Preparacion de planes tacticos de accion que incluyen una serie de decisiones sobre los recursos de la

empresa.

La definicion de los objetivos estratégicos de la empresa parte de que las estrategias son
ideas y los objetivos son hechos, por lo tanto deben ser tangibles, cuantitativos, han de
estar cifrados y definidos en todos los parametros que lo constituyen. Casi siempre los
objetivos tendran dos elementos en comun: tiempo de realizacion y dinero que se asigna.
Condiciones a cumplir para la formulacién de los objetivos estratégicos en la
organizacion:

1. Deberan siempre estar cifrados, fechados y contener especificaciones de calidad.

2. Deben ser especificos y nunca generales.

3. Es preciso que para conseguir su cumplimiento se tenga que realizar algun
esfuerzo, pero no inalcanzable. Cuando el objetivo es inalcanzable aunque el
responsable de lograrlo se esfuerce en su cumplimiento, lo Gnico que logra es una
desmotivacién completa. Igualmente si es facilmente alcanzable, también se
produce desmotivacion.

4. Deben estar coordinados entre siy ser compatibles.



Al existir revisiones pueden ser cambiados si se demuestra la necesidad.

Deben extenderse atodos los aspectos importantes de la actividad de la empresa.

Es importante que la definicion de los objetivos se realice con todas aquellas

personas que son o van a ser los responsables de realizarlos.

Deben ser especificos y homogéneos.

Deben tratar que sean poco numerosos, por ello habra que hacer una selecciéon

atendiendo a su orden jerarquico y de prioridad.

10. Cada objetivo debe estar dotado de un sistema de medida para poder controlarlo.

La planificacion estratégica proporciona un esquema mental muy claro en el que situar las
decisiones que se vayan tomando, contribuyendo a eliminar las incertidumbres del futuro. Las
empresas suelen estar organizadas para detectar los cambios que ellas mismas esperan, por
ello suelen disponer de estrategias de contingencia adaptadas a distintos escenarios futuros;
pero los cambios que suelen hacer fracasar a una compafiia son los que ocurren fuera del radio

de sus expectativas.

PASO # 6: FACTORES CLAVES DEL EXITO

Los Factores Claves de Exito son aspectos de decisiva importancia en el funcionamiento interno
y externo de cualquier organizacidon. Apuntan a parametros determinados, los cuales son
concebidos a través o en funcion de ellas y garantizan, en su correcta consecucion, mantener
en equilibrio el funcionamiento interno y externo de la organizacion por lo que en ellas debe
centrarse el proceso de control. Asi, por ejemplo, la competencia no es una variable clave, pero

si lo son el precio de venta, el servicio o la calidad con que se ofrezcan los productos.

Identificacion de procesos Claves: luego de conocer como se encuentra el sistema a controlar,
es necesario identificar los procesos claves para el éxito empresarial, el control de gestién no
actla sobre todos los procesos internos de la organizacion, sino por el contrario se centra en
aquellos suficientemente importantes en el desempefo eficaz del sistema a controlar, van
desde la situacién financiera, pasando por la situacién comercial, produccién, productividad,
personal, servicios al cliente, relaciones con otros entes, eficacia, eficiencia, calidad,

pertenencia, entre otros.

PASO # 7: PERSPECTIVAS

Las perspectivas son las dimensiones criticas claves de la organizacion, el BSC 6 Tablero de
Comando es una herramienta que sin poner las operaciones normales de la empresa en
apuros, se complementa con lo construido en la organizacion; y conjuga los indicadores
financieros y no financieros en cuatro diferentes perspectivas a través de los cuales es posible

observar a la empresa en su conjunto:



e Perspectiva financiera: Ya que los indicadores financieros son valiosos para resumir las
consecuencias econémicas, facilmente mensurables, de acciones que ya se han realizado. Las
medidas de actuacion financiera indican si la estrategia de una empresa, su puesta en marcha,
estan contribuyendo al minimo aceptable. Los objetivos financieros acostumbran a relacionarse
con la rentabilidad, medida, por ejemplo, por los ingresos de explotacion, los rendimientos de
capital empleado o por el valor afiadido econdémico.

o Perspectiva del cliente: los directivos identifican los segmentos de clientes y de mercado,

en los que competira la unidad de negocio, y las medidas de la actuaciéon de la unidad de

negocio en esos segmentos seleccionados.

Los indicadores utilizados son la satisfaccion al cliente, la retencién al cliente, la adquisiciéon de

nuevos clientes, la rentabilidad del cliente y la cuota de mercado en los segmentos

seleccionados.

La perspectiva del cliente permite a los directivos de unidades de negocio articular la

estrategia de cliente basada en el mercado, que proporcionara unos rendimientos financieros

futuros de categoria superior.

e La perspectiva del proceso interno: Los ejecutivos identifican los procesos criticos

internos en los que la organizacion debe ser excelente. Estos procesos permiten a la unidad de

negocio:

» Entregar las propuestas de valor que atraeran y retendran a los clientes de los segmentos
de mercados seleccionados.

» Satisfacer las expectativas de excelentes rendimientos financieros de los accionistas.

» Los objetivos del BSC de los procesos internos realzaran algunos procesos, varios de los
cuales puede que en la actualidad no se estén llevando a cabo, y que son mas criticos para
gue la estrategia de una organizacion tenga éxito, la segunda novedad de este enfoque es
gue incorpora procesos innovadores a la perspectiva del proceso interno

» La organizacidn crea valor al producir, entregar y servir el producto al cliente a un coste
inferior al precio que recibe.

e La perspectiva de formacién y crecimiento: identifica la infraestructura que la empresa

debe construir para crear, mejorar y crecer a largo plazo. La formacién y el crecimiento de una

organizacion proceden de tres fuentes principales:

» Las personas.

» Los sistemas de informacion

» Los procedimientos de la organizacién

El BSC es un modelo integrado porque utiliza las cuatro perspectivas indispensables para ver a

una empresa o area de la empresa como un todo., Es una herramienta estratégica porque trata



de tener indicadores que estan relacionados entre si y que cuenten la estrategia de la empresa
por medio de una mapa de enlaces de causa- efecto (indicadores de resultados e indicadores
impulsores).

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

La Perspectiva Financiera:

La construccion del BSC deberia animar a las unidades de negocios a vincular sus objetivos
financieros con la estrategia de la corporacion.

Los objetivos financieros sirven de enfoque para los objetivos e indicadores en todas las demas
perspectivas del BSC.

Los objetivos Financieros pueden diferir en forma considerable en cada fase de ciclo de vida de
un negocio:

e Crecimiento

e Sostenimiento

e Cosecha.

La teoria de la estrategia de los negocios sugieren varias estrategias diferentes, que las
unidades de negocios pueden seguir, y que van desde un crecimiento agresivo de la cuota del
mercado, hasta la consolidacion, salida y liquidacién.

Los negocios en crecimiento se encuentran en la fase méas temprana de su ciclo de vida. Tienen
productos y servicios con un significativo potencial de crecimiento. Para capitalizar este
potencial, es posible que tengan que dedicar unos recursos considerables al desarrollo e
intensificacion de nuevos productos y servicios; construir y ampliar las instalaciones de
produccidn: crear capacidad de funcionamiento; invertir en sistemas, infraestructuras y redes
de distribucion., Que apoyen las relaciones globales; y nutrir y desarrollar las relaciones con los
clientes.

En la fase de sostenimiento ( en la cual es posible que se encuentre la mayoria de las
empresas), se siguen atrayendo inversiones y reinversiones, pero se les exigen que obtengan
unos excelentes rendimientos sobre el capital invertido. Se espera que estas empresas
mantengan sus cuotas de mercado existente y quizas lo incrementen de algin modo afio tras

ano.



Los proyectos de inversiones se dirigirdn mas a solucionar cuellos de botella, a ampliar la
capacidad y a realzar la mejora continua, en lugar de inversiones de opciones de crecimiento y
recuperacion lejana que se hacian en la fase de crecimiento.

Las unidades de negocios que llegan a la edad madura del ciclo de su vida es decir en la fase
de cosecha o recolecta, desean recolectar las inversiones generadas en las fases anteriores.
Las empresas en esta fase ya no requieren inversiones importantes; sélo las importantes para
mantener los equipos y las capacidades y no para ampliar o crear nuevas capacidades.
Cualquier proyecto de inversion ha de tener unos periodos de restitucion muy cortos y definidos.
El objetivo principal es aumentar al maximo el retorno del flujo de caja a la corporacién. Los
objetivos financieros generales para los negocios en fase de cosecha o recolecta sera el flujo
de caja antes de la depreciacion y reducir las necesidades del circulante.

Los objetivos financieros de las empresas en cada una de estas fases son diferentes.

e Los objetivos financieros fase de crecimiento enfatizaran el crecimiento de las ventas
en nuevos mercados y a nuevos clientes, y procedentes de nuevos productos y servicios
manteniendo unos niveles de gastos adecuados para el desarrollo de los productos y de los
procesos, los sistemas, las capacidades de los empleados y el establecimiento de nuevos
canales de marketing, ventas y distribucion.

e Los objetivos en fase de Sostenimiento: pondran énfasis en los indicadores financieros
tradicionales, como el ROCE, los beneficios de explotacion y el margen bruto. Los proyectos de
inversion sera evaluados por medio de andlisis estandar de las inversiones, tales como los
flujos de caja actualizados. Algunas empresas utilizaran indicadores financieros mas nuevos,
como el valor econémico agregado y el valor de los accionistas. Todas estas medidas
representan el objetivo financiero clasico: Obtener unos excelentes rendimientos sobre el capital
aportado al negocio.

e Los objetivos financieros para las empresas que se encuentran en la fase de cosecha
estaran presionadas hacia el flujo de caja. Cualquier inversion que se haga ha de tener unas
restituciones de dinero seguras e inmediatas. Los indicadores financieros tales como:
rendimiento sobre las inversiones, valor econémico agregado y los beneficios de explotacién
son menos relevantes ya que se han realizado las grandes inversiones. El objetivo no es
incrementar al maximo los rendimientos sobre las inversiones (lo que podria animar a los
directivos a buscar nuevas inversiones, basandose en rendimientos futuros) sino, aumentar al
maximo el dinero que puede devolverse a la empresa, procedente de todas las inversiones
realizadas en el pasado.

El desarrollo del BSC, debe empezar por el desarrollo de un didlogo entre el director general y

el director financiero de la unidad de negocio sobre los objetivos y la categoria financiera



concreta de la unidad de negocio, por lo cual deben tener una estrategia financiera explicita
para cada una de las unidades de negocios, los cuales deben ser revisados periédicamente, a
fin de cambiar o reafirmar la estrategia financiera de la unidad.

Una gestion financiera eficaz ha de cuidarse igual de riesgo como de los rendimientos. Los
objetivos relacionados con el crecimiento, la rentabilidad y el cash flow acentian la mejora de
los rendimientos de la inversiébn. Pero las empresas deben equilibrar los rendimientos
esperados con la gestién y control de riesgo. Por ello , muchas empresas incluyen en sus
perspectiva financiera un objetivo referido a la dimension del riesgo de su estrategia, por
ejemplo, diversificacién de las fuentes de ingresos . En general, la gestién del riesgo es un
objetivo adicional que debe complementar cualquier estrategia de rentabilidad que la unidad de
negocio haya elegido.

Perspectivas del Cliente:

Las empresas identifican los segmentos del cliente y de mercado en que han elegido competir.
Estos segmentos representan las fuentes que proporcionaran el componente de ingresos de los
objetivos financieros de la empresa. La perspectiva del cliente permite que las empresas
equiparen sus indicadores clave sobre los clientes (satisfaccion, retencion, adquisicion y
rentabilidad) con los segmentos del mercado y clientes seleccionados. También les permite
identificar y medir en forma explicita las propuestas de valor afiadido que entregaran a los
segmentos de clientes y de mercado seleccionados.

En el pasado, las empresas podian concentrarse en sus capacidades internas, enfatizando la
actuacion del producto y la innovacion tecnolégica. Pero las empresas que no comprendian las
necesidades de sus clientes descubrieron al final que los competidores podian hacer
incursiones, al ofrecer productos y servicios mejor alineados con las preferencias de sus
clientes. Si las unidades de negocio han de conseguir una actuacion 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 BSC, traducir sus declaraciones de vision y
estrategia en unos objetivos concretos basados en los mercados y los clientes.

Las empresas han de identificar los segmentos del mercado en sus poblaciones de clientes
existentes y potenciales, y luego seleccionar los segmentos en los que elige competir. La
identificacion de las propuestas de valor afiadido que se entregardn a los segmentos
seleccionados se convierte en la clave para desarrollar objetivos e indicadores para la
perspectiva del cliente.

Los clientes existentes y los potenciales no son homogéneos, tienen preferencias diferentes y
valoran de forma diferente los atributos del producto o servicio. Un proceso de formulaciéon de

estrategia que utilice una investigacion en profundidad del mercado debe revelar los diferentes



segmentos de mercado o cliente y sus preferencias en cuanto a aspectos tales como el precio,
calidad, funcionalidad, imagen, prestigio, relaciones y servicio. La estrategia de la empresa
puede definirse en funcion de esos segmentos de clientes y de mercado que elija convertir en
objetivos, por lo que el BSC como descripcion de la estrategia de una empresa debe identificar
los objetivos del cliente de cada segmento seleccionado.

El grupo de indicadores centrales de los resultados de los clientes y los cuales son genéricos a
todas las organizaciones son las siguientes:

e Cuota de Mercado: Refleja la proporcion de ventas, en un mercado dado (en términos de
namero de clientes, dinero gastado o volumen de unidades vendidas, que realiza una unidad de
negocios.

¢ Incremento de clientes: Mide en términos absolutos o relativos, la tasa en que la unidad de
negocio atrae o gana nuevos clientes 0 negocios.

e Retencidn o adquisicién de clientes: Sigue la pista, en términos relativos o absolutos, a la
tasa que la unidad de negocios retiene o mantiene con las relaciones de clientes existentes.

e Satisfaccién del cliente: Evalla el nivel de satisfaccidn de los clientes segun unos criterios
de actuacion especificos dentro de la propuesta de valor afiadido.

e 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.

Las propuestas de valor afiadido 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 satisfaccién, incremento, retencién
y cuota de mercado.

