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RESUMEN

El trabajo a continuacién consiste en la implementacién de un sistema de
gestién basado en la metodologia del Balanced Scorecard en una empresa
dedicada al disefio, construccion y montaje metalmecanico, eléctrico y civil,
para el periodo 2008, ubicada en la ciudad de Guayaquil. La implementacion
se lleva a cabo a través de cinco etapas (capitulo 3 al capitulo 7), en algunas
de las cuales se desarrollaron talleres que constituyeron la principal fuente de

informacién de este trabajo.

El primer capitulo es el marco teérico, se explica en qué consiste el BSC, qué
busca y cuales son sus beneficios, se muestra también un glosario de los

términos usados.

El conocimiento sobre el giro del negocio de la empresa en la que se implanté
el sistema se muestra en el segundo capitulo: historia, estructura
organizacional, identidad corporativa, valores, los servicios y productos que

ofrecen, clientes, asi como la influencia de la micro y macroeconomia, etc.

El tercer capitulo marca el principio de la implementacién del sistema BSC,
ya que consiste en la planificacion estratégica, donde se realiza un
diagnéstico de la empresa, se encuentran sus fortalezas y debilidades, asi
como las oportunidades y amenazas existentes, se identifican los principales
stakeholders, se desarrolla el cuadro estratégico, se obtienen la misién, vision
y valores organizacionales, y se definen los temas estratégicos. Toda esta

informacién constituye la base para las siguientes etapas.

En el cuarto capitulo se definen los objetivos estratégicos por cada
perspectiva del sistema de gestion, estos objetivos son evaluados con

relacién a los temas estratégicos, mision, visién, valores organizacionales y



stakeholders. Con esto se conforma el mapa estratégico que muestra las
relaciones entre los objetivos estratégicos. Se desarrollan también las fichas

de los indicadores y las fichas de las iniciativas estratégicas (proyectos).

El quinto capitulo explica las funcionalidades de la aplicaciéon informatica
desarrollada para el manejo de los indicadores.

En el sexto capitulo se observa el andlisis estadistico de las variables mas

relevantes, con las interpretaciones correspondientes.

La auditoria al sistema de gestion se desarrolla en el capitulo siete, a través
de un cuestionario de evaluacién que se divide en cuatro segmentos
evaluados, como resultado se identifican las fortalezas y debilidades del
sistema de gestion.

Las conclusiones y recomendaciones de este trabajo son presentadas en el
capitulo ocho.
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INTRODUCCION

Que las organizaciones definan claramente qué quieren lograr, como y en
cuanto tiermpo no es una tarea sencilla, es lo que se conoce como
planificacion estratégica; requiere de la participacion del personal de cada
nivel de mando tomando en cuenta todo un conjunto de situaciones internas y
externas, favorables y desfavorables. La ejecucion, por otro lado, representa
un reto alin mas grande, y requiere de compromiso y un esfuerzo coordinado

dirigido por los altos mandos y apoyado por toda la organizacién.

El Balanced Scorecard es un sistema de gestion que justamente permite
traducir la estrategia, mision, vision, en resultados medibles y por ende

controlables.

El presente trabajo tuvo como objetivo la implementacion de este sistema de
gestion en una empresa industrial, dando como resultado un conjunto de
indicadores claves, complementados con una aplicacién informatica que

facilite el manejo de los mismos.



CAPITULO |

1. MARCO TEORICO

1.1. Glosario de Términos

Stakeholders.- Son aquellos grupos de individuos, entes e instituciones cuyos
objetivos y logros dependen de lo que haga la organizacién, y de los que a su

vez dependen los de la organizacién.

Propuesta de valor.- Es una promesa implicita que la empresa hace a sus

clientes de entregar productos y servicios con una combinacién particular de

“caracteristicas”.

Estrategia.- La competencia estratégica puede concebirse como el proceso
de percibir nuevas posiciones que quitan clientes a los competidores ya
establecidos o traen nuevos clientes al mercado. Es la creacion de una
posicién Unica y valiosa, que implica un conjunto diferente de actividades en
relacién a la oferta actual de la industria. Estrategia es crear el ajuste
perfecto entre las actividades de una compaiiia; el éxito de una estrategia

depende de hacer bien muchas cosas (no sélo unas cuantas) e integrarlas.



KPI.- Key Performance Indicator o Indicador Clave de Desempefio.

1.2. Teoria del Balanced Scorecard

1.2.1. Generalidades

Desarrollado en 1992 por los profesores de la Universidad de Harvard,
Robert Kaplan y David Norton. Al inicio se constituyé como un sistema de
medicién mejorado, pero con el tiernpo ha venido evolucionando hasta
convertirse en el nucleo o piedra angular del sistema de gestiéon estrategico

de cualquier compaiiia.

El Balanced Scorecard (BSC) se puede definir en pocas palabras como una
herramienta de gestion que traduce la estrategia de la empresa en un
conjunto coherente de indicadores. Asi, el BSC permite tener el control del
estado de salud corporativa y la forma como se estdn encaminando las

acciones para alcanzar la visién.

La visibén y la estrategia de la empresa dictan el camino hacia el que deben
encaminarse los esfuerzos individuales y colectivos de una empresa. Segun
Mario Vogel, “BSC lo ayuda a balancear, de una forma integrada y
estratégica el progreso actual, y suministra la direccién futura de su empresa,
para ayudarle a convertir la visibn en accién por medio de un conjunto
coherente de indicadores, agrupados en cuatro diferentes perspectivas, a

través de las cuales se puede ver al negocio en su totalidad”.

Balanced Scorecard ofrece una vision integrada y balanceada de la
empresa y permite desarrollar la estrategia en forma clara. Esto se logra a
través de objetivos estratégicos identificados en cuatro perspectivas:
financiera, clientes, procesos internos y aprendizaje e innovacién. Cada una
de las perspectivas se vincula con las demas mediante relaciones de causa
y efecto. BSC promueve, ademas, el alineamiento de los objetivos

estratégicos con indicadores de desempeifio, metas y planes de accién



para hacer posible la generacién de estrategias en forma integrada y
garantizar que los esfuerzos de la organizaciéon se encuentren en linea con

las mismas.

1.2.2. Perspectivas Estratégicas

Son las dimensiones claves para garantizar la creacién de valor a los
diferentes Stakeholders de la organizacidén; dimensiones en las que la

organizacion tiene que balancear su desempeiio.

Finanzas
,f"r{ﬂ._h__‘\\..\
CHENtes | wapmem | W?;}m | — m;f,:z:
5\ _ESTRATEGIA
\‘\»__‘_‘_&m'ewj"‘h

{

Formacion y
Crecimiento

Figura 1: Perspectivas Estratégicas

1.2.2.1. Perspectiva Financiera

Histéricamente, los indicadores financieros han sido los mas utilizados, pues
son el reflejo de lo que esta ocurriendo con las inversiones y el valor anadido
econdémico, de hecho, todas las medidas que forman parte de la relacién

causa-efecto, culminan en la mejor actuacion financiera.



Estan basados en la contabilidad de la Compania, y muestran el pasado de
la misma. El motivo se debe a que la contabilidad no es inmediata (al emitir
a un proveedor una factura, la misma no se contabiliza automaticamente),
sino que deben efectuarse cierres que aseguren la completitud y consistencia
de la informacién. Debido a estas demoras, algunos autores sostienen que
dirigir una compaiiia prestando atencién solamente a indicadores financieros

es como conducir a 100 kildbmetros por hora mirando por el espejo retrovisor.
Algunos indicadores frecuentemente utilizados son:

» Indice de liquidez

« indice de endeudamiento

= Iindice DuPont

» indice de rendimiento del capital invertido
1.2.2.2. Perspectiva del Cliente

Se identifica el mercado y el cliente hacia el cual se dirige el producto o

servicio.

Para lograr el desempefio financiero que una empresa desea, es
fundamental que posea clientes leales y satisfechos; con ese objetivo en esta
perspectiva se miden las relaciones con los clientes y las expectativas que
los mismos tienen sobre los negocios. Ademas, en esta perspectiva se toman
en cuenta los principales elementos que generan valor para los clientes, para
poder asi centrarse en los procesos que para ellos son mas importantes y
que mas los satisfacen. Brinda informacion importante para generar,
adquirir, retener y satisfacer a los clientes, obtener cuota de mercado,
rentabilidad, etc.

El conocimiento de los clientes y de los procesos que mas valor generan es

muy importante para lograr que el panorama financiero sea prospero. Sin el



estudio de las peculiaridades del mercado al que esta enfocada la empresa
no podra existir un desarrollo sostenible en la perspectiva financiera, ya que
en gran medida el éxito financiero proviene del aumento de las ventas,
situacion que es el efecto de clientes que repiten sus compras porque
prefieren los productos que la empresa desarrolla teniendo en cuenta sus

preferencias.

Una buena manera de medir o saber la perspectiva del cliente es disefando
protocolos basicos de atencion y utilizar la metodologia de cliente incégnito
para la relacién del personal en contacto con el cliente (PEC).

1.2.2.3. Perspectiva de Procesos Internos

Analiza la adecuacién de los procesos internos de la empresa de cara a la
obtencién de la satisfaccidbn del cliente y conseguir altos niveles de
rendimiento financiero. Para alcanzar este objetivo se propone un analisis de
los procesos internos desde una perspectiva de negocio y una

predeterminacion de los procesos claves a través de la cadena de valor.
Se distinguen cuatro tipos de procesos:

=  Procesos de QOperaciones: desarrollados a través de los analisis de

calidad y reingenieria. Los indicadores son los relativos a costos, calidad,

tiempos o flexibilidad de los procesos.

= Procesos de Gestion de Clientes: Indicadores: Seleccion de clientes,

captacién de clientes, retencion y crecimiento de clientes.

= Procesos de Innovacion (dificil de medir): Ejemplo de indicadores: % de

productos nuevos, % productos patentados, introduccion de nuevos

productos en relacién a la competencia, etc.



»  Procesos relacionados con el Medio Ambiente y la Comunidad:

Indicadores tipicos de Gestiobn Ambiental, Seguridad e Higiene y

Responsabilidad Social Corporativa.
1.2.2.4. Perspectiva de Aprendizaje y Crecimiento

El modelo plantea los valores de este bloque como el conjunto de procesos
base del resto de las perspectivas. Estos inductores constituyen el conjunto
de activos que dotan a la organizacién de la habilidad para mejorar y
aprender. Se critica la vision de la contabilidad tradicional, que considera la
formaciébn como un gasto, no como una inversiébn. La perspectiva del
aprendizaje y mejora es la menos desarrollada, debido al escaso avance de
las empresas en este punto. De cualquier forma, la aportacién del modelo es
relevante, ya que deja un camino perfectamente apuntado y estructura esta

perspectiva.
Hay que lograr aprendizaje y crecimiento en tres areas:

» Capacidad y competencia de las personas (gestion de los empleados).

Incluye indicadores de satisfaccion de los empleados, productividad,

necesidad de formacion, etc.

= Sistemas de informacién (sistemas que proveen informacién util para el

trabajo). Indicadores: bases de datos estratégicos, software propio, las

patentes y copyrights, etc.

=  (Clima organizacional (Cultura-clima-motivacién para el aprendizaje vy la

accién). Indicadores: iniciativa de las personas y equipos, capacidad de

trabajar en equipo, alineamiento con la visién de la empresa, etc.

Esta perspectiva es poco flexible y fuente de dudas ya que se basa en la
utilizaciéon de activos intangibles, lo que en toda compariia no es siempre la
l6gica de negocios. En algunas comparfias como las mineras, los recursos

tangibles son preponderantes en vez de los intangibles, por lo que no se trata



de copiar y pegar tratando de encajar este modelo en todas las empresas.
Pueden existir mas o menos perspectivas del BSC (Cuadro de mando

Integral).
1.2.3. Principales beneficios del BSC

Los principales beneficios del BSC son:

Alineacion de los empleados hacia la vision de la empresa.

= Comunicacion hacia todo el personal de los objetivos y su cumplimiento.

Redefinicion de la estrategia en base a resultados.

Traduccién de la vision y estrategias en accién.

= Favorece en el presente la creacion de valor futuro.

Integracién de informacion de diversas areas de negocio.

Mejoria en los indicadores financieros.

1.3. Metodologia del Balanced Scorecard

TRASLADO
HACIA EL BSC

AGILIDAD
ENFOQUE ORGANIZACIONAL
ESTRATEGICO

Tecnologia, Procesos,
Estructura

CULTURA DE

ASEGURAMIENTO EJECUCION

Figura 2: Metodologia del BSC



1.3.1. Enfoque Estratégico

El punto inicial para poder disefiar un modelo de BSC es la definicién de la
vision y la estrategia, lo cual no es sencillo. Donde la mayoria tropieza es en
la interpretacion de las estrategias. Por ejemplo, el crecimiento de la
empresa dificilmente seria cuestionable, pero para algunos, el crecimiento
puede significar aumento geografico, para otros mayores ingresos o
incremento de empleados. Llegar a consensos sobre las estrategias lleva a

establecer tanto objetivos como indicadores que midan los objetivos.
1.3.2. Definicion de Indicadores

Entendida la vision y estrategias de la empresa es posible determinar los
objetivos que hay que cumplir para lograr la estrategia y aterrizarlos en
indicadores. Es importante que los indicadores no controlen la actividad
pasada solamente, los indicadores deben reflejar los resultados muy
puntuales de los objetivos, pero también deberan informar sobre el avance
para alcanzar los objetivos. Esto es, la mezcla balanceada entre indicadores
de resultados e indicadores de actuacién es lo que permitirda comunicar la
forma de conseguir los resultados y, al mismo tiempo, el camino para
lograrlo. Como resaltan Kaplan y Norton: “Resultados son los indicadores

histéricos, indicadores de la actuacién son indicadores previsionales”.
1.3.3. Objetivos tipicos de un BSC

= Obtener claridad y consenso alrededor de la estrategia. Alcanzar enfoque
y desarrollar liderazgo. Intervencién estratégica, educar a la
organizacion, y fijar metas estratégicas. Alinear programas e inversiones
para enlazarlos al sistema de incentivos. Mejorar el sistema de
indicadores. Mantener enfoque estratégico y evaluar la gestion

estratégica.



