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INTRODUCCION

En la actualidad se ha producido un cambio radical con respecto a la introduccién de la
tecnologia en todos los aspectos de la vida. Esta situacién alcanza también y de manera muy
sustancial la realidad de las empresas. Tanto es asi que aquellas que no se van adaptando a
estas nuevas formas de trabajar y que no introducen mejoras estan destinadas a perder
competitividad y hasta pueden llegar a desaparecer. Sobre todo teniendo en cuenta la feroz

competencia que tienen que enfrentar.

Esta realidad es la que le toca enfrentar a la empresa Transportes Messina S.A. dedicada al

rubro transportes de carga con gran trayectoria en la Provincia de Mendoza.

La hipodtesis de este trabajo es: La implementacion del Cuadro de Mando Integral en la
organizacion citada facilita los procedimientos de control permitiendo una mayor eficiencia

en la administracion de los recursos.

El tema central de esta tesis fue el estudio de la viabilidad de la introduccidn de la
herramienta Cuadro de Mando Integra. El objetivo central fue analizar y realizar un disefio
inicial de un CMI para esta empresa. La tematica fue elegida con la intencidn de aportar una

guia de mejora a los directivos de la organizacion.
El trabajo se encuentra dividido en dos partes.

La primera es un marco tedrico en el cual se realiza una sintesis de los aspectos mas
importantes teniendo como bibliografia base el libro “El Cuadro de Mando Integral”
desarrollada por los creadores de esta teoria: Robert C. Kaplan y David P. Norton. Incluye el
Capitulo | en donde se hace una descripcidn de la realidad actual y se analiza la definicidn de
CMI. Ademds se describen los aspectos positivos y negativos de su implementacion y la
perspectiva estratégica de la herramienta. Por otro lado en el Capitulo Il se plantea la

secuencia de desarrollo en la aplicacidn del CMI y se explica en teoria las cuatro perspectivas.

En la segunda fase se pretende plantear propuestas que permitan llevar a la practica la Vision
y Misidn estratégica de la empresa a través de las cuatro perspectivas: Financieras, Clientes,

Procesos Internos y Aprendizaje y Crecimiento.
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De esta manera, se pretende estudiar los aspectos relevantes, utilizando un método de
investigacion exploratorio a través de la elaboracion de una matriz FODA y mediante

encuestas a los directivos y empleados de la organizacion.
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CAPITULO I: CONTEXTO Y DEFINICION DEL CUADRO DE MANDO
INTEGRAL

1. CONTEXTO ACTUAL EN EL CUAL SE DESARROLLAN LAS EMPRESAS

Actualmente existe una realidad muy diferente a la de décadas anteriores. El siglo pasado se
caracterizd por empresas industrializadas con produccién en serie: alto componente de
mano de obra y focalizaciéon de todos sus esfuerzos en la estandarizacidon de los procesos
para disminuir los costos de fabricacion. En contraposicion, el Siglo XXI ha sido escenario de
lo que varios autores denominan la “Era de informacién”.

Haciendo referencia a Bernal Monge Pacheco en su articulo “Las empresas u organizaciones
en la era de la informacion” (2005) en el contexto de hoy la informacién y el conocimiento
son los principales recursos; los otros factores tradicionales como mano de obra, capital y
tierra pasan a ser secundarios. Es amplio el nimero de autores que han escrito sobre el tema
gue coinciden en afirmar que el nacimiento de la sociedad post-industrial va acompafiado de
un nuevo sistema de generacién de riqueza diferente al que surgid de la revolucidon
industrial, y cuyo recurso productivo basico es el conocimiento. Adquieren protagonismo
los ordenadores, software, aplicaciones, sistemas de informacién, internet y todo lo
relacionado con la tecnologia. Es decir, que la informacién aumenta su valor, circula, se
intercambia, se acumula, facilita el mejoramiento de los procesos productivos y estimula la
introduccién de nuevos bienes y servicios. Las organizaciones viven en un entorno de cambio
constante y deben estar estructuradas de acuerdo a eso. Por eso requieren una capacidad de
aprender, de tener una vision de mejora continua con estructuras flexibles eliminando las
resistencias a lo nuevo. Esto obliga a replantear el modo de disefar y gestionar las empresas.
De acuerdo con Peter Drucker en su libro “La sociedad post capitalista” (2004) "No hay
ninguna duda de que esté es el momento de hacer el futuro, precisamente porque todo esta
cambiando. Ahora es el tiempo para la accién". Otro aspecto a considerar en las empresas, es
gue ningun sistema de control puede funcionar bien si no existe un adecuado sistema de
informacion, que lo alimente en forma permanente y oportuna, se podria decir que es un
aspecto imprescindible para la supervivencia de la empresa.

Segun las ideas expuestas en el prélogo del libro “El Cuadro de Mando Integral” de Robert S.
Kaplan y David P. Norton se puede resumir en el siguiente cuadro comparativo las diferencias

entre la “Era Industrial” y la “Era de la Informacion”:
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Cuadro comparativo N°1: Diferencia entre la Era Industrial y la Era de la Informacién

ERA INDUSTRIAL

ERA DE LA INFORMACION

Entorno estable

Entorno dindmico

Ciclo de vida de los productos largos

Ciclo de vida de los productos cortos

Estructuras jerdrquicas y centralizadas

Empowerment y estructuras

descentralizadas.

Altos costos de mano de obra y costos de

fabricacion

Aumento de costos indirectos: I+D, Logistica,
Comercializacién, etc. Disminucién de costos

directos: Mano de obra y fabricacion.

Factor del éxito: minimizacion de los costos.

Factores del éxito: satisfaccion del cliente,
innovacion, calidad, flexibilidad,

productividad y penetracidn en el mercado.

Estandarizacion.

Personalizacion.

Conocimiento centralizado, no siempre de

facil acceso.

Conocimiento distribuido a través de

multiples medios, de facil acceso.

Organizacion burocratica

Organizacion basada en equipos.

Fuente: Elaboracidn propia en base libro “Cuadro de Mando Integral” de Kaplan y Norton (1997)

Ante todos los cambios antes expuestos queda a la luz la necesidad de ampliar el tradicional

enfoque contable que solamente brinda informacién en base a una sola variable como es la

financiera. Las compafiias actuales necesitan establecer un sistema de gestion integral que

tengan en cuenta factores financieros pero al mismo tiempo no financieros.

Ademas es

indispensable contar con el seguimiento adecuado para identificar posibles desviaciones

asegurando el cumplimiento de los objetivos propuestos.

El Siglo XIX plantea entornos desafiantes, complejos y dindmicos en el cual sélo las empresas

gue sepan adaptarse y evolucionar logran sobrevivir y triunfar, de ahi la importancia de estar

actualizados y utilizar herramientas iddneas.
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2. CONCEPTOS CLAVES DEL CUADRO DE MANDO INTEGRAL

A- DEFINICION

El Cuadro de Mando Integral representa una herramienta muy util para satisfacer las
exigencias que pide el contexto actual mencionado anteriormente. Siguiendo la idea
expresada en el titulo anterior, el CMI tiene en cuenta los factores financieros de la actuacion
pasada pero los complementa con inductores de actuacién futura. Segun Kaplan y Norton en
el capitulo I del libro “El Cuadro de Mando Integral“ traduce la estrategia y la mision de una
organizacion en un amplio conjunto de medidas de la actuacion que proporcionan la
estructura necesaria para un sistema de gestion y medicion estratégica. El CMI mide la
actuacion de la organizacion desde cuatro perspectivas equilibradas: las finanzas, los
clientes, los procesos internos y la formacion y crecimiento. Permite que las empresas
puedan seguir la pista de los resultados financieros, al mismo tiempo que observan los
progresos en la formacion de aptitudes y la adquisicion de los bienes intangibles que
necesitan para un crecimiento futuro.

Citando al profesor Eduardo Jardel (2004) “El Cuadro de Mando Integral, es una poderosa
herramienta de gestion que conecta la actividad diaria con la vision de la empresa. Expuesto
en el planeamiento estratégico, permite influir en el comportamiento de las personas que
integran la organizacion, medir la distancia en que se encuentra determinada actividad con
relacion al objetivo fijado en el planeamiento estratégico, anticipar oportunidades y
amenazas en un entorno dindmico. En definitiva, comprobar que se avanza en la direccion
correcta.”

Si se busca una definicién académica, se puede citar la norma UNE 66174 de noviembre de
2003 en su apartado 3.8 la cual proporciona la siguiente definicion: Herramienta de gestion
que facilita la toma de decisiones y que recoge un conjunto coherente de indicadores que
proporciona a la alta direccion y a las funciones responsables, una vision comprensible del
negocio o de su drea de responsabilidad. La informacion aportada por el CMI, permite
enfocar y alinear los equipos directivos, las unidades de negocio, los recursos y los procesos
con las estrategias de la organizacion.

Otro aspecto importante a resaltar es el equilibrio existente entre los indicadores, de alli su
nombre en inglés Balance Score Card, pues permite un balance entre los externos
relacionados con accionistas y clientes, y los internos de los procesos, capacitacion,
innovacion y crecimiento; también existe un equilibrio entre indicadores de resultados, los
cuales ven los esfuerzos (principalmente econdmicos) pasados e indicadores que impulsa la
accion futura (capacitacién, innovacion, aprendizaje, etc.).
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Para ilustrar esta herramienta de una forma mads sencilla y grafica se puede recurrir al
ejemplo del Ing. Jorge Luis Pupo Sedano (2010) publicada en el articulo “Evolucion del CMI,
una herramienta de Direccién Estratégica para los Recursos Humanos”: Se debe imaginar un
lago, en el cual un remero que posee un deseo o meta fundamental: cruzar el lago en 30
minutos (el objetivo), para lo cual debe remar a razén de 8 nudos por hora (14,8 Km/h),
sencillamente porque es el tiempo mds comodo en el que no se fatigard, y no perderd tiempo
innecesario en su cruce por el rio, ese es el primer paso (conocer el estado deseado). El
segundo paso consiste en ver a qué velocidad va el remero (medicidon), el tercer paso radica
en comparar, a qué velocidad va el remero y a cudl debe ir, si va a menos de 8 nudos el
remero estard desperdiciando tiempo que pudiera emplear en otras tareas, si va a mds de 8
nudos, el remero llegard mds rdpido, pero estard mds cansado y con menos fuerzas para
continuar. Y el cuarto y ultimo paso seria la correccion (accion estratégica), que en este caso
seria remar un poco mds lento. En muchas empresas pasa que este proceso bdsico de control
no se cumple, primero porque a veces no hay una meta, o la hay pero no tiene precision, o la
tiene pero la alta direccion no tiene los canales eficientes para que lo conozca el nivel
ejecutivo, o en otros casos no se mide, y cumplir estos pasos es precisamente lo que permite
el disefio de un CMI.
En conclusion, el CMI:

- Permite traducir la estrategia y la misién en un conjunto de medidas e indicadores concretos
organizados en perspectivas.

- Permite una vision completa de la organizacién siendo un elemento esencial el sistema de
informacioén.

- Brinda una sintesis de la informacién mas relevante de una actividad para que la organizacién
cuente con los elementos de juicio necesarios para tomar las decisiones y acciones mas

apropiadas.
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B- DIFERENCIA ENTRE CUADRO DE MANDO INTEGRAL Y TABLERO DE CONTROL
Puede que se produzca una confusion que lleve a pensar que Cuadro de Mando Integral y
Tablero de Control son sinédnimos. Si fuera de ese modo, el CMI seria una herramienta
antigua a la cual solamente se le hubiera cambiado de nombre.

En el Tablero de Control los indicadores son elegidos siguiendo la intuicién y experiencia de
los directivos de la empresa. En contraposicion en el CMI es un concepto mucho mas amplio
en el cual primero debe establecerse la estrategia del negocio, luego una serie de sucesos
que deben ocurrir para alcanzar esa estrategia a través de una légica de causa y efecto y
por ultimo fijar los indicadores de acuerdo a las cuatro perspectivas.

Para explicar las diferencias el autor Mario H. Vagel (2012) define que el Cuadro de Mando o
Tablero de Control es una herramienta operativa util para controlar lo que pasé en un area
o departamento. Sus indicadores estan focalizados a procesos y no al avance del Plan
Estratégico de la Organizacidn. Es un instrumento Util para medir el avance de los resultados
operativos en una Organizacion, pero es insuficiente para lograr la ejecucién de un Plan

Estratégico.

