Implementacion de Gestion de Tableros de Mandos Equilibrados de
Control en una empresa manufacturera para elevar su desempefo

Peter Arreaga Riera ¥ Cristian Arias Ulloa @
Facultad de Ingenieria en Mecanica y Ciencias de la Produccion
Escuela Superior Politécnica del Litoral
Campus Gustavo Galindo, Km 30.5 via Perimetral
Apartado 09-01-5863. Guayaquil-Ecuador
parreaga@espol.edu.ec) caarias@espol.edu.ec?®)

Resumen

El presente trabajo tiene como objetivo implementar un Tablero de Mando Equilibrado de Control en una
empresa de manufactura para incrementar su desempefio dedicada a la produccién y venta de materiales
para la construccion. Es un sistema de gestion administrativo eminentemente estratégica porque despliega la
estrategia planteada en objetivos alcanzables y medibles a través del tiempo en cuatro perspectivas basicas,
con el apoyo de indicadores para medir los niveles de cumplimiento y los resultados sean de facil
comprension para el personal y que aportan informacién para la toma de decisiones a tiempo.

Se considera como un sistema de gestion administracién porque permite a la gerencia controlar y dar
seguimiento frecuente sobre el cumplimiento de los objetivos establecidos para alcanzar la meta,
identificando claramente los responsables de los resultados obtenidos.

Palabras Claves: Tablero de Mando Equilibrado de Control, FODA, Planificacion Estratégica, Tablero de
Control, Indicadores, Estrategias, Iniciativas Estratégicas.

Abstract

The objective of this project is the implementation of a Control Balanced Scorecard in a manufacturing
company to increase the performance; this company produces and sells construction materials. It is a
administrative management system absolutely strategic because it displays the strategy in achievable and
measurable objectives over time in four basics perspectives, with the support of indicators to measure the
compliance level, in order to make the results easy to understand for the personal and to provide information
to make timely decisions.

It’s considered as an administrative management system because it allow to monitor and to follow up the
implementation of the objectives established to achieve the goal, identifying the responsible persons for the
results obtained.

Key Words: Control Balanced Scorecard, FODA, Strategic Planning, Control Panel, Indicators, Strategies,
Strategic Initiatives.



1. Introduccién

El Tablero de Mando Equilibrado de Control,
segun sus autores Robert Kaplan y David Norton,
es un sistema de administracion o sistema
administrativo, que va mas alla de la parte
financiera con la que los gerentes acostumbran
evaluar la marcha de la empresa.

Por lo tanto, es una metodologia de gestion
que permite medir las actividades de una empresa
en términos de su visidn y estrategia. Ademas de
proporcionar a los administradores una mirada
global del funcionamiento de su negocio. También
es una herramienta que ayuda a la compafiia a
expresar los objetivos e iniciativas necesarias para
cumplir con la estrategia.

La implementacion del sistema de control de
gestion en la empresa, ayuda a cumplir con la
estrategia establecida, monitoreando los resultados
de los indicadores y tomando las acciones
necesarias para alcanzar la meta deseada.

1.1. Objetivo General

Implementar un modelo de Gestion, que
permita a la empresa desplegar su estrategia
competitiva en objetivos y planes estratégicos,
logrando un incremento en su rentabilidad.

1.2. Objetivos Especificos

e Lograr el involucramiento de la Gerencia
en el desarrollo y la implementacion del
TMEC.

e Formar un equipo lider para movilizar el
cambio.

e Establecer  objetivos para  cada
perspectiva del TMEC: financiera,

e del cliente, procesos, recursos Yy
capacidades.

e Establecer indicadores, metas, y planes
de accion.

e Realizar un proceso de auditoria para el
seguimiento y control del

e Tablero de Mando Equilibrado de
Control.

1.3. Metodologia de la Tesina

Para el desarrollo de la tesis se emplea una
metodologia que comprende cinco pasos:

Presentacion del Proyecto.

Analisis de la empresa.