Aunque las propuestas de valor varian segln los sectores econémicos y los diferentes
segmentos de mercado, existe un conjunto de atributos comunes que pueden ser utilizados en
la elaboracion del BSC. Y estos pueden ser organizados en tres categorias:

e Los atributos de productos y servicios. Abarcan la funcionalidad de los productos y
servicios, su precio y su calidad.

e Larelacion con los clientes: incluye la entrega del producto/servicio al cliente al igual que,
la dimensién de la respuesta y plazo de entrega, y la sensacion que tiene el cliente al comprar
en esa empresa.

e 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 més alla de los aspectos tangibles del producto y del

servicio.



Inductores de la actuacion para la satisfaccion del cliente:

e El tiempo: se ha convertido en la actualidad en una gran arma competitiva. Ser capaz de
responder de manera rapida y fiable a la solicitud de un cliente es con frecuencia la habilidad
critica para obtener y retener clientes. El plazo de espera no sélo es importante para los
productos y servicios existentes. Muchos clientes valoran a los proveedores que pueden ofrecer
una corriente continua de nuevos productos y servicios. Este objetivo puede medirse como el
tiempo que transcurre desde que se ha identificado una nueva demanda de un cliente hasta el
momento en que el nuevo producto o servicio ha sido entregado al cliente.

e Calidad: representa en la actualidad una necesidad competitiva ya que, los clientes dan por
sentado que los proveedores de los productos y servicios se realizaran de acuerdo a las
especificaciones sefialadas. La calidad de los bienes y servicios puede medirse por la
incidencia de los defectos que miden los clientes. Otros indicadores de calidad de los que
puede disponer la empresa facilmente incluyen las devoluciones de los clientes y las
reclamaciones. La calidad puede ademas referirse a la actuacion en la dimensién temporal, la
medida de la entrega puntual es en realidad, una medida de la calidad de la actuacién de la
empresa en su fecha de entrega prometida.

e Precio: Un empresa que suministra a clientes que almacenan y revenden sus productos y
servicios, puede impulsar la satisfaccion, lealtad y retencién del cliente gracias al indicador de la
rentabilidad de sus clientes y esforzandose en convertirse en un proveedor altamente rentable.
La perspectiva del proceso interno:

Para esta perspectiva, los directivos identifican los procesos mas criticos a la hora de conseguir
los objetivos de accionistas y clientes. Las empresas desarrollan sus objetivos e indicadores
desde esta perspectiva después de haber desarrollado los objetivos e indicadores para la
perspectiva financiera y del cliente. Los sistemas existentes de medicién de la actuacion en la
mayoria de las organizaciones se centran en la mejora de los procesos operativos existentes.
En el BSC se recomienda a los directivos que definan una completa cadena de valor de los
procesos internos que se inicia con el proceso de innovacion a través de la identificacion de las
necesidades de los clientes actuales y futuros y desarrollando nuevas soluciones para estas
necesidades, continuando con los procesos operativos a través de la entrega de los productos y
servicios a los clientes existentes y culminando con el servicio venta, ofreciendo servicios
después de la venta, que se afladen al valor que reciben los clientes.

El proceso de derivar objetivos e indicadores para la perspectiva del proceso interno representa
una de las distinciones mas claras entre el BSC y los sistemas tradicionales de medicion de la
actuacion. Estos sistemas se centran en el control y mejora de los centros de responsabilidad

existentes. En el BSC los objetivos e indicadores para la perspectiva del proceso interno se



derivan de estrategias explicitas para satisfacer las expectativas de los accionistas y del cliente
seleccionado. Este proceso secuencial y vertical acostumbra a revelar en su totalidad los
nuevos procesos en los que una organizacién ha de sobresalir con excelencia.

Cada empresa tiene un conjunto Unico de procesos para crear valor para los clientes y producir
resultados financieros, pero un modelo genérico de cadena valor del proceso interno abarca
tres procesos principales:

e El proceso de innovacion se debe pensar en este proceso como la onda larga en el
proceso de la creacion de valor, en la que la empresa primero identifica y cultiva los nuevos
mercados, los nuevos clientes y las necesidades emergentes y latentes de los clientes
existentes. Luego las empresas disefian y desarrollan los nuevos productos y servicios que les
permiten alcanzar los nuevos mercados y clientes y satisfacer las necesidades de los clientes
recién identificadas. Este proceso subraya la importancia de la identificacién de las
caracteristicas de los segmentos de mercado, que la organizacidon desea satisfacer con sus
productos y servicios futuros, y de disefar y desarrollar los productos y servicios que satisfaran
a esos segmentos seleccionados. Este enfoque permite que la organizacion ponga énfasis
considerable en los procesos de investigacion, disefio y desarrollo que dan como resultado
nuevos productos, servicios y mercados.

e El proceso operativo: representa la onda corta de la creacion de valor en las
organizaciones, empieza con la recepcién de un pedido del cliente y termina con la entrega del
producto o servicio al cliente. Este proceso recalca la entrega eficiente, consistente y oportuna
de los productos y servicios a los clientes existentes. Los indicadores de calidad, tiempo de ciclo
y costes de los procesos operativos han sido desarrollados con anterioridad y se siguen
utilizando conjuntamente con los indicadores de flexibilidad y las caracteristicas especificas del
producto. Este proceso es importante y las organizaciones deben identificar las caracteristicas
de costo, calidad, tiempo y actuacion que permitirdn entregar productos y servicios superiores a
sus clientes.

e El servicio postventa: este incluye las actividades de garantias y reparaciones, tratamiento
de los defectos y devoluciones, y el procesamiento de los pagos. Los indicadores utilizados
pueden ser el tiempo, calidad y coste utilizados en los procesos operativos y en los procesos
de facturacion de la empresa. Este proceso permite que la empresa presente, cuando es
conveniente, aspectos importantes del servicio que se dan después que el producto o servicio
adquirido ha sido entregado al cliente.

La perspectiva de aprendizaje y crecimiento.

Los objetivos establecidos en las perspectivas financieras, cliente y de los procesos internos

identifican los puntos en que la organizaciéon ha de ser excelente. Los objetivos de la



perspectiva del aprendizaje y crecimiento proporcionan la infraestructura que permite que se
alcancen los objetivos ambiciosos en las restantes perspectivas. Y son los inductores
necesarios para conseguir unos resultados excelentes en las anteriores perspectivas.

El BSC recalca la importancia de invertir para el futuro, y no sélo en las areas tradicionales de
inversion, como los nuevos equipos y la investigacién y desarrollo de productos nuevos. Las
organizaciones deben invertir en su infraestructura es decir, personal, sistemas y
procedimientos si es que quiere alcanzar unos objetivos de crecimiento financiero a largo plazo,
se habla de tres categorias de variables en la perspectiva de aprendizaje y crecimiento:

e Las capacidades de los empleados: las ideas para mejorar los procesos y la actuacion de
cara a los clientes deben provenir, cada vez mas, de los empleados que estan méas cerca de los
procesos internos y de los clientes. Los indicadores claves sobre la gestion de los empleados se
puede ver a través de:

e La satisfaccion del empleado: la medicién de la satisfaccion reconoce que la moral y la
satisfaccidon general del empleado respecto al trabajo son de maxima importancia para las
organizaciones. Los empleados satisfechos son una condicién previa para aumentar la
productividad, rapidez de la reaccidn, calidad y servicio al cliente.

e Laretencion del empleado: representa el objetivo de retener a aquellos empleados en los
que la organizacion tiene interés. Y en el cual ha invertido para que se capacite.

e La productividad del empleado: es el resultado del impacto global de haber incrementado
las capacitaciones y moral de los empleados asi como la innovaciéon y mejora de los procesos
internos y de la satisfaccion de los clientes.

o Las capacidades de los sistemas de informacion: unos sistemas de informacion
excelentes son una exigencia para que los empleados mejoren los procesos, ya sea de forma
continua a través de esfuerzos de Gestion de la calidad total, o de forma discontinua por medio
de proyectos de nuevo disefo y reestructuracion de los procesos.

¢ Motivacion, delegacién de poder y coherencia de objetivos: este se centra en el clima
de la organizacion para la motivacion e iniciativa de los empleados. El resultado de tener
empleados con poder y motivados se puede medir de varias formas. Un indicador sencillo
ampliamente usado, es el nimero de sugerencias por empleado con el fin de mejorar la
actuacion de la organizacién. Igualmente puede buscar mejoras en: calidad, tiempo o actuacién
para procesos especificos de clientes internos. También se puede utilizar indicadores sobre la
coherencia de los objetivos individuales y de la organizacion y los indicadores de la actuacion.
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 organizacion.

Los inductores del crecimiento y aprendizaje provienen primordialmente de tres fuentes: Los



empleados, los sistemas y la equiparacion de la organizacién. Las estrategias para una
actuacion superior exigiran, en general, unas inversiones importantes en personal, sistemas y
procesos que construyen capacidades para las organizaciones.

Los objetivos y las medidas de estos inductores deberan ser parte integrante del BSC de
cualquier organizacién. Los indicadores basados en los empleados satisfaccion, retencion y
productividad proporcionan medidas del resultado de las inversiones realizadas en los
empleados, sistemas y equiparacién de la organizacion. La ausencia de medidas especificas
para la empresa indican la oportunidad de desarrollo futuro de indicadores sobre el empleado,
los sistemas y la organizacién, que puedan vincularse mas estrechamente a la estrategia de la

unidad de negocio.

PASO # 8: INDICADORES PARA MEDIR PERSPECTIVAS

Los indicadores de gestion, son una herramienta que ayuda a los directivos de las
organizaciones para mantener una evaluacién permanente de los resultados de todos sus
productos y/o servicios que permiten establecer el impacto de las acciones realizadas y
encontrar las anomalias, logrando un aumento de la productividad, o que no se mide no se
puede mejorar.

Disefio del sistema de indicadores: De la identificacion de las areas claves, se originan los
indicadores que van a permitir medir atributos de dichos procesos y tomar las decisiones
pertinentes para su correcciéon. Un indicador se define como la relacion entre variables
cuantitativas o cualitativas que permiten observar la situacion y las tendencias de cambio
generadas en el objeto o fendmeno observado, respecto a los objetivos y metas previstas e
influencias esperadas.

Para establecer un indicador deben considerarse los elementos minimos que lo integran:
NOMBRE: Es su identificacion, la cual debe ser concreto y apuntar a un determinado objetivo.
FORMA DE CALCULO: Si es un indicador cuantitativo, se debe identificar la formula
matematica.

UNIDAD: indica el valor en que se expresa el indicador

GLOSARIO: Especifica los factores que se relacionan con el indicador.

El BSC esta vinculado estratégicamente a la organizacion a través de tres indicadores:

e Las relaciones causa — efecto.: Una estrategia es un conjunto de hipétesis sobre las
relaciones causa — efecto. Un BSC adecuadamente construido debe contar la historia de la
estrategia de la unidad de negocio a través de una secuencia de relaciones causa — efecto. El
sistema de indicadores debe hacer que las relaciones (hipétesis) entre los objetivos



(indicadores) en las diversas perspectivas sean explicitas a fin de que puedan ser gestionadas y
convalidadas. Cada indicador seleccionado para el BSC debera ser un elemento de una cadena
de relaciones de causa efecto, que comunique el significado de la estrategia de la unidad de
negocio a la organizacion.

e Los resultados y los inductores de actuaciéon: Todos los BSC utilizan ciertos indicadores
genéricos, que tienden a referirse a los resultados clave, los cuales reflejan los objetivos
comunes de muchas estrategias. Estos indicadores de resultados estan relacionados con la
Rentabilidad, cuota de mercado, satisfaccion del cliente, retencién del cliente y las capacidades
de los empleados.

Los inductores de la actuacion, los indicadores de prevision, son aquellos que tienden a ser
especificos para una unidad de negocio en particular. Los inductores de la actuacién reflejan la
singularidad de la estrategia de la unidad de negocio. El BSC debe poseer una combinacion de
indicadores del resultado y de inductores de la actuacion. Los indicadores del resultado sin los
inductores de la actuacion no comunican la forma en que conseguiran los resultados, ni
proporcionan una indicacién temprana de si la estrategia se esta proponiendo en practica con
éxito. Un Excelente BSC debera poseer una variacion adecuada de resultados (indicadores
efectos) y de inductores de la actuacion (indicadores causa) que se hayan adaptado a
indicadores de la estrategia de la unidad de negocio.

e Lavinculacion con las finanzas: Un excelente BSC ha de poner un fuerte énfasis en los
resultados, especialmente los financieros, como los rendimientos sobre el capital empleado o el
valor afiadido econémico. En forma general podemos decir, que los caminos causales de todos
los indicadores del BSC deben estar vinculados con los objetivos Financieros.

En general podemos decir que el BSC debe contar la historia de las estrategias de la unidad de
negocio, vinculando los indicadores inductores de la actuacion con los de resultado, a través de
una serie de relaciones causa-efecto. Los indicadores de resultado tienden a ser indicadores
efecto, sefialan los objetivos Ultimos de la estrategia y si los esfuerzos mas préoximos han
conducido a los resultados deseados.

Los indicadores inductores de la actuacién son indicadores causa, que sefalan a todos los
participantes de la organizacién lo que deberian estar haciendo para crear valor en el futuro.
Los indicadores de resultados sin los inductores de la actuaciéon crean ambigiiedad con
respecto a la forma en que han de alcanzar los resultados y pueden conducir a unas acciones
poco Gptimas a corto plazo. Los indicadores inductores de la actuacion que no estén vinculados
a los resultados animaran programas locales de mejora, que no pueden aportar valor a corto ni

a largo plazo.

PASO #9: TABLERO DE COMANDO



La evaluacion de los indicadores se efectuara a través de la herramienta de control denominada

Tablero de Comando o Balanced Scorecard (BSC).

Esta herramienta consiste en un sistema de indicadores financieros y no financieros que tienen

como objetivo medir los resultados obtenidos por la organizaciéon. Kaplan y Norton comienzan

su labor investigadora en 1.990, con la profunda conviccion de que los modelos de gestion
empresarial basados en indicadores financieros, se encuentran completamente obsoletos. Su
labor se materializa en el libro “The Balanced Scorecard”.