C- EL CUADRO DE MANDO INTEGRAL Y LA GESTION ESTRATETEGICA

El CMI es utilizado por las empresas mds innovadoras como un sistema de gestion
estratégica, para gestionar su estrategia a largo plazo. Segin Kaplan y Norton el enfoque de

medicion sirve para llevar a cabo procesos de gestidn decisivos que son los siguientes:

a. Clarificar y traducir la vision y la estrategia:
El CMI comienza cuando el equipo de alta direccion se pone a trabajar para traducir la
estrategia de su unidad de negocio en unos objetivos estratégicos especificos. Es muy
importante que el equipo defina el segmento de mercado y de clientes con los cuales quiere
competir. Este ejercicio hace que el grupo de altos ejecutivos tenga una vision compartida de
todo el negocio. Asi los objetivos del CMI se transforman en una responsabilidad conjunta,

creando consenso y trabajo en equipo entre la alta direccion.

b. Comunicary vincular los objetivos y los indicadores estratégicos:
Una vez que los directivos se han puesto de acuerdo acerca de la estrategia de la empresa, se
debe comunicar a todos los niveles para que todos los empleados sepan cuales son los
objetivos criticos que deben alcanzarse. Puede hacerse mediante diversos medios: boletines

internos, tablones de anuncios, videos de forma electrénica.
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Muchas veces es conveniente descomponer los indicadores estratégicos en mediciones
concretas a nivel operativo, de este modo se facilita la comprension.
El final del proceso de comunicacién, todos comprenden los objetivos a largo plazo de la

unidad de negocio y la estrategia para conseguirlos.

c. Planificacidn, establecimiento de objetivos y alineacidn de iniciativas estratégicas:
El CMI causa su mayor impacto cuando se despliega para conducir el cambio de la
organizacién. El horizonte de planificacion debe ser de 3 a 5 afios y la idea es que en ese
plazo se produzca una verdadera transformacion de la empresa. Para ejemplificar, si fuera
una empresa que cotiza en bolsa, la concesién del objetivo deberia dar como resultado que
el precio de las acciones subiera al doble o mas.
Para alcanzar los objetivos financieros tan ambiciosos, deben identificar objetivos para sus
clientes, procesos internos y objetivo de formacion y crecimiento. Esto es lo que lo
diferencia de un proceso de reingenieria convencional en donde el objetivo es un recorte
masivo de costos. Con el CMI, se busca reducir los tiempos en los ciclos de cumplimiento de
pedidos, intensificar las capacidades de los empleados, reducir el tiempo de llegada al
mercado de los procesos de desarrollo de productos entre otras cosas. Todos estos
resultados tienen como fin ultimo una actuacion financiera superior.
En resumen el proceso de planificacion y de gestion del establecimiento de objetivos permite
a la empresa:

-Cuantificar los resultados a largo plazo que se quieren alcanzar.

-Identificar los mecanismos y proporcionar los recursos necesarios para alcanzar esos
resultados y

-Establecer metas a corto plazo para los indicadores financieros y no financieros del CMI

d. Aumentar el feedback y la formacidon estratégica
Un aspecto innovador y muy importante que posee el Cuadro de Mando es la posibilidad de
recibir un feedback de su estrategia y comprobar las hipdtesis sobre las que se basaron a la
hora de elaborarla. De esta manera pueden vigilar y ajustar la puesta en practica de sus
estrategias v, si fuera necesario, hacer cambios fundamentales para alcanzar los resultados
deseados.
Al haber objetivos de plazo intermedios se pueden realizar revisiones mensuales de las

cuatro perspectivas. De esta forma los directivos no sélo discuten como se consiguieron los
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resultados pasados sino, ademas, si sus expectativas para el futuro siguen yendo por buen

camino.

El CMI propone pasar de un aprendizaje de un solo bucle a un aprendizaje de doble bucle. Es

decir, no tiene que ser un proceso lineal en donde los mandos altos establecen la estrategia 'y

el resto se limita a llevarla a cabo. Para que se produzca el doble bucle de aprendizaje al

obtenerse los resultados se deben cuestionar si los resultados planeados siguen siendo

deseables, si los métodos utilizados para alcanzar los objetivos siguen siendo apropiados.

Esta es la forma de adaptarse a entornos tan cambiantes en donde pueden surgir nuevas

estrategias de capitalizacion de oportunidades o de contrarrestar amenazas que no se

preveian cuando se articul6 el plan estratégico inicial. Es comun que las iniciativas de mejorar

provengan de los niveles mds bajos de la organizacién.

A través del siguiente grafico se puede observar los cuatro puntos vistos anteriormente:

Grafica N°1: El Cuadro de Mando Integral como una estructura o marco estratégico para la accion

Comunicacion
-Comunicacién y educar
-Establecimiento de objetivos
-Vinculacién de las
recompensas con los
indicadores de actuacion

Clarificar y traducir la visién
y la estrategia

-Clarificar la visién

-Obtener el consenso

CUADRO DE

MANDO INTEGRAL

A

Formacion y feedback
estratégico

-Articular la visién compartida.
-Proporcionar feedback
estratégico.

- Facilitar la formaciény la
revision de la estrategia.

v

Planificacion y establecimiento
de objetivos

-Establecimiento de objetivos
-Alineacidn de iniciativas
estratégicas

-Asignacion de recursos
-Establecimiento de metas

A

Fuente: Robert S. Kaplan y David P. Norton “El Cuadro de Mando Integral” (1997)
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D- BENEFICIOS Y RIESGOS DEL CUADRO DE MANDO INTEGRAL

Segun el profesor Mario Héctor Vogel (2012) algunos de los beneficios de implementar el
CMlI son:

Ayuda a evaluar y analizar diferentes dreas del desempefio, al tener en cuenta las cuatro
perspectivas que utiliza: Finanzas, Proceso Interno, Clientes, Aprendizaje y Crecimiento.

Logra hacer realidad una visién abstracta: Permite analizar en detalle la visién para
convertirla en objetivos estratégicos con sus correspondientes indicadores y metas de accidn
para alcanzarlos.

Ayuda a sincronizar la estrategia con todos los sectores y procesos que intervienen en la
empresa. Esto hace que todos los trabajadores de todos los niveles comprendan cdmo
contribuyen a la estrategia global de la organizacidn.

Para tener una vision de los aspectos que pueden significar un riesgo se puede recurrir al

siguiente cuadro comparativo elaborado por Antonio Davila (1999) en el articulo

denominado “Nuevas Herramientas de Control: El Cuadro de Mando Integral”

Cuadro comparativo N°2: Beneficios y riesgos del Cuadro de Mando Integral

BENEFICIOS

RIESGOS

La fuerza de explicar un modelo de negocio y
traducirlo en indicadores facilita el consenso
en toda la empresa, no sdlo de la direccion,
sino también de cémo alcanzarlo.

Un sin la

colaboraciéon de la direccién es papel mojado

modelo poco elaborado vy

y el esfuerzo sera en vano.

Clarifica como las acciones del dia a dia
afectan al corto plazo y al mismo tiempo al
largo plazo.

Si los indicadores no se escogen con cuidado
el CMI
virtudes porque no comunica el mensaje que

pierde una buena parte de sus

se quiere transmitir.

Una vez que el CMI estda en marcha, se
puede utilizar para comunicar los planes de
la empresa, aunar los esfuerzos en una sola
direccion y evitar la dispersiéon. En este caso
el CMI actia como un sistema de control por
excepcion, sélo cuando hay desviaciones.

Cuando la estrategia de la empresa esta
todavia en evolucién, es contraproducente
que el CMI se utilice como un sistema de
control clasico y como excepcidn, en lugar de
usarlo como una herramienta de aprendizaje.

También se puede utilizar como una

herramienta para aprender acerca del
negocio. En efecto, la comparacion entre los
planes y los resultados actuales ayuda al
equipo de direccion a revaluar tanto la

estrategia como los planes de accién.

Existe el riesgo de que lo mejor sea enemigo
de lo bueno, de que el CMI sea perfecto pero
desfasado e inutil.

Fuente: DAVILA, Antonio, Nuevas herramientas de control: El Cuadro de Mando Integral, en Revista
de antiguos alumnos, (Septiembre de 1999), 42 paginas.
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3- RESUMEN

Las empresas se encuentran dentro de la denominada “Era de la informacién”, en donde la
prestacidén de productos y servicios estandar debe ser reemplazada por productos y servicios
innovadores, de calidad, individualizados a segmentos de clientes especificos que utilicen
toda la tecnologia disponible en el mercado.

Bajo esta realidad las companias deben tener un cambio de actitud con respecto a la “Era
Industrial”, para el éxito es necesario pasar una postura reactiva a una proactiva que permita
anticiparse a los cambios atacando las amenazas y aprovechando las oportunidades. En el
siglo pasado era suficiente guiarse a través de indicadores financieros que mostraban Ila
informacién pasada. Hoy en dia con la volatilidad que se vive, quien sélo confia en
indicadores financieros esta condenado al fracaso.

En este contexto surge el Cuadro de Mando Integral, que es mucho mas que un Tablero de
Control. Consiste en una serie de indicadores que se agrupan de acuerdo a cuatro
perspectivas: Financiera, Cliente, Procesos Internos y Aprendizaje y Crecimiento. La novedad
es la logica que se utiliza para seleccionar los indicadores: lo primero que debe hacerse es
definir la estrategia de la unidad de negocio, en base a fijan los objetivos que deben
alcanzarse, se establece una serie de relaciones causa-efectos teniendo en cuenta las
perspectivas y recién alli es cuando se seleccionan los indicadores.

Por lo antes expuesto se puede hablar del CMI con una herramienta de la gestidn estratégica
que permite:

Clarificar la vision y la estrategia para que sea compartida por todos los miembros de la
organizacioén.

Generar un proceso de comunicacién y alineacion, en el cual todos los individuos de diversas
partes de una organizacion comprendan porqué su funcion es importante para contribuir al
logro de los objetivos mas generales,

Establecer un proceso de planificacién, establecimiento de objetivos y de iniciativa
estratégica por medio de un conjunto equilibrado de inductores de actuacién y resultado.

La existencia de una formacién y un feedback estratégico: No sélo se limita a medir los
cambios en los indicadores y a aplicar las acciones correctivas si no que favorece el cambio.
Esto significa que los directivos se cuestionan si los objetivos planteados o los procesos
fijados son los adecuados continuamente permitiendo que haya un proceso de aprendizaje
continuo. Muchas veces la Unica manera de saber si funciona algo es ponerlo en practica, y

con la experiencia se descubren mejoras que de otra forma no hubieran surgido. Es
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importante en la medida que el CMI genera interaccidén continua entre la alta direcciéon vy el

nivel operativo generando un feedback y aprendizaje que puede ser muy beneficioso.

En conclusidén permite que la organizacién se equipare y se centre en la puesta en practica de
la estrategia a largo plazo sin dejar de lado el corto plazo. Si se utiliza correctamente el CMI

se convierte en los cimientos para gestionar las organizaciones en la era de la informacion.
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CAPITULO II: CUADRO DE MANDO INTEGRAL: SECUENCIA DE
DESARROLLO Y SUS CUATRO PERSPECTIVAS

1- SECUENCIA DE DESARROLLO

Para comenzar este capitulo se puede recurrir a la grafica N°2. Ella permite comprender de
manera muy intuitiva de qué manera se relaciona desde la misidn hasta los objetivos e
indicadores de las cuatro perspectivas. El objetivo en esta seccion es ahondar
detalladamente en cada uno de los aspectos mencionados en el grafico para tener una

comprensidn general sobre la cual se desarrolle la aplicacién practica posteriormente.

Grafica N°2: Proceso de diseiio de la estrategia

El estado futuro que MISION
deseamos Por qué existimos
VALORES FUNDAMENTALES
En qué creemos
Actividades distintivas VISION
Qué queremos ser
ESTRATEGIA
Lo que hay que hacer Nuestro Plan de Juego
bien para implementar
nuestra estrategia OBJETIVOS
Financieros | De los De los De las
clientes procesos personas
INDICADORES
Cémo medimos Financieros De los clientes | De los De las
y hacemos el procesos personas
seguimiento del -
éxito INICIATIVAS ESTRATEGICAS
estratégico Qué necesitamos hacer

OBJETIVOS ESTRATEGICOS
Qué necesito hacer

Fuente: http://www.gotopsolution.com/

Pagina 16



VISION: la Visién, tal como lo define Fleitman Jack en su obra “Negocios Exitosos: Cémo
empezar, administrar y operar eficientemente un negocio” (2000) viene a ser “el camino al
cual se dirige la empresa a largo plazo y sirve de rumbo y aliciente para orientar las
decisiones estratégicas de crecimiento junto a las de competitividad”. Es también llamada el
“suefio” de la empresa y es importante porque da sentido de orientacion, indica cual es la

aspiracion maxima que se quiere alcanzar.

VALORES FUNDAMENTALES: Se encuentran presente tanto en la visidn como en la misidn,

representan las creencias y valores importantes sobre los cuales se basa el actuar de la

organizacion.

MISION: Segln Stephen P. Robbins y Mary Coulter en su libro “Administracién, 10° Edicién”
la mision es una declaracién del propdsito de la organizacion. Esto obliga a los gerentes a
identificar qué es lo que tiene que hacer una organizacion en el negocio. Algunos
componentes comunes de toda organizacion son: clientes, mercados, productos y servicios

gue ofrece, tecnologia que utiliza, preocupacion por los empleados, entre otras.

ESTRATEGIA: En el campo de la administracidn, una estrategia, es el patréon o plan que
integra las principales metas y politicas de una organizacién, y, a la vez, establece la
secuencia coherente de las acciones a realiza (Mintzberg, Quinn y Voyer, 1997). La visién y la
estrategia de negocios dictan el camino hacia el que deben encaminarse los esfuerzos
individuales y colectivos de una empresa. La definicién de estrategias por naturaleza es
complicada, pero la implementacion de la misma representa el mayor obsticulo en la
mayoria de las ocasiones. El reto corresponde en identificar exactamente lo que debe
monitorearse, para comunicar en todos los niveles de la empresa, si se estan alcanzando las

estrategias a través de acciones muy puntuales.

PERSPECTIVAS: Las perspectivas son categorias que se usan para poder organizar el andlisis
de la organizacion. EI CMI sugiere que estas abarquen todos los procesos necesarios para el
correcto funcionamiento de una empresa. En este caso se utilizan cuatro, pero pueden
agregarse mas de acuerdo a las necesidades y caracteristicas de cada empresa. Se verdn en

detalle a continuacion.
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OBJETIVOS _ ESTRATEGIOS: Segin el texto publicado en la péagina web
www.gotopsolution.com son la propuesta estratégica, aquello que se quiere conseguir, los
indicadores son los instrumentos que utilizamos para medir el cumplimiento de los objetivos.
Los objetivos son por tanto el fin y los indicadores el medio que tenemos para medirlos. Un
CMI tendrd mas indicadores que objetivos. Para cada indicador se deben fijar metas que

deberdn ser ambiciosas pero posibles de alcanzar.