Elaboracion del Mapa estratégico.
Desarrollo de iniciativas
estratégicas.

5. Comunicacion y despliegue.

o

2. Diagnéstico de la situacion actual de
la empresa.

2.1. Informacion general de la empresa

Empresa familiar constituida en el afio de
1998. Se dedica a la fabricacién de productos para
la construccion. En sus inicios se dedicaba a la
elaboracion y comercializacion de mangueras,
actualmente elabora y comercializa productos a
base de la cal, e incluso produce cemento blanco
para pintar. Siendo el power bond premium su
principal producto con mayores ingresos para la
empresa.

2.2. Descripcion de los principales
problemas encontrados.

Para la empresa en estudio, se identificaron
tres problemas principales, como se muestran en
la tabla 1:

Tabla 1. Problemas encontrados

$ QUE SE ]
PROBLEMAS PIERDEN DESCRIPCION
AL MES
A Retrasos en $1.200,00 Délares que se pierden
cobros por retraso en pagos.
Exceso de Délares que se pierden
Bl 4 o $50,00 | por mal uso de los
esperdicios '
insumos
Retrasos en Dolares que se pierden
C| el despacho $2.200,00 | por la no disponibilidad
del pedido del producto

Asi mismo, usamos la grafica de Pareto para
identificar los problemas vitales, en los que se
debe enfocar, como se muestra en la gréfica 1.
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Grafico 1. Diagrama de Pareto de los principales
problemas encontrados

Aplicando la regla heuristica del 80 — 20, se
tiene que el problema vital en el cual se debe
enfocar para lograr un mayor impacto sobre la
rentabilidad de la empresa es, disminuir los
retrasos en el despacho del pedido.

La falta de un modelo de gestién en la
empresa, es consecuencia para que se susciten
estas causas y por ende se reflejen en un
problema. Por tal motivo se implementa el
Tablero de Mando Equilibrado de Control.

3. Implementacion de Gestion de
Tableros de Mando Equilibrados de
Control

Para implementar el sistema de gestién de
Tableros de Mando Equilibrados de Control, se
deben seguir 5 pasos esenciales:

Paso 1. Crear el equipo lider para movilizar el
cambio estratégico

Paso 2. Elaborar la planificacidn estratégica
Paso 3. Alinear a toda la organizacién hacia la
estrategia

Paso 4. Lograr que la estrategia sea el objetivo
de todos y de todos los dias

Paso 5. Hacer de la estrategia un proceso de
mejora continua

3.1. Crear el equipo lider para movilizar el
cambio estratégico

El equipo lider es la conformacion de
personal capacitado y entrenado, que se encargan
de transmitir y generar motivacion en cada
trabajador para realizar una aportacion positiva y
lograr la implementacién.

3.2. Elaborar la planificacién estratégica

La planificacion estratégica consiste en
establecer la Mision, Visién, Valores, Ventaja
Competitiva 'y  Macro-Objetivos, utilizando
algunas herramientas de analisis como la matriz
FODA, como se muestra en la figura 1.

Anilisis Interno Anilisis Externo

Fortalezas Debilidades  Oportunidades Amenazas

F1 Ingresos M Falta de 01 Aumento de | A1 Recaida
extras por presupuesto Ingresos de Ingresos
servicios de por mal

g ofras manejo de 02 Apoyo a la
actividades caja. produccion

'§ nacional poer

g D2 Altos costos | parte del

i operativos gobiemo

03 Mal uso de
los activos

F2 Apreciacion | D4 Retrazos en | 03 Aumento de A2

del preducto el crédito la Demanda Incremento
establecido de
pequefios
D5 Plazos de competidor
pago muy es
S amplios para
valores
ﬂ pequefios
E facturados
D6 Funciones 04 Apoyo a la
mal Produccion
E distribuidas Nacional
g D7 No tienen
procesos
8 estandarizado
3 s
E D& Falta de
Control Interno
» | F3Maguinas D9 Faltade un | 03 . A3 Otras
disefiadas ala | enfoque Automatizacidn | empresas
g medida corporative de Procesos con
tecnologia
g Do de punta
3 Infraestructura
- no adecuada
D11 Alta
resistencia al
& cambio

Figura 1. Analisis FODA

Mision: “Elaborar y comercializar productos para
la construccion, satisfaciendo las necesidades de
nuestros consumidores con calidad de servicio, a
través del mejoramiento continuo, el compromiso
ético, y el talento humano capaz y motivado”.