De acuerdo a la necesidad de una mejora sustancial en los resultados operacionales y

financieros de la empresa, se ha llevado a la progresiva busqueda de nuevas técnicas

gerenciales de planificacién dando paso a identificar cuales son las estrategias que se deben
seguir para alcanzar la vision de la empresa. Uno de estos esquemas es conocido como

Tablero de Comando, metodologia que logra integrar los aspectos de la gerencia estratégica y

la evaluacién de desempefio al negocio.

El BSC es la representacion en una estructura coherente, de la estrategia del negocio a través

de objetivos claramente encadenados entre si, medidos con los indicadores de desempefio,

sujetos al logro de unos compromisos determinados y respaldados por un conjunto de
iniciativas o proyectos.

El BSC es una potente herramienta de gestién que permite un analisis objetivo del rendimiento

organizacional, considerando el impacto que procesos y funciones ejercen en el desempefio

global del negocio.

Basicamente, y de manera resumida, podemos destacar tres caracteristicas fundamentales de

los Tableros de Comando:

e La naturaleza de las informaciones recogidas en él, dando cierto privilegio a las secciones
operativas, para poder informar a las secciones de caracter financiero, siendo éstas ultimas
el producto resultante de las demas.

o Larapidez de ascenso de la informacién entre los distintos niveles de responsabilidad.

e La seleccién de los indicadores necesarios para la toma de decisiones, sobre todo en el
menor nimero posible.

En definitiva, lo importante es establecer un sistema de sefiales en forma de Cuadro de mando

gue nos indique la variacion de las magnitudes verdaderamente importantes que debemos

vigilar para someter a control la gestién.

De un modo muy genérico, el Cuadro de mando debera estar constituido al menos por cuatro

partes bien diferenciadas:

e Las variables méas destacables a controlar en cada situacion y nivel de responsabilidad.

e Los indicadores con los que podremos cuantificar cada una de las variables.

e Las desviaciones producidas, cualquiera que sea el motivo que las ocasione.



Las soluciones a tomar en cada caso, en la medida de lo posible.

Los responsables de cada uno de los Cuadros de mando de los diferentes departamentos, han

de tener en cuenta una serie de aspectos comunes en cuanto a su elaboracion. Entre dichos

aspectos cabria destacar los siguientes:

Los Cuadros de mando han de presentar s6lo aquella informacion que resulte ser
imprescindible, de una forma sencilla y por supuesto, sindptica y resumida.

El cardcter de estructura piramidal entre los Cuadros de mando, ha de tenerse presente en
todo momento, ya que esto permite la conciliacién de dos puntos basicos: uno que cada vez
mas se vayan agregando los indicadores hasta llegar a los mas resumidos y dos, que a
cada responsable se le asignen s6lo aquellos indicadores relativos a su gestion y a sus
objetivos.

Tienen que destacar lo verdaderamente relevante, ofreciendo un mayor énfasis en cuanto a
las informaciones mas significativas.

No podemos olvidar la importancia que tienen tanto los gréficos, tablas y/o cuadros de
datos, etc.., ya que son verdaderos nexos de apoyo de toda la informacion que se resume
en los Cuadros de mando.

La uniformidad en cuanto a la forma de elaborar estas herramientas es importante, ya que
esto permitira una verdadera normalizacion de los informes con los que la empresa trabaja,
asi como facilitar las tareas de confrontacion de resultados entre los distintos departamentos

0 areas.

De alguna manera, lo que incorporemos en esta herramienta, sera aquello con lo que podremos

medir la gestién realizada y, por este motivo, es muy importante establecer en cada caso qué es

lo que hay que controlar y cdmo hacerlo.

No deben perderse de vista los objetivos elementales que se pretenden alcanzar mediante el

Cuadro de mando, ya que sin unos fines a alcanzar, dificlmente se puede entender la creacién

de ciertos informes. Entre dichos objetivos podemos considerar que:

a. Ha de ser un medio informativo destacable. Sobre todo ha de conseguir eliminar en la

medida de lo posible la burocracia informativa en cuanto a los diferentes informes con los
gue la empresa puede contar.

Debe ser una herramienta de diagnéstico. Se trata de especificar lo que no funciona
correctamente en la empresa, en definitiva ha de comportarse como un sistema de alerta.
En este sentido, tenemos que considerar dos aspectos: A) Se han de poner en evidencia
aquellos parametros que no marchan como estaba previsto. Esta es la base de la gestion
por excepcion, es decir, el Cuadro de mando ha de mostrar en primer lugar aquello que no
se ajusta a los limites absolutos fijados por la empresa, y en segundo advertir de aquellos

otros elementos que se mueven en niveles de tolerancia de cierto riesgo. B) Esta



herramienta deberia de seleccionar tanto la cantidad como la calidad de la informacion que
suministra en funcién de la repercusion sobre los resultados que vaya a obtener.

c. En relaciébn a la confrontaciébn entre realizaciones y previsiones, ha de ponerse de
manifiesto su eficacia. El andlisis de las desviaciones es basico a la hora de estudiar la
trayectoria de la gestion asi como en el proceso de toma de decisiones a corto plazo.

d. Debe promover el dialogo entre todos. Mediante la exposicién conjunta de los problemas
por parte de los distintos responsables, se puede avanzar mucho en cuanto a la agilizacion
del proceso de toma de decisiones. Es preciso que se analicen las causas de las
desviaciones mas importantes, proporcionar soluciones y tomar la via de accibn mas
adecuada.

e. Ha de ser util a la hora de asignar responsabilidades. Ademas la disponibilidad de
informacion adecuada, facilita una comunicacion fluida entre los distintos niveles directivos y
el trabajo en grupo que permite mejorar resultados.

f. Ha de ser motivo de cambio y de formacion continuada en cuanto a los comportamientos de
los distintos ejecutivos y/o responsables. Ha de conseguir la motivacion entre los distintos
responsables. Esto ha de ser asi, sobre todo por cuanto esta herramienta serd el reflejo de
su propia gestion.

g. Por ultimo y como objetivo mas importante, esta herramienta de gestion debe facilitar la
toma de decisiones. Para ello, el modelo deberia en todo momento: A) Facilitar el analisis
de las causas de las desviaciones. Para ello se precisaria de una serie de informaciones de
caracter complementario en continuo apoyo al Cuadro de mando, ademas de la que pudiera
aportarle el Controller, ya que en muchas ocasiones disfruta de cierta informacion de
caracter privilegiado que ni siquiera la Direccidon conoce. B) Proporcionar los medios para
solucionar dichos problemas y disponer de los medios de accién adecuados. C) Saber
decidir como comportarse. En cierto modo, estariamos haciendo referencia a un sistema
inteligente, a un sistema que se iria nutriendo de la propia trayectoria de la empresa, y que
cada vez mejor, suministraria una informacién y un modo de actuar éptimo.

En relacién con el tipo de informacion utilizada, el Cuadro de mando aparte de reunir

informaciéon de similares caracteristicas que la empleada en las distintas disciplinas de

naturaleza contable, es decir, financiera, debe contener informacién de caracter no financiero.

Ya desde su presentacion como Util de gestién, el Cuadro de mando se destacaba por su total

flexibilidad para recoger tal informacion.

Otro aspecto que cabe destacar es la relacion mutua que ha de existir entre el Cuadro de

mando y el perfil de la persona a quien va destinado. Precisamente, las necesidades de cada

directivo, han de marcar la pauta que caracterice y haga idénea a esta herramienta en cada

caso y situacion, sobre todo con respecto al nivel de mayor responsabilidad de la jerarquia



actual de la empresa, debido a que se precisa un esfuerzo mucho mayor de generalidad y
sintesis.

Un rasgo mas del Cuadro de mando es la solucién de problemas mediante acciones rapidas.
Cuando incorporamos indicadores de caracter cualitativo al Cuadro de mando, en cierto modo,
éstos estdn mas cerca de la accion que los propios indicadores o resultados financieros.
Asimismo, estos indicadores nominales nos dan un avance en cuanto a qué resultados se van a
alcanzar. Es importante tener en cuenta que el contenido de cualquier Cuadro de mando, no se
reduce tan sélo a cifras o ndmeros, ha de ser un contenido muy concreto para cada
departamento o para cada responsable. De igual manera, se ha de tener presente que la
informacién que se maneja en un Cuadro de mando determinado puede ser valida para otro.

El dltimo de los rasgos que diferenciarian al Cuadro de mando es el hecho de utilizar
informaciones sencillas y poco voluminosas. Las disciplinas y herramientas contables habituales
precisan una mayor dedicacion de tiempo de andlisis y de realizacién, y a la hora de tener que
tomar decisiones, siempre van a necesitar de otros aspectos que en principio no tomaban parte
de su marco de accion.

El Cuadro de mando se orienta hacia la reduccion y sintesis de conceptos, es una herramienta
gue junto con el apoyo de las nuevas tecnologias de la informacion y comunicacion, puede y
debe ofrecer una informacion sencilla, resumida y eficaz para la toma de decisiones.

La estructura de los Cuadros de mando de los distintos departamentos y niveles de
responsabilidad, no distan mucho entre si en la gran mayoria de las empresas que los emplean.
En nuestra opinién, consideramos que todos tienen una serie de elementos en comun, entre los

gue podemos destacar:

La utilizacion de datos de naturaleza cuantitativa, ya sea en términos relativos o absolutos.

e Un horizonte temporal de caracter mensual fijo. En la mayoria de las ocasiones el andlisis
de la informacion se da Unicamente por meses, no pudiendo disponer de resimenes de
distinta duracion.

e La comparacién entre los objetivos marcados y la gestion alcanzada, ha sido practicamente
hasta la fecha, la base de analisis de cada una de las responsabilidades en la empresa.

e La utilizacién de graficos explicativos y anexos a los Cuadros de mando, ha sido escasa.

o Existe cierta unanimidad en todas las empresas en cuanto a preparar un gran namero de
informes que facilitan resimenes y datos de la gestion llevada a cabo por los responsables,
pero no a dar soluciones o posibles vias de accién para cada situacion.

e Por regla general, y cuando existe un hardware adecuado, la hoja de calculo y aplicaciones

similares son los medios méas extendidos de andlisis de datos, sin estar complementados

por otras técnicas mucho mas actuales.

El BSC parte de la vision y estrategia de la empresa.



El Tablero de Comandos transforma la misidn y la estrategia en objetivos e indicadores
organizados en cuatro perspectivas diferentes: Las finanzas, clientes, procesos internos, y

formacién y crecimiento. Figura No. 2.2

]

Figura No. 2.2 Perspectivas del BSC (Elaboracion propia)
El Tablero de Comandos cuenta con tres herramientas: el mapa estratégico, la matriz del
tablero de comando y el software.
En el mapa estratégico se ubican la mision, visidn, valores y estrategia de la organizacion.
Los mapas estratégicos muestran las relaciones costo-efecto a través de las que las mejoras
especificas generan resultados deseados, por ejemplo, cuanto mas rapidamente los tiempos del
ciclo de proceso y las mejores capacidades del empleado aumentaran la retencién de clientes y,
por lo tanto, los ingresos de una Empresa.
En términos generales, los mapas estratégicos muestran como una organizacién transformara
sus iniciativas y recursos —incluidos los bienes tangibles, como la cultura corporativa y el
conocimiento del empleado- en resultados tangibles.
En la era industrial, las compafiias creaban valor al transformar materias primas en productos
terminados. La economia estaba basada fundamentalmente en los activos tangibles —
existencias, bienes inmuebles, fabricas, equipos- y una organizacién podia describir y asentar
su estrategia de negocios al utilizar herramientas financieras, tales como el libro mayor, estados
de ingreso, y balances generales.
En la era de la informacion, las empresas deben crear y desplegar cada vez mas activos
intangibles:
por ejemplo, relaciones con los clientes; capacidades y conocimiento del empleado; tecnologias
de informacién; y una cultura corporativa que aliente la motivacion, la resolucién de problemas y

las mejoras generales de la organizacion.



Aunque los activos intangibles se han convertido en fuente importante de ventaja competitiva,
no existian herramientas para describir el valor que pueden generar. La dificultad principal es
gue el valor de los bienes intangibles depende de su contexto organizacional y la estrategia de
la compafiia. Por ejemplo, una estrategia de ventas orientada hacia el crecimiento puede
requerir conocimiento acerca de los clientes, capacitacion adicional para los vendedores,
nuevas bases de datos y sistemas de informacién, una diferente estructura de organizacion y un
sistema de remuneraciones basado en incentivos. Invertir en solo uno de estos elementos —o en
alguno de ellos aunque no en todos- haria que la estrategia fracase.

El valor de un bien intangible, como la base de datos del cliente, no puede considerarse
independientemente de los procesos de la organizacion que transformaran la empresa y otros
activos - tanto tangibles como intangibles - en resultados financieros y de los clientes. El valor
no reside en cualquier activo individual intangible. Surge de todo el conjunto de activos y de la
estrategia que los une.

El mapa estratégico ayuda a valorar la importancia de cada objetivo estratégico, ya que nos
permite enlazar las perspectivas en los resultados operacionales para alcanzar los objetivos en
la organizacion. Los vinculos de causa y efecto en los mapas de estrategia describen una
trayectoria, mediante la cual los mejoramientos en las capacidades de los activos intangibles se
traducen en resultados tangibles del cliente y financiero. En la Figura No. 4 del capitulo | se
muestra el mapa estratégico genérico de Kaplan y Norton.

PASO # 10: PLANES DE ACCION

e En general, los planes se estructuran principalmente mediante proyectos de inversién, sin
embargo, un plan debe contener también, el desarrollo de las Tareas especificas. La
formulacion de un Plan de Accién que priorice las iniciativas mas relevantes para cumplir con
los objetivos y metas de gestion requiere estructurar adecuadamente su financiamiento y enlace
con el presupuesto institucional. El Plan de Accion compromete el trabajo de una gran parte del
personal de la institucion, estableciendo plazos y responsables y un sistema de seguimiento y
monitoreo de todas las acciones disefladas. Los planes de accion son documentos
debidamente estructurados que forman parte del Planeamiento Estratégico de la Empresa, ya
gue, por medio de ellos, es que se busca “materializar” los objetivos estratégicos previamente
establecidos, dotandoles de un elemento cuantitativo y verificable a lo largo del proyecto.
Dichos planes, en lineas generales, colocan en un espacio definido de tiempo y responsabilidad
las tareas especificas para contribuir a alcanzar objetivos superiores. Todos los planes de
accion presentan su estructura de modo “personalizado” para cada proyecto, es decir,
dependiente de los objetivos y los recursos, cada administrador presenta su plan de accién
adecuado a sus necesidades y metas. No obstante, lo anterior, podemos definir un esquema
gue puede servir de guia en lineas generales para elaborar un plan de accion efectivo:



Presentacion Ejecutiva del Plan

Definicion de Objetivos del Plan

Definicion de lineas Principales de Accién

Establecimiento de dependencias Jerarquicas y Responsabilidades Generales
Cronograma de Actividades

Responsabilidades y Apoyos

Supervisiones

Decisiones Estratégicas

Divulgacion

Actualizaciones

Presentacion Ejecutiva del Plan: Se trata del Resumen Ejecutivo dirigido al tomador de
decisiones, el que pretende ubicar en su contexto general y superior a los ejecutivos
superiores involucrados en el proyecto y dotarles de una herramienta de gestién y medicion
de resultados.