INICIATIVA ESTRATEGICA: Son las acciones en las que la empresa se va centrar para la

consecucién de los objetivos estratégicos. Un aspecto clave es la priorizacion de estas
iniciativas o acciones; dichas acciones deberan tener hitos de cumplimiento y deberdn contar

a su vez con indicadores que midan el cumplimiento, o no, de la accién.

RESUMEN: El punto inicial para poder disefiar un CMI es definir la vision y estrategias. Sin
dudarlo todos querran lograr objetivos genéricos como por ejemplo el crecimiento. Sin
embargo a la hora de analizar este aspecto en mayor profundidad algunos veran el
crecimiento como aumento de las ventas, otros como mayores ingresos y otros como
aumento de la cantidad de locales. La importancia del CMI es que plantea la necesidad de
ponerse de acuerdo en referencia a estas cuestiones de manera que todos tengan en claro
gué es lo que se busca.

Partiendo de esa base, es mucho mas sencillo establecer cudles son los objetivos que se
guieren alcanzar teniendo en cuenta las cuatro perspectivas que abarcan la totalidad de los
procesos de la empresa. Con todo lo anterior resuelto pueden establecerse cuales son los
indicadores que van a permitir hacer un seguimiento de la estrategia. Estos ultimos siguen
una ldgica de relacién causa-efecto y son seleccionados utilizando como criterio la estrategia
planteada. Esto es lo que diferencia a un CMI con un Tablero de Control como fue sefialado

en el Capitulo 1.
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2- PERSPECTIVAS FINANCIERA

A- Definicion de finanzas

Es oportuno comenzar por la perspectiva financiera ya que es el fin Ultimo de todo negocio.
Lo que hace sobrevivir a las empresas es su capacidad financiera. Pero, iqué son las finanzas?
Para aclarar este aspecto se puede recurrir a la definicién del autor Alfonso Ortega Castro
(2002): “Disciplina que, mediante el auxilio de otras, tales como la contabilidad, el derecho y
la economia, trata de optimizar el manejo de los recursos humanos y materiales de la
empresa, de tal suerte que, sin comprometer su libre administracién y desarrollo futuros,
obtenga un beneficio maximo y equilibrado para los duefios o socios, los trabajadores y la
sociedad”.

Visto desde la configuracién del Cuadro de Mando Integral las disciplinas que auxilian a las
finanzas serian las acciones dirigidas a mejorar la relacién con los clientes, los procesos
internos y finalmente con los empleados y los sistemas para alcanzar la deseada actuacion
financiera a largo plazo. Es decir los objetivos financieros de la empresa estan relacionados
y son dependientes del accionar en las otras perspectivas.

La importancia de las medidas y objetivos financieros es que juegan un doble papel: definen
la actuacidn financiera que se espera de la estrategia, y sirven como los objetivos y medidas

finales de todas las demds perspectivas del Cuadro de Mando.

B- Ciclo de vida del negocio y su relacion con la estrategia financiera
Teniendo en consideracion las ideas de Kaplan y Norton (1997) los objetivos financieros
pueden diferir de forma considerable en cada fase del ciclo de vida de un negocio. A fin de
simplificar se pueden distinguir tres fases:

- Crecimiento

- Sostenimiento

- Cosecha
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Grafica N°3: Ciclo de vida de una empresa

VENTAS

»
»

Crecimiento Sostenimiento Cosecha ANTIGUEDAD

Fuente: Elaboracion propia

Las fases anteriores se pueden relacionar con la matriz BCG (Boston Consulting Group 1973)
para entender claramente las caracteristicas de cada una teniendo en cuenta lo expuesto por

el Prof. Hugo Ocafia (2012) en su libro “Direccién Estratégica de los negocios” .

Grafica N° 4: Matriz BCG

ALTO NEGOCIO NEGOCIO
Crecimiento ESTRELLA INTERROGANTE
del sector NEGOCIO NEGOCIO

VACA LECHERA PERRO
BAJO
ALTO BAJO

Participacion
del mercado

Fuente: Direccion Estratégica de los Negocios, Lic. Hugo Ocaiia, 2012.
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El andlisis de la matriz comienza con los Negocios Interrogantes en los cuales la participacién
relativa de mercado es baja, es un negocio nuevo y por lo tanto debe relaciondrselo con Ia
etapa de crecimiento del ciclo de vida de los negocios en donde los costos fijos también son
elevados. La estrategia bdsica a seguir en este tipo de negocios es aumentar la participacion
en el mercado, y esto se logra destinando grandes sumas de dinero al desarrollo e
intensificacion de nuevos productos y servicios, construccién y ampliacion de las
instalaciones de produccion, creacion de capacidad de funcionamiento, inversidn en
sistemas, infraestructuras y redes de distribucidon y desarrollo de las relaciones con los
clientes. Al ser un negocio con altos costos fijos, que demanda inversidn, el flujo de fondos
netos es negativo. El objetivo financiero general serd un porcentaje de crecimiento de ventas
en los mercados, grupos de clientes y regiones seleccionados. Se buscard enfatizar el

crecimiento de las ventas manteniendo los niveles de gasto adecuados.

Los negocios Estrella se caracterizan por poseer una alta participacién en el mercado en un
mercado que crece por encima del promedio. Estdn asociados a la etapa de sostenimiento
en el ciclo de vida. Al haberse aumentado la cuota de mercado, la empresa ha mejorado su
posicién de costos obteniendo muy buena rentabilidad. La mayoria de unidades de negocio
en esta fase utilizardn un objetivo financiero relacionado con la rentabilidad ya que buscan
obtener unos excelentes rendimientos sobre el capital aportado al negocio. Se pondrd
énfasis en los indicadores financieros tradicionales como el ROCE, los beneficios de

explotacién y el margen bruto.

Los negocios Vaca Lechera surgen como consecuencia de la caida del crecimiento del
mercado por debajo del promedio teniendo la empresa, aun, una alta participacion relativa.
Se relacionan con la etapa de Cosecha. Las empresas siguen atrayendo inversiones y
reinversiones pero ahora lo que se exige son excelentes rendimientos sobre el capital
invertido en las etapas anteriores. Se espera que mantengan su cuota de capital invertido y
quizd lo incrementen de algin modo afio a afio. Los proyectos de inversion se dirigiran mds a
solucionar atascos, a ampliar la capacidad y a realzar la mejora continua, en lugar de las
inversiones de opciones de crecimiento y recuperacion lejana que se hacian en la fase de
crecimiento. Las medidas utilizadas para estas unidades de negocio presionaran el cash flow.
Cualquier inversion ha de tener unas restituciones de dinero seguras e inmediatas. El
objetivo es aumentar al maximo el dinero que puede devolverse a la empresa, procedente de
todas las inversiones que se han realizado en el pasado. La medidas de rendimiento sobre las

inversiones, rendimientos sobre el capital empleados y el valor afiadido econdmico son
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representativas de las que utilizan para evaluar la actuacion de esta clase de unidades de

negocio.

Por ultimo se encuentran los negocios Perro que surgen cuando se mantiene el nivel de
crecimiento de mercado por debajo del promedio y la empresa pierde participacién en el
mercado por debajo del promedio. La rentabilidad es escasa, nula o negativa. En la mayoria
de estos tipos de negocios la empresa debe poner en practica una estrategia de salida, ya sea
a través de la venta o de un cierre ordenado. En esta fase los indicadores deben centrarse en
el mantenimiento de valor existente. Se debe buscar una venta ordenada que aumente al
maximo el valor. Los factores que pueden poner en peligro la capacidad de vender la unidad,
como aumento del pasivo y la ceracidon de desechos, desperdicios, polucién o clientes

insatisfechos, deben ser controlados y vigilados estrechamente.

Ademas de los objetivos relacionados con el crecimiento, la rentabilidad y el cash flow las
empresas deben tener en cuenta el riesgo. Para esto se incluye en la perspectiva financiera
un objetivo referido a la dimensién del riesgo de su estrategia. Por ejemplo, la diversificacién
de las fuentes de ingreso para depender de un limitado conjunto de clientes, una o dos lineas
de negocios, o unas regiones geograficas determinadas. En general la gestién del riesgo tiene
gue ser un objetivo adicional que complementa la estrategia de rentabilidad que la unidad de

negocio haya elegido.

C- Estrategia financiera y su relacion con los temas financieros

Continuando con la teoria de Kaplan y Norton (1997) se introduce un nuevo concepto los
“temas financieros” que definen los enfoques sobre los cuales tiene que apuntar la empresa
para mejorar sus rendimientos a través sus activos fisicos y financieros:

- Crecimiento y diversificacion de los ingresos: Incluye expansién de la oferta de productos y
servicios, llegar a nuevos clientes y mercados, cambiar la variedad de productos y servicios
para que se conviertan en una oferta de mayor valor aifadido, y cambiar los precios de dichos
productos y servicios.

- Reduccién de costos/mejora de la productividad: Supone esfuerzos para rebajar los costos
directos de los productos y servicio, reducir los costos indirectos y compartir los recursos
comunes con otras unidades de negocio.

- Utilizacién de los activos /estrategias de inversion: Se intenta reducir los niveles de capital
circulante que necesitan para apoyar el volumen y una diversidad del negocio dados.
También se esfuerzan por obtener una mayor utilizacion de sus activos fijos, dirigiendo el
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nuevo negocio hacia unos recursos que en la actualidad no estan utilizados en toda su
capacidad, utilizando de modo mas eficiente los recursos escasos y vendiendo aquellos

activos que proporcionan unos rendimientos inadecuados sobre su valor de mercado.

A continuacion se vera cada una de las estrategias y cdmo se pueden aplicar teniendo en

cuanta el ciclo de vida del negocio.

> CRECIMIENTO Y DIVERSIFICACION DE LOS INGRESOS
Se puede recurrir a la siguiente matriz en donde se relacionan estrategias de crecimiento y

diversificacion de ingresos de acuerdo al ciclo de vida del negocio:

Cuadro N°1: Estrategias de crecimiento y diversificacion de los ingresos en las diferentes
etapas del ciclo de vida

Tema estratégico
Crecimiento y diversificacion de los ingresos

Crecimiento -Nuevos productos y servicios
Estrategia -Nuevos clientes y mercados
dela Sostenimiento -Nuevas aplicaciones de los productos y servicios existentes
unidad -Nuevas relaciones entre las distintas unidades de negocio
de -Nuevas variedad de producto y servicio
negocio -Nueva estrategia de precio

Recoleccidn o -Nueva estrategia de precio

cosecha

Fuente: Elaboracién propia en base libro “Cuadro de Mando Integral” de Kaplan y Norton (1997)

Etapa de crecimiento:

En esta etapa la empresa realiza importantes inversiones para aumentar su participacion en
el mercado. Para esto puede optar por lanzar nuevos productos o ampliar las lineas de
productos existentes. Un indicador comun puede ser porcentaje de ingresos procedentes de
nuevos servicios y productos introducidos durante un periodo especificado. Lo ideal es que
represente una mejora espectacular con respecto a la oferta existente de forma que capture
nuevos mercados y clientes y no se limite a reemplazar las ventas de los productos mas

antiguos.
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Otra alternativa es hacer llegar los productos y servicios existentes a nuevos clientes y
mercados. Indicadores como el porcentaje de ingresos procedentes de nuevos clientes,
segmentos de mercado y regiones geograficas pondran de relieve la importancia de Ia

investigacion de esta fuente de incremento de los ingresos.

Etapa de sostenimiento:

Cuando estan en esta etapa se espera que mantengan su cuota de mercado y que quiza la
incremente afio a afo, se buscard una mejora continua para alcanzar excelentes
rendimientos del capital invertido. Una forma de alcanzarlo es buscando nuevas aplicaciones
de los productos existentes. El porcentaje de ventas generado por esta innovacién sera una
medida util del Cuadro de Mando Integral.

También se pueden buscar sinergias entre las diferentes unidades estratégicas de negocio,
haciendo que cooperen en el desarrollo de nuevo productos o en la venta de proyectos a los
clientes. Este objetivo puede traducirse en la cantidad de ingresos generados por las
relaciones de cooperacidn existentes entre multiples unidades de negocio. Ademas con este
objetivo se logra ofrecer un servicio mas completo al cliente que aumente la satisfaccién de

sus necesidades.

Etapa de recoleccion:

En este periodo se busca cosechar las inversiones realizadas en las fases anteriores, buscan
mantener los equipos y las capacidades para mantener al maximo el retorno del flujo de caja.
Por este motivo, una estrategia es subir los precios de los productos, servicios y clientes
cuando los ingresos no cubren los costos. Esto puede hacerse aumentando los precios o
eliminando los grandes descuentos. La rentabilidad por producto, servicio y cliente, o los
porcentajes de clientes y productos no rentables, proporcionan sefiales de que seria

oportuno cambiar los precios, o sobre el éxito y fracaso de anteriores estrategias de precios.
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> REDUCCION DE COSTOS / MEJORA DE LA PRODUCTIVIDAD

Cuadro N°2: Estrategia de Reduccion de costo y Mejora de la productividad en las distintas etapas
del ciclo de vida

Tema estratégico

Reduccidn de costos / Mejora de la productividad

Estrategia
dela
unidad

de

negocio

Crecimiento

-Aumentar la productividad de los ingresos

Sostenimiento

-Reducir costo unitarios
-Mejorar el mix de los canales de distribucidon

-Disminuir los gastos de explotacién

Recoleccién o

cosecha

-Disminuir los gastos de explotacién

Fuente: Elaboracion propia en base libro “Cuadro de Mando Integral” de Kaplan y Norton (1997).