Vision: “Contar con un personal 100%
competente y lograr incrementar las ventas en un
30% a fines del 2011”.

Valores:
e Compromiso ético con nuestros clientes
e Calidad de Servicio
e  Mejoramiento Continuo

Ventaja competitiva:



e Contar con Know-How propio
e Reconocimiento de la marca.

3.3. Alinear a toda la organizacion hacia la
estrategia

Basados en el anterior analisis FODA, la
mision y vision de la empresa determinados, se
establecieron los siguientes macro objetivos
estratégicos, como se muestra en la tabla 2.

Incrementar las ventas en un 30% Min 30% Ventas mensuales
a fines del 2011

Alcanzar una rentabilidad de al Min 30% Rentabilidad mensual
menos un 30% a fines del 2011

Tabla 2. Macro objetivos estratégicos

Se definen objetivos estratégicos por cada
perspectiva definida para alcanzar los macro
objetivos que se establecen en el punto anterior,
como se muestra en la figura 2. Asi mismo se
definen indicadores de control con los cuales la
empresa medird periédicamente a objeto de
cuantificar los avances en los logros planteados.

A '
N
FINANCIERO

MENOS UN 30% A FINES DEL 2011

CUMPLIR CON EL 100% CUMPUR CON EL100% DEL DISMINUIR LOS GASTOS
DEL PRESUPUESTG DE PRESUPUESTO DE GASTOS, OPERATIVOS EN UN 20%
VENTAS 2011 INVERSION 2011 ANUAL

MANTENER EL 100% DE CAPTAR 30 CLIENTES
CUENTES ACTUALES NUEVOSPOR AfiO

'DISPONER DE MP E INSUMOS MANTENER UN NIVELDE
EN STOCK EN AL MENOS UN DESPERDICIC DE HASTA
20% UN 15%

CUMPLIR CON EL 100% DEL PLAN
DE CAPACITACION TECNICA

Figura 2. Mapa estratégico organizacional

CUMPLIR ALMENOS CON EL
DELPLANDE
PRODUCCIGN

3.3.1 Macro-Objetivos Estratégicos

Objetivo: Incrementar las ventas en un 30% a
fines del 2011

Indicador: Incremento en ventas.

Refleja el nivel de incremento en ventas
mensuales con respecto al afio anterior.

(Ventas mes actual — Ventas mes afio anterior) 100
= - x
Ventas mes afio anterior

Objetivo: Alcanzar una rentabilidad de al menos
un 30% a fines del 2011.
Indicador: Rentabilidad de productos.

Mide la rentabilidad generada por la venta de los
productos en un periodo (mensual) menos los
costos que aumentan uno a uno el volumen de
ventas, tales como materias primas e insumos,
transporte, comisiones por ventas, entre otras.
Reflejando el nivel de incremento en ventas
mensuales con respecto al afio anterior.

Ventas totales — Costos totales
( )x 100
Ventas Totales

3.3.2 Perspectiva Financiera

Objetivo: Cumplir con el 100% del plan de
ventas para el 2011.

Indicador: Cumplimiento del plan de ventas.
Refleja el nivel de cumplimiento del plan de
ventas trazado para el afio 2011.

Ventas en el mes
( ) x 100
Ventas esperadas en el mes

Objetivo: Cumplir con el 100% del presupuesto
de gastos e inversiones para el 2011.

Indicador: Cumplimiento del presupuesto de
gastos e inversiones.