Definicibn de Objetivos del Plan: Estos objetivos son diferentes a los objetivos
estratégicos del Negocio, sin embargo, se debe establecer la forma como estos objetivos se
relacionan y contribuyen a alcanzar los objetivos superiores. En otras palabras, los objetivos
del plan, buscan “ubicar” la ejecucion y el seguimiento de la planificacidon en torno a las
actividades del plan de Accion.

Definicibn de lineas Principales de Acci6on: Es aqui donde, se proponen mas
especificamente las areas, campos o tematicas principales del plan de accién, es decir,
concretamente se define cual o que campo (s) se veran influenciados con la ejecucion del
plan. Cada definicion de estas lineas es muy diferente para cada negocio o instituciéon ya
gue el mismo se orienta a las areas de influencia especifica en el entorno de la empresa.
Por ejemplo, una dependencia del Estado como ser la Secretaria de Agricultura y
Ganaderia, establecera estas lineas de accion, orientada a su entorno de influencia en

consonancia con sus objetivos superiores a saber:

Seguridad Alimentaria
Micro y Pequefia Empresa Agricola
Cadenas de Comercializacion

Seguros Agricola

Y otros muchos méas que sean previamente reconocidos en su plan Estratégico.



Establecimiento de dependencias Jerarquicas y Responsabilidades Generales: Es
indispensable que el plan de accién, contemple en lineas muy especificas cuales son las
dependencias o niveles jerarquicos involucrados en el cumplimiento de dicho plan. Lo
anterior con el objetivo de delimitar las responsabilidades buscando que contribuyan a la
consecucion de las metas propuestas. Un plan de accién, que defina los actores y
protagonistas principales, no compromete a nadie y por tanto, a ) Disminuye severamente
las posibilidades de éxito y b) no sirve como herramienta de medicion de la gestién
administrativa de los involucrados.

Cronograma de Actividades: Todos los planes de accién contienen un cronograma
detallado de las actividades, que muestre las principales tareas y sus asignaciones asi
como su tiempo de cumplimiento. El cronograma debe ser tan detallado como sea posible,
pero debe presentarse en forma ordenada en atencién al método deductivo de asimilacién
de informacién y aprendizaje, es decir, debe ir deduciendo desde los objetivos superiores
hacia las actividades principales y luego a las actividades especificas, responsabilidades,
supervisiéon y determinacion de indicadores medibles de los resultados.

Responsabilidades y Apoyos: Un plan de accién no esta completo, si solamente se define
qguienes seran los responsables de la ejecucién de las actividades propuestas. Debe
establecer claramente los recursos que servirdn de apoyo al cumplimiento y la manera
COmMo esos recursos se materializaran. Los recursos pueden ser : Materiales, econémicos,
humanos, legales etc.

Supervisiones: La palabra mas apropiada aqui es “Seguimiento”, el plan de accion no solo
debe mostrar los indicadores medibles de los resultados, sino también, establecer bajo la
responsabilidad de quien estara el seguimiento. Esto es trascendentalmente importante en
la ejecucion de un proyecto, ya que orienta al tomador de decisiones o a los principales
protagonistas comprometidos con la planificacion estratégica para tomar decisiones
oportunas que ubiquen el plan o reacomoden posiciones cuando todavia es “oportuno” sin
sacrificar objetivos de gran alcance y recursos que lesiones la capacidad econdémica de la
empresa o institucion.

Decisiones Estratégicas: Las decisiones deberan tomarse “oportunamente”, tal como lo
indicamos en el apartado anterior, pero no significa que deberan tomar sin ninguna
proteccién que respalde a quienes se involucren en las decisiones. Es decir, un plan éptimo,
debera definir las instancias a que acudiran los tomadores de decisiones previo a las
acomodaciones o adecuaciones de los planes. Dicho de otra forma, es sumamente sano
para la institucién establecer instancias como ser Comités, asambleas o cualquier otra
forma de gestion que procure tomar decisiones colegiadas que sirvan de apoyo legal a los

tomadores de decisiones.



f. Divulgacion: El plan deberé establecer las instancias de divulgacion o bien las estrategias
para dar a conocer el plan a todos los involucrados, mediante un cronograma de visitas,
dirigido a quienes estan involucrados en la ejecucién del Plan.

g. Actualizaciones: También debera establecer la forma en que las actualizaciones se
realizar producto de adecuaciones de cualquier tipo surgidos en la vida de la ejecucién del

plan.

PASO # 11: SEGUIMIENTO Y RETROALIMENTACION

El seguimiento es la accién que se lleva a cabo en la fase de ejecucién presupuestaria y que
consiste en la evaluacion permanente cuantitativa de los avances fisicos y financieros de las

actividades realizadas por las distintas entidades de la Administracién Publica Federal.

Retroalimentacion:

Son los procesos mediante los cuales un sistema abierto recoge informacién sobre los efectos
de sus decisiones internas en el medio, informacion que actla sobre las decisiones (acciones)
sucesivas. La retroalimentacion puede ser negativa (cuando prima el control) o positiva (cuando
prima la amplificacion de las desviaciones). Mediante los mecanismos de retroalimentacion, los
sistemas regulan sus comportamientos de acuerdo a sus efectos reales y no a programas de
output fijos. En los sistemas complejos estan combinados ambos tipos de corrientes

(circularidad, homeostasis). Origen de la retroalimentacion La retroalimentacion es un

mecanismo muy importante que aumenta el valor de algunas reglas de actuacién y disminuye el

valor de otras. La retroalimentacion llega al cerebro a partir de dos fuentes diferentes:

1. Desde el entorno, por medio de los efectos sobre el cuerpo.

2. Desde la comunicacion intencional de un "maestro"”.

Este segundo método no solamente se da en el caso de la escuela. Puede darse también en
otros momentos, como ser, de un amigo al jugar, del jefe en el trabajo y de otros empleados o
asociados, que actian como "maestros”. Por medio de esta retroalimentaciébn aumenta o
disminuye el valor de las reglas de actuacion, segun el caso. Distintos tipos de retroalimentacién
Tradicionalmente hay dos tipos de retroalimentacion muy distintos entre si: la negativa y la

positiva. La retroalimentacion negativa hace menos probable el uso de la regla de actuacion no

optima. Pero, no muestra cual debe ser la regla de actuacién a usar en el futuro en lugar de la
otra. Pero, por el contrario, si una buena respuesta recibe retroalimentacion positiva, el Sl

aumentara los valores de la regla de actuacidon a usar, y creara, en el proximo periodo de



suefio, una regla de actuacibn mas general y de alto valor, que probablemente usara en el
futuro. Vemos que éste es un caso tipico, donde las "zanahorias" de aprobacion, que
caracterizan la retroalimentacion positiva, tienen un efecto diferente y mucho mas efectivo sobre
los ciclos de aprendizaje de un Sl, que lo que se lograria con el "palo” de la retroalimentacion
negativa. La retroalimentacién se produce cuando las salidas del sistema o la influencia de las
salidas del sistema en el contexto, vuelven a ingresar al sistema como recursos o informacion.
La retroalimentacion permite el control de un sistema y que el mismo tome medidas de
correccion en base a la informacion retroalimentada. El éxito de los sistemas es la medida en
gue los mismos alcanzan sus objetivos .La falta de éxito exige una revision del sistema ya que
no cumple con los objetivos propuestos para el mismo, de modo que se modifique dicho

sistema de forma tal que el mismo pueda alcanzar los objetivos determinados.

1. Retroalimentacién negativa: Este concepto esta asociado a los procesos de autorregulacion
u homeostéticos. Los sistemas con retroalimentacién negativa se caracterizan por la
manutencion de determinados objetivos. En los sistemas mecénicos los objetivos quedan
instalados por un sistema externo (el hombre u otra maquina).

2. Retroalimentacion positiva: Indica una cadena cerrada de relaciones causales en donde la
variacion de uno de sus componentes se propaga en otros componentes del sistema,
reforzando la variacion inicial y propiciando un comportamiento sistémico caracterizado por

un autorreforzamiento de las variaciones (circularidad, morfogénesis). La retroalimentacién

positiva estd asociada a los fendmenos de crecimiento y diferenciacion. Cuando se
mantiene un sistema y se modifican sus metas/fines nos encontramos ante un caso de
retroalimentacion positiva. En estos casos se aplica la relacion desviacién-amplificacién
(Mayurama. 1963).

3. RETROINPUT: Se refiere a las salidas del sistema que van dirigidas al mismo sistema

(retroalimentacion). En los sistemas humanos y sociales éstos corresponden a los procesos

de autorreflexion.

4. SERVICIO: Son los outputs de un sistema que van a servir de inputs a otros sistemas o
subsistemas equivalentes.

5. SINERGIA: Todo sistema es sinérgico en tanto el examen de sus partes en forma aislada no
puede explicar o predecir su comportamiento. La sinergia es, en consecuencia, un
fendbmeno que surge de las interacciones entre las partes o componentes de un sistema
(conglomerado). Este concepto responde al postulado aristotélico que dice que "el todo no
es igual a la suma de sus partes". La totalidad es la conservacion del todo en la accién

reciproca de las partes componentes (teleologia). En términos menos esencialistas, podria



10.

11.

sefialarse que la sinergia es la propiedad comun a todas aquellas cosas que observamos
como sistemas.

SISTEMAS (dinamica de): Comprende una metodologia para la construccién de modelos de
sistemas sociales, que establece procedimientos y técnicas para el uso de lenguajes
formalizados, considerando en esta clase a sistemas socioeconomicos, sociolégicos y
psicoldgicos, pudiendo aplicarse también sus técnicas a sistemas ecoldgicos. Esta tiene los
siguientes pasos: a) observacién del comportamiento de un sistema real, b) identificacion de

los componentes y procesos fundamentales del mismo, c) identificacion de las estructuras

de retroalimentacién que permiten explicar su comportamiento, d) construccion de un
modelo formalizado sobre la base de la cuantificacion de los atributos y sus relaciones, €)
introduccién del modelo en un computador y f) trabajo del modelo como modelo de
simulacion (Forrester).

SISTEMAS ABIERTOS: Se trata de sistemas que importan y procesan elementos (energia,
materia, informacién) de sus ambientes y esta es una caracteristica propia de todos los
sistemas vivos. Que un sistema sea abierto significa que establece intercambios
permanentes con su ambiente, intercambios que determinan su equilibrio, capacidad

reproductiva o continuidad, es decir, su viabilidad (entropia negativa, teleologia,

morfogénesis, equifinalidad).

SISTEMAS CERRADOS: Un sistema es cerrado cuando ningln elemento de afuera entra y
ninguno sale fuera del sistema. Estos alcanzan su estado maximo de equilibrio al igualarse

con el medio (entropia, equilibrio). En ocasiones el término sistema cerrado es también

aplicado a sistemas que se comportan de una manera fija, ritmica o sin variaciones, como
seria el caso de los circuitos cerrados.

SISTEMAS CIBERNETICOS: Son aquellos que disponen de dispositivos internos de
autocomando (autorregulacién) que reaccionan ante informaciones de cambios en el
ambiente, elaborando respuestas variables que contribuyen al cumplimiento de los fines

instalados en el sistema (retroalimentacién, homeorrosis).

SISTEMAS TRIVIALES: Son sistemas con comportamientos altamente predecibles.
Responden con un mismo output cuando reciben el input correspondiente, es decir, no
modifican su comportamiento con la experiencia.

SUBSISTEMA: Se entiende por subsistemas a conjuntos de elementos y relaciones que

responden a estructuras y funciones especializadas dentro de un sistema mayor. En

términos generales, los subsistemas tienen las mismas propiedades que los sistemas
(sinergia) y su delimitacion es relativa a la posicion del observador de sistemas y al modelo
gue tenga de éstos. Desde este angulo se puede hablar de subsistemas, sistemas o

supersistemas, en tanto €stos posean las caracteristicas sistémicas (sinergia).



II.4 Conclusiones preliminares del capitulo

1.

El procedimiento elaborado para la implementacion del Tablero de Comando en la
estrategia de direccion en TRASVAL Sancti Spiritus, evidencia la factibilidad de la utilizacion
de este método para alcanzar los objetivos propuestos.

El procedimiento propuesto tiene en cuenta todos los elementos necesarios para la
implementacién del tablero de comando y su evaluacién.

Se evidencia la necesidad de dar seguimiento constante, con una retroalimentacion
permanente, sobre todo el proceso luego de la evaluacion de los indicadores y la

elaboracién del plan de accién, para lograr la mejora continua de los servicios.



Capitulo Ill. Implementacion del Tablero de Comando a partir del redisefio de la Estrategia
de Direccién para el logro de mejora continua en los servicios prestados, en la Empresa
de Traslado de Valores y Seguridad SA (TRASVAL) de Sancti Spiritus.

1.1 Introduccién

En el presente capitulo se pretende realizar una correcta implementacién del Tablero de
comando a partir del redisefio de la Estrategia de Direccidn, en aras de lograr superar las
deficiencias existentes en los procesos productivos de la empresa, brindando una herramienta
de trabajo actualizada a los directivos, para la evaluacion de los indicadores fundamentales
tanto financieros, como no financieros, en los procesos mas criticos de la empresa, permitiendo
la facilidad de cambiar los indicadores en cualquier momento seguin cambie la posicién de la
empresa en cuanto a la evaluacién de los mismos, enfocandose constantemente en los factores
claves. Validandose la factibilidad del método y la viabilidad para su generalizacion en todas las

areas de la propia empresa y otras con caracteristicas similares que permitan su aplicacion.