CAPITULO I

2. CONOCIMIENTO DEL NEGOCIO

2.1. Construmetal S.A.

Creada el 09 de Junio de 1997 para satisfacer la creciente demanda de
trabajos técnicos especializados en el sector industrial en la ciudad de
Guayaquil, Ecuador. Aunque su registro como Sociedad Andénima consta
desde esa fecha, en realidad, sus inicios datan de alrededor de 25 afios
atras, cuando su fundador, ofrecia servicios de mantenimiento industrial por
su amplia experiencia en esta area. En la actualidad Construmetal S.A. es
una empresa dedicada al disefo, fabricacion, montaje, desmontaje y
mantenimiento de estructuras metalicas, maquinarias, plantas de
tratamientos y equipos industriales que trabaja las 24 horas del dia, y que

tiene amplia experiencia en “proyectos llave en mano”.

Es evidente el crecimiento que ha tenido esta gran empresa familiar, el
mismo que se debe a la experiencia de su personal, la calidad de sus
productos y servicios, y, al evolucionar a lo largo de su trayectoria. Es por
esto que se encuentran realizando un proceso de modernizacion, el cual

incluye la implantacién de un sistema de gestién basado en BSC y gestidon



por procesos Yy la certificacién de su sistema de gestion de calidad basado en
la norma ISO 9001:2000.

Aunque Construmetal S.A. nacié para cubrir la demanda local, poco a poco
ha ido ampliando su oferta, y ahora puede decir con orgullo que se ha
consolidado en el campo metalmecanico a nivel nacional, especializado en
soluciones integrales para cementeras, y que el siguiente paso es la

realizacién de proyectos fuera del pais.

Actualmente, Construmetal S.A. cuenta con infraestructura y tecnologia de
avanzada que le permite estar en la vanguardia de la industria:

« 15000 m? de taller y patios que facilitan la fabricacién de partes y piezas.
« 297 m?de oficinas, con un area asignada para la ingenieria y sistemas.

o« 750 KVA de energia instalada con maquinarias y equipos de ultima
tecnologia.

» Flota de transporte

2.2. Identidad Corporativa

2.2.1. Vision

Ser lideres en el mercado nacional, con presencia y reconocimiento
internacional, innovando y desarrollando proyectos integrales en la industria
de la construccion metalmecanica, eléctrica y civil, asi como en el
mantenimiento industrial, bajo normas de calidad, seguridad, salud
ocupacional y respeto al medio ambiente.

2.2.2. Mision

Brindar a nuestros clientes un buen servicio en la construccién, montaje

metalmecanico, eléctrico y civil, aplicando normas de calidad, seguridad
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industrial, preservacion del medio ambiente con responsabilidad laboral y

social.
2.2.3. Politica de Calidad

Ofrecer servicio de construcciéon y montaje metalmecanico, eléctrico y civil,
orientado a cumplir con la mas alta calidad para satisfacer los requerimientos

de nuestros clientes.

Elaborar propuestas innovadoras en base al capital econémico del cliente,
asegurandole un asesoramiento apropiado para garantizar el rendimiento de

su inversion.

Utilizar recurso humano comprometido y competente orientado a seguir
estandares de seguridad industrial con infraestructura tecnolégica acorde a

las exigencias de los proyectos de nuestros clientes.

Fundamentar nuestra mejora continua en la revisidbn periédica de los
procesos de produccion promoviendo su automatizacion y la optimizacién de
recursos, garantizando la calidad del servicio ofrecido en forma permanente y
velando por el bienestar de todos nuestros colaboradores.

2.2.4. Valores

Confidencialidad: garantizar al cliente el resguardo total de la informacién que

se derive del proyecto, creando una relacién de seguridad, confianza y apoyo

mutuo.

Responsabilidad: valor intrinseco de cada una de las personas que

conforman Construmetal S.A. y que se materializa en el cumplimiento y la

satisfaccion de nuestros clientes.
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2.3. Servicios y ambito de acciéon

La experiencia adquirida por nuestros técnicos se enmarca en los campos

de: Disefo, fabricacion y montaje de estructuras metalicas y de hormigén,

consultoria, montaje de maquinarias y equipos industriales. Los servicios que

ofrece son:

Diagnéstico de las instalaciones existentes.

Recomendaciones y ejecuciones de mejoras electromecanicas y de

automatizacion.

Disefo e instalaciones completas de nuevas instalaciones si el cliente lo

requiere “Llave en mano”.
Servicio de alquiler de maquinaria de construccién.

Mantenimiento industrial.

Su ambito de accion se ha dirigido a:

Construccion en altura de edificaciones metdlicas y de

hormigén.

Disefio y construccién de intercambiadores de calor, reactores, tanques

de proceso.
Sistemas de almacenaje de productos tales como silos, tolvas, etc.
Montaje de maquinas y equipos tales como molinos, trituradores, etc.

Sistemas de transporte de productos. Disefio, fabricacién y montaje
de bandas transportadoras, gusanos transportadores, etc.

Sistemas de pesaje de productos. Instalacidén de sistemas de pesaje de

productos, tales como balanza o celdas de pesaje para silos y tolvas.
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¢ Sistemas de manejo de carga y almacenamiento en bodegas.
¢ Tuberias para uso industrial y riego.
¢ Automatizacion de procesos industriales.

¢ Desmontaje y recuperacion de equipos en plantas industriales.
2.4. Certificacion ISO 9001:2000

Construmetal S.A. en su afan de ser los mejores y satisfacer a sus clientes
comenzé un arduo proceso de cambio para obtener la certificaciéon ISO
9001:2000 en julio del 2007, proceso que ha dado sus frutos, alcanzando una
mejora significativa en la calidad de los productos y servicios que ofrece y

obteniendo la certificacién en agosto del presente afio (2008).

2.5. Estructura Organizacional

Presidente

1

;
15 erente Generaf

Auditoria

g Asesonalegal
Interna £

H Dpto. ; 5

Dpto. Tecnico | | Administrativo-| Dpto. Logistico |
. 1. Finanderg )

Areade Areade Areade
Planificacion Contabilidad Compras
Areade J}reade Arzade

; . Sistemas

{ Cotizadones Almracen

Areade
Produccitn

i
] Araade
Arsade Ventas §

5 Transporte

Areade Calidad
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Figura 3: Organigrama funcional de Construmetal S.A.
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Figura 4: Estructura por procesos del negocio.
2.6. Clientes

Durante la larga trayectoria de Construmetal S.A. sus grandes clientes han
sido las cementeras, con quienes tiene un gran record de cumplimiento,
responsabilidad y calidad en la prestacion de sus servicios, entre los cuales
destacan el mantenimiento industrial, y la construccion y montaje de grandes

obras incluyendo proyectos llave en mano.

Holcim, una de las empresas mas grandes e importantes domiciliadas en el
Ecuador, es el cliente mas antiguo de Construmetal S.A. quien sin duda
alguna ha sido un factor crucial en el crecimiento y superacion de

Construmetal S.A.

Adicionalmente ha trabajado con grandes empresas de diversas ramas

industriales como:
o Aga.

s Andec.
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e Cerveceria Nacional.
e Consorcio Santos.
e Electrocables.

¢ Interagua, entre otros.

A continuacién se muestran algunas de sus obras:

Figura 6: Construccién y montaje de transportador
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Figura 7: Construccién y montaje de cubierta
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CAPITULO Il

3. ENFOQUE ESTRATEGICO

3.1. Definiciéon del negocio de la empresa

La definiciéon del negocio es el punto de partida para el establecimiento de la
estrategia organizacional. Para formarla, fue necesario definir el negocio en
funcién de tres parametros: productos que se ofrecen, beneficios para el
cliente y las capacidades y/o potencialidades de la empresa; cada una de

estas definiciones fue evaluada de acuerdo a factores estratégicos.

Definicién
del

negocio

Figura 8: Proceso de Planificacion Estratégica



La definicion escogida se orientd hacia los beneficios ofrecidos a los clientes,
por ser la que tenia mayor cobertura sobre los factores estratégicos: “Ofrecer
a nuestros clientes alternativas de solucién integrales para proyectos de
industna metalmecanica: equipo en marcha, proyectos llave en mano, planta

en marcha, etc.”

(Ver Taller 2)

3.2. ldentificacion de los elementos de la Estrategia

Del analisis FODA se derivan estrategias organizacionales.

El analisis FODA es una metodologia que permite relacionar los aspectos
externos del negocio (oportunidades y amenazas) con aspectos internos
(fortalezas y debilidades) a fin de disehar estrategias que permitan
aprovechar lo mejor de ambos entornos.

Figura 9: Analisis FODA

A continuacién se efectud el analisis PEST, que consiste en un pronéstico
Politico, Econémico, Socio-ambiental y Tecnoloégico de las situaciones
externas que pueden afectar favorable o desfavorablemente a la empresa
(oportunidades y amenazas). Se priorizaron estos factores externos de
acuerdo a su probabilidad de ocurrencia y a su impacto sobre la empresa.
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Las fortalezas y debilidades se determinaron por cada componente de la

cadena de valor. Fueron priorizadas en una escala del 1 al 3.

-

INFRAESTRUCTURA & ADMINISTRACION \

RECURSOS HUMANOS

TECNOLOGIA & SISTEMAS DE INFORMACION

ACTIVIDADES
DE APOYO

ABASTECIMIENTO / ADQUISICIONES

Logistica |Manufactura ] Logistica | Mercadeo | Servicio
de & de & al
entrada |Operaciones salida Ventas cliente

Figura 10: Cadena de valor

Infraestructura.- Incluye actividades, sistemas y procesos de gestion:

administracién general, planeamiento, finanzas, contabilidad, asuntos
legales, gestiones en general que apoyan a la cadena completa y no a
actividades individuales.

Recursos Humanos.- Consiste en las actividades de busqueda,

seleccién, contratacibn, promocidon, entrenamiento, evaluacién vy
recompensas de personal, asi como las relaciones humanas entre

trabajadores y jefes.

Tecnologia vy _Sistemas de Informaciéon.- Cada actividad de valor

representa tecnologia, sean conocimientos (know how), conocimientos
expertos, procedimientos e insumos tecnolégicos que precisa cada
actividad de la cadena de valor.
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e Abastecimiento.- Se refiere a la funcién de comprar insumos usados para

la generacién del producto final; dicha actividad se refleja en la cadena

de valor de la empresa.

e Logistica de Entrada.- Recepcion, almacenamiento, manejo de

materiales, bodegaje, control de inventarios, devolucién a proveedores,

control de calidad, etc.

e Operaciones.- Transformacion de insumos en productos finales
incluyendo empaque, mantenimiento de operaciones de instalacién,

control de calidad, etc.

e [Logistica de Salida.- Distribucién del producto terminado. Ejemplo:

recepcion y almacenaje de bienes terminados y distribucion fisica del

producto a los compradores, programacion de pedidos, entre otros.

o Marketing y Ventas.- Actividades asociadas a la venta y su induccion,

inducir y facilitar a los compradores el proceso de compra del producto.
Ejemplo: publicidad, promocion, fuerza de ventas, personal de ventas,
cotizaciones, seleccion de canales de distribucion, determinacion de

precios, etc.

e Servicio al Cliente.- Aquellas actividades orientadas a mantener o

incrementar el valor del producto después de la venta. Ejemplo:
instalaciones, reparaciones, entrenamiento, suministros de repuestos,

ajustes del producto, etc.

Se completdé el analisis FODA con el establecimiento de estrategias que
daban cobertura a las debilidades y amenazas a través de la explotacion de
las fortalezas y oportunidades.

(Ver talleres 2, 3,4, 5y 6)
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3.3. Analisis del mercado y la competencia

Barreras de
Entrada y Salida

Poder de
Negociacion

Poder de
Negociacion

PROVEEDORES CONSUMIDORES |

SITUACION )
Presiones

por sustitucion

ESTRATEGIAS

Figura 11: Modelo de las cinco fuerzas competitivas

La esencia de la formulacion de una estrategia competitiva consiste en
relacionar a una empresa con su medio ambiente. La clave se encuentra
en las distintas habilidades de las empresas para enfrentarse a ellas.
En funcion del andlisis de las fuerzas de cada uno de los integrantes del
mercado, se formularon las estrategias organizacionales que le permitan a
Construmetal S.A. encontrar una posicion en el sector metalmecanico en la
cual pueda defenderse mejor contra estas fuerzas competitivas o pueda

inclinarlas a su favor.
Las estrategias resultantes del analisis de las cinco fuerzas fueron:

Poder Proveedores:

e Crear/mantener alianzas con proveedores claves.

Poder Nuevos Competidores:

e Ninguna. No existe riesgo importante de ingreso de nuevos

competidores.
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Poder de Clientes:

¢ Ofrecer productos que sean atractivos a las industrias inmobiliarias.

Poder de Sustitutos:

e Dar 6ptimas asesorias respecto a las ventajas del acero sobre el
hormigén: rapidez, practicidad, calidad, seguridad. Proporcionar

informacioén cuando se vende.

Poder de la Competencia Actual:

¢ Propuestas de nuevas tecnologias.

¢ Fuerza de ventas y servicio al cliente.

¢ Asesoria técnica brindando soluciones.

¢ Disminuir costos.

¢ Crear alianzas con industrias inmobiliarias.

¢ Ampliar base de proveedores expertos para fortalecer los proyectos

llave en mano.
¢ Capacitacidon del personal técnico.

(Ver taller 7)

3.4. Identificacion de los principales

stakeholders y sus necesidades

Se identificaron como grupos interesados internos:

e Accionistas.
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e Equipo Gerencial.
e Empleados.
e Obreros de planta.
Se identificaron como grupos interesados externos:
¢ Clientes.
e Proveedores.
¢ Instituciones financieras.
e Estado.

Siendo los principales stakeholders los accionistas y el equipo gerencial por

el poder y la influencia que tienen dentro de la empresa.

Las necesidades de los accionistas, clientes, proveedores y empleados
fueron determinadas en base a encuestas, en las que también se evaluaba a
Construmetal con relacién a la competencia. La identificacién de las

necesidades permitié hallar oportunidades en estos stakeholders.