Refleja el nivel de cumplimiento del presupuesto
de gastos e inversiones asignado para el afio 2011.

( Prespuesto utilizado en el mes ) 100
x
Presupuesto asignado en el mes

Objetivo: Disminuir los gastos operativos en un
20% anual.

Indicador: Reduccidn de Gastos Operativos.
Refleja los niveles de gastos operativos incurridos
en el 2011 sobre los incurridos en el 2010. Estos
gastos son: gasolina, suministros de oficina,
viaticos, comida, servicios basicos, entre otros.

(Gastos 2011 — Nivel Base

Gastos 2011 )x 100

3.3.3 Perspectiva del Cliente

Objetivo: Mantener el 100% de clientes actuales.
Indicador: # clientes actuales que compran.
Refleja el nivel de cumplimiento de las visitas a
los clientes actuales y el resultado de las visitas
que son la compra por parte de los clientes
visitados.

# clientes que compran
( - — )x 100
# clientes visitados



Objetivo: Captar 30 clientes nuevos por afio.
Indicador: Clientes nuevos

Indica el nivel de ccaptacién de nuevos clientes de
forma periédica (mensual / anual).

(# Clientes captados por mes)
3.3.4 Perspectiva de Procesos Internos

Objetivo: Cumplir con al menos el 90% del plan
de produccion.

Indicador: Cumplimiento del plan de produccion.
Refleja el nivel de cumplimiento del plan de
produccion.

Producciéon Real 100
(Produccién Planificada) x

Objetivo: Disponer de materia prima e insumos
en stock en al menos un 20%.

Indicador: Disponibilidad en stock de materia
prima.

Refleja la disponibilidad de materia prima en
stock.

MP utilizada en la semana
( )x 100
MP comprada para la semana

Indicador: Disponibilidad en stock de insumos.
Refleja la disponibilidad de Insumos en stock.

( Insumos utilizado en la semana ) 100
x
Insumos comprado para la semana

Objetivo: Mantener un nivel de desperdicio de
hasta un 15%.

Indicador: Nivel de desperdicio de insumos.
Refleja el nivel de desperdicio de insumo
generado sobre la cantidad de insumos utilizado
en la produccion.

(Q insumos desperdiciadO) 100
Q insumos producidos x

Indicador: Nivel de desperdicio de materia
prima.

Refleja el nivel de desperdicio de materia prima
generado sobre la cantidad de materia prima
utilizado en la produccion.

Kg MP desperdiciada
( - )x 100
Kg MP producidos

Indicador: Nivel de producto no conforme
Refleja el nivel de desperdicio por productos no
conformes obtenido en la produccion.

(# productos no Conformes) 100
# productos elaborados x

3.3.5. Perspectiva de Recursos y Capacidades

Objetivo: Cumplir con el 100% de la capacitacion
técnica.

Indicador:  Cumplimiento  del plan de
capacitacion técnica.

Refleja el nivel de cumplimiento del plan de
capacitacion técnica para cada empleado
(administrativo / planta).

Ai
@ x 100
n

i=1

Ai: personal I que asiste a la capacitacion.

Ci: Capacitaciones para el personal i.

n: numero de personal que asiste a las
capacitaciones

3.4. Alinear a toda la organizacion hacia la
estrategia

Se establecen fichas para cada indicador,
gréafico de tendencias y tableros de control. Cada
indicador muestra claramente el responsable de
los resultados que se obtengan, la semaforizacion,
la tendencia en la frecuencia de medicion.

Para alcanzar los objetivos planteados se
deben definir iniciativas que agreguen valor. Esto
con el fin de realizar una correcta inversién y no
realizar un gasto en una mejora local que no
necesariamente ayuda a alcanzar la estrategia de la
empresa. Las iniciativas a implementarse son:

¢ Nuevos canales de distribucion.

Nuevos productos, segun la exigencia del
Mercado.

Servicio de post-venta.