Etapa de Crecimiento:

Es altamente probable que las unidades de negocio en esta etapa estén enfocadas a la

reduccion de costos ya que requieren procesos flexibles para personalizar los nuevos

productos y servicios para los nuevos mercados. Por lo tanto, el objetivo de productividad

debe centrarse en el incremento de los ingresos para animar los cambios a productos y

servicios con mayor valor afiadido y para aumentar las capacidades de los recursos de

personal y fisicos de la organizacion. Se puede utilizar indicadores como Ingresos/Empleado.

Etapa de sostenimiento:

En el caso de negocios en fase de sostenimiento, el objetivo sera alcanzar unos niveles de

costos competitivos para lograr mayores ratios de rentabilidad y de rendimiento sobre las

inversiones. La forma de medirlo puede ser a través de un indicador que mida la evolucion

de los costos unitarios. Es recomendable que las empresas utilicen como método de

medicion los “Costos por actividad”, es decir que esté orientado hacia el proceso y basado en

la actividad.

Algunas organizaciones tienen multiples canales a través de los cuales los clientes pueden

realizar transacciones. Aquellas que pueden utilizar un intercambio electrénico de datos (EDI)

con el cliente o con los proveedores pueden lograr ahorros importantes. Asi pues el objetivo
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sera pasar de canales procesados manualmente y de alto coste, a los canales electrénicos de

bajo costo.

Etapa de cosecha:

Para lograr maximizar el retorno de las inversiones (ya sea en la fase de crecimiento o de
cosecha) las organizaciones buscan reducir los gastos de explotacién. Por ejemplo, si los
directivos piensan que sus gastos generales son relativamente altos comprados con los de la
competencia, pueden establecer objetivo de reduccion de gastos administrativos en un
porcentaje de las ventas, o de distribucidn, marketing o gastos de venta.

Hay que tener precaucion, ya que muchas veces se asume de forma implicita que los gastos
son una carga para la organizacién que, con el tiempo, debe ser contenida y eliminada. Para
evitarlo deberian intentar no limitarse a reducir el gasto y suministro de estos recursos, si no
aumentar su eficacia y eficiencia realizado por estos recursos (qué cantidad de resultado y

beneficios producen estos recursos con un nivel dado de input de recurso).

> UTILIZACION DE LOS ACTIVOS / ESTRATEGIA DE INVERSION

Cuadro N°3: Estrategia de Reduccion de costo y Mejora de la productividad en las distintas
etapas del ciclo de vida

Tema estratégico
Utilizacién de los activos / Estrategia de inversidn
Estrategia | Crecimiento -Mejorar la utilizacidn de los activos
dela Sostenimiento -Reducir el ciclo de caja
unidad Recoleccién o -Reducir el ciclo de caja
de cosecha
negocio

Fuente: Elaboracidon propia en base libro “Cuadro de Mando Integral” de Kaplan y Norton (1997).
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Etapa de crecimiento / Sostenimiento:

Una de las medidas de utilizacidn de los activos pueden centrarse en mejorar los
procedimientos de inversién, tanto para acelerar la productividad de los proyectos de
inversiéon como para mejorar dichos procesos, a fin de que los ingresos de dinero
procedentes de estas inversiones se realicen mas pronto.

Muchos de los recursos de una organizacién proporcionan la infraestructura para realizar el
trabajo: disefio, produccion, venta, preparacion, capital intelectual y humano (técnicos, base
de datos, personal experto). Estos recursos requieren de una inversion considerable. Las
empresas pueden aumentar el apalancamiento procedente de estas inversiones en
infraestructura potenciando que las multiples unidades de negocio las compartan. Ademas se
logra no repetir formas similares de activos fisicos e intelectuales en las multiples unidades
logrando economia de escala aumentando el porcentaje de recursos que comparten con
otras unidades.

Algunos indicadores que pueden usarse en la etapa de crecimiento son: Inversiones/Ventas,
I+D/Ventas y durante el sostenimiento: tasa de utilizacion de los activos.

En la fase de crecimiento pueden usarse indicadores como Inversiones/Porcentaje de ventas

o 1+D/ Porcentaje de ventas.

Etapa de cosecha:

Otra medida de la eficiencia de la gestidn del capital circulante es el ciclo de caja. La teoria
gue se esconde detras de esta medida es sencilla. El tiempo que transcurre desde que se
hacen las compras hasta que se vende representa la cantidad de tiempo en que el capital
estd paralizado en las existencias. Asociado a este razonamiento, hay un plazo que
comprende desde que se paga al proveedor hasta que se cobra a los clientes que es lo que se
conoce como ciclo de caja.

Para mejorar la eficiencia del capital circulante una medida es reducir los niveles actuales del

ciclo.
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> OBIJETIVOS E INDICADORES DE LA GESTION DEL RIESGO

Cuando es estratégicamente importante las organizaciones incorporan unos objetivos
explicitos de gestion del riesgo a sus perspectivas financieras. Para disminuir el riesgo una

alternativa es fijar como objetivo la ampliacién de las fuentes de ingresos.

Otra forma es fijar un objetivo para que el cash flow de explotacion cubra en el peor de los

casos los gastos de mantenimiento de las inversiones y mejora del proceso y del producto.

Algunas empresas han reconocido sus antecedentes pobres en la prediccion de sus
verdaderos resultados de explotacion. Los prondsticos deficientes conducen a
endeudamientos inesperados y por lo tanto a un mayor riesgo. Estas empresas eligen un

objetivo para reducir el porcentaje de desviacién entre los resultados reales y lo previsto.

2- PERSPECTIVA DEL CLIENTE

En la perspectiva del cliente del CMI se debe identificar los segmentos de cliente y de
mercado en que han elegido competir. Esto les permite identificar y medir de forma explicita
las propuestas de valor anadido que entregaran a los segmentos seleccionados. Para que la
empresa pueda conseguir una actuacion financiera superior a largo plazo deben crear y

entregar productos y servicios que sean valorados por los clientes.

Este aspecto sirve para traducir las declaraciones de visidn y estrategia en unos objetivos
concretos basados en el mercado y los clientes. Aquella empresas que intentan serlo todo el

mundo acostumbran a terminar no siendo nada para nadie, osea para todo el mundo.

Para continuar con la ampliacién tedrica del tema se cita a los autores fundadores de la

teoria del CMI (Kaplan y Norton 1997).

A- SEGMENTACION DEL MERCADO

De acuerdo con Kotler (1996) la segmentacion de mercado es el acto activo de dividir un
mercado en grupos de clientes bien definidos que pueden necesitar productos o mezclas de
mercadotecnia especificos. Por otro lado, de acuerdo a la America Marketing Association
(2006) es el proceso de subdividir un mercado en subconjunto de consumidores que se

comportan de la misma manera o tienen necesidades similares.

Es decir, que los clientes existentes y los potenciales no son homogéneos y tienen
preferencias diferentes por lo que valoran de forma disimil los atributos del producto o

servicio. La empresa debe identificar y seleccionar sus segmentos para luego tratar los
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objetivos y medidas. Se ha descubierto que las organizaciones acostumbran a seleccionar dos
conjuntos de medidas para sus perspectivas de cliente: las medidas genéricas que
virtualmente todas la empresas quieren utilizar por lo que se las llama grupo central de
indicadores y las medidas diferenciadoras de los resultados del cliente. Las medidas de
impulso de actuacion capturan las propuestas de valor que la empresa intentara entregar a
sus clientes y segmentos de mercado seleccionados respondiendo a la pregunta éQué es lo

gue la empresa entregara a sus clientes para lograr alcanzar las medidas genéricas?

B- GRUPO DE INDICADORES CENTRALES

Son los cinco indicadores genéricos en toda clase de organizaciones que pueden agruparse

en una cadena casual de relaciones:

Grafica N°5: Indicadores centrales de la perspectiva del cliente

+»| Cuota de <
mercado
Adquisicionde | | | Rentabilidad de Retencion de
clientes Clientes clientes
y'y yY
Satisfaccion de
los clientes

Fuente: Capitulo 4 Cuadro de Mando Integral, Kaplan y Norton (1997)

CUOTA DE MERCADO:

Refleja la proporcion de ventas, en un mercado dado (en término de nimero de clientes,
dinero gastado o volumen de unidades vendidas) que realiza la unidad de negocios. Para
obtener estos datos se puede recurrir a grupos industriales, estadisticas gubernamentales
otras fuentes publicas para estimar el tamafio total del mercado. De esta manera se pueden
focalizar los objetivos de crecimiento sobre un segmento especificado. Por ejemplo si se fija
un porcentaje de crecimiento de las ventas, a lo mejor se alcanza, pero puede que no se
estén realizando las acciones correctas para formar relaciones con los clientes que afiaden

valor.
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Otra medida que puede utilizarse es la cuota en las compras de cada cliente en particular
teniendo en cuenta la cantidad total de negocios que esas empresas ofrecen en un periodo
dado. Es decir, se podria medir, cliente por cliente (cuando son pocos) o segmento por
segmento (cuando venden a mercado de masas) la cantidad del negocio de clientes y de
segmentos de mercado que estdn recibiendo. Esta informacion proporciona una informacion
muy valiosa cuando se intenta dominar las compras de productos o servicios de clientes

seleccionados.

LA RETENCION DE LOS CLIENTES:

Conseguir un nuevo cliente es 6 veces mas caro que retener un cliente de alli la importancia

de contar con un indicador para medir esta variable.

Esta medida sigue la pista en términos absolutos o relativos, a la tasa a la que a unidad de
negocio retiene o mantiene las relaciones existentes con sus clientes. Las empresas que
pueden identificar facilmente a todos sus clientes, pueden medir facilmente la retencion del
cliente de periodo a periodo. Ademas de limitarse a mantener la retencidon del cliente
también puede medirse la fidelidad, por medio del porcentaje de crecimiento del negocio

con los clientes existentes.

INCREMENTO DE LOS CLIENTES:

En general, las empresas que buscan hacer crecer sus negocios tendran un objetivo para
aumentar su base de clientes en segmentos seleccionados. El indicador de incremento de
clientes sigue la pista a la tasa con la que la unidad de negocio atrae o gana nuevos clientes.
Esto puede medirse a través del nUmero de clientes nuevos o por las ventas totales a los
nuevos clientes en estos segmentos. Se podria medir el costo de cada nuevo cliente
adquirido, y el ratio de ingresos de nuevos clientes por cada visita de venta o por el importe

de los gastos de captacion.

LA SATISFACCION DEL CLIENTE:

La medida de satisfaccion de los clientes proporcionan feedback sobre lo bien que lo esta
haciendo la empresa. Pero hay que considera que no es suficiente para conseguir un alto
grado de fidelidad, retencidn y rentabilidad. Sélo cuando los clientes califican su experiencia
de compra como completa o extremadamente satisfactoria puede la empresa contar con su
conducta de compra repetitiva.
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Para obtener dicho feedback pueden emplearse tres técnicas: encuestas por correo,
entrevistas telefdnicas y entrevistas personales. El costo se va incrementando de la primera
opcidn a la tercera, pero la tasa de respuesta y las ideas valiosas también aumentan por ese
orden. Este servicio puede requerir conocimientos técnicos en psicologia, investigaciéon de
mercado, estadisticas y técnicas de entrevistas, para poder obtener completos indicadores

sobre la satisfaccidon del cliente.

RENTABILIDAD DEL CLIENTE:

A las empresas no les basta sélo con tener clientes satisfechos y felices, si no que necesitan
clientes rentables. En consiguiente, un indicador financiero como la rentabilidad del cliente,
ayuda a impedir que las organizaciones orientadas a los clientes se conviertan en

organizaciones obsesionadas con los clientes.

Esta medida puede revelar que ciertos clientes no son rentables. Es muy probable que esto
suceda con los clientes nuevos. Los clientes nuevos, incluso si en la actualidad no son
rentables, todavia son valiosos a causa de su potencial de crecimiento. Pero cuando pasan
muchos afios y los clientes siguen siendo no rentables, es probable que requieran una accién

explicita para ser convertidos en activos.

Pueden existir cuatro situaciones diferentes a considerar con sus respectivas acciones:

Cuadro N°4 :Segmentos seleccionados y rentabilidad del cliente.

Clientes Rentables No rentables

Segmento seleccionado Retener Transformarlos en clientes
rentables, por ejemplo, poner
precios nuevos a los servicios
y productos que utilizan o
desarrollar mejoras en la
produccidn y entrega.

Segmento no seleccionado Analizar viabilidad para ver si | Eliminar
conviene ser retenidos o si
las nuevas demandasy
volumen que adquieren
hacen que se conviertan en
no rentables.

Fuente: Capitulo 4 de Cuadro de Mando Integral de Kaplan y Norton (1997).

De esta forma se puede analizar el feedback de las estrategias de segmentacion de mercado.
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C- INDICADORES DE LAS PROPUESTAS DE VALOR A LOS CLIENTES

Los inductores centrales se logran gracias a las propuestas de valor afiadido a los clientes, por
lo tanto estos inductores son clave para comprender los inductores de los indicadores de

satisfaccién, incremento, retencidn y cuota de mercado.