3.5. Determinacion del Cuadro Estratégico

El cuadro estratégico muestra graficamente la posicién actual de la empresa
con respecto a los factores de competencia de la industria y con relaciéon a la
competencia. El objetivo de la metodologia del enfoque estratégico es
“innovar en valor”, formulando una propuesta de valor. La propuesta de valor
es una promesa implicita que la empresa hace a sus clientes entregandole

productos y servicios con uha combinacién particular de caracteristicas.
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' Estratégiawpara,
el Océano Azul

Encontrar industrias atractivas y Crear nuevos mercados
competir por cuota del mercado

Ganar a la competencia Hacer la competencia irrrelevante

Servir mejor a los clientes actuales | Crear nuevas demandas y servir a
los “no clientes”

Hallar el equilibrio adecuado entre Romper la relacion entre valor y
valor al cliente y costos costos
Alinear las actividades funcionales | Alinear las actividades funcionales
con una peosicién estratégica de con una posicion estratégica de
diferenciacion o bajo costo diferenciacién y bajo costo

Figura 12: La filosofia de la Innovacién en valor
3.51. Mensaje Central de la Propuesta de Valor

“Optimas soluciones integrales de construcciéon aplicando estandares de
calidad”.

Para determinar el nuevo cuadro estratégico a fin de crear innovacion en
valor, se identificaron los factores de competencia de la industria que se
debian eliminar, reducir, incrementar, y crear; estableciendo de este modo el

nuevo cuadro estratégico.

Construmetal S.A. no vio conveniente eliminar y/o reducir factores
competitivos de la industria por considerar que su participacion puede

mejorar y/o mantenerse en cada uno de estos.

La empresa decidié incrementar los siguientes factores por considerarlos
relevantes en la industria, porque la organizacién se mantiene en un nivel

competitivo y hay muchas posibilidades de mejorar:
o Certificacion ISO 9001:2000 (mejora continua).

» Personal calificado (capacitacion continua).
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e Experiencia en el mercado.
¢ Calidad, buen acabado.

¢ Socios estratégicos.

Por otro lado, la organizacién decidi6 tener presencia internacional e

investigacion & desarrollo.
3.6. Definicion del Perfil de los Clientes

La estrategia del océano azul plantea ampliar las fronteras del mercado

actual a través de seis ejes de crecimiento. Ver figura a continuacién:

Creacién de

Nuevos
mercados

Figura 13: Ejes para replantear fronteras de mercado actual

Explorar industrias alternativas tanto para productos sustitutos y productos
alternativos, explorar grupos estratégicos dentro de sectores a través del
ofrecimiento de productos con distinto precio y desempefio, explorar cadena
de compradores empezando por el usuario, comprador, decisor y asesor
(quien influye en la eleccién), explorar ofertas de productos complementarios

a los que ya se ofrecen, explorar atractivo funcional y emocional para los
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compradores, explorar dimension del tiempo incursionando en nuevas

tendencias decisivas para el negocio.

" son todas a quelias personas que 3; " En este nivel estan los no clientes gue
actualmente cambpran los se rehdsan formar parte del mercado
productos y servicios de ia porque son personas gyue ad ulilizan o
industria @ Ia que pertenece su no pueden darse &l m)o da uti!izar o

H
13

En este nivel estan los no clentes
cuyas caracteristicas v necesidades
ng ha sido consideradas por las
actuales empresas. pues parte de la
pramsa de gue eﬁcs pememcen a

Estas personas gue estan cerca
ge convertirse en no clientes son
aguelias que utilizan minimanents
1o gue ef marcado actual les
ofrace migmras ncuemran algﬁ

P

Figura 14: Definicion de clientes

Construmetal S.A. decididé no extender su servicio a nuevos tipos de clientes
porque piensa solidificar su mercado actual, concientes de que aun hay
mucho por explotar dentro del mismo, aunque si estim6 conveniente
explorar ofertas complementarias como disefio, mantenimiento, asesorias

técnicas, llave en mano.

Finalmente se determind la propuesta de valor: “Explofar el mercado actual”
ofreciendo soluciones 6ptimas e integrales para el disefio, fabricacién y
montaje de estructuras metalmecénicas, incluyendo la parte civil, eléctrica y
neumaética; aplicando estandares de calidad en cada unos de los procesos y
garantizando el acabado del producto.

(Ver talleres 10, 11, 12)
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3.7. Evaluacion de la Propuesta Estratégica

Se compararon las ventajas y desventajas de la actual estrategia con la
nueva (propuesta de valor) a través del mapa de utilidad para los
compradores, en el que matricialmente se combinan las seis etapas del ciclo
de experiencia del comprador con las seis palancas de utilidad (Ver taller

13). A continuacién las seis palancas de utilidad:

¢ Productividad del cliente: ;ayuda al producto o servicio a hacer las

cosas actuales mejor, mas rapidas o mas baratas?

o Simplicidad: ;el producto ha sido disefado para que su
entrenamiento y su uso sea mas sencillo que el de los productos

existentes?

¢ Comodidad: ;el producto es facil de obtener, transportar, utilizar,

almacenar o eliminar?

¢ Riesgo: ;contribuye el producto a reducir los riesgos financieros,
fisicos o credibilidad del cliente?, ¢ el producto esta protegido contra la
obsolescencia?

e Diversion e imagen: ;la compra del producto se realiza bajo un
entorno agradable y de diversién, o su uso refuerza un nivel deseado

de imagen y estatus?

e Amabilidad con el medio ambiente: ;es el producto o servicio

amigable con el medio ambiente o ayuda a su restauraciéon?

La actual estrategia obtuvo un resultado de doce obstaculos resueltos y la

nueva propuesta obtuvo veinte obstaculos resueltos.
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3.8. Declaracion de Mision - Vision

En base a preguntas puntuales especificadas en el taller 14, se defini6 como
mision: "Brindar a nuestros clientes el mejor servicio en el disefo,
construccion y montaje metalmecanico, eléctrico y civil, asi como asesorias
técnicas y servicios post-venta; aplicando normas de calidad, seguridad
industrial, preservacion del medio ambiente con responsabilidad laboral y

social"

Y se determiné la visién: “Ser lideres en el mercado nacional, con presencia
y reconocimiento internacional, innovando y desarrollando proyectos
integrales en la industria de la construccion metalmecanica, eléctrica y civil,
asi como el mantenimiento industrial bajo normas de calidad, seguridad,

salud ocupacional y respeto al medio ambiente".
3.9. Determinacion de los Temas Estratégicos

Los temas estratégicos son lineas basicas de desarrollo de la organizacién.
Representan los componentes claves que formaran la estrategia empresarial.

Estos se basan en los resimenes del andlisis FODA, necesidades de los
stakeholders, analisis de mercado y competencia, propuesta de valor, y las
declaraciones de la misidn y visiéon. Su identificacion permite definir una
serie de objetivos en las principales dimensiones de la empresa (finanzas,

RRHH, canales, sistemas, etc.)

Los temas estratégicos definidos por la alta gerencia de Construmetal S.A.

son:

¢ Planificacion Integral de Proyectos y Control, aseguramiento de la
Calidad.

e Desarrollo del Personal.
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¢ Mejora de Procesos Internos.

¢ Programa de integracion de logistica y transporte.
¢ Ampliar el mercado actual y mejorar las ventas.

o Afianzar las relaciones con proveedores.

¢ Plan de inversiones a largo plazo.

¢ Definir e implantar la cultura organizacional.

o Mejorar utilidad de sistemas de informacién.

¢ Responsabilidad social / ambiental.
3.10. Cobertura de los Temas Estratégicos

A continuacién se evaluaron cada uno de los temas estratégicos con relacion
a las principales estrategias derivadas del analisis FODA, beneficios para los
stakeholders, estrategias derivadas del andlisis de las cinco fuerzas
competitivas de la industria, y con relacion a la misién, vision, propuesta de

valor y al costo de adopcioén.

El resultado de este taller fue la eliminacién de dos temas estratégicos por
obtener las calificaciones mas bajas:

e Programa de integracion de logistica y transporte.

s Plan de inversiones a largo plazo.
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3.11. Determinacion de los Valores

Organizacionales

Para concluir con el enfoque estratégico se evaluaron cada uno de los
valores organizacionales planteados por la organizacién con relacion a los

temas estrategicos.

En base a las calificaciones mas bajas obtenidas se eliminaron los valores de

Confidencialidad e Innovacion.
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CAPITULO IV

4. TRASLADO AL BSC, SINCRONIZACION
Y DESPLIEGUE

4.1. Descripcién de la metodologia aplicada

La ejecucion de los talleres se realizd segun lo programado, es decir, seis
horas los fines de semana, pasando una semana. El tiempo total utilizado fue
de treinta horas. Para la definicién de los objetivos estratégicos se contd con
la participacion de la alta gerencia, las reuniones se realizaron en
instalaciones privadas. Adicionalmente, para las fases de sincronizaciéon y
despliegue, se obtuvo la colaboracibn de mandos medios, mediante

reuniones realizadas en las oficinas de la empresa.

Los talleres consistian en la exposicion de diapositivas, a través de las cuales
se explicaba a los participantes los talleres, siguiendo la metodologia usada
en clases. Luego de la explicacion los participantes divididos en tres grupos
realizaban cada taller en un tiempo determinado. Luego se procedia a leer
las opiniones de los tres grupos y se sintetizaba la informacion. Cada taller

era dirigido y expuesto por una de las autoras del presente proyecto, la cual



debia hacer la sintesis al final de cada taller, mientras que las dos restantes

ayudaban a los grupos en la realizacion de los talleres.

Al terminar la etapa, se definid y se expuso los resultados a la alta gerencia,

para su revision y aprobacion, la misma que fue otorgada.
4.2. Objetivos Estratégicos

La definicion de los objetivos estratégicos es el primer paso para la
materializacién de la estrategia. De acuerdo a la metodologia estudiada los
objetivos ademas de estar acorde al plan estratégico, deben agruparse en
perspectivas estratégicas, cada perspectiva contiene objetivos destinados a

crear valor a cada tipo de stakeholder.
4.2.1. Propuesta de Valor para los Accionistas

La perspectiva financiera, destinada a dar valor a los accionistas, comprende:

*  Aumentar liquidez y rentabilidad de los recursos financieros.

* Disminuir costos de no calidad.

* |ncrementar ventas.

* Arrendar o alquilar maquinaria que no esté en uso.

* Adecuar y utilizar espacios fisicos disponibles para almacenamiento de
productos en proceso, productos obsoletos y/o otros materiales.

» Fidelizar clientes entregando servicios complementarios (post-venta).

4.2.2. Propuesta de Valor para los Clientes

La perspectiva de clientes, que agrupa objetivos orientados a dar valor a los

clientes, comprende:

=  Mantener un nivel de precio competitivo.

» Garantizar la mejora continua de la calidad a través del SGC.
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Asegurar el cumplimiento de los tiempos de entrega.

Facilitar acceso de informacion de productos y ventas a través del sitio
web y de brochures.

Ofrecer al cliente disefios y acabados atractivos, ademas de funcionales.
Consolidar la imagen de marca en el mercado como el mejor producto.

Incrementar la satisfaccidn del cliente.

4.2.3. Propuesta de Valor para los Procesos

La perspectiva de procesos, que buscan darle valor a los procesos internos,

comprende:

Fortalecer redes de apoyo.

Mejorar gestién de planificacién y control de proyectos.

Mejorar el control fisico e informatico del inventario de materias primas y
consumibles.

Mejorar la calidad de los prefabricados.

Mejorar la eficiencia y disponibilidad del transporte, maquinas y equipos.
Garantizar la seguridad del personal.

Brindar servicios post-venta, asesorias técnicas, etc.

Reducir la produccién de desperdicios.

Desarrollar proyectos de Investigacion y desarrollo de aplicacién de
nuevos productos derivados del acero.

Cumplir la normativa legal de seguridad y salud ocupacional.

Ser amables con el medio ambiente: eficiencia energética, gestion de

desechos peligrosos, cultura de reciclaje, etc.

4.2.4. Propuesta de Valor para el Capital Intangible

La perspectiva del capital intangible, que incluye las propuestas de valor a los

recursos tanto humano como tecnolégico, comprende:

33



* Fomentar la especializacion y capacitacion continua del talento humano.

* Mantener y mejorar las tecnologias de informacion adecuadas para la
consecucion de los objetivos estratégicos.

* Incrementar la satisfaccion del personal.

= Fomentar la cultura organizacional a través de valores organizacionales y

habilidades de los empleados.

4.2.5. Propuesta de Valor para la Sociedad

La perspectiva del impacto social, que incluye propuestas de valor para la

sociedad, comprende:

= Disminuir contaminacién por eficiencia energética, gestion de desechos
peligrosos, cultura de reciclaje, etc.

* Promover valores de preservacion del medio ambiente empezando por
empleados y sus familias.

=  Cumplir las leyes y reglamentos instituidos por el gobierno.

4.2.6. Matriz de Cobertura de Objetivos Estratégicos

Para la seleccibn de los objetivos estratégicos se utilizé la “Matriz de
Cobertura de los Objetivos Estratégicos”, que se encuentra en el taller seis,
la cual mide cuantitativamente la relacién existente entre los objetivos
planteados y la estrategia, en primera instancia; luego se realizdé un analisis
de costo-beneficio para establecer los objetivos que podrian ser medidos, el

costo, y la utilidad de la informacion brindada.
4.2.7. Mapa de Objetivos Estratégicos

Luego de su seleccidn, todos los objetivos se plasman en el Mapa

Estratégico. Una de las funciones mas importantes de este mapa es que
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permite la visualizacion de las rutas de causa-efecto que se presume existen

en primera instancia. Estas hipdtesis son analizadas y validadas en el

capitulo ocho, a través del uso de instrumentos estadisticos.

Las rutas causa-efecto encontradas son:

CAUSA

EFECTO

Mantener y mejorar las tecnologias de informacion
adecuadas para la consecucion de los objetivos
estratégicos.