5S’s en los sitios de trabajo.

Sistema de remuneracidn variable.
Sistema de punto de re-orden.

Control de calidad.

Programa de capacitacién técnica.

3.5. Hacer de la estrategia un proceso de
mejora continua

Para dar seguimiento al cumplimiento de la
estrategia de la empresa, se realizan reuniones
efectivas donde toda la empresa participa en busca
del resultado excepcional.



3.5.1. Reuniones efectivas

Las reuniones efectivas se daran bajo un
cronograma de reuniones. En cada reunién se
debe:

e Determinar los roles de los participantes.

e Analizar los resultados. Principalmente

de los resultados en rojo.

e Leer el acta anterior.

e Realizar el acta de las reuniones.

e Comunicar al personal, las acciones

aprobadas en la reunion.

3.5.2. Andlisis de resultado de los Indicadores

El analisis de resultados de cada indicador se
establece en dos tipos:

e Andlisis de resultados Excepcionales.
Se busca la causa de obtener resultados
sobre la meta esperada, y que puede ser
de ejemplo para los demas indicadores.

e Andlisis de resultados Inaceptables.
Se analiza la causa que genera un
resultado por debajo de la meta esperada.

4. Implementacion y analisis de
resultados del sistema de control de
gestion

4.1. Auditoria.

La forma de evidenciar que el sistema de
control de gestidn esta aportando al mejoramiento
de la organizacién es mediante auditorias que
permitan revisar el trabajo realizado.

4.1.1. Objetivo de la auditoria

Garantizar la confiabilidad y el buen
funcionamiento de los tableros equilibrados de
control, mediante auditorias frecuentes para
certificar su efectividad.

4.1.2. Alcance de la Auditoria

Comprende revisar:

e Reportes y/o fuentes de captura,

e Resultados de los indicadores. Es decir,
que los célculos estén bien hechos.

e Laaplicacion de los controles y acciones.

e Cumplimiento del cronograma de
implementacion de las iniciativas.

e Difusion de las acciones aprobadas en las
reuniones.

4.1.3. Procedimiento de auditoria

e Se realizan 2 tipos de auditorias:
1. Auditoria mensual de la ficha de
indicadores.
2. Auditoria anual del sistema de
control de gestion.

4.1.4. Informe de la auditoria

Después de una auditoria debe realizarse:

1. Un informe de los indicadores auditados /
reporte de hallazgos del sistema de control
de gestion.

2. Plan de accién de seguimiento de no
conformidades.

5. Analisis de Resultados

La tabla 3, muestra el nivel de cumplimiento
de los indicadores monitoreados a Diciembre del
2010.

RESULTADOS
MAY JUN JUL AGO SEP ocT
Rentabilidad de

productos 33,9% 9%

Presupuesto de
Gastos e
Inverisones

* INDICADOR

~

a

Cumplimiento del
plan de
capacitacion
técnica

Tabla 3. Tablero de Control Gerencial

Asi mismo, se presenta en la tabla 4 los
resultados obtenidos por cada indicador a
diciembre del 2010. Vale mencionar que estos
indicadores se comienzan a monitorear a partir del
2011.

# INDICADOR ‘ RESULTADOS ‘

OBTENIDOS
Se realizaron ventas por un
total de $ 48.213.
No se registran datos,
debido a que no se contaba
con un plan de ventas. A

1 Incremento en Ventas

Cumplimiento del Plan

de Ventas partir del 2011 se pone en
préctica este control.
i Los gastos operativos
5 Reduccion de Gastos sumaron un total de $

Operativos 22 881

No se registran datos,
debido a que no se
Ilevaba un registro de
6 | #clientes que compran | clientes actuales que
compran. A partir del
2011 se pone en
préactica este control.




Se reportaron 19 nuevos

7 Clientes Nuevos X
clientes.

No se registran datos,
debido a que no se
llevaba un registro del
cumplimiento del plan
de produccion. A partir
del 2011 se pone en
practica este control.