ATRIBUTOS DE LOS PRODUCTOS Y SERVICIOS:

Los atributos de los productos y servicios abarcan la funcionalidad del producto/servicio, su
precio y su calidad. Se pueden generar dos grandes grupos: clientes que quieren un producto
fiable y de bajo costo, frente a clientes que quieren un proveedor diferenciado, capaz de
ofrecer productos, caracteristicas y servicios Unicos. Puede ser que una misma empresa
tenga varios segmentos de mercado en su cartera de clientes: algunos que busquen precio

frente a otros que buscan calidad.

RELACION CON LOS CLIENTES:

Esta dimensidn incluye la entrega del producto/servicio al cliente, incluyendo la dimensién de
la respuesta y plazo de entrega, y qué sensacidn tiene el cliente con respecto a comprar a esa
empresa. Representa el atributo diferencial que valoran los clientes, por ejemplo, la
excelente preparacion de los vendedores, los compromisos a largo plazo entre proveedor y
cliente a través del intercambio electronico de datos para facilitar una amplia gama de

actividades de compraventa, facilidad de acceso conveniente al servicio o producto, etc.

IMAGEN Y PRESTIGIO:

Esta perspectiva permite a una empresa definirse a si misma, de forma proactiva, para sus
clientes. Las compaifiias recurren a factores intangibles que atraen a un cliente, generando la
lealtad del cliente mas alla de los aspectos tangibles del producto y servicio. De ese modo, las
empresas que intentan explorar los atributos de imagen y reputacion definen a su cliente
ideal e intentan influir en la conducta de compra por medio de la imagen asociada a

comprarles a ellos.
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D- TIEMPO, CALIDAD Y PRECIO

Aun gue cada organizacion debe desarrollar el conjunto de propuestas de valor que desea
reflejar en la perspectiva del cliente de su Cuadro de Mando Integral, todas las propuestas de
valor incorporan, de forma tipica indicadores relacionados con el tiempo de respuesta, la
calidad y el precio de los procesos basado en los clientes. A continuacién se veran algunos

inductores que pueden utilizarse para desarrollar estas mediciones.
TIEMPO:

Actualmente el tiempo se ha convertido en una gran arma competitiva. Quien es capaz de
responder de manera rapida y fiable a la solicitud de un cliente logra con frecuencia obtener

y retener clientes.

La medida de la puntualidad en la entrega debe estar basada en las expectativas del cliente.
Un indicador de la puntualidad en la entrega sera un util inductor de la actuacidn la

satisfaccidn y retencidn de los clientes.

Otro indicador que puede ser interesante, es medir el tiempo medio de correcto
funcionamiento de una mdquina. Por lo tanto se puede establecer una alerta de deteccién de

fallos para avisar antes de que exista la necesidad de una llamada a mantenimiento.

El plazo de entrega también es importante para los clientes que valoran a los proveedores
gue puedan satisfacer una corriente continua de nuevos productos y servicios. Este objetivo
puede medirse a través del tiempo que transcurre desde que se identifica una nueva

demanda hasta el momento en que ha sido entregado al cliente.
CALIDAD:

La calidad pasd de ser una dimensidon competitiva critica a ser una necesidad competitiva. La
calidad de los bienes fabricados puede medirse por la incidencia de defectos; tal y como la
miden los clientes. Otros indicadores de calidad de los que se puede disponer facilmente
incluyen las devoluciones de clientes y reclamaciones. El problema se presenta en las
empresas de servicio que no tienen habitualmente nadie ante quien quejarse, y la respuesta
ante una falla seguramente sera que deje de ser cliente de esa organizacién. Para evitar esta
situacidn, varias empresas de servicios ofrecen garantias. Esta oferta, de devolver

inmediatamente, no sélo el precio de compara sino, generalmente un extra sobre ese precio,
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proporciona un beneficio valioso. En estos casos, es probable que incluyan la incidencia y el

coste de las garantias como indicadores en su perspectiva de cliente.
PRECIO:

Se puede asegurar que tanto si una unidad de negocio esta siguiendo una estrategia de bajo
costo como una diferenciada, los clientes, siempre estaran preocupados por el precio que
pagan por el producto o servicio. Un indicador util puede ser seguir la pista a los precios de
venta netos (después de descuentos y rebajas) para compararlos con los de la competencia
en el caso de los segmentos que en los que el precio ejerce una influencia principal sobre la

decision de compra.

Sin embargo, incluso los clientes sensibles al precio pueden otorgar su favor a proveedores
gue ofrecen, no bajos precios, si no bajos costos para adquirir y utilizar el producto o servicio.
Como el famoso refran dice “lo barato muchas veces termina saliendo caro”, esto significa
que los precios mas bajos pueden terminar generando costos muchos mas altos: porque la
mercaderia no sea de calidad, no tenga entrega puntual, vende sélo por mucha cantidad lo
gue genera costos de almacén, etc. En contraste, un proveedor de bajo costo puede tener un
precio de compra ligeramente mas elevado, pero entrega productos libre de defectos,
directamente al puesto de trabajo, puntualmente y tal como se necesitan. Por estos motivos

es muy importante tener en cuenta esta diferencia entre costo y precio.

3- PERSPECTIVA DEL PROCESO INTERNO

En esta perspectiva se continuara teniendo como fuente de informacién el libro “Cuadro de

Mando Integral” (Kaplan y Norton, 1997).

Es tipico que las empresas desarrollen sus objetivos e indicadores desde esta perspectiva,
después de haber formulado los objetivos e indicadores para la perspectiva financiera y la del
cliente. Esto se debe a que permite que las empresas centren sus indicadores de los procesos

internos criticos a la hora de conseguir los objetivos de accionistas y clientes.

En el CMI, los objetivos e indicadores para la perspectiva del proceso interno se derivan de
estrategia explicita para satisfacer las expectativas del accionista y del cliente seleccionado.
Este proceso secuencial y vertical acostumbra a revelar en su totalidad los nuevos procesos

en los que una organizacion ha de sobresalir con excelencia.
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Muchas veces para lograr los objetivos es necesario hacer un cambio radical en la forma en la
gue se vienen haciendo las cosas, pero esto sdlo es posible gracias a procedimiento vertical,
que transforma o traduce la estrategia en objetivos operativos logrando una actuacién

realmente impactante para los clientes y accionistas.

Para poder satisfacer las necesidades de los clientes cada negocio tiene un conjunto Unico de
procesos para crear valor. Se ha descubierto que dentro de la cadena de valor hay tres
procesos principales que se son: Innovacién, operaciones y servicios posventa. A través del

siguiente grafico se puede visualizar mejor:

Grafica N°6: El modelo de la cadena genérica de valor

Las necesidades del cliente han sido identificadas

Identificacion del mercado Proceso de

Creacion del producto/Oferta de servicio Innovacion

-

Construccion de los productos / servicios Proceso
operativo
Entrega de los productos / servicio

-

o ) o Proceso de servicio
Servicio al cliente (mantenimiento)

post venta

Las necesidades del cliente estan satisfechas

Fuente: Capitulo 4 de Cuadro de Mando Integral de Kaplan y Norton (1997)

A continuacion se veran en detalle cada una de estas perspectivas para su mejor analisis

sintetizando lo que expresan Kaplan y Norton (1997).

A- PROCESO DE INNOVACION

El proceso de innovacidn consiste en investigar las necesidades, emergente o latentes, de los
clientes y luego crear los productos o servicios para satisfacerlas. El CMI lo considera un
proceso interno critico especialmente en ciertas empresas como las farmacéuticas, de
productos quimicos, software y de electrénica de alta tecnologia en donde la mayoria de los

costos se producen y son disefiados durante la fase de Investigacion y Desarrollo.
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Este proceso consta de dos componentes: Investigacion de Mercado y Desarrollo del

Producto.

INVESTIGACION BASICA Y APLICADA:

En el primero, los directivos se hacen cargo de la investigacién de mercado para identificar el
tamaiio del mismo, la naturaleza de las preferencias de los clientes y el precio objetivo para
el producto o servicio seleccionado. Para lograr excelentes resultados no basta sélo con
encuestar a los clientes existentes y a los potenciales, si no que hay adelantarse para
imaginar oportunidades y mercados enteramente nuevos. Se pueden utilizar medidas como
el nimero de productos y servicios totalmente nuevos desarrollados, el éxito en el desarrollo
de productos y servicios especificos para grupos seleccionados de clientes, o simplemente la

preparacion de la investigacion de mercado.

DESARROLLO DEL PRODUCTO:

Toda esa informacidn proporciona el input para los verdaderos procesos de disefio y
desarrollo del producto/servicio, que es el segundo paso del proceso de innovacién en el

cual el grupo de 1+D de la organizacién:

- Realiza una investigacidn basica para desarrollar productos y servicios radicalmente nuevos,

para entregar valor a los clientes.

- Lleva a cabo una investigacién aplicada para explorar la tecnologia existente para los

productos y servicios de la nueva generacion.

- Realiza unos esfuerzos de desarrollo muy bien enfocados, para llevar los nuevos productos

y servicios al mercado.

En los ultimos afos se ha producido una importancia creciente del proceso de I+D, lo que ha
llevado a las organizaciones a gastar mas dinero en estos procesos debido a que muchas
organizaciones obtienen una ventaja competitiva de una corriente continua de productos vy
servicios innovadores. Por supuesto que la relacién entre los inputs gastados durante la
etapa de Investigacién y Desarrollo es mucho mas débil y mas insegura que en los procesos
de fabricacidn. Pero esta dificultad no deberia impedir que las organizaciones especificaran
los objetivos e indicadores para este tipo de proceso criticos de la organizacion cayendo en la

trapa de “si no puede Ud. Medir lo que quiere, quiera lo que puede medir”.

Algunos indicadores que pueden utilizarse son:
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- Porcentaje de ventas de nuevos productos.
- Introduccién de nuevos productos en relacidn con los de la competencia, también Ia
introduccion de nuevos productos en relacién con lo planeado.

- Eltiempo necesario para desarrollar la siguiente generacién de productos.

B- EL PROCESO OPERATIVO

El proceso operativo empieza con la recepcidon de un pedido del cliente y termina con la

entrega del producto o servicio al cliente.

Tradicionalmente se tiende a estandarizar las operaciones para poder controlarse mejor y a
controlarse a través de indicadores financieros, como costos estandares, presupuestos y
desviaciones. Sin embargo se puede llegar a caer en una situacién disfuncional cuando se

produce existencias que no estan relacionadas con los pedidos reales de los clientes.

La influencia reciente de la gestidn de calidad total y las practicas de la competencia ha
llevado a muchas empresas a complementar los indicadores financieros y de costo tradicional

con indicadores de calidad y duracién del ciclo.
Los indicadores genéricos que se utilizan son: de tiempo, calidad y costo
INDICADORES DE LA DURACION DEL PROCESO:

La propuesta de valor que se entrega a los clientes incluye con frecuencia tiempos de
respuesta cortos como atributo critico de la actuacién. Para poder cumplirlos las empresas
tienen dos alternativas: producir gran cantidad de existencias de todos los productos, a fin de
qgue cualquier solicitud de un cliente pueda satisfacerse por medio de la expedicion de
productos acabados. La otra alternativa es tener procesos de produccion y cumplimiento de
pedidos de ciclos cortos, libres de defectos, fiables y eficientes, es decir producir pedidos
pequefios justo a tiempo. Esta Ultima opcidon es la mas recomendada ya que se evita correr el

riesgo de tener mercaderia inmovilizada.

Un indicador utilizado por muchas organizaciones que intentan implantar el “justo a tiempo”

es la eficacia del ciclo de fabricacién (ECF) que se define asi:

ECF= Tiempo de proceso

Tiempo de produccion efectivo
El tiempo de proceso es el tiempo en que realmente se esta trabajando con o en el producto

mientras que el tiempo de produccién efectivo es el tiempo total de produccién. Durante
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este ultimo se incluye el tiempo que la pieza o producto esta siendo inspeccionada, trasladad
por la fabrica o simplemente esta a la espera. En el proceso ideal de flujo de produccion JIT,
el tiempo de produccién efectivo de una pieza seria exactamente igual al tiempo de proceso.
En esta situacion el ratio de ECF es igual a 1. Es probable que nunca se alcance esta meta

pero vale la pena ir avanzando hacia ella.

Esta teoria considera que todo el tiempo que no se afiade valor para el cliente debe ser
eliminado, cuando el ratio ECF se acerca a 1, la empresa sabe que se estd aumentando la

capacidad para responder mas rapidamente a los pedidos de los clientes.

En las empresas de servicio la produccion JIT y el ratio ECF son igualmente aplicables. Los
consumidores cada vez soportan menos o son mas intolerantes a la espera para la entrega de
un servicio. Por lo tanto la automatizacién y agilizacién de la entrada y salida a la prestacion

de un servicio es una alternativa que los clientes cada vez valoran mas.

INDICADORES DE LA CALIDAD DEL PROCESO:

Hoy en dia las empresas ya estan familiarizadas con los programas de calidad, y aplican una

serie de indicadores de la calidad del proceso tales como:

- Tasa de defectos del proceso

- Desperdicio

- Chatarra

- Devoluciones

En las empresas de servicio, se debe identificar en sus procesos internos los defectos que
podrian afectar negativamente los costos, el grado de reaccién o la satisfaccion del cliente. A
este efecto se puede desarrollar indicadores de las deficiencias de calidad adaptados a sus
necesidades. Esto se hace elaborando un listado de los posibles hechos que conducen a la
insatisfaccion del cliente como: atencién defectuosa, comunicacion ineficaz, informacion

inexacta o errénea, largos tiempo de espera, etc.