Mejorar el control fisico e informatico del inventario

de materia prima y consumibles

Implementar y fortalecer la cultura organizacional

Fomentar la especializacion y capacitacion continua

del talento humano

Fomentar la especializacion y capacitacion continua
del talento humano

Garantizar la seguridad del personal

Incrementar la satisfaccion del personat

Incrementar la satisfaccion del personal

Mejorar la eficiencia y disponibilidad de

equipos/maquinas y transporte

Mejorar la calidad de prefabricados
Asegurar el cumplimiento de los tiempos de entrega

Garantizar la seguridad del personal

Mejorar la calidad de prefabricados

Consolidar la imagen de marca en el mercado como
el mejor producto

Garantizar la mejora continua de la calidad a través
del SGC

Mejorar el control fisico e informatico del inventario de
materia prima y consumibles
Consolidar la imagen de marca en el mercado como

el mejor producto

Disminuir costos de no calidad

Fidelizar clientes

Incrementar la satisfaccion del cliente

Asegurar el cumplimiento de los tiempos de entrega

Fidelizar clientes

Incrementar la satisfaccion del cliente

Consolidar la imagen de marca en el mercado como
el mejor producto

Garantizar la mejora continua de la calidad a través
del SGC
Fidelizar clientes

Asegurar el cumplimiento de los tiempos de entrega

Disminuir costos de no calidad
Incrementar ventas

Incrementar ventas
Disminuir costos de no calidad

Aumentar liquidez y/o recursos financieros
Aumentar liquidez y/o recursos financieros

Tabla 1: Rutas de Causa-Efecto entre los objetivos estratégicos

4.2.8. Obijetivos seleccionados

4.2.8.1. Perspectiva Financiera
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»  Aumentar liquidez y recursos financieros.

Lo que se busca es mejorar el manejo del efectivo de la empresa, que
consiga financiar los proyectos y crear un colchon financiero que le permita a
la empresa crecer y participar en proyectos mas grandes que requieren de
fuertes garantias.

Indicador: indice de liquidez

Se plantea mejorar el desempeno de éste indicador en un 15% en un afo, y

alargo plazo en un 25%.

» |ncrementar ventas

El objetivo principal es superar las ventas para de esta forma garantizar un
crecimiento sostenido o al menos con mayor estabilidad que le permita
mantener una estructura administrativa adecuada, brindar estabilidad laboral
a sus empleados y de esta manera mejorar el estilo de vida de los principales

stakeholders de la organizacion.
Indicador; % ventas del mes/VVentas mes anterior x 100

Se espera mejorar las ventas en relacion al afio anterior en un 12% dentro de

un afo y en un 25% dentro de 5 anos.

= Disminuir costos de no calidad

Los costos financieros que produce el no realizar las cosas bien desde la
primera vez constituyen sumas importantes que no permiten alcanzar las

utilidades deseadas y presupuestadas en los proyectos de construccion.
Indicador: Sumatoria de costos de no calidad/Ganancia de proyecto x 100

Es por esto que el objetivo a corto plazo es reducir en un 10% la relacion
actual existente entre los costos de no calidad y la utilidad obtenida en los

proyectos. Con una meta a largo plazo de 25%.
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»  Fidelizacion de Clientes

Uno de los objetivos fundamentales de Construmetal es alcanzar la
confianza y preferencia de los clientes, en un mercado tan competitivo en el

que el factor determinante es el precio y no la calidad y el nivel del servicio.
Indicador: indice de recompra por sector.

La mejora esperada al final del primer afio es del 10% y al término del quinto

ano de un 25%.
4.2.8.2. Perspectiva de Clientes

= (Consolidar la imagen de marca en el mercado como el mejor producto

El objetivo es crear un concepto, una percepcion de Construmetal, como la
empresa que ofrece el mejor producto con el mejor nivel de servicio. Asi
mismo, transmitir una imagen de confianza y de fortaleza en todos sus

clientes.

Indicador: % Resultados del apartado de percepcion de imagen de marca de

la encuesta de satisfaccién de clientes.

La meta a alcanzar es el reconocimiento de la marca por los clientes en un
70%, y afianzar de tal manera que dentro de 5 afios este indicador alcance el
90%.

v |ncrementar la satisfaccion del cliente

Exceder las expectativas de los clientes es el objetivo numero uno de
Construmetal, de esta forma asegura la preferencia en un mercado altamente

competitivo.

Indicador: % satisfaccidon de clientes segun encuestas
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Al finalizar el primer ano, la meta a alcanzar es del 75% de la satisfaccion de
los clientes a través de una encuesta que califica las etapas y aspectos mas
relevantes de los proyectos para ellos. Al finalizar el quinto afio se espera
tener un nivel de satisfaccion del 95%, con parametros que han de

evolucionar con el tiempo.

»  Aseqgurar el cumplimiento de los tiempos de entrega

El cumplimiento de los tiempos de entrega es el parametro que mayor
impacto tiene en la percepcion del cliente con respecto a la empresa. Cuando
se dice tiempos de entrega, se refiere a las diferentes fases del proyecto,

también conocidas como hitos.
Indicador: Sumatoria de dias de retraso en la entrega de hitos

La meta durante el primer afo de gestion es de maximo 10 dias de retraso

por proyecto y de uno al finalizar el quinto afio.

»  Garantizar la mejora continua de la calidad a través del SGC

Es fundamental garantizar el funcionamiento del sistema de gestion de
calidad que permita la mejora continua de los procesos claves del negocio,
ademas de mantener la certificacion ISO 9001:2000 que es fundamental para

otros objetivos como la consolidacion de Construmetal en el mercado.
Indicador: # no conformidades mayores y menores

La meta en este ambito es de tener no mas de 4 no conformidades mayores
y menores en las auditorias externas que se realicen durante el primer afio

de certificacién, y no mas de una al término del quinto afo.
4.2.8.3. Perspectiva de Procesos

»  Mejorar la calidad de prefabricados
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Lograr la mas alta calidad en la fabricacién y montaje de estructuras
metalicas es un gran reto que ha asumido Construmetal. La calidad esta
definida por el cumplimiento de las caracteristicas mas relevantes de los
proyectos, como son tiempo, acabado, nivel de servicio, innovacion, todo a

un precio competitivo.

Indicador: % no conformidades mayores y menores periodo actual/periodo

anterior

La meta a cumplir durante el primer afno es de reducir las no conformidades
menores y mayores de los prefabricados en un 15% y a largo plazo en un
50%.

»  Mejorar la eficiencia y disponibilidad del transporte, maquinas y equipos

Este objetivo busca optimizar los recursos disponibles de la empresa,
mantener una politica de mantenimiento preventivo para garantizar la
disponibilidad de equipos, maquinas y transporte que soporten los procesos

productivos que realiza la organizacion.
Indicador: Tiempo de par por mantenimiento correctivo total

La meta durante el primer afio es de reducir estos tiempos hasta llegar a 10
dias maximo, y al final del quinto afio que estos tiempos lleguen a menos de
tres dias.

s Mejorar el control fisico e informatico del inventario de materia prima y

consumibles

Esta meta tiene grandes repercusiones en una empresa que maneja grandes
volumenes de produccidon y donde la falta de control ocasiona graves
desajustes de los presupuestos de las obras, fallas en la calidad de los

prefabricados, problemas en la gestion de compras y abastecimiento.

Indicador: # de no conformidades causadas por falta de control de inventario
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El nimero maximo permitido de este indicador es de 15 a corto plazo,

mientras que a largo plazo es de 3.

=  Garantizar la sequridad del personal

La seguridad del personal especialmente operativo es primordial, se
establecerdan e implementaran los programas necesarios para erradicar
incidentes y accidentes dentro del taller y en areas de montaje.

Indicador: # accidentes e incidentes en montaje y taller
Es intolerable un incidente o accidente.
4.2.8.4. Perspectiva de Aprendizaje y Crecimiento

v Mejorar el nivel de satisfaccion y motivacion del personal

Este objetivo busca ahondar e incrementar la satisfaccidn, motivacion,
entrega, orgullo, trabajo en equipo. Todas estas expectativas humanas que

impulsan al ser humano y que lo llevan a hacer cosas extraordinarias.
Indicador: % Satisfaccion obtenido a través de encuestas

La inestabilidad l|aboral ocasionada por [a variabilidad de las ventas
(licitaciones ganadas) es un factor que incide negativamente en el estado de
animo del personal. La meta durante el primer ano es incrementar la

satisfaccion del personal hasta alcanzar el 80% y a largo plazo de 95%.

»  Fomentar la especializacion y capacitacion continua del talento humano

En este negocio es sumamente importante la pericia de su personal técnico y
administrativo. La falta de personal con éstas caracteristicas y el flujo de
efectivo que maneja la empresa, la obliga a montar una estrategia muy
particular para formar personal que posibilite el cumplimiento de los objetivos

de la organizacion.
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Indicador: % brechas entre perfiles reales y los requeridos

Reducir las brechas entre el perfil requerido para cada cargo y el perfil real

del personal a un 15% a corto plazo y a un 3% a largo plazo.

»  /mplementar y fortalecer la cultura organizacional

La cultura organizacional de la organizacion debe convertirse en la identidad
de cada persona que conforma Construmetal, fundamentada en su mision,
visidn y valores institucionales y otra serie de caracteristicas que ayudaran a

la mejora continua del personal y la organizacion.
Indicador: % de conocimiento y adaptacién a la cultura organizacional

La meta inicial es de incrementar este indice a un 75% a corto plazo y a 90%

a largo plazo.

» Mantener y mejorar las tecnologias de informacion adecuadas para la

consecucion de los objetivos estratégicos.

Los sistemas de monitoreo de procesos y control de proyectos son
fundamentales para el cumplimiento y mejora de los tiempos de entrega en

todas las interfaces con el cliente.
Indicador; % satisfaccion de los usuarios

La meta durante el primer afio es alcanzar un nivel de satisfaccién de los
usuarios del 80% y al finalizar el quinto arfio de 98%.

4.3. Iniciativas Estratégicas

Las iniciativas estratégicas se plantearon para impulsar el cumplimiento de
los objetivos estratégicos, optando por las que cubrieran y promovieran la

mayor cantidad de objetivos a un costo razonable para la empresa.

Los proyectos propuestos se detallan a continuacion:
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o Evaluacion y seleccion de portafolio de inversiones y gestion

presupuestaria y compras.

. Canal interactivo a través de la pagina web de informacion a tiempo

real de proyectos a clientes claves.

. Estudio de mercado del sector industrial por segmentos y planes de
incursion en dichos mercados.

. Adquisicion e implementacién de software de gestion de proyectos.

. Disefio e implantacidbn de un sistema de gestién de personal que

incluya cultura organizacional, evaluaciones de desempefio y planes de

carrera.

. Implementacion de just in time.

. Implementacion de un sistema de codigo de barras para_control de
inventario.

. Benchmarking.

. Proyectos de inversion en éareas de investigacion y desarrollo de

nuevas tecnologias aplicables a la industria.

. Realizacion de proyectos v programas sociales de desarrollo de los

empleados de planta y sus familias.

. Implementacién de un sistema de seguridad y salud ocupacional.

La seleccion se detalla en los talleres 9 y 10 en los cuales se analiza la
cobertura de los objetivos y la relacion costo-beneficio de la implementacion

de cada iniciativa.

4.3.1. Descripcion de las Iniciativas Estratégicas
Seleccionadas
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Figura 15: Diagrama de Gantt de la Iniciativa “Plan estratégico social’
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Figura 17: Diagrama de Gantt de la Iniciativa “Monitoreo de avances a través de la web”




CAPITULO V

5. IMPLANTACION DEL SISTEMA DE
GESTION DE INDICADORES

Este programa ha sido creado para traducir las estrategias planteadas por la
empresa en indicadores para el sistema de gestién Balance Scorecard, el
cual permitird que quien lo utilice pueda hacer del mismo una base de ayuda

y manejo facil para medir el rendimiento de la empresa.

5.1. Componentes del Programa Construmetal
S.A.

Es un programa de facil manejo que tiene como objetivo mostrar los
resultados de la evaluacion de la gestion de la empresa a traves de
indicadores desarrollados a través de la metodologia del BSC, con ello se
ayudara a evaluar, medir y controlar el desempeno de la empresa en forma
periodica.



Este programa presenta graficos de desempefio que serviran para el analisis
del rendimiento de la empresa, ademas de constatar que se estén
cumpliendo los objetivos propuestos. Este programa cuenta con los
siguientes componentes: reporte, tendencia, desempefio, KPl y la
configuracion. El programa cuenta con 16 indicadores, sugeridos en base a

los requerimientos de la empresa.

5.1.1. Indicadores

Los indicadores pueden ser. medidas, numeros, hechos, opiniones o
percepciones que sefalan condiciones o situaciones especificas. Por ello
existen indicadores cuantitativos que se refieren a nimeros o0 cantidades, con
ellos se han medido los objetivos estratégicos. Por otro lado estan los
indicadores cualitativos que se refieren a opiniones o juicios, los cuales se

han utilizado para determinar las iniciativas estratégicas.

Los indicadores positivos que muestran el aumento en la tendencia indican
un avance hacia la situacion deseada, mientras que los indicadores
negativos muestran disminucion en su tendencia. Estan también los
indicadores centrados, los cuales se espera se mantengan lo mas cercano

posible a la situacidn deseada.

5.1.2. Mediciones en los Objetivos Estratégicos

Para medir los objetivos se parte con un nivel base que se refiere a la
medicion inicial o el nivel estandar que toma el indicador, representando el

desempeno.
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Por otro lado, se parte con el valor actual que representa la medicidn periodo
a periodo del indicador, las cuales se ven afectadas por los efectos de las

Iniciativas estratégicas.

La meta en los indicadores es importante ya que es el nivel del indicador que
la empresa desea lograr, una vez que se ejecutaron las iniciativas de mejora

en forma exitosa.

Ademas se cuenta con la tendencia que determina la direccion de
crecimiento o decrecimiento del indicador con respecto al valor alcanzado en

periodos anteriores.

Finalmente se tienen los semaforos que muestran el nivel de desempefio
logrado por cada indicador, a través del uso de colores (amarillo, verde, rojo)
que representan rangos del status del indicador; facilitando asi |la mejora en

la toma de decisiones.

5.2 Ingresando al Software

5.2.1. Nombre de Usuario y Contrasefia

Dentro de esta pantalla se ingresara la clave y contrasefia de la persona
encargada, llamada administrador, quien podra tener acceso a todos los
moédulos del sistema, podra crear, actualizar, modificar, eliminar informacion,

asi como también verificar los resultados.