1.2 Implementacion del tablero de comando a partir del redisefio de la estrategia de

direccién en la empresa TRASVAL Sancti Spiritus.

PASO # 1: DIAGNOSTICO SITUACIONAL
El resultado del diagnéstico se obtiene a partir de la encuesta efectuada a todo el consejo de
direccién y a un 91% de trabajadores de la empresa. En el grafico No. 3.1 se muestra el

resultado del diagndstico situacional.
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En el diagnéstico se identifican los principales problemas de la estrategia de direccién de la
empresa, permite identificar cuales de los cuatro elementos de la administracion (Enfoque
estratégico, Traslado hacia el BSC, Sincronizacion y despliegue, cultura de ejecucion), basado
en el BSC estan ocasionando problemas, los resultados demuestran las condiciones favorables
de la situacién estratégica de la Empresa, lo que permitira poder implementar la estrategia de

direccion tomando como modelo el Tablero de Comando.

El resultado, en por ciento, de cada uno de los elementos que compone el diagnostico

situacional, a partir del total de encuestados fue el siguiente:

< Enfoque estratégico: 65%
< Traslado hacia el BSC: 67%
% Sincronizacion y Despliegue: 70%
% Cultura de Ejecucion: 72%

A partir de aqui se contintian desarrollando cada uno de los pasos del procedimiento para poder
evaluar y controlar los indicadores fundamentales que se desprenden de los objetivos

estratégicos de la organizacion.

PASO # 2: MISION

Satisfacer las necesidades y expectativas de nuestros clientes en materia de: seguridad de la
recogida, traslado, manipulacién, depdsito y custodia de valores; mensajeria en todas sus
variantes; cerrajeria de alta seguridad y la comercializacion de articulos de seguridad y
proteccién; mediante el trabajo de un equipo de profesionales competentes, el uso de

tecnologias de avanzada y las mejores practicas nacionales e internacionales en esta actividad.

PASO # 3: VALORES
Por las caracteristicas de los servicios que ofrece la empresa y mediante la aplicacion de
encuestas a los trabajadores y consejo de direccion se llegé al consenso de que son los
siguientes valores los que mas se deben fortalecer en la entidad:
e Confiabilidad: Nuestro trabajo consiste en proteger bienes, valores, mensajeria y
comercializacion de articulos de proteccion por lo que brindar seguridad al cliente es

nuestro principal objetivo.



Sacrificio y entrega: La alta calidad de los servicios constituye un requisito fundamental

de nuestra empresa para la mejora continua de los servicios, por lo que es

imprescindible la entrega y el esmero de nuestros trabajadores para alcanzar esta meta.

Profesionalidad: Contamos con profesionales competentes para brindar nuestros
servicios y trabajamos continuamente por elevar su preparacién y capacitacion a todos
los niveles.

Honradez: La conducta honrada de nuestros trabajadores asegura que sean dignos de

confianza para la prestacion de los servicios de seguridad.

PASO # 4: VISION

Ser lideres en el mercado, avalados por la seguridad, alta profesionalidad y rapidez de

respuesta de nuestro personal, asi como la calidad y excelencia en todos los servicios.

PASO # 5: OBJETIVOS ESTRATEGICOS

Terminar la infraestructura de la Gerencia.

Ampliar la capacitacién y preparacion del personal directivo.

Ampliar la cuota de mercado de productos y servicios.

Garantizar el buen estado técnico de los medios de transportacion.

Garantizar la capacitacion y un alto nivel de especializacion del personal.

Desarrollar el servicio de distribucion de efectivo de los bancos y asumir la custodia y
manipulacion del efectivo en consignacién del BCC.

Perfeccionar los sistemas automatizados.

Ampliar la red comercial de tiendas y puntos de venta.

Ampliar los servicios de proteccion al Sistema Bancario y otras dependencias.

PASO # 6: FACTORES CLAVES DEL EXITO

Factores claves del éxito:

Contar con una infraestructura que pueda dar respuesta Optima a la demanda creciente
del mercado. Entiéndase infraestructura constructiva en sala de conteo, tiendas y
gerencia administrativa.

Lograr la capacitacion de todo el personal de la gerencia en correspondencia con su
desempefio.

Identificar el nimero de clientes potenciales, su grado de satisfaccién y/o necesidades,

ofertando todo tipo de servicio incluido la cerrajeria que actualmente no se brinda.



e Garantizar el completamiento y la maxima capacidad de explotacion de los medios
técnicos y de transporte.

REAS DE RESULTADOS CLAVES
Gerencia empresarial y comercial.

Traslado de valores.

A

1

2

3. Mensajeria y cerrajeria.
4. Sala de conteo y boveda.
5. Red de tiendas minoristas.
6

Grupo de proteccion.

PASO # 7. PERSPECTIVAS
Constituyen la vision, considerada en principio mas ajustada a la realidad, que viene favorecida
por la observacion ya distante, espacial o temporalmente de cualquier hecho o fenémeno.
En el Tablero de Comando se conjugan los indicadores financieros y no financieros, en cuatro
perspectivas diferentes, a través de los cuales es posible observar a la Empresa en su conjunto.
Dichas perspectivas fueron explicadas en los capitulos anteriores.

e Perspectiva financiera

o Perspectiva de cliente

e Perspectiva de proceso interno

e Perspectiva de formacidn y crecimiento

PASO # 8: INDICADORES PARA MEDIR PERSPECTIVAS

De la identificacién de las areas claves, se originan los indicadores que van a permitir medir
atributos de dichos procesos y tomar las decisiones pertinentes para su correccion. Un
indicador se define como la relacion entre variables cuantitativas o cualitativas que permiten
observar la situacion y las tendencias de cambio generadas en el objeto o fenébmeno observado,
respecto a los objetivos y metas previstas e influencias esperadas.

Los indicadores se establecen partiendo de cada una de las perspectivas, teniendo presente las
principales areas claves en cuanto a prestacion de servicios, que son: traslado de valores,

mensajeria y sala de conteo.

e Perspectiva financiera
Indicadores:
e Utilidad:



Su célculo se realiza tomando el resultado de los ingresos menos los gastos mensuales,
obteniendo el valor de la utilidad mensual. El resultado se expresa en $.

Para el andlisis del indicador se calcula el por ciento de cumplimiento con respecto al plan.

Si el valor es > o igual que el 100% se evalla de favorable, de lo contrario se evalla de
desfavorable.

e Productividad:

Su calculo se realiza de la siguiente forma:

Productividad= Valor agregado

Promedio de trabajadores
Valor agregado= Ingresos de servicios — (gasto de materiales+gasto servicio recibido)
El resultado se compara con el plan y de ser mayor es favorable el indicador, de lo contrario es
desfavorable.
El resultado se puede medir con el salario medio, calculando la Correlacion productividad
salario medio, como: productividad
Salario medio

Si el valor obtenido es mayor que 1 se evalla de favorable, de lo contrario es desfavorable.

e Perspectiva del cliente

Indicadores:

e Satisfaccion de los clientes.

Su evaluacion se realiza utilizando el método de encuesta. (Ver Anexo # 7)

Las encuestas constan de 9 preguntas que toman valor entre 0 y 10 puntos, los puntos
obtenidos en todas las encuestas se suman y se dividen entre la cantidad de encuestas por 9,
obteniendo un valor entre 0 y 10 que daré el grado de satisfaccion del cliente.

La evaluacion del indicador se expresa de la siguiente forma:

Més de 8.5 representa satisfaccidon, entre 5.5 y 8.5 significa que existen deficiencias que
producen cierto grado de insatisfaccion y menos de 5.5 se traduce en insatisfaccion de forma
general.

¢ Indicador de las Quejas.

Su evaluacién se realiza tomando el nimero de quejas que expresen los clientes en los
diferentes periodos y realizando un analisis comparativo por periodos y por areas. Menos de 10
guejas en el periodo se evalla de bien, mas de 10 y menos de 20 de regular y mas de 20 de

mal.



e Perspectiva del proceso interno.
Indicadores:
e Satisfaccion laboral.
Su evaluacion se realiza utilizando el método de encuesta. (Ver Anexo # 8)
Las encuestas constan de 21 preguntas que toman valor entre 0 y 10 puntos, los puntos
obtenidos en las encuestas se suman y se dividen entre la cantidad de encuestas por 21,
obteniendo un valor entre 0 y 10 que daré el grado de satisfaccion laboral.
La evaluacion del indicador se expresa de la siguiente forma:
Méas de 8.5 representa satisfaccion, entre 5.5 y 8.5 significa que existen deficiencias que
producen cierto grado de insatisfaccion y menos de 5.5 se traduce en insatisfaccion
generalizada.
e Perspectiva de formacién y crecimiento.
Indicadores:

% Cumplimiento del plan de capacitacién
Se valora el cumplimiento de las acciones de capacitacion planificadas. El resultado se
determina en por ciento.
Su evaluacion se realiza de la siguiente forma, mayor que 90% se evalla de Bien, entre 90 y
80% se evalla de regular y en caso de ser inferior estd mal el indicador.

% Necesidades de capacitacién
Mediante la aplicacion individual de la encuesta # 4 que se muestra en el anexo 9 se valoran las
principales necesidades de capacitacion de cada area de trabajo, y se comparan con la
cantidad de acciones desarrolladas anteriormente, lo que permitira evaluar el nivel de

desarrollo de las actividades de capacitacién como bien, regular o mal.

PASO # 9: TABLERO DE COMANDO

En este paso se realiza la evaluacion de los indicadores, obtenidos a partir de los objetivos
estratégicos, los cuales corresponden a cada una de las perspectivas del Tablero de Comando.
Para efectuar dicha evaluacioén utilizando como herramienta el Tablero de Comando, después
de tener definidos los indicadores a medir, elaboramos nuestro mapa estratégico.

El mapa aqui presentado es claro y nos demuestra las relaciones causa y efecto entre cada
perspectiva, tratando de armonizar con el cuadro de mando que se maneja bajo la misma
filosofia, dado que no es posible buscar las respuestas al desempefio financiero en la misma
perspectiva sino en su concatenacion con el resto de las areas que directamente influyen en
esos resultados. El objetivo fue no perder el concepto de integralidad. El mapa estratégico de

nuestro proyecto se muestra en la Figura No. 3.1



Figura No. 3.1 Mapa Estratégico de la empresa TRASVAL (Elaboracién propia).
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Evaluacion de los Indicadores:

Partiendo de las cuatro perspectivas del Tablero de Comando y de los objetivos estratégicos

gue han sido definidos, se realiza la evaluacién de los indicadores, mostrando los resultados en

graficos para facilitar su comprension.

o Perspectiva financiera.
% Utilidad.
Unidad de medida: MP, Moneda: CUC

Diciembre 2006 284.7 547.8 192.0%

Enero 2007 32.1 58.0 180.7%

Febrero 2007 66.0 99.9 151.36%

Total 382.8 705.7 184.3%
[=]

Como se puede observar este indicador muestra valores muy favorables teniendo en cuenta

gue esta sobre cumplido en todos los periodos, aunque los datos tomados no son comparables

por periodos por ser etapas diferentes en cuanto a acumulacién de utilidad y no contar con los




datos reales anteriores a diciembre del 2006 por ser la empresa dependencia de Ciego de Avila
y elaborarse un solo estado de resultados.

« Productividad.
Unidad de medida: Pesos, Moneda: CUC

Diciembre 2006 456 557 122.1% 448 1.2

Enero 2007 478 610 127.6% 456 1.3

Febrero 2007 478 437 91.4% 397 1.1

Promedio 471 535 113.6% 434 1.2
(=]

Como puede observarse en la tabla y el gréfico ilustrado en los meses de diciembre y enero se
sobre cumplié el plan de productividad, no siendo asi en febrero, debido a una disminucion de
los ingresos por servicios y aumento de los gastos de consumo de materiales, pero en ambos



meses la razon de productividad fue favorable lograndose mantener la productividad por encima
del salario medio y lamentablemente no se pudo comparar el comportamiento del indicador en
meses anteriores por no contar con los datos reales anteriores a diciembre del 2006 por ser la
empresa dependencia de Ciego de Avila y elaborarse consolidado todos los estados
financieros. Aunque debe continuarse analizando este indicador bien de cerca, por su
importancia, deben tomarse medidas preventivas para evitar deterioro o incumplimientos del
plan, trabajando sobre las posibles causas de disminucién de los ingresos por servicios

prestados.

e Perspectiva del cliente.
+ Indicador Satisfaccién de los clientes.

El comportamiento de este indicador se muestra en el gréfico y la tabla siguiente.

B

Mensajeria 10 9.11]
Traslado de valores 10 6.67
Sala de conteo 10 8.64
Total 10 8.06

Como puede observarse en la tabla y el gréfico ilustrado las areas de mensajeria y sala de
conteo logran muy buena satisfaccion del cliente, lo que demuestra calidad en el servicio, buena

imagen y profesionalidad, aiin cuando debe de trabajarse en los parametros encuestados que



obtuvieron méas bajos resultados. Sin embargo, el area de traslado de valores muestra
resultados desfavorables por existir cierto grado de insatisfaccion en los clientes, lo que nos
hace detenernos a analizar con mas detalle los parametros medidos en dicha area, para lo que

realizamos el siguiente grafico.

]

Como se observa en el grafico # 3.4 los pardmetros 7 y 8, facturacién recibida en tiempo e
imagen corporativa de la empresa respectivamente son los que mas inciden en el grado de
insatisfaccion de los clientes por lo que la empresa debe proyectarse en cada uno de estos
aspectos con determinadas medidas que reviertan la situacion existente.

®,

< Indicador de las quejas.

Mensajeria
Traslado de valores
Sala de conteo
Total
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En la tabla se puede observar que existen quejas de los servicios por parte de los clientes y
aunque el nimero de quejas es infimo con respecto a la cantidad de servicios realizados, no
deja de llamar la atencién el indicador y la necesidad de estudiar el motivo de cada queja para
determinar la causa real y la esencia evitando que se repita en el futuro, en el caso de los
servicios prestados por el area de sala de conteo aumentan en el mes de febrero motivado por
el cambio ocurrido en el sistema automatizado en ese mes y la necesidad de adiestramiento del
personal y perfeccionamiento del sistema adecudndolo a las caracteristicas del territorio. El

indicador se evalla de regular por existir un total de 17 quejas.

e Perspectiva del proceso interno.
% Satisfaccion laboral.
En el siguiente grafico mostramos el grado de satisfaccion laboral que se determin6 en la

empresa en las diferentes areas.