INDICADORES DEL COSTO DEL PROCESO:

En medio de la atencién que se presta a los indicadores de la calidad y tiempo de proceso,
puede que uno pierda de vista la dimensién del costo del proceso. Los sistemas tradicionales
de contabilidad miden los gastos y la eficiencia de cada tarea, operacién o departamento
considerados individualmente. Pero en los Ultimos afos ha surgido un nuevo sistema de
medicion de costos basados en actividad. Esto permite analizar cada proceso en particular y
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cual es la influencia en el costo total. A través de este sistema, denominado ABC, se logran
identificar las actividades mas costosas que muchas veces no agregar valor.

En general el andlisis ABC permitira a la organizacidn obtener unos indicadores de los costos
del proceso, que junto con los indicadores del tiempo de ciclo y la calidad, proporcionaran
tres parametros importantes para caracterizar los procesos internos importantes. En medida
que las empresas vayan utilizando la mejora continua o la mejora discontinua de los procesos
internos importantes, los tres conjuntos de indicadores, proporcionaran datos sobre si se

estan alcanzando las metas de estos programas de mejora.

C- EL SERVICIO POST VENTA

La fase final de la cadena interna de valor es el servicio postventa: garantia y reparaciones,
tratamiento de los defectos y devoluciones, y el procesamiento de los pagos.

Las empresas que intentan satisfacer las expectativas de sus clientes seleccionados en cuanto
a un servicio posventa superior pueden medir su actuacion aplicando algunos de los mismo
indicadores de tiempo, calidad y costo descritos para los procesos operativos a sus servicios

de postventa.

4- PERSPECTIVA DE APRENDIZAJE Y CRECIMIENTO

La cuarta y ultima perspectiva del CMI permite que se alcancen con excelencia los
objetivos que se han fijado en las tres perspectivas anteriores.

El CMI recalca la importancia de invertir para el futuro, y no sélo en las areas
tradicionales de inversion (equipos, 1+D), sino también en infraestructura —personal,
sistemas y procedimiento-, para alcanzar los objetivos de crecimiento financiero a
largo plazo.

La experiencia de Kaplan y Norton (1997) ha puesto de relieve tres categorias
principales de variables en la perspectiva de aprendizaje y crecimiento:

- Las capacidades de los empleados

- Las capacidades de los sistemas de informacion

- Motivacion, delegacién de poder (empowerment) y coherencia de objetivos

A continuacién se analizaran cada una de ellas en particular bajo la mirada de los

creadores del CMI.
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A- LAS CAPACIDADES DE LOS EMPLEADOS

Con el cambio producido desde la Era Industrial a la Era de la Informacién hay un nuevo
enfoque en el papel que deben cumplir los empleados de la organizacién. En las empresas
industriales las elites de las organizaciones — los ingenieros industriales y los directivos —
especificaban detalladamente la rutina y las tareas repetitivas de los trabajadores
individuales, y establecian normas y sistemas de control y seguimiento, para asegurarse de
gue eran realizadas tal y como habian sido disefiadas. Se trataba de un trabajo fisico, no
mental.

Hoy en dia, esa realidad ha cambiado: el trabajo de rutina se ha automatizado y la repeticidn
bajo el mismo nivel de eficiencia y productividad ya no es suficiente para el éxito de la
organizacién. Las empresas necesitan una mejora continua, y las ideas para mejorar los
procesos provienen cada vez mas de los empleados que estdan mads cerca de los procesos
internos y de los clientes.

Este cambio exige que el empleado esté cualificado para la consecucion de los objetivos de la
organizacién. Se debe aprovechar el contacto directo que se tiene con los clientes para poder
detectar cuales son sus necesidades y en base a eso ofrecerle proactivamente los servicios o
productos acordes.

Los indicadores claves sobre los empleados son: Satisfaccion del empleado, retencién del
empleado y productividad del empleado. Dentro de este nucleo, la satisfaccion del empleado

se considera como el inductor de las otras dos medidas.

MEDICION DE LA SATISFACCION DEL EMPLEADO

La satisfaccion de los empleados es una condicidon previa para el aumento de la
productividad, de la rapidez de reaccidn, la calidad y el servicio al cliente. La moral es
especialmente importante para muchas empresas de servicios en las que es frecuente que
los empleados peor pagados y menos especializados traten directamente con los clientes.

Esta variable se mide a través de encuestas de satisfaccion que pueden incluir: grado de
participacion en las decisiones, reconocimiento por haber hecho bien le trabajo, acceso a

informacidn suficiente, apoyo de los directivos, y nivel de satisfaccion en general.

MEDICION DE LA RETENCION DE LOS EMPLEADOS

La retencidon de los empleados representa fielmente un objetivo de retener a aquellos
empleados en los que la organizacién tiene un interés a largo plazo. Los empleados leales a

largo plazo representan y llevan consigo los valores de la organizacion, el conocimiento de los
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procesos de la organizacién y la sensibilidad necesaria antes las necesidades de los clientes.

Se acostumbra a medir por medio del porcentaje de rotacién del personal.

MEDICION DE LA PRODUCTIVIDAD DE LOS EMPLEADOS

La productividad es el resultado del impacto global de haber incrementado las capacidades,
la moral, la innovacion y mejora de los procesos internos.

El indicador mas sencillo de la productividad son los ingresos por empleado. Este indicador
representa la cantidad de resultado que cada empleado puede generar. Sin embargo, este
indicador tiene ciertas limitaciones, por ejemplo no se tiene en cuenta los costos asociados a
los ingresos.

Los indicadores por empleado son utiles pero deben equilibrarse con otras medidas del éxito

econdmico, para que los objetivos del indicador no se alcancen de manera disfuncional.

B- LAS CAPACIDADES DE SISTEMAS DE INFORMACION

Para lograr que los empleados sean eficaces en el entorno competitivo actual, necesitaran
disponer de una informacion excelente sobre los clientes, sobre los procesos internos y sobre
las consecuencias financieras de sus decisiones.

Los empleados que tienen contacto con los clientes deben contar con informacién rapida y
oportuna acerca de qué segmente ocupa cada clientes individual, a fin de que puedan juzgar
la cantidad de esfuerzo que debe invertirse, no sélo para satisfacer al cliente en cuanto a la
transaccion o relacién existente sino también para averiguar e intentar satisfacer las
necesidades emergente de ese cliente.

Por otra parte, los empelados de la parte de operaciones necesitan un feedback rapido,
oportuno y fiable sobre el producto que acaban de producir o el servicio que acaban de
prestar. Sélo si los empleados disponen de él puede esperarse que mantengan unos
programas de mejoras en los que eliminen de forma sistematica defectos y excesos de
costos, tiempo y desperdicios del sistema de produccion.

Los indicadores de la disponibilidad de informacidn estratégica podrian ser el porcentaje de
proceso con feedback disponible sobre calidad de tiempo real, tiempos de los ciclos y costos,
y el porcentaje de empleados que estan de cara al publico y que disponen de acceso in-line a

la informacidn sobre los clientes.
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C- MOTIVACION, DELEGACION DE PODER Y COHERENCIA DE OBJETIVOS

El tercer factor se centra en el clima de la organizacidn para la motivacion e iniciativa de los

empleados, es muy importante que haya libertad para tomar decisiones y actuar.

INDICADORES DE LAS SUGERENCIAS QUE SE HAN HECHO Y SE HAN PUESTO EN PRACTICA:

Un indicador que puede servir es el nimero de sugerencias por empleado. Esta medida
abarca toda la participacidn de los empleados en la mejora de la actuacion de la
organizacién. Se puede llegar a complementar con el nimero de sugerencias puestas en
practica, con indicacién de la calidad de las sugerencias que se han hecho, asi como la

publicacion para aumentar la visibilidad y credibilidad del proceso.

INDICADORES SOBRE LA COHERENCIA DE LOS OBJETIVOS INDIVIDUALES Y DE LA

ORGANIZACION:

Este aspecto se centra en evaluar si los departamentos y los individuos tienen sus metas
equiparadas con los objetivos de la empresa, articulados al Cuadro de Mando Integral.

Para esto es muy importante que se establezcan metas y sistemas de reconocimiento y de
recompensas para las subunidades individuales y de la organizacién que estén equiparadas
con la consecucidn de los objetivos del negocio. Luego se pueden utilizar indicadores como
el porcentaje de empleados con metas personales equiparadas con el CMI y el porcentaje de

empleados que alcanzaron sus metas personales.

5- RESUMEN

El Cuadro de Mando Integral provee a los directivos de una herramienta que permite traducir
la visién y estrategia de la empresa en un conjunto coherente de indicadores de actuacion.
Permite transformar la misién y la estrategia en objetivos e indicadores organizados en
cuatro perspectivas diferentes: finanzas, clientes, procesos internos y formacion vy
crecimiento. Ademds permite que se informe a los empleados sobre la evolucién del trabajo
realizado aclarando sobre los causantes del éxito actual y futuro. Las cuatro perspectivas
permiten un equilibrio entre los objetivos a corto y largo plazo, ente los resultados deseados
y los inductores de actuacién de esos resultados, y entre las medidas objetivas, mas duras, y

las mas suaves y subjetivas.

- Las perspectivas financieras: El CMI retiene la perspectiva financiera, ya que los indicadores

financieros son valiosos para resumir las consecuencias econdémicas, facilmente mesurables,
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de acciones que ya se han realizado. Estas medidas indican si la estrategia de una empresa,

su puesta en practica y ejecucion, estan contribuyendo a la mejora del minimo aceptable.

- La perspectiva del cliente: En esta perspectiva, los directivos identifican los segmentos de
clientes y de mercado, en los que competird la unidad de negocio, y las medidas de la

actuacion de la unidad de negocio en esos segmentos seleccionados.

- La perspectiva del proceso interno: Aqui, los ejecutivos identifican los procesos criticos
internos en los que la organizacidn debe ser excelente. Estos procesos permiten a la unidad
de negocio: Entregar las propuestas de valor que atraerdn y retendran a los clientes de los
segmentos de mercado seleccionados, y  satisfacer las expectativas de excelentes
rendimientos financieros de los accionistas. Las medidas de los procesos internos se centran
en los procesos internos que tendran el mayor impacto en la satisfaccion del cliente y en la

consecucién de los objetivos financieros de una organizacion.

- La perspectiva de formacién y crecimiento: Esta perspectiva identifica la infraestructura que
la empresa debe construir para crear una mejora y crecimiento a largo plazo. La formacion y
el crecimiento de una organizacion proceden de tres fuentes principales: las personas, los

sistemas y los procedimientos de la organizacion.
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CAPITULO IIl: PROPUESTA DE DISENO INICIAL DEL CUADRO DE
MANDO INTEGRAL

1. HISTORIA DE LA EMPRESA
Transportes Messina es una empresa familiar fundada en el afio 1956 por Antonino Roberto

Messina, quien adquiere su primer camién con mucho sacrificio. En sus comienzos eran
viajes al noroeste argentino, a los que luego se fueron sumando nuevos destinos. En la
década del 80 se incorporan sus hijos y la empresa se expande hacia Chile, con el que
mantiene una relacién de tradnsito para los demds paises. En el aio 1994 es registrada como

S.A.

Durante el afio 2009 se trasladan del domicilio fundacional, que se encontraba en calle
Sarmiento 380, Villa Nueva, Guaymallén a las instalaciones actuales situadas en Acceso Este,
Lateral Sur, km 7,5. Actualmente cuenta con un predio de 120.000 mts2, 15.000 mts2
cubiertos, con cinco galpones utilizados para el depésito, taller mecanico, taller metalurgico y
un area destinada a la administracién. También posee sucursales en las provincias de

Tucuman, Capital Federal, y en pais limitrofe Chile.
Los servicios que presta son los siguientes:

- Transporte nacional: Ofrece servicio de logistica a nivel nacional, ya que dispone de una red
de distribucidn dptima, en lugares estratégicos y con vias de comunicacién, que favorecen el
comercio nacional. Se encarga de la 'planificacidn, organizacidn, direccién y control del
conjunto de actividades que permiten llevar a cabo el traslado de mercancias de un origen a
un destino'.

- Transporte internacional: el servicio consiste en controlar y agilizar el proceso desde el inicio,
trayecto, stock y entrega de los productos para que se lleven a cabo sin problemas. El cliente
se desliga del problema y sdlo recibe informacidn puntual.

- Cargas parciales y completas: El servicio de cargas parciales esta disponible para Chile y la
region del NOA.

- Almacenaje y distribucidn: La empresa cuenta con herramientas tecnoldgicas que permiten la
toma de decisiones en la direccién de la distribucion fisica y almacenaje de la mercaderia.
Ademas tiene mordazas para bobinas de hasta 5 toneladas, auto elevadores eléctricos,
depdsitos equipados con racks, galpones con aislacion que conserva la temperatura en época

estival a menos de 18 grados, para almacenar distintos tipos de mercaderia.
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- Gestion de stock: Se lleva en forma computarizada ingresando la mercaderia por remitos y
facturas. Las entregas se realizan desde el depdsito, hacia el destino que el cliente ordene
entregar, previa autorizacion por escrito.

- Gestion de aduanas: La empresa programa, controla y ejecuta eficazmente las acciones

vinculadas al Comercio Exterior, asesorando segun las conveniencias y el tipo de operatoria.

i
4
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2. ANALISIS FODA

El analisis FODA es una herramienta que permite conformar un cuadro de la situacion actual
de la empresa u organizacion, permitiendo de esta manera obtener un diagndstico preciso
que permita en funcién de ello tomar decisiones acordes con los objetivos y politicas
formulados. El término FODA es una sigla conformada por las primeras letras de las palabras
Fortalezas, Oportunidades, Debilidades y Amenazas. De entre estas cuatro variables, tanto
fortalezas como debilidades son internas de la organizacién, por lo que es posible actuar
directamente sobre ellas. En cambio las oportunidades y las amenazas son externas, por lo

gue en general resulta muy dificil poder modificarlas.