Por otro lado existen los espectadores o consultantes quienes podran
ingresar al sistema con el Unico propésito de visualizar el estado de los
indicadores, podran consultar los resultados obtenidos, mas no podran

modificarlos o alterarlos.
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Figura 18: Ingreso de Usuario y Contrasefia

5.2.2. Presentacion de las Herramientas

El programa ha sido disefiado con el propésito de que sea mostrada la
tendencia, el desemperio, KPI y reporte de los resultados generados por los

indicadores, tal como se muestra a continuacion:

BALATIUED SODREBARD

Figura 19: Barra de herramientas
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5.2.3. Creacion de Usuarios

Dentro del desarrollo del programa es elemental la creacién de usuarios,
para llevar controles en la base de datos de los usuarios; pero principaimente

es importante crear los datos del administrador.

Para todo usuario es preciso que ingrese sus datos en los cuadros de texto

que requieren la informacion necesaria.

Como se muestra ademas, se indica claramente que so6lo el administrador

tiene acceso a agregar un nuevo objetivo, eliminar o alterar informacion.

Figura 20: Creacion de usuarios

5.2.4. Determinacion de la Ficha de los Indicadores

Con el propdsito de definir los indicadores, los cuales son la parte medular de
este sistema de gestidn, es necesario definir el objetivo que muestre qué es
lo que se quiere lograr, determinar la meta y el tiempo estimado para

alcanzarla, ademas de considerar Ia frecuencia medicion, definir de dénde se
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obtendra la informacion, sin olvidar el plan de accion a seguir, es decir las

acciones, recursos, responsables, presupuestos, etc.

En las fichas de los indicadores o KPI's que se muestran en esta aplicacion
informatica, el primer campo a llenar es el del objetivo enlazandolo con la

perspectiva a la que pertenece.

Se debe definir el KPI ya sea de resultados o impulsor. El KPI se establece
por cada objetivo; pueden ser uno o varios. En dicho cuadro de texto se

definira el nombre del KPI.
Donde se menciona Valor KP| se considerara la formula a utilizar.

Con respecto a la linea base, debe ser considerado el nivel de partida, vy se

refiere a la medicidn inicial que toma el indicador.

El cuadro de Unidad, es una lista de opciones, de acuerdo al resultado que
se obtendra del indicador, que puede ser un porcentaje, cantidad en dolares,
etc.

En el cuadro de fuente de captura, se mostrara la ruta desde donde se

considero la informacidn para ser llenada.
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{ngresc ge [ndicadores

Figura 21: Creacion de Indicadores

5.2.5. Reporte del Indicador

Dentro de esta pantalla se indica a qué perspectiva pertenece el indicador,
pudiendo ser a finanzas, clientes, procesos internos, aprendizaje y

desempefio.

Ademas puede apreciarse el valor que se obtuvo del indicador, ver qué meta
se ha obtenido y confirmar si ha cumplido con la meta propuesta, el
desempefio actual, la tendencia, y quién es responsable de los resultados de

ese indicador.
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> Re:ulado de Indicadar

Figura 22: Muestra de Resultados de los Indicadores

5.2.5.1. Reporte de Resultados Obtenidos

Se presentan los valores que toma el indicador a traves del tiempo. Los
resultados pueden ser apreciados en histogramas, acompanados de la tabla

de datos correspondiente que a su vez toma el color respectivo de
desempefio (rojo, amarillo o verde).
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= dlistograma

Pérdidas por No Calidad

Rimaitasto

Figura 23: Datos estadisticos obtenidos de los indicadores

5.2.5.2. Historico de los Indicadores

La siguiente pantalla muestra el valor, la meta y el desempeno logrado por el
indicador desde el mes de enero hasta diciembre de determinado afo.
Ademas se considera el resultado de acuerdo al indicador escogido, y el KPI

seleccionado de ese indicador.
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% e de- Indicador

Figura 24: Resultados anuales de los indicadores

5.2.6. Salida Del Sistema Construmetal S.A.

Se mostrara esta pantalla una vez terminada la presentacién y visita por el

sistema, mostrando quienes desarrollaron el sistema.

Acerca de Siztema Balaced Scorscard

Patas)

Sistamna Balaced SoorecandiBLT

20

Copyright

Zanstnsldaral 5.4

Este programa ha side cnzado para traducir fas
aeratagias plantaadas porfa amprasa an
indicadones para of sistama de geetidn Balance
Scaracand

;. Aceptar

Figura 25: Pantalla de Salida del software

55



CAPITULO VI

6. APRENDIZAJE ESTRATEGICO Y TOMA
DE DECISIONES

6.1. Antecedentes

Se consideran las siguientes variables durante los meses de Enero a Diciembre

del afno 2007:

‘Matrizde | . halvielal vel s i =
Enero 246352620 0 |0 | 2 | 065 | 4 | 559319.18 | 386589.33 | 15497.11
Febrero 146217.45|15/15| 4 | 0 | 082 | 5 | 504078.41 | 39893728 | 13815.84
Marzo 14536131 /19|17 (11| 2 | 086 | 0 | 516808.04 | 44378029 | 1028223
Abril 44388766 30|27 (16| 1 | 0.76 | 1 | 892098.89 | 74567222 | 3314.93
Mayo 277907.05|39/35 | 8 | 0 | 0.88 | 5 | 812366.44 94527319  2869.19
Junio 246748.22 (45|43 |12| 4 | 063 | 6 | 91693220 |1026157.05| 8307.22
Julio 322847.64 /39|39 | 12| 3 | 0.93 | 4 | 1576145.35 |1144943.40| 62733.81
Agosto 282500.97 129126 /10| 5 | 0.86 | 1 | 692576.26 | 589601.72 | 48054.16
Septiembre |28403228(25/ 21 |13| 0 | 0.81 | 0 | 1061884.60 | 920234.06 | 39698.40
Octubre 296460.30 (31|30 |15| 4 | 0.81 | 4 | 1110202.07 | 884926.39 | 50162.12
Noviembre | 287664522826 | 9 | 2 | 0.76 | 6 | 954887.64 | 798254.06 | 45971.56
Diciembre | 58938570 (33|29 (12| 5 | 0.83 | 5 | 104232477 | 867804.84 | 45277.36

Tabla 2: Matriz de Datos del Estudio




Se detallan las variables a estudiar:

V1 Ventas $
V2 Licitaciones recibidas #
V3 Licitaciones en las que se participd #
V4 Licitaciones que se gand #
\'4e) Nuevos clientes que permitan cotizar #
V6 Satisfaccidon de clientes segun encuestas %
V7 .Llamados de at_encién por incumplimiento de normas "
internas de seguridad
V8 Activo circulante $
V9 Pasivo circulante $
V10 Inventario $

Tabla 3: Definicidon de las Variables

6.2. Hallazgos del Estudio

6.2.1. Analisis Descriptivo

Los resultados presentados a continuacion muestran informacidén estadistica

descriptiva relacionada con cada una de las variables de estudio definidas

anteriormente.
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Summary for VENTAS
Anderson-Darling Normality Test
A-Squared 0.78
P-Value 0.031
Mean 272447
StDev 77880
Variance 6065307681
Skew ness 0.25250
Kurtosis 1.90540
T - N 12
T e Minimum 145361
_/_,/’" RN 1st Q uartile 246452
e e Median 283267
v T v v T v e 3rd Q uartile 294692
150000 200000 250000 300000 350000 400000 450000 M axim um 443888
95% Confidence Interval for Mean
= CT+H— ® 222964 321930
95% Confidence Interval for Median
246457 294599
95% Confidence Interval for StDev
95% Confidence Intervals 55170 132231
Mean i & i
Median+ &
220;)00 240:)00 260000 280000 300‘000 320‘000

Figura 26: Ventas

En primer lugar se puede observar el valor p obtenido de la prueba de
normalidad Anderson-Darling el cual es menor a un 5% y determina que se
rechaza la hipétesis nula que postula la normalidad de la distribucion de los
datos tratados. La tendencia central de las Ventas esta dada por la media con
un valor de $272.447 y una dispersion aproximada de $77.880 alrededor de la
media. El sesgo (Skewness), 0.25, es bajo y positivo lo que indica una ligera
asimetria positiva de los datos tomados. La Kurtosis de 1.9 permite afirmar que
existe una mayor altura de los datos agrupados en la media con relacion a la
altura de la media de una distribucién normal. La division agrupada de los datos
en andlisis de cuartiles indican que hasta el primer cuartil ($246.452) se halla el
25% de las ventas anuales, hasta el segundo cuartil 0 mediana ($283.267) se
encuentra el 50% de las ventas y en el tercer cuartil ($294.692) se halla el 75%
de las ventas. También se pueden identificar los valores minimo ($145.361) y

maximo ($443.888) dentro de la distribucion. Los intervalos de confianza para la
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media, mediana y desviacidn estandar permiten afirmar que el 95% de las veces
que se tomen datos de ventas, los estimadores antes mencionados se hallaran
dentro de sus respectivos intervalos. El diagrama de caja muestra que los
valores maximos y minimos pueden considerarse como aberrantes (Outliers)
con relacién al resto de los datos de la distribucién, ademas corroboran lo
mencionado anteriormente para cada cuartil. Por Gltimo, el grafico de intervalos
de confianza muestra la ubicaciéon de la media y la mediana dentro de su

respectivo intervalo, asi como el ancho de éstos.

Summary for LICITACIONES _RECIBIDAS
Anderson-Darling Normality Test
A-Squared 0.35
P-Value 0.420
Mean 27.750
StDev 12.107
s V ariance 146.568
"~
,_,f/ . Skew ness -0.98119
ya ! . Kurtosis 1.44472
- i N 12
d ™~ Minimum 0.000
e - ist Quartle  20.500
e T Median 29.500
S T T . . T - 3rd Quartile  37.500
0 10 20 30 40 50 Maximum 45.000
95% Confidence Interval for Mean
— T 20.058 35.442
95% Confidence Interval for Median
20.579 37.421
95% Confidence Interval for StDev
959% Confidence Intervals 8.576 20.555
Meand ¢ i
Median - 1 W
20 25 3 3% a0

Figura 27: Licitaciones recibidas

En primer lugar se puede observar el valor p obtenido de la prueba de
normalidad Anderson-Darling el cual es mayor a un 10% y determina que no
existe evidencia estadistica suficiente para rechazar la hipétesis nula que

postula la normalidad de la distribucién de los datos tratados. La tendencia
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central de las Licitaciones recibidas esta dada por la media aproximada con un
valor de 28 y una dispersidon aproximada de 12 alrededor de la media. El sesgo
(Skewness), -0.98, es bajo y negativo lo que indica una ligera asimetria negativa
de los datos tomados. La Kurtosis de 1.44 permite afirmar que existe una mayor
altura de los datos agrupados en la media con relacion a la altura de la media de
una distribucidon normal. La division agrupada de los datos en andlisis de
cuartiles indican que hasta el primer cuartil (20.5) se halla el 25% de las
Licitaciones recibidas al ano, hasta el segundo cuarti o mediana (29.5) se
encuentra el 50% de las Licitaciones recibidas y en el tercer cuartil (37.5) se
halla el 75% de las Licitaciones recibidas. También se pueden identificar los
valores minimo (0) y maximo (45) dentro de la distribucién. Los intervalos de
confianza para la media, mediana y desviacion estandar permiten afirmar que el
95% de las veces que se tomen datos de licitaciones, los estimadores antes
mencionados se hallaran dentro de sus respectivos intervalos. El diagrama de
caja corrobora lo mencionado anteriormente para cada cuartil. Por uitimo, el
grafico de intervalos de confianza muestra la ubicacién de la media y la mediana
dentro de su respectivo intervalo, asi como el ancho de éstos.
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Summary for LICITACIONES_EN_LAS_QUE_PARTICI

Anderson-Darling Normality Test
A -Squared 0.26
P-Value 0.653
P Mean 25.667
e StDev 11.547
o AN V ariance 133.333
e e Skewness  -0.73428
~ ~ Kurtosis 1.13407
o . N 12
P e

e . M inimum 0.000
f/"’" ] 1st Q uartife 18.000
L™ Median 26.500
=, T T v - 3rd Quartile  33.750
o 12 24 38 Maximum 43.000

95% C onfidence Interval for Mean
{ 1 I 18.330 33.003

95% Confidence Interval for Median
18.052 33.684

95% Confidence Interval for StDev
95% Confidence Intervals 8.180 19.605

Mean B &
Median - h F
20 24 28 2 3

Figura 28: Licitaciones en las que se participd

Se observa el valor p obtenido de la prueba de normalidad que es mayor a un
10% y no evidencia suficiente prueba para rechazar la hipdtesis nula que
postula la normalidad de la distribucion de los datos tratados. La tendencia
central de las licitaciones en las que se particip6 estd dada por la media con un
valor de $26.500 y una dispersion aproximada de $11.547 alrededor de la
media. El sesgo (Skewness), 0.73, es bajo y negativo lo que indica una ligera
asimetria negativa de los datos tomados. La Kurtosis de 1.13 permite afirmar
que existe una mayor altura de los datos agrupados en la media con relacién a
la altura de la media de una distribucidon normal. Se puede identificar el andlisis
de cuartiles.
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Summary for LICITACIONES_QUE_SE_GANO
Anderson-Darling Normality Test
A -Squared 0.48
P-Value 0.194
Mean 10.167
StDev 4.509
Variance 20.333
e Skewness -1.12304
/_,,/‘"‘ RN ) Kurtosis 1.28570
- e N 12
/“/ e
— e Minimum 0.000
P ! - st Quartile 8.250
J V_f,,/-/“” | i Median 11.500
e T 3rd Quartile 12.750
0 4 8 12 16 M axim um 16.000
95% Confidence Interval for Mean
® e I B 7.302 13.032
95% Confidence Interval for Median
8.263 12.737
95% Confidence Interval for StDev
95% Confidence Intervals 3.194 7.656
Mean
Median - H & d
7 ] 9 10 1’1 12 13

Figura 29: Licitaciones en las que se gand

Se observa el valor p obtenido de la prueba de normalidad que es mayor a un
10% y no evidencia suficiente prueba para rechazar la hipotesis nula que
postula la normalidad de la distribucién de los datos tratados. La tendencia
central de las licitaciones que se ganaron esta dada por la media con un valor
de $11.500 y una dispersion aproximada de $4.509 alrededor de la media. El
sesgo (Skewness), 1.12, es alto y negativo lo que indica una ligera simetria
negativa de los datos tomados. La Kurtosis de 1.29 permite afirmar que existe
una mayor altura de los datos agrupados en la media con relacion a la altura de
la media de una distribucion normal. Se puede identificar el andlisis de cuartiles,

valores minimo (0) y maximo (43.000). Trabajamos con el 95% de intervalo de
confianza.
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Summary for NUEVOS_CLIENTES
Anderson-Darling Nom ality Test
A-Squared 0.41
P-value 0.287
P S BN Mean 2.3333
‘‘‘‘‘‘‘ T StDev 1.8749
e
e e, Variance 3.5152
i . Skewness 0.11403
e Kurtosis -1.36944
f \.‘
- N N 12
[ \\
L i e Minmum 0.0000
N 1st Quartile 0.2500
Median 2.0000
T T T T T T 3rd Quartile 4.0000
o 1 2 3 4 5 M aximum 5.0000
95% Confidence Interval for Mean
— i — 1.1421 3.5246
95% Confidence Interval for Median
0.2631 4.0000
95% C onfidence Interval for StDev
95% Confidence Intervals 1.3282 3.1833
Meanw h i 4
Medran - f o i
0 1 2 3 4

Figura 30: Nuevos clientes que permitan cotizar

Se observa el valor p obtenido de la prueba de normalidad que es mayor a un
10% y no evidencia suficiente prueba para rechazar la hipotesis nula que
postula la normalidad de la distribucion de los datos tratados. La tendencia
central de los nuevos clientes que permiten cotizar estd dada por la media con
un valor de 2 clientes y una dispersion aproximada de 1.87 alrededor de la
media. El sesgo (Skewness), 0.11, es bajo y positivo 1o que indica una ligera
asimetria positiva de los datos tomados.