B




Como se observa claramente en el grafico existe cierto nivel de insatisfaccion en todas las
areas, por lo que es necesario detenerse a analizar los indicadores de mas bajo nivel por areas,

para determinar las causas de esta situacion.

Para realizar el andlisis se tomaron los 5 indicadores que mas bajo nivel obtuvieron en la

evaluacion de la satisfaccion laboral a nivel empresarial, mostrando el siguiente comportamiento

por areas.
P1 7,2 5,2 8,1 6,8
p2 5,8 3,0 6,6 5,1
P3 7,2 4,3 7,8 6,4
P4 6,5 2,8 7,3 5,9
P5 7,1 3,3 6,4 5,6
Promedio 6,8 3,7 7,2 5,9

Indicadores:

P1: Existen posibilidades reales de superacion y desarrollo.

P2: Cuento con los recursos necesarios para trabajar.

P3: Cuento con las condiciones de seguridad que demanda el puesto de trabajo.
P4: La alimentacion que recibo en el centro es adecuada.

P5: Disfrutamos de opciones recreativas, culturales y deportivas en el centro.

]




En el grafico se puede observar que el indicador que mas incide en las insatisfacciones
laborales en la empresa es no contar con las condiciones necesarias para trabajar, seguido por
los indicadores relacionados con la alimentacidén que reciben en el centro y el disfrute de
opciones recreativas, culturales y deportivas.

Se hace necesario por lo tanto enfocar acciones para superar estas deficiencias en cada area,
para lograr mejor satisfaccion y con ello mejor rendimiento laboral que se retribuira en mejora

de los servicios.

Esta claro que las insatisfacciones laborales van aparejadas a las insatisfacciones de
clientes y a su vez a las insuficiencias en los indicadores financieros, lo que demuestra la
interrelacion de las perspectivas del tablero de comando, siendo solubles estas mediante
la mejora continua con una buena aplicacion de la perspectiva de formacién vy

crecimiento.

e Perspectiva de formacién y crecimiento.
< Cumplimiento del plan de capacitacion.
El plan de capacitaciébn se comport6 en el primer trimestre de este afio en un 83.33% al

realizarse 5 de 6 acciones de capacitacion, por lo que se evalla el indicador de regular.

% Necesidades de capacitacion.

En la encuesta realizada se observa que a pesar de desarrollarse determinadas acciones de
capacitacion, como se mostré anteriormente, estas son generales para la empresa. No son
identificadas por los trabajadores como acciones de capacitacion, porque no responden a sus
intereses personales ni profesionales en la mayoria de los casos y lo asimilan como una reunion
de trabajo. Ademas muestran deseos de superarse e interés por determinados cursos sobre su
funciones y otros que contribuyen a aumentar sus conocimientos como futuros especialistas en
cualquier area de la empresa.

Se determinaron en las encuestas realizadas en las areas de sala de conteo, mensajeria y
traslado, la solicitud por parte de los trabajadores de un promedio de 3 cursos adicionales a los
recibidos, lo que demuestra las necesidades de capacitacidon que adn estan insatisfechas.

Por esto evaluamos este indicador de mal.

Como puede observarse a pesar de evaluarse el indicador de cumplimiento del plan de
capacitacion de regular por la cantidad de acciones realizadas con respecto a las planificadas,
realmente hay mucho por hacer en esta materia tan importante para el logro de la mision de la



entidad, porque existen muchas necesidades por parte de los trabajadores que no estan
previstas en los planes y que en su gran mayoria tienen que ver directamente con sus funciones
de trabajo o con las funciones de otros cargos a los que pueden aspirar en el futuro y asi se van
formando como especialistas de amplio perfil. Evidentemente en lo adelante los planes de
capacitacion deben elaborarse con las necesidades generales de la empresa pero teniendo en

cuenta ademas las propias necesidades y aspiraciones de los trabajadores de cada area.

Los resultados de los distintos indicadores en el tablero de comando se reflejan por medio de
sefiales semejante a un semaforo, el color verde significa que los resultados se corresponden
con el rango establecido, es decir esta bien el indicador, cuando refleja el amarillo es un rango
normal pero en peligro que el indicador tome un resultado negativo lo cual se refleja con el color

rojo .Los resultados valorados en el periodo mencionado se muestran en la siguiente tabla.

Valoracion de los Indicadores a partir del Tablero de Comandos, en diciembre del 2006 y

enero-febrero del 2007.

Perspectivas Objetivos Indicadores Resultado Valoracion
Financiera . Elevar la utilidad y mejorar la . Comportamiento de la

productividad. utilidad. (%) 184.3

. Productividad (%) 113.6
Cliente . Satisfaccion plena de nuestros .Satisfaccion del cliente (unidad) 8.06
Clientes. . Indicador de quejas. (unidad) 17

Procesos . Lograr mayor grado de . Satisfaccion laboral (unidad) 8.03
Internos satisfaccion laboral en los

empleados.
Crecimiento | .Cumplir el plan de
y mejora capacitacion. .Acciones de Capacitacién

. Satisfacer las necesidades de

capacitacion de los empleados. .Necesidades de capacitacion -

A partir de la ocurrencia de estos resultados se elabora un plan de accién.

PASO # 10: PLANES DE ACCION

Para el desarrollo del plan de accidn que se expone a continuacion se puede afirmar que se

cuenta con los recursos humanos, materiales y financieros que permiten su ejecucion.



Objetivo Estratégico 1: Terminar la infraestructura de la gerencia

Criterios de Acciones Fecha Responsable
medida
Comenzar la 1. Iniciar la fase constructiva Abril-2007 Gerente

construccion.

a gran escala de la
gerencia, comenzando por
la sala de conteo para
estos

poder ampliar

servicios.

Objetivo Estratégico 2: Ampliar la capacitacion y preparacion del personal

directivo

Desarrollo de cursos:

Desarrollar los 1. Técnicas de direccion. Marzo-Diciembre Gerente
Cursos. 2. Marketing. 2007

3. Contabilidad y finanzas.

4. Técnicas de venta.

5. Gestion de la calidad.

6. Negociacion.

7. Gestion de RR.HH.
Objetivo Estratégico 3: Ampliar la cuota de mercado de productos y servicios
Serealiza el 1. Realizar los estudios de Marzo-2007 Comercial
estudio mercado necesarios.
Se realizan 2 2. Realizar acciones de Permanente Comercial
mensuales promocién y venta.
Se confecciona | 3. Confeccionar el plan de Abril-2007 Comercial

el plan

marketing.

Objetivo Estratéqgico 4: Garantizar el buen estado técnico de los medios de

transportacién

Mejora de
condiciones del

taller.

Mejorar condiciones del
area de taller, completar
las herramientas
necesarias para todo tipo
de reparacion del parque

de vehiculos.

Abril-Mayo
2007

Gerente




Chapisteriay
tapiceria de
carros.
Remotorizacion

de carros.

Chapistear, pintar y tapizar
todo los vehiculos de la
empresa.

Remotorizar los 2
vehiculos H100 con que

cuenta la empresa.

Abril-Diciembre
2007

Abril-mayo
2007

Jefe de

transporte

Jefe de

transporte

Objetivo Estratégico 5: Garantizar la capacitacion y un alto nivel de

especializacién del personal

Cumplir
capacitacion

Cursos especializados
sobre defensa personal y
uso de armas.

Curso sobre informatica.
Curso sobre técnicas
comerciales.

Curso sobre legitimidad de
billetes.

Curso de analisis de los

estados financieros.

Abril-Mayo 2007

Abril-Mayo 2007

Abril-Mayo 2007

Abril-Mayo 2007

Abril-Mayo 2007

Especialista de
valores y
mensajeria
Informatico

Jefe Tiendas

Jefe sala
conteo

Econdmica

Objetivo Estratégico 6: Desarrollar el servicio de distribucién de efectivo de los

bancos y asumir la custodia y manipulacion del efectivo en consignacion del

BCC.

Construccion de

sala de conteo

Construccion de

béveda

Completamiento

de plantilla

Comenzar la construccion
de la sala de conteo con
todas las condiciones de
trabajo necesaria para la
seguridad y bienestar de
los trabajadores.

Comenzar la construccion
de la béveda con suficiente
capacidad de almacenaje
asumir

para grandes

volimenes de efectivo
segin demanda de los

bancos.

Abril-2007

Abril-2007

Gerente

Gerente




3. Completar todas las plazas Con la Jefe Recursos
necesarias para cubrir la | culminaciéon de | Humanosy
boveda y la totalidad de las las obras jefe Sala de
taquillas ampliando el anteriores. conteo.
servicio.

Objetivo Estratégico 7: Perfeccionar los sistemas automatizados.
Completamiento | 1. Lograr  completar los | Abril-Mayo 2007 | Gerente e
de equipos necesarios para la informético
computadoras automatizacion de los
procesos en todas las
areas.
Servidores 2. Instalar los servidores con | Abril-Mayo 2007 | Informético
instalados todas las medidas de
seguridad establecidas.
Reportes de 3. Terminar las opciones | Abril-Mayo 2007 | Informatico

facturacion

terminados

necesarias en el programa
de
obtener

facturacion para
automéaticamente
informaciones

todas las

requeridas.

Objetivo Estratégico 8: Ampliar la red comercia

| de tiendas y puntos de venta

Comenzar la
construcciéon de

nuevas tiendas.

Realizacion de
los estudios de

mercado.

Completamiento

de la plantilla.

1.

Comenzar la construccién
de de

Cabaigudn y Fomento,

las tiendas

para las cuales ya se

cuenta con el terreno una

vez realizados todos los
estudios.

Realizar  estudios de
mercado y
microlocalizaciébn en los

municipios que adn no
cuentan con tienda.
Completar la plantilla de

las tiendas a medida que

Abril 2007

Marzo-Abril 2007

Con el inicio de la

construccion de

Gerente y Jefe

de tiendas.

Jefe de
tiendas

Jefe de

Recursos




se van construyendo para | cada tienda Humanos y
gue comiencen a laborar Jefe de
cuanto antes con personal tiendas
preparado.

Objetivo Estratégico 9: Ampliar los servicios de proteccidn a los sistemas

Bancarios y otras dependencias

Se identifican 1. lIdentificar el numero de Abril-2007 Comercial y
los clientes. clientes potenciales. Jefe
Proteccion
Serealizauna | 2. Realizar acciones de Mayo-2007 Comercial y
accion promocion y venta del Jefe
trimestral. servicio a las entidades. Proteccién

Se selecciona 3. Seleccionar, aprobar y | Enla medida que | Jefe Recursos

el personal. preparar al personal se logre Humanos y
necesario para dar incorporar Jefe
respuesta a la demanda. clientes Proteccién

Los planes de accion se realizaron a partir de los objetivos estratégicos, porque precisamente
trabajando sobre estos objetivos deben mejorar todos los indicadores que presentan dificultades
si realmente ha sido bien establecida la estrategia de direcciéon y se han tomado indicadores

coherentes y a fines a las metas trazadas y que se han propuesto medir.

Asi, por ejemplo la insatisfaccién de los clientes es fundamentalmente con el servicio de
traslado de valores por la imagen corporativa de la entidad y este sefialamiento esta asociado
principalmente a los medios de transporte, lo que incide también en cierto grado de
insatisfaccion laboral y en los planes de accion trazados para el objetivo estratégico # 4 se da

respuesta en buena medida a esta problematica.

El indicador de quejas se ve afectado por las dificultades reales existentes en las condiciones
de trabajo en la sala de conteo, donde no existe suficiente espacio, ni equipamiento para dar
respuesta a la demanda creciente de servicios y por la instalacion de un nuevo software en esta
misma area y en los planes también se establecieron medidas para superar ambas deficiencias,

asi mismo sucede con lo referente al tema capacitacion.



Esto demuestra la interrelacion, factibilidad y claridad que ofrece el uso de la metodologia del
tablero de comando para la implementacién de la estrategia de direccidn, si se tiene en cuenta
sobretodo que se deben evaluar periédicamente los indicadores, establecer la matriz tablero de
comando y el plan de accion y analizar que nuevos indicadores son necesarios incorporar y
cuales ya no tienen sentido evaluarse por mostrar valores totalmente positivos. Es
imprescindible destacar que la incorporacion cada vez de mas indicadores no financieros
brindara mejor medida del comportamiento real de la entidad y la interrelacién entre las

diferentes areas para obtener el resultado esperado en el mismo.

Por lo anteriormente expuesto y teniendo en cuenta el periodo de aplicacién del trabajo es que
pasamos al paso # 11 donde se evallGan los indicadores 3 meses después de aplicada la nueva
metodologia.

PASO # 11: SEGUIMIENTO Y RETROALIMENTACION

El seguimiento lo realizaremos con la informacion correspondiente a los siguientes 3 meses, o

sea, marzo, abril y mayo del 2007.

Evaluacion de los Indicadores:

e Perspectivafinanciera.
% Utilidad.
Unidad de medida: MP, Moneda: CUC

Marzo 2007 100.4 150.2 150.0%
Abril 2007 142.2 207.0 146.0%
Mayo 2007 178.0 243.0* 136.5%
Total 420.6 600.2 142.7%

*Este dato correspondiente al real de mayo fue estimado por el comportamiento de la primera

guincena del mes.



Como se puede observar este indicador continua mostrando valores favorables después de 3

meses de aplicado el procedimiento.

«» Productividad.
Unidad de medida: Pesos, Moneda: CUC

Marzo 2007 480 570 118.7% 402 14
Abril 2007 480 600 125.0% 382 1.6
Mayo 2007 480 580* 120.8% 393* 15
Promedio 480 583 121.4% 392 15

*Este dato correspondiente al real de mayo fue estimado por el comportamiento de la primera

quincena del mes.



Como puede observarse en la tabla y el grafico ilustrado en los meses de marzo a abril la
correlacion de productividad salario medio promedio aumenta de 1.2 a 1.5 lo que demuestra la
mejora del proceso de prestacion de servicios y de esta forma nos indica también que ha sido
factible el proceso de mejora continua.

e Perspectiva del cliente.

R/

+» Indicador Satisfaccion de los clientes.

El comportamiento de este indicador se muestra en el gréafico y la tabla siguiente.