Cuadro N°5: Analisis FODA

OPORTUNIDADES: AMENAZAS:
- Cercania con Chile. Entorno econdémico
- Aumento de la tecnologia inestable.
en los camiones. - Constante aumento de
- Importante numero de los costos,
industrias y especialmente del
combustible.
supermercados en .
Mend - Fuerte competencia.
.en <.)z.a. N - Inestabilidad climatica
- Diversificacion de la en el Paso Cristo
empresa en otros rubros. Redentor.
- Retraso cambiario.
- Construccién del
Corredor Biocéanico
Aconcagua
FORTALEZAS: ESTRATEGIAS FO: ESTRATEGIAS FA:
- Amplia experiencia y - Intensificar la
trayectoria en el rubro. - Innovar constantemente diversificacién de
- Reconocimiento y utilizando la tecnologia inversiones para
prestigio en el medio. como motor de la disminuir los  riesgos
- Tiene como clientes mejora. producidos  por la
. inestabilidad
empresas muy |- Continuar desarrollando o
. . econdémica.
importantes. nuevas unidades de
o ) - Aprovechar la
- Cultura organizacional negocio aprovechando el tecnologia y fidelizacién
fuerte. prestigio ganado. de los empleados para
- Importante  flota de |- Mantener y ampliar la generar una diferencia
camiones. cuota de clientes basado competitiva.
- Taller mecanico y en relaciones |~ - Alianza estratégica con
proveedores para
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metaldrgico incluido. comerciales actuales. reducir al minimo los

- Confianza por parte de los costos.
proveedores.

DEBILIDADES: ESTRATEGIAS DO: ESTRATEGIAS DA:

- Alto indice de rotacion del |- Realizar un plan de |- Desarrollar un Cuadro
personal camionero. sucesion explotando de Mando Integral que

- Ausencia de un plan de nuevos rubros. permita hacer un
Sucesion. - Implementar un plan de seguimiento de las

- Centralizacion de |las recompensas para variables mas
decisiones. motivar a los choferes importantes.

- Ambiente de trabajo aprovechando el avance |- Estar atentos a los
estable que puede tecnoldgico avances del Corredor
generar resistencia  al implementado en los Biocéanico Aconcagua
cambio. camiones. para adaptarse

rapidamente a los
cambios, de manera
que sean favorables
para la empresa.

Fuente: Elaboracidn propia

3- VISION
Ser la empresa lider en Argentina con reconocimiento internacional por su fiabilidad,

seguridad y excelencia en el sector de transporte de carga.

4-MISION
Transportes Messina S.A. tiene como misidn brindar una solucion de logistica especialmente
disefiada de acuerdo a la necesidad de cada cliente basado en normas de seguridad que

permitan superar las expectativas de los mismos.

5- VALORES

La empresa presenta una cultura organizacional fuerte ya que los valores son firmemente

compartidos por sus miembros. Los principales valores son los siguientes:

- Importancia de la fuerza del trabajo para alcanzar objetivos
- Lealtad

- Honestidad

- Compromiso

- Sentimiento de pertenencia

- Calidad del servicio
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Seguridad
Responsabilidad

Respeto hacia el medio ambiente

Esta cultura bien establecida permite que la conducta sea controlada de manera mas
implicita y ademas disminuye la rotacion gracias a la gran cohesién y congruencia de
conductas que se genera. En conclusion, los miembros saben qué hacer, como hacerlo y qué
es importante. Sin embargo como contraposicidn, puede generar cierto grado de seguridad

generandose una barrera para el cambio.

6- ESTRATEGIA

A nivel estratégico la empresa busca:

Aumentar la competitividad disminuyendo la estructura de costos.

Incorporar e integrar la innovacidn tecnolégica del sector.

Establecer un sistema de control estandarizado para facilitar el seguimiento de las variables
mas importantes.

Introducir un sistema de mejora continua que permite alcanzar los mayores niveles de

excelencia.

7- DESARROLLO DE LA ESTRATEGIA A TRAVES DE LAS DISTINTAS
PERSPECTIVAS

A- PERSPECTIVA FINANCIERA
Para comenzar con el analisis de esta variable, lo que primero se hara es identificar el ciclo de

vida y cual es la posicidn de la empresa con respecto a la matriz de Boston Consulting Group

y en base a eso determina cudl es la estrategia que podria aplicar.

CICLO DE VIDA Y MATRIZ DE BOSTON CONSULTING GROUP:

Se considera que el sector de transporte de carga se encuentra en constante crecimiento
debido a que es el principal medio de traslado teniendo en cuenta la falta de inversién
existente en el transporte ferroviario en Argentina. Por otro lado, Transportes Messina S.A.
es una empresa con afios de trayectoria que ha llevado a tener una participacién del

mercado considerable, aunque en los Ultimos afios haya crecido exponencialmente la
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competencia. Segln lo antes expuesto se llega a la conclusién que se trata de un negocio

estrella.

Con respecto a la etapa del ciclo de vida se puede relacionar con una etapa de sostenimiento.

En conclusién al haberse aumentado la cuota de mercado, la empresa ha mejorado su

posicién de costos obteniendo una buena rentabilidad. Los objetivos financieros estan

relacionados con la rentabilidad ya que buscan obtener unos excelentes rendimientos sobre

el capital aportado al negocio. Se pondra énfasis en los indicadores financieros tradicionales

como el ROCE, los beneficios de explotacion y el margen bruto.

Grafica N° 6: Matriz BCG

ALTO

Crecimiento
del sector

BAJO

NEGOCIO NEGOCIO
ESTRELLA INTERROGANTE
NEGOCIO NEGOCIO
VACA LECHERA PERRO
ALTO
Participacion
BAJO

del mercado

Fuente: Direccidn Estratégica de los Negocios, Lic. Hugo Ocafia, 2012

Grafica N°7: Ciclo de vida de una empresa
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Fuente: Elaboracién propia
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TEMAS ESTRATEGICOS:

Siguiendo con la ldgica aplicada en el marco tedrico a continuacidn se analizardn los
enfoques sobre los cuales tiene que apuntar la empresa para mejorar sus rendimientos a
través sus activos fisicos y financieros segin la etapa de sostenimiento en la cual se

encuentra.

Hay que tener en cuenta que el objetivo financiero principal es maximizar los rendimientos

en base al capital aportado. Para lograrlo se verdan las siguientes estrategias:

- Crecimiento y diversificacion de los ingresos: Se espera mantener la cuota de mercado vy al
mismo tiempo aumentarla. Para esto la empresa tiene como meta desarrollar el transporte
de encomiendas que actualmente solamente estd disponible para Chile y la Region el NOA.
La idea es ampliarlo hacia nuevos destinos. Esto serviria para generar ingresos extras sin
necesidad de recurrir a una inversion significativa ya que se cuenta con la estructura. Se
deberia invertir en una pagina web publicitando el nuevo servicio y en capacitacién para el
personal. Esto se vera mas adelante en el resto de las perspectivas.

- Reduccién de costos / Mejora de la productividad: En este aspecto el objetivo serd lograr
niveles de costos competitivos para aumentar la rentabilidad y el rendimiento sobre las
inversiones. Por lo que se buscard mejorar el proceso de compra de cada uno de los gastos
incurridos en la empresa y se prestard especial atencidn a los costos unitarios teniendo como
base de calculo los egresos efectuados por viaje.

- Utilizacién de activos / Estrategia de inversidon: Se busca reducir los niveles de capital
circulante por lo que la empresa hard un inventario de todos los bienes que posee para
determinar aquellos que no estan siendo explotados y que generan gastos de manutencion.
Con esa informacién, se tomara la decision de vender aquello que no sea de utilidad y de

utilizar o sacar beneficio de los que generan rentabilidad.
Para evaluar el alcance de estos objetivos se utilizaran los siguientes indicadores:

- Rentabilidad del capital propio (ROE): Mide el rendimiento por cada peso de patrimonio
neto que tiene la empresa, su célculo resulta en dividir el resultado ordinario neto con el
patrimonio neto. Logra medir el objetivo de rentabilidad que persigue la empresa, su
medicion es en términos porcentuales

- Rentabilidad por cada viaje realizado: Se creard un indice considerando el total de gastos
por cada viaje sobre los ingresos netos. Esto servira para agudizar los controles y para

llevar un seguimiento que permita verificar la disminucion de los egresos.
e —
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- Porcentaje del inventario que no estdn siendo explotados: Se utilizara esta medida para
poder controlar la evolucién de la decision tomada con respecto al tema estratégico de la
utilizacidn de activos.

- Porcentaje de ingresos provenientes del transporte de encomiendas con respecto al total

de los ingresos del transporte de carga.

B- PERSPECTIVA DEL CLIENTE

Para comenzar es necesario primeramente definir cudl el segmento de mercado al cual se
dirige Transporte Messina S.A. Los principales clientes de la empresa son grandes cadenas de
supermercados, bodegas, ingenios, empresas de productos alimenticio, industrias quimicas,

entre otras.

Al tratarse de empresas de gran magnitud debe considerarse que hay que adaptarse al
proceso administrativo que establecen, que los precios de los fletes son de acuerdo a las
magnitudes que maneja el mercado, que se van ajustando trimestralmente y que muchas de
las contrataciones son a través de licitacidn. Esta situacidn tiene como aspecto positivo que
los estandares de calidad exigidos son muy altos por lo cual exige a la empresa mantener alto

nivel este aspecto.

Por otro lado al analizar el nuevo nicho de mercado que quiere explorarse, transporte de
encomiendas, el segmento de mercado estaria conformado por personas que necesitan
realizar el traslado de cargas de tamafio mediano a grande generalmente de manera
esporadica, por diferentes razones como mudanzas o compras por otras provincias por
oportunidades. Al ser un publico no habituado a este tipo de traslados, se buscara brindar un

sistema lo mas simple posible para que pueda ser valorado por todos.

Tal como se vio en el capitulo Il, apartado B del marco tedrico los indicadores pueden
dividirse en indicadores centrales y en indicadores de la propuesta de valor de los clientes. A

continuacién se veran en detalle.

Pagina 51



INDICADORES CENTRALES:

Cuota de mercado / Retencion de los clientes: Los clientes pueden identificarse ya que no
estd dirigido a un publico masivo quedando registro de todas las facturaciones realizadas. Por
lo que resulta fundamental llevar un seguimiento para evaluar la evolucion del volumen de
negocio con cada uno de ellos. Para lograrlo se elaborara un indice con el promedio de
facturado mensualmente y se tendra como base para comparar con los meses siguientes. De
esta manera se generard una alerta cuando los valores disminuyan significativamente. Para
evitar la distorsidn que puede llegar a generar la inflacion se convertiran los valores a su

equivalente en ddlares de acuerdo a la cotizacién que corresponda.

Nuevos clientes: Al desarrollar el transporte de carga parcial ingresaran a la empresa nuevos
clientes con caracteristicas diferentes al del resto de los clientes habituales como fue
mencionado en el titulo “Segmentacion de mercado”. En el sistema de informacién al cargar
las facturas se cargardn con un codigo especial de forma que pueda calcularse el total
facturado por este tipo de cagas haciendo una comparacioén con el total facturado mensual.

Esto servird para llevar un control y seguimiento.

Por otro lado, periédicamente algun representante realiza visitas a nuevas empresas que
pueden llegar a requerir el servicio de transporte. El indicador utilizado sera cantidad de

visitas o consultas anuales / cantidad de nuevos clientes.

Satisfaccion del cliente: Estd de mas aclarar que hoy en dia debido a la competencia
existente es indispensable no sélo satisfacer si no superar las expectativas de los clientes.
Razoén por la cual se considera de total importancia elaborar una encuesta de satisfaccion a
través de la cual se obtendrd informacién sobre los aspectos que se deberian mejorar. El
modo elegido por Transportes Messina para realizarse es por medio electrénico lo que
permite el anonimato que muchas veces esta asociado con un mayor grado de objetividad.
En el anexo se adjunta el modelo de encuesta que se usara. La encuesta se hara anualmente
en el mes de diciembre para poder hacer un balance de la situacion y ver en qué aspectos se

mejord y en cudles hay falencias.

Rentabilidad del cliente: Se realizard un analisis exhaustivo de la cartera de clientes para
poder clasificarlos de en muy rentables, rentables y poco rentable estableciendo una escala
de acuerdo a la facturacion anual de cada uno y a los costos requeridos por cada uno de
ellos. Esta informacion servird para poner bajo la lupa aquellos clientes que son poco
rentables y se evaluard en la medida que represente pérdida.
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INDICADORES DE LA PROPUESTA DE VALOR DE LOS CLIENTES:

Estos inductores representan los aspectos del servicio que permiten ofrecer una oferta

diferencial. Se verd el atributo y un indicador para poder medirlo.

Tiempo: Al ser una empresa de logistica un aspecto fundamental es poder cumplir con los
plazos exigidos por los clientes de entrega. Muchas veces las demoras se producen por
factores externos que son incontrolables tales como la inhabilitacién del Paso a Chile,
piquetes, falta de disponibilidad de quien recibe la mercaderia, entre otros. Para poder
evaluar esta realidad se tomara en cuenta la encuesta realizada con la opinidn de los clientes
y al mismo tiempo se buscard generar un listado de todas las posibles causas de las demoras

y en funcién de eso poder desarrollar acciones que permitan disminuir los plazos de demora.