63




Summary for SATISFACCION_DE_CLIENTES

Anderson-Darling Normality Test

A-Squared 0.45
P-Value 0.229
Mean 0.79908
StDev 0.08801
V ariance 0.00775
Skewness -0.783399
Kurtosis 0.295003
N 12
M inimum 0.63200
1st Q uartile 0.75725
Median 0.81650
3rd Quartile 0.85650
Maximum 0.93200

j BE——
o T
J/V’ "~
# ™,
(f \\\
y
) o \
P
0.65 0.70 075 0.80 0.85 0.90 095

959% Confidence Intervals

Meanw

Median

ES

95% Confidence Interval for Mean

0.74316

0.85500

95% Confidence Interval for Median

0.75732

0.85647

95% Confidence Interval for StDev

0.06235

0.14944

T
0.750

T T T T
0.775 0.800 0.825 0.850

Figura 31: Satisfaccion de clientes segun encuestas

Se observa el valor p obtenido de la prueba de normalidad que es mayor a un

10% y no evidencia suficiente prueba para rechazar la hipotesis nula que

postula la normalidad de la distribucion de los datos tratados. La tendencia

central de la satisfaccion de los clientes segun encuestas esta dada por la media

con un valor de 0.81% de satisfaccion de clientes y una dispersién aproximada

de 0.08 alrededor de la media. El sesgo (Skewness), -0.78, es bajo y negativo lo

gue indica una ligera asimetria negativa de los datos tomados.
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Summary for LLAMADOS_DE_ATENCION
Anderson-Darling Nomality Test

A -Squared 0.79
P-Value 0.028
Mean 3.4167
e StDev 2.2747
_/,/" T V ariance 5.1742
e S Skewness  -0.56552
] S K urtosis -1.39043
./ T N 12

- ’f w\\,
. P M inimum 0.0000
|t 1st Quartle 1.0000
Median 4.0000
T 3rd Quartile 5.0000
0 1 2 3 4 5 6 M aximum 6.0000

95% C onfidence Interval for Mean
— ] B 1.9714 4.8619
95% C onfidence Interval for Median
1.0000 5.0000
95% C onfidence Interval for StDev
o .
95% Confidence Intervals 1.6114 3.8622
Mean ¢ £ {
Mediany w }
r y — — T
1 2 3 4 5

Figura 32: |_lamados de atencion por incumplimiento de normas intemas de
seguridad

Se observa el valor p obtenido de la prueba de normalidad que es menor a un
5% lo cual permite rechazar la hipdtesis nula que postula la normalidad de la
distribucion de los datos tratados. Se efectua el mismo analisis en base a los
datos resultantes de esta variable.
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Summary for ACT_CIRCULANTE

Anderson-D arling Normality Test
A-Squared 0.33
P-Value 0.468
,,,,, - Mean 886635
- e StDev 304421
vy . V anance 92672394915
o " Skew ness 0.77002
v Kurtosis 1.16156
- N N 12
e
- S Minimum 504078
T 1st Quartile 592633
S Median 904516
T T T T T S 3rd Quartile 1056995
600000 800000 1000000 1200000 1400000 1600000 Maximum 1576145
95% Confidence Interval for Mean
— 1 ] 693215 1080055
95% Confidence Interval for Median
594382 1056738
95% Confidence Interval for StDev
95% Confidence Intervals 215651 516870
Mean B §: {
Median 4 i 5
600.000 700000 BOO’OOO 900000 1000’000 110(;000

Figura 33: Activo circulante

Se observa el valor p obtenido de la prueba de normalidad que es mayor a un
10% y no evidencia suficiente prueba para rechazar la hipbtesis nula que
postula la normalidad de la distribucion de los datos tratados. La tendencia
central del activo circulante esta dada por la media con un valor de $904.516 y
una dispersion aproximada de $304.421 alrededor de la media. El sesgo
(Skewness), 0.77, es bajo y positivo lo que indica una ligera asimetria positiva
de los datos tomados. La Kurtosis de 1.16 permite afirmar que existe una mayor
altura de los datos agrupados en la media con relacion a la altura de la media de
una distribucién normal. Se puede identificar el analisis de cuartiles, valores
minimo ($504.078) y maximo ($1576.145).
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Summary for PAS_CIRCULANTE

Anderson-Darling Normality Test
A-Squared 0.39
P-V alue 0.325
Mean 762681
StDev 253461
V ariance 64242295999
Skew ness -0.34681
T — Kurtosis -1.09345
e o,
- e e N 12
e e Minimum 386589
L Tl 1st Q uartile 480236
1 1 Median 833029
T t T T 3rd Q uartile 939013
400000 600000 800000 1000000 Maxim um 1144943
95% Confidence Interval for Mean
— | — 601640 923722
95% Confidence Interval for Median
482149 938685
95% C onfidence Interval for StDev
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Figura 34: Pasivo circulante

Se observa el valor p obtenido de la prueba de normalidad que es mayor a un
10% y no evidencia suficiente prueba para rechazar la hipotesis nula que
postula la normalidad de la distribucidn de los datos tratados. La tendencia
central del pasivo circulante esta dada por la media con un valor de $833.029 y
una dispersion aproximada de $253.461 alrededor de la media. El sesgo
(Skewness), -0.35, es bajo y negativo lo que indica una ligera asimetria negativa
de los datos tomados. La Kurtosis de -1.093 permite afirmar que existe una
menor altura de los datos agrupados en la media con relacion a la altura de la
media de una distribucidon normal. Se puede identificar el andlisis de cuartiles,
valores minimo ($386.583) y maximo ($1144.943).
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Summary for INVENTARIO

Anderson-Darling Normality Test
A-Squared 0.71
P-Value 0.046
Mean 28832
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Figura 35: Inventarios

Se observa el valor p obtenido de la prueba de normalidad que es menor a un
5% lo que determina que se rechaza la hipétesis nula que postula la normalidad
de la distribucion de los datos tratados. La tendencia central de inventarios esta
dada por la media con un valor de $27.598 y una dispersion aproximada de
$21.637 alrededor de la media. El sesgo (Skewness), 0.12, es bajo y positivo lo
que indica una ligera asimetria positiva de los datos tomados. La Kurtosis de
1.81 negativo que permite afirmar que existe una menor altura de los datos
agrupados en la media con relacion a la altura de la media de una distribucién
normal. Se puede identificar el analisis de cuartiles, valores minimo ($2.869) y
maximo ($62.734).
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6.3. Analisis de Regresion

El presente analisis de regresion considera como variable de interés las Ventas
(V1) en funcién del resto de variables consideradas en este estudio.

El modelo de regresién obtenido es el siguiente:

V1 = 548109 + 46407 V2 - 38718 V3 - 5345 V4 - 7841 V5 - 574650 V6 - 3713 V7
+0.817V8-0.916 V9 - 1.77 V10

Este modelo cuenta con un coeficiente de correlacion R=0.849 que indica una

alta correlacién entre las variables. Su coeficiente de determinacion es R*2 =

0.721, lo que indica que el 72.1% de la variabilidad en la apreciacién sobre V1

se explica por las demas variables.

Aplicando pruebas de hipétesis sobre cada coeficiente, para determinar qué
variables son las que mejor explican la apreciacion sobre V1, se obtienen los

siguientes resultados:

V2 0.342
V3 0.355
V4 ) 0.777
V5 -7841 27416 -0.29 0.802
V6 -574650 619127 -0.93 0.451
V7 -3713 23053 -0.16 0.887
V8 0.8171 0.5746 1.42 0.291
V9 -0.9160 0.8520 -1.08 0.395
V10 -1.769 3.070 -0.58 0.623

Tabla 4: Datos para el andlisis de regresion
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Figura 36: Datos graficos del analisis de regresion

Finalmente, segun el analisis de varianza el modelo no es aceptable dado que el
valor P obtenido es lo suficientemente grande como para no rechazar la
hipdtesis de que V1 no esta relacionada con las otras variables.

Analysis of Variance L I
Source DF SS MS F P
Regression O 48082697244 5342521916 0.57 0.771
Residual Error 2 18635687247 9317843624

Total 11 66718384491

Tabla 5: Analisis de varianzas

6.4. Analisis de Factores

Los factores obtenidos permitirdn una clasificacion mas detallada de las
variables observadas. El analisis factorial permite resolver el problema del

andlisis de la estructura de las interrelaciones (correlaciones) existentes en un
elevado numero de variables.
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Bajo el punto de vista de los requisitos necesarios para llevar a cabo el analisis
factorial Unicamente se requiere un cierto grado de colinealidad entre las
variables, dado que el objetivo es identificar grupos de variables. Para esto, se
construye la matriz de correlaciones de las 10 variables:

V1 | 1.000

V2 | 0473 1.000
V3 | 0.428 | 0.986 | 1.000
V4 | 0.681|0.354 | 0.319 | 1.000
V5 | 0.109 | 0.394 | 0.406 | 0.331  1.000
V6 |-0.005/-0.219-0.206 |-0.186 |-0.045| 1.000
V7 {-0.106| 0.440 | 0.496 |-0.383| 0.156 |-0.2741.000
V8 | 0.565 | 0.590 | 0.623 0.507 | 0.261 | 0.324 |0.163|1.000
V9 | 0.517 | 0.855 [ 0,847 | 0.452 | 0.194 | 0.189 |0.274|0.878/1.000
V101 0.19910.078 | 0.113 1 0.186 | 0.512 | 0.417 10.034 0.665(0.3811.000
Tabla 6: Matriz de Correlaciones entre las variable para el analisis de factores

[ VS [ VA | V& [ Ve [ V7 [ Ve Ve VL

Las Ventas se encuentran considerablemente relacionadas (linealmente) con las
Licitaciones que se gand (0.68), el Activo circulante (0.56) y el Pasivo circulante
(0.51). Se puede observar que las Licitaciones recibidas guardan una estrecha
relacién con las Licitaciones en las que se participd (0.98) y con el Pasivo
circulante (0.85), también resaita la relacién lineal con el Activo circulante (0.59).
Las licitaciones en las que se particip6 se relacionan fuertemente con el Pasivo
circulante (0.84), y en menor grado con el Activo circulante (0.62). Las
Licitaciones que se gand y los Nuevos clientes tienen una mediana relacién con
el Activo circulante (0.5) y el Inventario (0.51) respectivamente. Finalmente se
considera la relacion hallada entre el Activo circulante y el Pasivo circulante
(0.87) y el Inventario (0.66)

A continuacién se desarrollara el analisis factorial (AF) de las variables, al

maximo nivel de detalle tanto segun los criterios tomados por el investigador,
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como la interpretacién de los resultados logrados. De las observaciones

obtenidas, se procede a realizar un analisis de componentes principales para

las 10 variables.

Varianza de | Porcentaje | Porcentaje
Componentes | componente | de varianza | de varianza
(eigenvalor) | explicada | acumulada
Z1 47635 0.476 0.476
22 1.5389 0.154 0.63
Z3 1.3155 0.132 0.762
Z4 1 0.1 0.862
. Z5 0.8194 0.082 0.944
Z6 0.3203 0.032 0.976
Z7 0.1364 0.014 0.989
Z8 0.0806 0.008 0.997
Z9 0.0242 0.002 1
Z10 0.0012 0 1

Tabla 7: Resultados obtenidos para el analisis de factores
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Figura 37: Datos gréaficos del analisis de factores
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Con el analisis de componentes principales (ACP) es posible determinar el
numero de factores a elegir en el analisis factorial, ya que el nimero de factores
es proporcional al numero de valores propios considerados. Como el objetivo de
este estudio es obtener un maximo de tres factores para explicar a las 10
variables, se tiene que considerar a los tres primeros valores propios por lo
tanto estos factores contendran un porcentaje de variabilidad acumulada de

aproximadamente 76%.

Ahora se buscara estos tres factores aplicando el método de componentes
principales, con el cual se obtienen los siguientes resultados:

or to
VA1 0.593 | 0.157 | -0.329 0.485
V2 0.893 | -0.213 | -0.213 0.888
V3 0.895 | -0.251 | -0.169 0.894
V4 0.77 0.348 | -0.293 0.8
V5 0.408 | -0.143 | 0.592 0.538
V6 0.34 0.607 | 0.213 0.529
V7 0.148 | -0.883 | 0.249 0.863
V8 0.885 | 0.063 | 0.154 0.811
V9 0.925 | -0.181 | -0.123 0.903
V10 0527 | 0.282 @ 0.742 0.907
Variance| 4.7635 | 1.5389 | 1.3155 76179
%Var | 0476 | 0.154 | 0.132 0.762

Tabla 8: Cargas de los factores y comunalidades

Puede observarse que el porcentaje de varianza comun es de aproximadamente
76%, tal como se esperaba ya que soélo interesa hallar tres factores. También se
puede observar que las comunalidades (varianza comun) explican en su
mayoria mas del 50% de la variabilidad de las variables, pero esto no ocurre en

la variable V1; cuya comunalidad es muy baja y no asegura una buena
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representacion por parte de los factores. Por otro lado, se observa la varianza
de cada componente (eigenvalor) segun el factor con su respectivo porcentaje
de varianza explicado.