Cumplimiento del Plan
de Produccién

No se registran datos,
debido a que no se
llevaba un control sobre
la Materia Prima. A
partir del 2011 se pone
en practica este control.

Disponibilidad en
9 Stock de Materia
Prima

No se registran datos,
debido a que no se
Disponibilidad en llevaba un control sobre
Stock de Insumos los insumos. A partir
del 2011 se pone en
practica este control.

10

No se registran datos,
debido a que no se
llevaba un registro de
clientes actuales que
compran. A partir del
2011 se pone en
practica este control.

Nivel de Desperdicio

11 de Insumos

No se registran datos,
debido a que no se llevaba
Nivel de Desperdicio un registro de clientes

de Materia Prima actuales que compran. A
partir del 2011 se pone en
practica este control.

12

No se registran datos,
debido a que no se llevaba
Nivel de Producto NO | un control sobre los
conforme productos no conformes. A
partir del 2011 se pone en
préactica este control.

13

Tabla 4. Resultado de los Indicadores monitoreados a
diciembre del 2010

En fin, el personal muestra una mayor
participacion dentro de la gestion de sus labores.

Existe un trabajo en equipo por alcanzar la

estrategia definida por la empresa, motivados por
compensaciones segun los resultados logrados.

6. Conclusiones y Recomendaciones
6.1. Conclusiones

1. ElI TMEC es un mecanismo para la
puesta en practica de una estrategia, y no
para la formulacion de la misma.

La implantacibn de wuna estrategia
empieza por la educacion e involucracién
de la gente que debe ejecutarla.

El TMEC complementa indicadores de
medicién de los resultados de la
actuacion con indicadores financieros y
no financieros de los factores clave que
influirdn en los resultados del futuro,
derivados de la visién y estrategia de la
organizacion.

El TMEC debe ser complementado por
un proceso de implementacion que
estimule el trabajo directivo en equipo.

La estructura del tablero ayuda a
clarificar la estrategia, a desplegarla en
varias perspectivas y a mantener la
organizacion concentrada hacia una
misma direccion para alcanzar el objetivo
deseado.

En las reuniones efectivas se identifican
oportunidades de mejora para corregir y
/o prevenir problemas que impidan
alcanzar los objetivos deseados.

Mediante este sistema de control de
gestion, se mejora el desempefio de la
empresa con tan solo identificar sus
factores claves sean estos tangibles e
intangibles pero  importantes para
alcanzar los resultados esperados.

El personal se encuentra motivado a
cumplir con los objetivos planteados,
debido a que la empresa mantiene
incentivos por metas alcanzadas.
Adicional se tiene un incentivo para todo
el personal sobre el cumplimiento del
macro objetivo.

Las auditorias que se realizan, ayudan a
fomentar la credibilidad de los resultados
logrando asi que todo el personal se
sienta mas tranquilo con los resultados
obtenidos.

6.2. Recomendaciones

La empresa debe siempre compartir la
estrategia y vision a largo plazo si desean
que cada uno de sus empleados
contribuya a la implantacion de la



estrategia. De esta forma se los anima a
forma activamente a que sugieran medios
a través de los cuales pueden alcanzar la
vision y la estrategia.

2. Se deben elegir indicadores basados en el
éxito estratégico. Para disefiar estos
indicadores, podemos utilizar los
indicadores de  diagnosticos  para
equilibrar los indicadores estratégicos del
TMEC.

3. Contar con tableros en lugares
especificos para que sean observados por
todos los empleados y observen los
resultados de su esfuerzo comprometidos
a alcanzar un mismo objetivo.

4. El TMEC debe ser utilizado como un
sistema de comunicacién, de informacion
y de formacion, y no como un sistema de
control.

5. El TMEC debe ser desarrollado por un
equipo de gestion y utilizado por el
mismo equipo para monitorizar la
actuacion.

6. Automatizar el sistema de control de
gestion.
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