Mensajeria 10 9.31
Traslado de valores 10 7.89
Sala de conteo 10 9.28
Total 10 8.82

El grado de satisfaccion de los clientes mejor6 en el periodo de 8.06 a 8.82, observandose
mejoria en cada una de las areas, especialmente en traslado que era la mas afectada y sala de
conteo una vez aplicado el plan de accién propuesto en el tablero de comando.

®,

< Indicador de las quejas.

Mensajeria
Traslado de valores
Sala de conteo
Total

Rl OO
O O N| -

MW |~ |O
AN (R [k

Auln cuando todavia existe cierto nivel de quejas por parte de los clientes, es infima la cifra y se
reduce de un periodo a otro de 17 a 9, mostrando resultados favorables el indicador y de esta
forma se logra mejor atencién al cliente, por lo tanto han mejorado los servicios prestados

durante el periodo de implementacién del tablero de comando.

e Perspectiva del proceso interno.

«+ Satisfaccion laboral.



En el siguiente grafico mostramos comparativamente el grado de satisfaccion laboral entre el
ler periodo evaluado (diciembre/06 a febrero/07) y el 2do (marzo/07 a mayo/07).

]

En el grafico se observa claramente que los niveles de satisfaccién laboral mejoraron de un
periodo a otro, después de aplicado el plan de accién con la implementacion del tablero de

comando, a pesar del poco tiempo transcurrido desde su aplicacion.

e Perspectiva de formacion y crecimiento.

< Cumplimiento del plan de capacitacion.
El plan de capacitacién se comporté en el segundo periodo evaluado (marzo-mayo/07) en un
100 %, al realizarse las 4 acciones de capacitacion previstas para la etapa en los planes de

capacitacion del presente afio.

% Necesidades de capacitacion.

En el periodo evaluado a pesar de existir aln necesidades de capacitacion insatisfecha,
por haber transcurrido solamente 3 meses desde que se detectdé el problema y se



estableci6 el plan de accion, se desarrollaron algunas actividades que dan respuestas a
estas necesidades y que no se encontraban en los planes, asi se avanzd en este

indicador aunque aun queda mucho por hacer y se evalto de regular.

Con la situacién anteriormente expuesta la matriz tablero de comando queda de la

siguiente forma:

Valoracion de los Indicadores a partir del Tablero de Comandos, entre marzo y mayo del

2007.

Valoracion

Perspectivas Objetivos Indicadores Resultado
Financiera . Elevar la utilidad y mejorar la . Comportamiento de la

productividad. utilidad. (%) 142.7

. Productividad (%) 121.4
Cliente . Satisfaccion plena de nuestros .Satisfaccion del cliente (unidad) 8.82
Clientes. . Indicador de quejas. (unidad) 9

Procesos . Lograr mayor grado de . Satisfaccion laboral (unidad) 8.69
Internos satisfaccion laboral en los

empleados.
Crecimiento | .Cumplir el plan de
y mejora capacitacion. .Acciones de Capacitacion _

. Satisfacer las necesidades de

capacitacion de los empleados. .Necesidades de capacitacion

I11.3 Valorar los beneficios de la implementacién del tablero de comando en la estrategia
de direccion de TRASVAL Sancti Spiritus.

Como puede observarse claramente en la matriz tablero de comando, todos los indicadores,
excepto necesidades de capacitacion, se encuentran evaluados de bien, y todos presentaron
progreso de un periodo a otro, lo que demuestra que realmente se logra mejora continua en los
servicios mediante la implementacion del procedimiento elaborado, lo que corrobora nuestra

hipotesis.



A través de la implementacion del tablero de comando a partir del redisefio de la estrategia de
direccién, comprendieron los directivos que trabajar solo por indicadores financieros es un
enorme riesgo, porque pueden estar muy bien estos indicadores y sin embargo existen
deficiencias en los procesos y servicios que en un futuro pueden ser fatales para la empresa si

no se toman las medidas necesarias a tiempo.

En fin los indicadores financieros ya no alcanzan, son insuficientes para medir si se estan
logrando o no ventajas competitivas. Las cuales hoy provienen de: crear valor para los clientes,
crear valor del capital intelectual, calidad de servicio, calidad de procesos, tecnologia e

innovacidn. Los indicadores financieros son necesarios, sin embargo son insuficientes.

Actualmente, una de las claves para lograr el éxito se encuentra en ampliar
las perspectivas de la empresa, identificando los nuevos indicadores del futuro
gue le permiten evaluar los resultados de la gestién en relacidn con sus activos intangibles a
partir de medir los inductores de la actuacion, que son los que hacen posible saber en forma

anticipada si se va en camino a lograr los resultados que se imaginaron al disefiar la estrategia.

Conocer a la empresa de manera financiera es muy U0til, pero no tiene sentido sino se
comprende de donde surgen esos resultados, si no se sabe por qué razén se obtuvieron los
resultados, o lo que es peor, por qué no se logran. Para alcanzar ventajas competitivas
sostenibles en el tiempo, se necesitan entre otros factores, el equilibrar la gestién financiera con

el capital intangible de la empresa.

Continuar dirigiendo una empresa prestando atencién sélo a los indicadores financieros hoy es
un suicidio, ya que ellos, sélo informan lo que ya pasd, no informan el clima laboral de su
empresa ni la satisfaccion de sus clientes ni la calidad de elaboracion de sus productos y

servicios.

El consejo de direccion de la empresa comprendid la necesidad de reevaluacién y seleccion de
indicadores trimestralmente para lograr alcanzar los objetivos estratégicos mediante la mejora
continua de los servicios, ademas asimilé el procedimiento como una herramienta muy efectiva

para la toma de decisiones.

Los trabajadores de la empresa, con su participacién en encuestas, seminarios y actividades de
trabajo en grupo comprendieron con claridad los objetivos estratégicos y la mision y vision de la

empresa.



lll. 4 Conclusiones preliminares.

1. A través del procedimiento propuesto se logré implementar satisfactoriamente el tablero
de comando a partir del redisefio de la estrategia de direccion.

2. Con el establecimiento del plan de accién una vez obtenida la matriz del tablero de
comando se logré obtener mejoras significativas en los indicadores, lo que corrobora la
mejora continua de los servicios.

3. La implementacién del tablero de comando brinda una herramienta util y clara para la
toma de decisiones por parte de los directivos de la empresa TRASVAL de Sancti
Spiritus.



Conclusiones.

1-

Con la exhaustiva busqueda y estudio de la bibliografia existente, se logrd sintetizar y
fundamentar los aspectos mas importantes de las tematicas tratadas, como son:

tableros de comando, estrategias de direccién y procesos de mejora continua.

El diagnéstico realizado y el andlisis de la bibliografia permitié la propuesta de un
procedimiento para la implementacion de tablero de comando en la estrategia de

direccion, con su fundamentacion teérica.

El procedimiento para la implementacion del Tablero de Comando en la estrategia de
direccion, utilizado en TRASVAL Sancti Spiritus, evidencia la factibilidad de su

generalizacion para lograr la mejora continua en los servicios prestados.

La implementacién del tablero de comando como herramienta para medir la efectividad
de la estrategia de direccion, ha facilitado a los directivos la valoracion de los resultados
de la empresa a través fundamentalmente de indicadores no financieros, logrando con

ello mayor motivacién de directivos y trabajadores.



Recomendaciones.

1-

Se continte utilizando, en la empresa, el procedimiento propuesto y su aplicacién
trimestralmente.

Analizar el resultado de la presente investigacién en el consejo de direccién de

TRASVAL nacional para su posible generalizacion en todo el pais.

La busqueda del software existente internacionalmente para la aplicacion del tablero de

comando, o0 acometer su programaci()n en nuestra empresa.

Presentar los resultados de la presente investigacion en eventos cientificos para el logro

de una mejora y su posible publicacion.
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ESTRUGTURA SR.22CITATT2n DE TRASWAL




Anexo # 2

Perspectivas del BSC (Norton y Kaplan, 2000).



Anexo #3

Valor del accionist
PERSPECTIVA

FINANCIERA T ROCE
Crear la franquicia Incrementar valor del Mejorar la estructura Mejorar la utilizacion
cliente de costo de activos
Nuevas fuentes de ingresos Rentabilidad del cliente Costo por unidad Utilizacion ¢
y
activos T

Adaquisicion de clientes Retencion de clientes

PERSPECTIVA Propuesta de valor del cliente Excelencia operacional
DEL CLIENTE Atributos del producto / servicio Relaciones Imagen
Precio Calidad Tiempo Eunciona Servicio Relacio Marca

lidad nes

Satisfaccion del dliente

Ser un buen

PERSPECTIVA
DE

Una fuerza de trabajo motivada y preparada

Incrementar el valor Lograr la
PERSPECTIVA Crear franquicia del cliente excelencia ciudadano
INTERNA (Proceso de (Proceso de operacional corporativo
Innovacion) Administracion (Procesos Procesos regulado
del cliente) Operacionales) res y ambientales)
APRENDIZAJE

Y

CRECIMIENTO Competencias estratégicas Tecnologias estratégicas Ambiente para la accién

Mapa estratégico genérico de Kaplan y Norton (2000).



Anexo #4

Practicas de excelencia:

Como practicas de excelencia describiremos aquellos "métodos, procesos, politicas vy

estrategias que las organizaciones de alto desempefio utilizan para su gestion de recursos

humanos para impulsar el desempefio de la Organizacion y la implementacién del Tablero de

Comando, las cuales han contribuido decididamente a crear valor tangible e intangible”

1-

Descentralizacion de los procesos de recursos humanos. Los procesos de gente son
administrados por los duefios directos de los procesos, involucrandose directamente en
cuestiones relacionadas con la seleccion, induccién, capacitacion, desarrollo, evaluacién
del desempefio y compensacion de todas las personas asignadas a su unidad operativa,
modificando la funcién de los ejecutivos de recursos humanos hacia un rol de asesores
internos, especializados en apoyar a los duefios de los procesos operativos.

De organizacién funcional, hacia organizacion sistémica. La estructura de los
departamentos de recursos humanos estd cambiando rapidamente de funciones
orientadas hacia la tarea, tales como encargado de seleccion o de capacitacién, etc,
hacia un enfoque de sistemas, es decir encargado de los procesos de recursos
humanos para el area de produccion, cambiando la especializacion hacia la funcién.
Promotor de la estrategia del negocio via la evaluacién del desempefio a través del uso
del Tablero de Comando. Los ejecutivos de recursos humanos son los primeros
promotores del desempefio de la organizacion, a través del uso del Tablero de
Comando.

De un rol operativo hacia acelerador de la estrategia. Es decir que recursos humanos
cambia de un rol operativo de gestién de personal, hacia convertirse en pieza clave para
lograr los resultados, via alterar el talento y creatividad de las personas de la
organizacion, a través de capacitar y desarrollar las competencias claves para lograr la
estrategia buscada.

Cambio de la unidad fundamental de analisis, de descripcion del puesto, hacia perfil de
habilidades, conocimientos y comportamiento (perfil de competencias). Este cambio es
de fondo ya que adicionalmente a los componentes basicos de la descripcion del puesto,
la especificacion del rol incluye adicionalmente cuales son los objetivos, mediciones y
metas claves de la posicion provenientes del Tablero de Comando, si como el Mapa de
ejecucion de la funcion, mas cuales son las habilidades técnicas y los conocimientos que
debe cumplir para lograr dichas metas y finalmente los comportamientos que se
requieren para crear una cultura de excelencia en desempefio y ejecucién del Tablero

de Comando.



6- Evaluacion del desempefio basado en competencias. Adicionalmente a la evaluacion del
desempefio basado en metas y mediciones claves provenientes del Tablero de
Comando, las organizaciones de alto desempefio han introducido como una parte de
dicha evaluacion el uso de mediciones de competencias.

7- Desarrollo de nuevos modelos mixtos de compensacion. Alineado a esa forma de
evaluacién mixta, resultados (el qué) y competencias (el cdmo), las organizaciones de
alto desempefio compensan a sus empleados, utilizando para ello los pesos asignados a
cada meta provenientes de la Estrategia y el Tablero de Comando y a los diversos
conocimientos, habilidades y comportamientos que deben cumplir para su rol,
agregando los resultados ponderados por dichos pesos, para sacar un factor final de
desempeifio el cual es la base de la compensacion.

8- Capacitacién basada en modelaje de competencias. Esto significa la creaciéon de
modelos de alto desempefio (competencias), lo cual se construye a través de determinar
gue comportamientos, habilidades y conocimientos tienen los mejores desempefiadotes
de una tarea. Una vez identificado los comportamientos, habilidades y conocimientos de
los mejores, entonces se empieza el modelaje de las demés personas a través de
capacitacion.

9- Creacién de una cultura de fomento de valores y vision compartida. Hoy los ejecutivos
de recursos humanos se enfocan a crear una cultura de fomento a la vision y valores de
la organizacion, a través de diferentes actividades tales como concursos, capacitacion,
material impreso, etc.

10- Selectividad en el reclutamiento y busqueda de talento. La seleccién se ha convertido en
el principal proceso para la creacidon de una organizacion de alto desempefio.

11- Creacion de personal con manejo de multihabilidades. Hoy la capacitacion no va
Unicamente hacia el puesto especifico, sino hacia el desarrollo de personal con la
capacidad de manejar la totalidad de un proceso, mucho més amplio que una Unica
funcién, eso garantiza no Unicamente el mantener personas preparadas, sino
principalmente contribuir al desempefio a través de crear una cultura cliente proveedor y
capacitacion cruzada.

12- Retencién del personal de talento. Es vital para la gestién de los recursos humanos la
creacion de mecanismos que diferencien al personal de alto desempefio, de los demas
empleados, ya que estos "empleados claves”, representan el talento inteno y entonces la
organizacion se enfoca en crear mecanismos para su retencion, tales como beneficios
adicionales, reconocimientos y recompensas, etc.

13- Desarrollo del talento interno via planes de carrera acelerada. En esta clase de planes,

se identifican cuales son las posiciones que una persona llegara a cubrir en los proximos
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tres o cinco afios y cuales son los principales conocimientos, habilidades y
comportamientos, que se necesitan para dichos puestos, para que en uno o dos afnos,
sean desarrolladas dichas habilidades en las personas, preparando asi en forma
acelerada a dichas personas para un proceso de carrera interna rapida.