Se aplicara la rotacion VARIMAX con la finalidad de identificar de manera mas
clara cuales son las cargas mas elevadas para cada variable. Estudiando las

cargas por filas en la tabla de cargas de los factores se identifican las cargas

que son significativas (marcadas con negritas).

g

y comunalidades

ct , _ | Communality
0.658 -0.032 0.485
0.918 0.162 -0.14 0.888
0.906 0.199 -0.184 0.894
0.784 0.094 0.42 0.8
0.14 0.692 -0.199 0.538
0.16 0.394 0.59 0.529
0.118 0.2 -0.899 0.863
0.732 0.517 0.086 0.811
0.906 0.26 -0.119 0.903
V10 0.145 0.918 0.208 0.907
Variance 4.1481 1.9272 1.5426 7.6179
% Var 0.415 0.193 0.154 0.762

Tabla 9: Cargas de los factores (rotaciéon VARIMAX) y comunalidades

Puede concluirse que las variables V1 no resultan plenamente significativa para
ningun factor ya que sus cargas entre factores son similares, ademas la
comunalidad (cantidad de varianza considerada por la solucién factorial
propuesta para cada variable) explica menos del 50% para cada variable. La
variable V1 presenta una mayor ponderaciéon por parte del primer factor, pero
todos los factores en conjunto sélo explican un 48.5% de su variabilidad.
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. DETALLE

' FACTOR

V2

Licitaciones recibidas

V3

Licitaciones en las que se participd

V4

Licitaciones que se gand

V8

Activo circulante

V9 _

C1

Pasivo circulante

0 linven

V6

Satisfaccion de clientes segiin encuestas

V7

Llamados de atencion por incumplimiento de normas internas

V1

Ventas

Tabla 10: Identificacion de los factores
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CAPITULO ViII

7. EVALUACION DEL SISTEMA DE
INDICADORES

& Nivel de Cumplimiento
7.1. DISENO DE INDICADORES Nulo (0) | Parcial (1) | Total ()

1. ¢ La organizacion ha descrito objetivos que se X
derivan de la vision y estrategia?

2. ¢ Se tienen indicadores que muestren la evolucion X
de los principales objetivos y “factores criticos de
éxito?

X

3. ¢ Setienen indicadores que garanticen el logro de
la vision y mision (indicadores misidn/vision)?

4. ; Cuenta con un proceso formal de seleccién y X
priorizacion de indicadores?

5. ¢ Para la adecuada Prionizacion de indicadores,
se toma en cuenta sus beneficios vs. Los costos de X
obtencién del indicador?

6. ¢ Se tienen definiciones claras y por escrito de los X
indicadores (diccionario)?

7. ¢ Para cada indicador se define la férmula de X
célculo?
8. ¢ Cada indicador cuenta con una definicion por X

escrito de |a periodicidad del calculo (frecuencia)?




9. ¢ Se definen calendarios de revision, analisis y
toma de decisiones de cada indicador, incluyendo
participantes, fechas, etc.?

10. ¢ Dentro de la definicion se especifica
claramente el alcance del indicador (por ejemplo,
tiempo de ciclo, anicamente en los procesos de
produccién)?

11. ¢ Se cuenta con una clara definicion de cémo se
expresaran los indicadores (dato, porcentaje, ratio,
etc.)?

12. ¢ Se detemmina una serie de definiciones de
témminos y observaciones necesarias para que sea
completamente claro para los usuarios un
indicador?

13. ¢ Las fuentes de captura de datos (incluyendo
fuente, fecha y hora) son claramente definidas?

14. ; Se especifica claramente como seran
presentados los resultados de cada indicador, por
medio de gréaficos (histogramas, barras, radial,
tendencias, etc.), tablas, colores, simbolos, dibujos,
etc.?

15. ¢ Cada indicador tiene claramente definidos los
diversos responsables, tales como: el captador de
informacién, el analista, el comunicador de
resultados, el tomador de decisiones, el validador,
etc. (al nivel apropiado)?

16. ¢ Para aquellos indicadores necesarios, se
define el nivel de acceso y seguridad de la
informacion?

17. ¢ Cada indicador cuenta con una definicién de
valores metas, incluyendo fechas?

18. ¢ Para los principales indicadores, se cuenta con
diferentes proyecciones de valores meta, a corto
(menos de tres meses), mediano (un afno) y largo
plazo (tres afnos), para garantizar la consecucioén
sucesiva de resultados?

19. ¢ Cada indicador cuenta con valores maximos y
minimos tolerables (semaforos)?
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7.2. IMPLANTACION DEL SISTEMA

Nivel de Cumplimiento

Nulo (0)

Parcial (1)

Total (2)

20. ;Se capacita y sensibiliza al personal de la
organizacion sobre el objetivo del sistema de
indicadores y su funcionamiento?

21. ;Todas las personas de la organizacién
conocen claramente como el resultado de los
indicadores es fruto de las actividades que realizan,
es decir, la relacion existente entre su trabajo y los
resultados?

22. ;Se ha capacitado al personal sobre las
acciones que deben de tomar para impedir o
corregir desviaciones sobre los objetivos marcados?

23. ¢ Se comunica claramente al personal, que el
sistema de indicadores tiene como objetivo el
monitorear y mejorar el progreso de la organizacion
y no sancionar a las personas?

24. ; Se capacita y comunica periddicamente al
personal sobre el sistema de gestién, para
garantizar que se tiene claro qué se busca en cada
indicador?

25. ¢ Se cuenta con procesos de validacion de la
formacién, comunicacion y sensibilizacion del
sistema de gestion de los indicadores, tales como:
cuestionarios a usuarios, etc.?

X
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7.3. EXPLOTACION DE LA
INFORMACION

Nivel de Cumplimiento

Nulo (0)

Parcial (1)

Total (2)

26. ¢ Se garantiza que los indicadores muestren
informacién objetiva, y por tanto, no deben de estar
influenciados sus resultados por justificaciones que
cambien la informacién?

27. ; Se cuentan con diversas reuniones
sistematicas de revision de los resultados de los
indicadores a diferentes niveles (gerentes, jefes,
supervisores, etc.)?

28. ¢ Se cuenta con sistemas que permitan
visualizar la informacion a tiempo para tomar
decisiones?

29. ¢ Los resultados de los indicadores permiten el
visualizar |las diferencias entre los resultados
deseados y los reales, a tiempo?

30. ¢ El sistema de gestion, facilita la comparacion
de resultados de varios indicadores?

31. ¢ El sistema de gestion provee informacién para
un andlisis mas profundo sobre las causas de
desviacion a los resultados para tomar decisiones?

32. ¢Los resultados de los indicadores se presentan
en una manera visual, incluyendo graficas y colores,
para tomar decisiones?

33. ¢ Se cuenta con sistemas que garanticen la
comunicacion a todo nivel y comprension de los
resultados de los indicadores?

34. ;Los responsables del area, actividad o proceso
pueden proponer a las personas que autorizan
acciones para corregir las tendencias detectadas y
alcanzar los objetivos?

35. ¢ Las acciones de mejora definidas se gestionan
y controlan para garantiza su implementacién?

36. ¢ Se evalla el impacto de las acciones en los
resultados asegurando que los avances son
realmente consecuencia de las acciones
implementadas?
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7.4. EVALUACION Y MEJORA DEL
SISTEMA

Nivel de Cumplimiento

Nulo (0)

Parcial (1)

Total (2)

37. ¢ Se evaldan penédicamente los indicadores
para garantizar su pertinencia y cumplimiento de los
objetivos planteados?

38. ¢ Existen procedimientos sistematizados que
garantizan que cuando un objetivo es cambiado, ha
evolucionado o ya no es significativo, se redefinen
los indicadores?

39. ¢ Se cuenta con encuestas que garantizan la
satisfaccién de los usuarios con el sistema de
gestion de indicadores?

40. ; Se evalia si verdaderamente los indicadores
sirven para tomar decisiones?

41. ; Se evalla si el indicador representa realmente
el concepto que se quiere conocer?

42. ;Se validan los niveles metas, utilizando
estadistica y limites de capacidad del sistema?

43. ; Se realizan pruebas de validez y confiabilidad
de la informacién proveniente de los indicadores?

44, ; Se evalla si la representacién grafica utilizada
es clara para los usuarios?

45. ; Se evalla si la periodicidad de analisis y toma
de decisiones es adecuada?

46. ¢ En los casos que es pertinente se cuenta con
informacioén de comparaciones (benchmarks) para
los indicadores claves y tomar decisiones?

47. ; Cuando un indicador es dejado de
monitorearse, se cuenta con la definicion de las
causas?

48. ; Se cuenta con informacién que permite
comprobar que los indicadores son Utiles y rentables
(costos de obtencién vs. resultados alcanzados)?

49. ;Se evalla si el tablero de indicadores permite
evaluar los aspectos claves de un area o proceso?

50 ¢ De acuerdo con los resultados de las
evaluaciones del sistema de indicadores, se toman
decisiones en cuanto a mantener, modificar,
suprimir 0 crear nuevos indicadores?
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7.5. Reporte de Hallazgos de la Auditoria del Sistema de Indicadores |

7.5.1. Disefio de Indicadores

A. FORTALEZAS ENCONTRADAS

B. AREAS DE OPORTUNIDAD

- Objetivos derivados de la vision vy
estrategia

- Indicadores que muestran evolucion de
objetivos principales y factores criticos
de éxito

- Indicadores que garantizan el logro de
la misién y visién

- Definiciones claras y por escrito

- Férmula de calculo para cada indicador
- Definicién por escrito de la periodicidad
de calculo de cada indicador
del

observaciones y fuente de captura de

- Clara definicién alcance,
datos de los indicadores

- Clara especificacion de la forma de
de

(gréaficos, colores, tablas, etc.)

presentacion los indicadores
- Indicadores con valores metas a corto,
mediano y largo plazo

- Indicadores con valores maximos y

minimos tolerables

- Proceso de seleccién y priorizacion de
indicadores

- Priorizaciéon de indicadores

- Calendarios de revisién, analisis y toma
de decisiones de cada indicador

- Definicibn de los responsables del

sistema de indicadores

C. ACCIONES CORRECTIVAS RECOMENDADAS:

- Fortalecer proceso formal de seleccién y priorizacién de indicadores

- Mejorar |a priorizacién de indicadores en funcién del analisis costo/beneficio

- Mejorar calendarios de revisién, analisis y toma de decisiones de cada indicador

- Especificar claramente y al nivel apropiado los responsables del sistema de

indicadores: captadores, analistas, comunicadores, tomadores y validadores
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7.5. Reporte de Hallazgos de la Auditoria del Sistema de Indicadores

7.5.2. Implementacion del sistema

A. FORTALEZAS ENCONTRADAS B. AREAS DE OPORTUNIDAD

- Capacitacion periodica al personal sobre
funcionamiento y objetivos del sistema de
indicadores

- Conocimiento de los trabajadores sobre
la influencia de su trabajo en el logro de
los resultados

- Capacitaciones al personal sobre
acciones a tomar para impedir y corregir
desviaciones sobre los objetivos

- Comunicaciéon con el personal respecto
a que el objetivo del sistema es mejorar y
no sancionar

- Implementar procesos de validacion del

sistema: formaciéon, comunicacién y

sensibilizacion de los usuarios

C. ACCIONES CORRECTIVAS RECOMENDADAS:

- Mejorar capacitacion periédica al personal sobre funcionamiento y objetivos del
sistema de indicadores

- Mejorar conciencia de trabajadores sobre la influencia de su trabajo en el logro de
los resultados esperados

- Mejorar capacitaciones al personal sobre las acciones que se deben tomar para
impedir y corregir desviaciones sobre los objetivos

- Mejorar comunicacion con el personal respecto a que el objetivo del sistema de
indicadores es mejorar y no sancionar

- Implementar procesos de validacién del sistema: formacién, comunicacion vy
sensibilizacidén de los usuarios
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7.5. Reporte de Hallazgos de la Auditoria del Sistema de Indicadores

7.5.3. Explotacion de la Informacién

A. FORTALEZAS ENCONTRADAS

B. AREAS DE OPORTUNIDAD

- Los indicadores muestran informacién
objetiva

- Existen sistemas que permiten revisar
oportunamente (a informacion

- Los resultados de los indicadores
permiten identificar las desviaciones a
tiempo
- E

identificacion de causas de desviacion

sistema de gestibn permite
- Los resultados de los indicadores se
presentan de manera visual

- Sistema permite comunicacién y
comprensién de resultados a todo nivel

- Los responsables de cada proceso
pueden proponer correcciones a las
desviaciones presentadas

- Gestion y control de acciones de
mejora

- Evaluacion periddica del impacto de

acciones de mejora sobre los resultados

- Revision sistematica de resultados de
indicadores
- Facilidad de comparar resultados de los

indicadores

C. ACCIONES CORRECTIVAS RECOMENDADAS:

- Mejorar revision sistematica de resultados de indicadores a diferentes niveles

- Mejorar la facilidad de comparar resultados entre los indicadores
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7.5. Reporte de Hallazgos de la Auditoria del Sistema de Indicadores

7.5.4. Evaluacién y mejora del sistema

A. FORTALEZAS ENCONTRADAS

B. AREAS DE OPORTUNIDAD

- Evaluacién periédica de los indicadores

para garantizar pertinencia y
cumplimiento de objetivos

- Evaluacién de niveles meta a través de
estadisticas y limites de capacidad del
sistema

- Toma de decisiones respecto a
mantener, crear, modificar o suprimir
indicadores, de acuerdo a los resultados
de del

indicadores

la evaluaciéon sistema de

- Procedimientos que permitan redefinir
los indicadores cuando los objetivos son
cambiados