Calidad: La calidad muchas veces es dificil de medir en empresas de servicio, y es
fundamental contar con un seguimiento de los reclamos que permita dar respuesta
inmediata. Este fue el motivo que llevd a la empresa a destinar un puesto especialmente
disefiado para atender reclamos de clientes, por ejemplo, al marcar el nimero telefénico la
operadora nombra una opcidn reclamos o sugerencias y también se creard un mail
exclusivamente para este tipo de situaciones. De esta forma, se logrard una unificacién de los
reclamos que permitird direccionarla segin corresponda y al mismo tiempo permitira crear
un registro. Al final del dia se hard un conteo de los reclamos recibidos y se tendrd la

posibilidad de identificar cuales son las causas mas frecuentes.

Otro punto a considerar, es que se trabaja con clientes muy rigurosos que requieren
proveedores que cumplan con ciertos criterios de calidad. Esto ayuda a mantener buenas
practicas. Sin embargo, existen muchos cliente que exigen certificaciones de calidad tal como
la normas ISO. Por este motivo, TM buscard implementar en el mediano plazo alguna

certificacion.

Atributos diferenciadores: La empresa considera que el mayor atributo diferenciador es el
reconocimiento ganado a través de los afios. Por este motivo es muy importante mantener el
nivel de prestigio y confianza, por lo que el contacto con los altos directivos sera accesible y
se mantendra la seriedad de la empresa a través de un buen reclutamiento de personal. Por
otro lado se buscard mantener una relacion estrecha y cercana con los clientes y al mismo
tiempo profesional. Para esto en la perspectiva de Procesos Internos se verd la importancia
de la capacitacién del personal. Para finalizar otro aspecto fundamental es la calidad del
servicio brindado que se controlara por medio de lo indicado en los parrafos anteriores.
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C-

PERSPECTIVA DE PROCESO INTERNO

PROCESO DE INNOVACION:

Uno de los aspectos criticos que se detectan actualmente son la cantidad de llamados
telefénicos o mails recibidos preguntado por la ubicacién de las cargas. Al analizar este
aspecto, se llegd a la concusidn que era necesaria una innovacién para que el cliente pueda
consultar el estado de su carga a través de una pagina web. Para esto se utilizard el control
satelital que ya tienen incluidos los camiones y se asignara un chip a la carga. De esta
manera, al entrar en la pdagina web y colocar el nimero de pedido se accederd a la
descripcién de numero de remito, lugar de destino, lugar de origen, fecha, estado, y
ubicacién en el mapa del lugar exacto en donde se encuentra. Este punto estd relacionado
con un incremento de valor ofrecido a los clientes. Se evaluard a través de la encuesta
realizada a los clientes cudl es el grado de aceptacion.

Por otro lado, bajo el concepto de innovacidn se encuentra el desarrollo de la unidad de
negocios de encomiendas y cargas parciales. Para esto se invertira en publicidad
principalmente por internet. La pdgina actual de la empresa tendrd una actualizacion y una
seccion especialmente disefiada para la nueva funcién. Se evaluaran a través de indicadores

la cantidad de visitas, cantidad de consultas y cantidad de contrataciones.

PROCESO OPERATIVO:

Indicadores de la duracion del proceso: El proceso operativo comienza con el pedido de
carga de un cliente y termina cuando se entrega la misma. En ese lapso hay muchos procesos
administrativos que son necesarios pero que muchas veces no agregan valor al cliente. Se
busca realizar un analisis de procesos para identificar aquellas que podrian ser eliminadas,
simplificadas o transformadas. Se usara como indicador cantidad de actividades a modificar
respecto del total de actividades identificada.

Indicadores de la calidad del proceso: La calidad del proceso tiene una fuerte dependencia
en este rubro del estado de los camiones. Por eso, un tema que buscara estandarizarse y
perfeccionarse es el control de las unidades de transporte. Los controles de mantenimiento
de los camiones seran preventivos, contando con los avances tecnolégicos desarrollados por
Scania (principal proveedor). El sistema de Scania tiene incorporados indicadores por lo que
se utilizaran estos mismos para tomar decisiones.

Ademads para asegurar que todos los items a considerar antes de un viaje, desde la
documentacién hasta los elementos de seguridad, estén en condiciones se creard un check

list que tendra que ser revisado por un encargado para asegurar las condiciones dptimas.
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Esto servira para ir estandarizando procedimiento que permitirdn facilitar la implementacion
de las Normas de Calidad en un mediano plazo.

Indicadores del costo del proceso: Finalmente en el proceso operativo se quiere lograr
aumentar el control de gastos. Para esto habra una persona encargada de compras, que
tendrd la funcién de negociar con los diferentes proveedores constantemente todos los
gastos mayores de cierto monto para asegurarse de conseguir los mejores precios. Se
buscard establecer alianzas con proveedores habituales para lograr mayores beneficios.
Muchas veces ocurre que son al mismo tiempo proveedores y clientes, en estos casos, habra
convenios de mutuo acuerdo para lograr los menores costos posibles. A fin de mes se emitird
un informe adjudicando los gastos al camién que corresponda. Haciendo esta asignacién se
podra contar con un legajo de los gastos consumidos por cada camidn que luego se
comparara con los ingresos generados por el mismo.

Con respecto a los gastos corrientes como luz, gas, teléfono, libreria, otros insumos se haran
el mismo control. A partir de estas medidas se busca poder unificar las compras y disminuir

los egresos.

D- PERSPECTIVA DE APRENDIZAJE Y CRECIMIENTO
Los objetivos de la perspectiva de crecimiento y aprendizaje son los inductores necesarios

para conseguir excelentes resultados en las tres primeras perspectivas del cuadro de Mando.

En Cuadro de Mando Integral recalca la importancia de invertir para el futuro, y no sélo en
las areas tradicionales de inversion, sino también en la infraestructura como personal,

sistemas y procedimientos

Las capacidades de los empleados: Diariamente los clientes toman contacto con la empresa
a través de empleados, por lo tanto, esto lleva a considerarlo un punto fundamental al
momento de crear la estrategia. Como se sabe, la productividad del empleado depende de la
satisfaccién que encuentre en el trabajo. Para conocer los niveles de satisfaccion se creara
una encuesta que se encuentra en el Anexo B. La misma serd andnima y habra una seccion
destinada a sugerencias. Con los resultados obtenidos, se disefiard un plan de mejora que

serd implementado por el area de Recursos Humanos.

Este plan de mejora, pondrd en marcha diferentes medidas aplicadas a los distintos sectores
de la empresa ya que las necesidades y requerimientos varian de acuerdo a si se tratan de

personal administrativo con respecto al personal camionero. También se introducirdn
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capacitaciones de diferentes ambitos: seguridad vial, campafia de concientizacidn a la hora

de manejar en la ruta, estrategias de venta, atencién al cliente, entre otras.

Los indicadores a utilizar son:

- Nivel de satisfaccion de los empleados.

- Nivel de rotacidon del personal.

- Cantidad de capacitaciones realizadas

- Nivel de productividad, considerando los ingresos totales divido la cantidad de

empleados.

LAS CAPACIDADES DE LOS SISTEMAS DE INFORMACION:

_Hoy en dia TM esta migrando hacia un nuevo sistema de informacién. Este cambio permitira
crear los informes que se consideren pertinentes de acuerdo al CMI. Ademas se buscara
integrar la informacion obtenida por los controles satelitales, con la proveniente de la
tecnologia incorporada en los camiones y la del sistema de informacién. De esta forma se

generaran informes holisticos para tomar mejores decisiones gerenciales.

Se pretende que todos los procesos criticos tengan un feedback que permita controlar y al
mismo tiempo servir como instrumento motivador. También es fundamental asegurarse que
las personas que tienen atencion al publico tengan a su acceso toda la informacion necesaria

para poder satisfacer al cliente.

MOTIVACION, DELGACION DE PODER Y COHERENCIA DE OBJETIVOS:

Para lograr motivacion, se necesita que los empleados tengan cierto grado de independencia
para proponer mejoras y para tomar decisiones. Por esta razon, se pensé que una alternativa
seria dejar un buzdn de sugerencias en donde quien considere puede dejar propuestas.
Ademas para reforzarlo se hara un devolucién explicando el motivo de porqué si o porqué no
se llevaron a cabo. El indicador usado serd cantidad de propuestas aceptadas/cantidad de

propuestas presentadas.

La delegacidon de poder para tomar decisiones se implementard de manera gradual de

acuerdo a las capacidades de cada uno.

El drea de Recursos Humanos planificard un sistema de recompensas en base a los objetivos

alcanzados, para reforzar los valores como el esfuerzo, constancia y responsabilidad.
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8- MAPA ESTRATEGICO

Diversificacién y

Maximizar Reducir nivel de

PERSPECTIVA . imi j
SPEC aumento de ingresos rendimientos sobre egresos y mejora de

FINANCIERA capital

la productividad

________________________________________________ 4?

Mantenery Lograra niveles 6ptimos Aumentar la
PERSPECTIVA aumentar la cuota de satisfaccion del rentabilidad de los
DEL CLIENTE de mercado cliente clientes —
1
Cumplir los plazos Optimizar la gestion de
de entrega reclamos
y'y A
PERSPECTIVA Desarrollar publicidad de Implementar sistema de Reducir la duracién del
DEL PROCESO cargas parciales por seguimiento de carga para proceso operativo
INTERNO internet clientes por internet
y
Estandarizar procesos de » Mejorar el proceso de compras
mantenimiento de camiones
A
PERSPECTIVA DE Integrar informacién de diversas Aumentar la satisfaccion
APRENDIZAIJE Y fuentes en los informes > laboral de los empleados
CRECIMIENTO 4

Brindar mas Disminuir el nivel de rotacion de Aumentar el nivel de

capacitaciones los empleados empowerment
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CONCLUSIONES

Luego de haber hecho el estudio anterior, se llega a la conclusién que es viable la
aplicacion del Cuadro de Mando Integral en Transportes Messina S.A. Los ejecutivos
consideraron que es una herramienta muy util que lograra estandarizar los

procedimientos de control de una manera mas efectiva.

La puesta en marcha se vera potenciada gracias al nuevo soporte informatico que se
estd aplicando en la empresa, ya que estd en un proceso de migracién hacia el Sistema
de Gestion. Se busca lograr parametrizar los indicadores para asegurar la exactitud de

su medicién.

En la primera etapa de implementacidn se tomarian en promedio 5 indicadores por
perspectivas que serdn aquellos que se consideren mas relevantes. Posteriormente en
periodos siguientes se profundizara agregando indicadores mas complejos y afadiendo

la perspectiva de la Comunidad que hoy en dia es igual de necesaria que el resto.

Igualmente, los directivos de la empresa son conscientes que para que sea una
herramienta éptima que pueda aplicarse es indispensable asumir compromisos que
permitan transmitir motivacién y blusqueda de excelencia a cada uno de los puestos
laborales. Por esta razén se disefiara junto con el Area de Recursos Humanos un plan

de recompensas para cada empleado.

Para finalizar, la estructura del pensamiento planteada por la teoria del Cuadro de
Mando Integral fue considerada para la empresa como una herramienta muy util para
materializar en indicadores concretos conceptos como la visidén y la misién que a veces

pueden ser percibidos como abstractos.
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ANEXO A

CUESTIONARIO SATISFACCION AL CLIENTE

Gracias por completar la Encuesta de Satisfaccién del Cliente. Conocer su opinion es muy
importante para superarnos cada dia.

¢éA qué rubro se dedica su empresa?
¢Qué servicio contrata habitualmente?

éCon qué frecuencia contrata nuestro servicio?

éPor qué medio se contacta habitualmente con nosotros?

¢Como clasificaria nuestro nivel de servicio?

Cargas generales
Cargas peligrosas
Cargas parciales
Almacenaje
Gestion de aduanas
Cargas refrigeradas

Mads de un mes

Mensual

Quincenal

Semanal

Diario

Varia de acuerdo a la época del aiio

Celular

Nextel
Teléfono

Mail
Personalmente
Fax

Excelente

Muy bueno | Bueno | Regular | Malo

No aplica

Atencion a los pedidos de cotizacion

Atencion durante la solicitud del servicio

Documentacion y aspectos administrativos

Atencion de reclamos y urgencias

Puntualidad en la fecha de entrega

Estado de la mercaderia durante la recepcion

Limpieza de los camiones

Honradez y ética profesional

Cumplimiento de las normas de seguridad

Tarifa respecto al mercado

Amabilidad del personal

Opinion global del servicio

Demora en la rendicion de la documentacion
conformada

Otros comentarios
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ANEXO B

CUESTIONARIO SATISFACCION LABORAL

Gracias por completar la Encuesta de Satisfaccion Laboral. Nuestro objetivo es generar un
ambito de trabajo ameno, cordial y motivador. La encuesta es totalmente andnima.

Muy
satisfecho

Satisfecho

Insatisfecho

Muy insatisfecho

1- Condiciones fisicas del trabajo

2- Tu salario

3- Posibilidad de brindar
sugerencias

4- Reconocimiento que obtienes
por el trabajo bien hecho

5- Posibilidad de usar tus
capacidades

6- Tu horario de trabajo

7- Estabilidad en el empleo

8- Trato con los superiores

9- Variedad de las tares que
realizas en el trabajo

10- Grado de satisfaccion por
pertenecer a la empresa

11- Calificacidn de las
capacitaciones recibidas

12- Relacidon con tus compafieros

Sugerencias / Comentarios
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