Gestion de clima laboral, la satisfaccion y lealtad del empleado. El enfoque en gestién
del clima laboral cambia significativamente en una organizacién de alto desempefio, los
cuales toman el pulso de los empleados de una manera frecuente a través del uso de
sistemas, de manera de generar informacion rapida que permita modificar las practicas
de recursos humanos en tiempo real.

Apoyo para la resolucién de conflictos internos y externos del personal. Para garantizar
sobrepasar las expectativas de los empleados y crear plena lealtad, las organizaciones
de alto desempefio incorporan una serie de beneficios adicionales y sistemas para
resolver conflictos internos y externos, tales como: clinica psicoldgica, visitadora social,
capacitaciéon en como educar a los hijos, etc.

Medicién del impacto de la gestion de recursos humanos, de medidas de volumen a
medidas de impacto. Hoy las medidas de recursos humanos van mas por el lado del
impacto y el valor, es decir, medidas que le indiquen a los gerentes que valor contribuy6
a construir las actividades de recursos humanos. Se habla de medidas de valor tales
como: cuantas ventas gener6 cada hora de capacitacion, cada nuevo empleado
seleccionado como contribuy6 a mejorar la productividad, cada quetzal de incremento de
salario cuanto gener6 en rentabilidad o produccion, etc.

Capacitacion virtual. Hoy debido al incremento de la interconectividad a nivel
empresarial y global, al reducido tiempo que las personas poseen para asistir a
capacitaciones en aula, a la necesidad de reducir los costos y maximizar el impacto de
la capacitacion y a los requerimientos de una capacitacion individualizada, es que surge
como mecanismo, la capacitacion virtual. Esta capacitacion se enfoca en el uso de los
sistemas automatizados de informacion.

Uso de métodos virtuales de cooperacion y trabajo en equipo. Adicionalmente a la
capacitacion virtual, las organizaciones de categoria mundial utilizan métodos virtuales
de cooperacién, comunicacion y trabajo en equipo, tales como: agendas en linea,
manejo de proyectos, trabajo en equipo virtual, Chat, email, foros, etc.

Desarrollo de habilidades para una economia digitalizada. Recursos humanos esta
acelerando la adquisicion de habilidades de los empleados para trabajar en una
economia digitalizada, al crear un nuevo grupo de capacidades en cosas tales como:

Internet, correo electrénico, etc.



20-Uso de software estratégicos. Recursos humanos se mueve del uso de sistemas
operativos que Unicamente inducen velocidad a los procesos tradicionales de manejo de
personal, hacia software que permiten mejorar el valor, de sistemas que se orientan

hacia la optimizacion de costos, hacia sistemas que apoyan la mejora del desempefio.
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Anexo # 6

Encuesta # 1

IMPULSORES/BLOQUEADORES CLAVES - "totalmente en desacuerdo" con el
enunciado planteado “0”, hasta "totalmente de acuerdo" con el enunciado

planteado “10”

¢, Conocemos claramente cuales son los segmentos targets de clientes, en los cuales

se deben enfocar los esfuerzos de la organizacion?

¢ Tenemos un claro conocimiento de las necesidades de los clientes y el mercado,

para cada uno de dichos segmentos targets?

¢Conocemos nuestros puntos de ventaja o desventaja competitiva desde la
perspectiva de satisfaccion de los clientes y el mercado?

¢Monitoreamos periddicamente las capacidades de nuestros competidores claves?

¢, Conocemos claramente las necesidades de nuestros empleados?

Comprendemos qué es lo que esperan nuestros accionistas?

¢Mantenemos herramientas y metodologias que nos permiten determinar las
principales tendencias (impulsores y bloqueadores) que afectaran el sector y el pais

(tecnoldgicas, econémicas, sociales, culturales, demogréficas, politicas, etc.)?

¢Tenemos claramente identificados los principales retos estratégicos de la

organizacion?

¢ Tenemos claramente identificada la propuesta de valor diferenciada que le

proveeremos a los clientes

10

¢, Tenemos claramente identificado, graficado y comunicado el modelo de negocios
que tendremos para entregar consistentemente dicha propuesta de valor para los

clientes?

MINNNINNEN NN

Total : ’7



2. TRASLADO HACIA EL BSC

IMPULSORES/BLOQUEADORES CLAVES - "totalmente en desacuerdo” con el
enunciado planteado “0”, hasta "totalmente de acuerdo" con el enunciado

planteado “10”

11

¢ Tenemos informacién sobre el desempefio de nuestros procesos, tanto claves,

como de apoyo?

J h
m
4

12

¢ Poseemos datos sobre el desempefio de nuestros proveedores y socios claves?

L

13

¢Realizamos analisis comparativos de bechmarking para identificar nuestra

posicion competitiva?

14

¢ Tenemos claramente identificadas nuestras principales fortalezas, oportunidades,
debilidades y amenazas (FODA) a través del analisis del desempefio de nuestros
procesos (11), el desempefio de nuestros proveedores y socios claves (12) y la

informacion comparativa de benchmarking (13)?

15

Tenemos claramente definidas y documentadas la visién, misién y valores

centrales de la organizacion?

16

¢Los principales retos estratégicos, la propuesta de valor diferenciada que le
proveeremos a los clientes y el modelo de negocios para entregar
consistentemente dicha propuesta de valor, la visién y misién, son trasladados al

mapa estratégico?

INNEN

17

¢Para cada uno de los objetivos estratégicos, definimos un grupo de indicadores
claves del desempefio, con una clara definicion operativa que incluye: frecuencia

de medicidn, fuente de captura de datos, responsables, etc.?

18

¢Para cada uno de los indicadores claves del desempefio, describimos metas de

corto y largo plazo?

19

¢ Tenemos identificadas inductores, iniciativas y proyectos concretos de cémo

vamos a conseguir dichas metas?

20

¢Para cada una de las iniciativas planteadas, tenemos descritos cronogramas de

implementacidn, con fechas, recursos y responsables identificados?

]

Total : ’_




3. SINCRONIZACION Y DESPLIEGUE

IMPULSORES/BLOQUEADORES CLAVES - "totalmente en desacuerdo" con el
enunciado planteado “0”, hasta "totalmente de acuerdo” con el enunciado
planteado “10”

21

¢ Tenemos una clara determinacién y documentacién de los procesos que componen

nuestra cadena de valor (procesos claves y de apoyo)?

22

¢ Tenemos definidos y documentados las relaciones cliente-proveedor de nuestros
procesos de la cadena de valor, en cuanto ha: entradas, proveedores, actividades,
salidas, clientes y sus requisitos?

23

¢ Para los procesos claves de la cadena de valor tenemos identificados un conjunto
de KPI's en cuento ha: eficiencia, calidad, impacto, etc.?

24

¢Para cada uno de los procesos de la cadena de valor, tenemos identificados:
objetivos, metas, KPI's e iniciativas?

25

¢Los objetivos, metas, indicadores e iniciativas de los procesos de la cadena de

valor, son adecuadamente priorizados con los de la organizacion?

26

¢Los objetivos, metas, indicadores e iniciativas de los procesos de la cadena de

™m

valor, son adecuadamente sincronizados “entre si”, de manera de garantizarse

coordinacién y flujo continuo?

27

¢ Los objetivos, metas, indicadores e iniciativas de la organizacién estan
adecuadamente sincronizados con el trabajo y la estrategia de nuestros proveedores,

distribuidores y socios claves (en el caso se requiera)?

28

¢Nuestros presupuestos estan directamente relacionados con el apoyo de los
objetivos, metas, indicadores e inciativas definidas a nivel de la organizacién y

procesos?

29

¢ Los objetivos, metas, indicadores e iniciativas de los mandos medios y supervisores
son definidos a través de un proceso de cascadeo (causa-efecto) de desde el nivel

gerencial?

30

¢ Tenemos claramente alineado las actividades y funciones claves de nuestro trabajo

diario con los objetivos, metas, indicadores e iniciativas de la organizacion?

S| INE I I I NN T

Total : ’_




4. CULTURA DE EJECUCION

IMPULSORES/BLOQUEADORES CLAVES - "totalmente en desacuerdo” con el
enunciado planteado “0”, hasta "totalmente de acuerdo” con el enunciado

planteado “10”

¢ Tenemos una calendario de mediciones, que nos permite monitorear y documentar

!
E -

! sisteméticamente los indicadores claves del desempefio?
¢, Tenemos un sistema de evaluacion, control, determinacién de causas y refinamiento

2 |de las principales metas de la organizacién y de nuestros procesos? E v
¢Los actuales sistemas de informacion (software y hardware) nos proveen los datos y

3 |estadisticas necesarios para controlar objetivos, metas, indicadores, iniciativas y E -
recursos?

4 ¢,Contamos con un sistema de evaluacion, control, determinacion de causas y IE—L|
refinamiento de mis principales metas personales?

. ¢Acciones correctivas son definidas e implementadas cuando el desemperio de los IE—L|
procesos, estrategia y personales no estan de acuerdo a las metas trazadas?

5 ¢ Nuestros jefes y supervisores mantienen procesos de seguimiento, coaching y IE—L|
retroalimentacién sistematizadas de nuestro desempefio?
¢, Se cuenta con una clara definicién de las competencias gerenciales y los

7 |conocimientos especificos de un puesto de trabajo, para apoyar el logro de la E -
estrategia, los objetivos y las metas a todo nivel?
¢ Los procesos de recursos humanos (seleccién, evaluacion, capacitacion, carrera,

8 [remuneracion, etc.) estan claramente conectados con los objetivos, metas e E -
iniciativas de la organizacion, los procesos y las individuales?

9 ¢La evaluacion del desempefio y mi compensacién estan claramente conectadas con IE—L|
los objetivos, metas e iniciativas claves del BSC?

10 ¢Los lideres de alto nivel, comunican la visidn, estrategia y objetivos y la refuerzan IE—L|

continuamente para apoyar el logro de una cultura de ejecucion?

Total: l_




Anexo #7
Encuesta # 2

ENCUESTA SOBRE SATISFACCION DEL CLIENTE

Su participacion y criterios sobre los aspectos que indagamos resultaran de suma importancia
para orientar un mejor trabajo en nuestra Empresa. Esta encuesta es andnima.

“Totalmente en desacuerdo" con el enunciado planteado “0”, hasta "totalmente de acuerdo” con
el enunciado planteado “10”. Encierre en un circulo su valoracion.

Criterios Valoracion

1. Encuentra seguridad en el servicio que le ofrecemos 012345678910
2. Se siente satisfecho con el servicio recibido 012345678910
3. Las tarifas existentes estan acorde a los servicios 012345678910
4. El servicio se ofrece con la profesionalidad requerida 012345678910
5. El servicio recibido es completo, no requiere 012345678910

complemento

6. Tiene facilidades para comunicarse con laempresaen |01 234567 89 10
caso de quejas, reclamaciones o sugerencias

7. La facturacion se recibe en tiempo 012345678910
8. Recibe buena imagen corporativa de la empresa 012345678910
9. Recibe el servicio con puntualidad 012345678910

En los casos en que esté en desacuerdo, le agradeceriamos que expresara las causas, indicando el
namero del indicador.
Igualmente le agradecemos si nos brinda sus sugerencias sobre nuestro trabajo, con la finalidad

de mejorar el servicio que le ofrecemos.
GRACIAS!!!!



Anexo #8
Encuesta# 3

ENCUESTA DE SATISFACCION LABORAL
Su participacion y criterios sobre los aspectos que indagamos resultaran de suma importancia
para orientar un mejor trabajo en nuestra Empresa. Esta encuesta es andnima.

“Totalmente en desacuerdo" con el enunciado planteado “0”, hasta "totalmente de acuerdo" con
el enunciado planteado “10”. Encierre en un circulo su valoracion.

Criterios Valoracion

1. Me siento satisfecho en mi trabajo. 012345678910
2. Este centro es un excelente lugar para trabajar. 012345678910
3. Puedo progresar y sentirme realizado si hago el intento. |0 12 3456 7 8 9 10
4. El salario se corresponde con el trabajo que realizo. 012345678910
5. Las decisiones sobre las promociones se toman con 012345678910
criterio justo.

6. La atencidn al trabajador es buena. 012345678910
7. Puedo utilizar al maximo mis habilidades. 012345678910
8. La carga de trabajo es fuerte, pero no abrumadora. 012345678910
9. Tengo confianza en mi jefe. 012345678910
10. Existen posibilidades reales de superacion y desarrollo. |0 1 2 3456 7 8 9 10
11. Sé lo que mi jefe espera de mi. 012345678910
12. Existen relaciones de cooperacion entre los 012345678910
comparieros de trabajo.

13. Tengo oportunidad de accionar y expresar mis 012345678910

criterios.
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14. Mi jefe esta bien preparado para ejercer sus funciones. |0 10

o
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15. Puedo aportar ideas e iniciativas para mejorar el 10

trabajo.

16. Mi jefe es ejemplo de disciplina y consagracion. 012345678910
17. Cuento con los recursos necesarios para trabajar. 012345678910
18. Poseo la informacion necesaria para trabajar. 012345678910
19. Cuento con las condiciones de seguridad que demanda [0 1 2 3456 7 8 9 10
el puesto de trabajo.

20. La alimentacion que recibo en el centroesadecuada. |01 234567 89 10
21. Disfrutamos de opciones recreativas, culturales y 012345678910

deportivas en el centro.

En los casos en que esté en desacuerdo, le agradeceriamos que expresara las causas, indicando el

namero del indicador.
GRACIAS!!I



Anexo #9
Encuesta# 4

ENCUESTA SOBRE FORMACION Y CAPACITACION

Nombre y Apellidos:

Area de trabajo: Antigliedad en la empresa:

Grado escolaridad:
1- ¢Qué cursos, seminarios u otras actividades de capacitacion que ud ha recibido desde que

trabaja en la empresa?

2- ¢Qué actividades de capacitacion ud desea y necesita cursar?

3- ¢Considera que la capacitacion es valiosa para el personal de la empresa?
Si No

4- ¢Como considera globalmente su desempefio?

Excelente_ Muybueno__ Bueno De mejorar
5- ¢Cree que su desempefio es tan adecuado como lo desea Ud. mismo y su jefe?
Si No

6- ¢Estda Ud. preparado para enfrentar responsabilidades mayores que las que tiene
actualmente?
Si No

GRACIAS!!I