- Encuestas sobre uso de indicadores
que satisfagan a los usuarios

- Evaluacién de indicadores

- Validez de informacion resultante de los
indicadores

- Evaluacién de representaciones graficas
- Periodicidad de analisis y toma de
decisiones

- Informacién comparativa

- Definicién de causas si el indicador deja
de monitorearse

- Obtener

conocer si los indicadores son Utiles y

informacién que permita

rentables

- Evaluacion del tablero de indicadores

C. ACCIONES CORRECTIVAS RECOMENDADAS:

- Crear procedimientos sistematizados que permitan redefinir los indicadores cuando

los objetivos son cambiados

- Efectuar encuestas sobre uso de indicadores que satisfagan a los usuarios

- Evaluar si los indicadores sirven para la toma de decisiones y si presentan lo que

se quiere conocer

- Efectuar pruebas de validez de informacién resultante de los indicadores

- Evaluar si las representaciones graficas son claras para los usuarios
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- Evaluar periodicidad de andlisis y toma de decisiones

- Para los indicadores claves usar informacién comparativa

- Definir causas por las que un indicador deja de monitorearse

- Informacién para conocer si los indicadores son utiles y rentables

- Evaluar si el tablero de indicadores permite la evaluaciéon de aspectos importantes

de una determinada area o proceso
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CAPITULO VIII

8. CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

8.1. Conclusiones

v' En base a la planificacion estratégica realizada en conjunto con las
diversas ideas y necesidades de la empresa, se pudo plantear las
nuevas estrategias de océano azul que definieron la propuesta de

valor y asi llegar a cubrir las necesidades de nuestros stakeholders.

v’ La organizacion pudo definir su estrategia organizacional, pilar
fundamental para el logro de los resultados deseados, luego de un

analisis detallado de situaciones internas y externas.

v Se elaboraron objetivos estratégicos y de ellos se extrajeron

indicadores de gestién medibles a través del tiempo y segmentados de



acuerdo a las cuatros perspectivas del BSC, ios cuales permiten

evaluar a la empresa por segmentos y en forma conjunta.

v Se plantearon y ejecutaron proyectos que fueron necesarios para
alcanzar las metas esperadas en cada indicador, y en base a un
analisis de costo beneficio se propusieron iniciativas estratégicas, las

cuales sirvieron para obtener resultados deseados.

v Se elabord6 un sistema de gestibn compieto que aporta de
sobremanera a la alta gerencia y a todos los elementos de la empresa
(cubriendo areas y procesos), ya que permite visualizar segun el
periodo solicitado los resultados actuales de cada objetivo, de cada
perspectiva e incluso de toda la empresa a través de colores que

miden el desempefio de cada uno de ellos.

v' Se considerd efectuar un anaiisis estadistico que mostrara todas las
relaciones existentes entre las variables mas relevantes consideradas
para efecto de nuestro estudio, asi como se determind efectuar un
andlisis de regresion que determind la correlacion existente entre las
variables, asi como se considerd disefiar un analisis de factores para

confirmar |la interrelacion entre variables.

v Se efectuaron una serie de preguntas a modo de evaiuar si ia
presentacion, entrega de informacién de sistema cumple con todas la
necesidades propuestas por la empresa para ia posterior visualizacion
de los resultados dentro del sistema, permitiendo elaborar el
respectivo reporte de hallazgos en base a las fortalezas vy
oportunidades que se encontraron, logrando culminar con las acciones

correctivas posteriores.
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8.2.

Recomendaciones

Evaluar periddicamente el sistema de gestidbn, a través de las

herramientas proporcionadas durante el desarrollo de la consultoria.

Dadas las caracteristicas cambiantes del mercado y de la misma

organizacién, la estrategia organizacional debe ser revisada

anualmente.

Monitorear los KPI's de acuerdo a la frecuencia de medicion, verificar

si deben ser replanteados.

Proponer mejoras o nuevas iniciativas estratégicas que ayuden en el
cumplimiento de la meta deseada.

Verificar que cada responsable/duefio haga seguimiento a los
resultados del cuadro de mando y que se tomen acciones de

mejoramiento en tiempos determinados.
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GESTION EMPRESARIAL BASADA EN EL BSC - ENFOQUE ESTRATEGICO

[ TALLER # 2

DEFINICION DEL NEGOCIO DE LA EMPRESA

1.- Definicién del negocio

Definicién 1: Disefo, fabricacion, montaje de estructuras metalmecanicas, civil, eléctrica, neumatica. (Proyectos llave en mano).

Definicion 2: Alternativas de solucion integrales para proyectos de industria metalmecénica. (Ofrece equipo en marcha, estructuras
metalmecanicas terminadas, planta en marcha.)

Definicion 3: Experticia en metalmecanica.

2.- Evaluacion de las opciones
Use la escala del 1 al 3 siendo 1 {a opcion MENOS DESEABLE vy 3 la opcion MAS DESEABLE

OPCION 1 OPCION 2 OPCION 3

TAMANO DEL MERCADO POTENCIAL

POTENCIAL DE SATISFACER A CLIENTES
CANTIDAD DE COMPETIDORES
DISPONIBILIDAD O DESARROLLO DE LOS FCE
POSIBILIDAD DE DIFERENCIACION

ATRACTIBILIDAD PARA LA EMPRESA

-
H‘IIIIII

TOTAL

3.- Eleccion y Definicion final

Clientes: Cementeras e industrias en general.

Necesidades: Mayor personal técnico capacitado para ventas.

Productos: Asesoria, disefio, fabricacion y montaje de estructuras.

Factores Claves de Exito: Capacitacion continua para personal técnico y de planta enfocado a la aplicacion de nuevas
tecnologias.

Competidores: Todas las empresas enfocadas a brindar servicios de ingenieria y mantenimiento.
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| GESTION EMPRESARIAL BASADA EN EL BSC - ENFOQUE ESTRATEGICO

| TALLER # 5

DETERMINACION DE FORTALEZAS Y DEBILIDADES

Escala de calificacian del grado de impacto de la Fortaleza o Debilidad:

1: considerable 2: importante 3: muy alto
i - INFRAESTRUCTURA & ADMINISTRACION - i :]  FORTALEZA DEBILIDAD GRADO
. [UBICACION SECTOR INDUSTRIAL - X 2

CONTROLES Y PROCEDIMIENTOS - - } X - 2

SATISFACCION DEL CLIENTE X 1

FALTA DE UN AREA ADECUADA PARA EL ALMACENAMIENTO DE MP X 1

TALLER CON GRAN CAPACIDAD DE PRODUCCION Y ALMACENAMIENTO X 3

CERTIFICACION ISO 9001:2000 X 3

RECURSOS HUMANGS, . FORTALEZA DEBILIDAD GRADO

PERSONAL CALIFICADO X 2

PROCEDIMIENTO DE RECLUTAMIENTO Y SELECCION DE PERSONAL X 2

NIVEL DE EDUCACION DEL PERSONAL DE PLANTA X 2

REMUNERACION E INCENTIVOS X 2

PROCEDIMIENTO DE INDUCCION Y PLAN DE CAPACITACION X 2

SISTEMA DE INFORMACION DE RRHH X 2

. TECNOLOGIA & SISTEMAS DE INFORMAGION. . ‘ FORTALEZA DEBILIDAD GRADO

AREA DE DESARROLLO DE SISTEMAS X 3

SISTEMA DE INFORMACION DE COTIZACIONES X 1

SISTEMA DE INFORMACION DE CONTROL DE PROYECTOS X 3

INFRAESTRUCTURA DE COMUNICACION X 2

EQUIPOS INFORMATICOS MODERNOS X 2

S ABASTECIMIENTQ R FORTALEZA DEBILIDAD GRADO

APROBACION DE PEDIDOS X 3

PLANIFICACION Y FINANCIAMIENTO DE COMPRAS X 2

ALIANZA ESTRATEGICA CON PROVEEDORES X 3

B . LOGISTICA DE ENTRADA NN FORTALEZA DEBILIDAD GRADO

CONTROL DE CALIDAD EN RECEPCION DE MATERIA PRIVIA X 2

COORDINACION EN RECEPCION DE MATERIA PRIMA X 3

. MANUFACTURA & OPE PERACIONES Chan B FORTALEZA DEBILIDAD GRADO

CONTROL DE CALIDAD DURANTE PRODUCCION X 2

PLANIFICACION Y COORDINACION EN LA PRODUCCION X 2

USO DE MAQUINARIAS Y EQUIPOS X 2

ENTREGA DE OTP A TIEMPO Y COMPLETA X 1

SEGURIDAD INDUSTRIAL X 3

. .. LOGISTICA DE SALIDA ; N ; FORTALEZA DEBILIDAD GRADO
PLANIFICACION DE ABASTECIMIENTO DE MATERIAL A OBRA X 3
PLANIFICACION LOGISTICA EN TRANSPORTE DE MATERIALES Y PRODUCTO X 1
TERMINADO
: ey - MERCADEOQ& VENTAS.: .. N FORTALEZA DEBILIDAD GRADO
GESTION DE VENTAS X 1
POSICIONAMIENTO EN LA INDUSTRIA CEMENTERA X 3
SERVICIO AL CLIENTE s FORTALEZA DEBILIDAD GRADO

WEDICION DE SATISFACCION DEL CLIENTE X 2

ATENCION PERSONALIZADA X 1

SERVICIOS POST - VENTA X 3




( GESTION EMPRESARIAL BASADA EN EL BSC - ENFOQUE ESTRATEGICO

TALLER # 8

ESTRATEGIAS DERIVADAS DEL ANALISIS FODA

ANALISIS FODA / CONSTRUMETAL

OPORTUNIDADES -

RESPONSABILIDAD SOCIAL/AMBIENTAL

INFLACION, RECESION ECONOMICA

LEYES MAS ESTRICTAS EN EL AMBITO DE SEGURIDAD INDUSTRIAL

ABOLICION DE TERCERIZACION Y TRABAJC POR HORAS

INTERNET COMO MECANISMO PARA AMPLIAR MERCADO

ALTAS TASAS DE INTERES BANGARIO

AUTOMATIZACION DE PROCESOS

DISMINUCION DE OPORTUNIDADES POR NEGOCIONES ILICITAS
EN CONTRATACIONES EN EL SECTOR PUBLICAS

S.A CONSTANTE INCREMENTO DEL PRECIO DEL ACERO
ALTOS ARANCELES PARA SALIDA DE PREFABRICADOS
; ESTRATEGIAS ;Como logramos superar éstas debilidades para ESTRATEGIAS ;Como logramos superar éstas debilidades para
DEBILIDADES aprovechar las oportunidades? enfrentar las amenazas?
s

PLANES DE INVERSION

FALTA DE UN AREA ADECUADA PARA EL
ALMACENAMIENTO DE MP

SIMPLIFICAR PROCESO DE PAGO A PROVEEDORES MANTENIENDO
LOS CONTROLES DE REVISION Y APROBACION

Y

SELECCION DE PERSONAL

[NIVEL DE EDUCACION DEC ORAL

LANTA PERSURAL DE IMPLEMENTAR PROGRAMAS DE DESARROLLO DE PERSONAL

REMUNERACION E INCENTIVOS DEFINIR Y DIFUNDIR LA CULTURA ORGANIZACIONAL DE LA EMPRESA
TMPLEMENTAR BONOS/INCENTIVOS POR CUMPLIMIENTO DE

CAPACITACION SONAI DF Pl ANTA

SISTEMA DE INFORMACION DE RRHH

ORJFTIVOS PARA PER!
CREAR BASE DE DATOS ACTUALIZADA DE PERSONAL QUE
INCORPORE ASPECTOS COMO CAPACITACIONES, EMALLIACIONES

AREA DE DESARROLLO DE SISTEMAS

SISTEMA DE INFORMACION DE COTIZACIONES
[STSTEMA UE INFURMACTON UE CONTRUL UE

CREAR SISTEMA PARA CONTROL DE PROYECTOS

PROYECTOS

FORTALEZAS

ESTRATEGIAS 2Como ap Estas

para

UBICACION SECTOR INDUSTRIAL

aprovechar las oportunidades?

ESTRATEGIAS £Como logramos superar éstas debilidades para
enfrentar las amenazas?

CONTROLES Y PROCEDIMIENTOS

SATISFACCION DEL CLIENTE
TALLER CON GRAN CAPACIDAD DE

PRODUCCION ¥ ALMACENAMIENTO

CERTIFICACION ISO 9001:2000

EQUIPOS INFORMATICOS MODERNOS

INCORPORAR UN ESPACIO INTERACTIVO-INFORMATIVO, EN EL QUE
SE MUESTRE EL ESTADO DE LOS PROYECTOS A CLIENTES CLAVES
O SE RECIBAN REQUERIMIENTOS COMO SOLICITUDES DE CAMBIO

APROBACION DE PEDIDGS

PLANIFICACION Y FINANCIAMIENTO DE
COMPRAS

CREAR AREA DE PLANIFICACION Y COORDINACION DE PROYECTOS
QUE INTEGRE EN FORMA MACRO LAS DIFERENTES AREAS
RELACIONADAS PARA CUMPLIR LAS COTIZACIONES Y CONTRATOS

ALIANZA ESTRATEGICA CON PROVEEDORES

MATERIA PRIMA

ATERIA
PRIMA

CONTROL DE CALIDAD DURANTE PRODUCCION
[PLANIFTCACION Y COORDINACION EN LA
PRODUCCION

USO DE MAQUINARIAS Y EQUIPOS

ENTREGA DE OTP A TIEMPO Y COMPLETA

SEGURIDAD INDUSTRIAL

PLANIFICACTUN UE ABASTECTRTENTO UE
MATERIAL A OBRA

PLANIFICACION LOGISTICA EN TRANSPORTE
DE MATERIALES Y PRODUCTO TERMINADO

GESTION DE VENTAS

POSICIONAMIENTO EN LA INDUSTRIA
CEMENTERA

MEDICION DE SATISFACCION DEL CLIENTE

ATENCION PERSONALIZADA

SERVICIOS POST - VENTA
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GESTION EMPRESARIAL BASADA EN EL BSC - ENFOQUE ESTRATEGICO

TALLER # 8 ]

IDENTIFICACION DE LOS PRINCIPALES STAKEHOLDERS

Relacion débil

Relacién fuerte

.~ GRUPOS . |
- INTERESADOS
~ INTERNOS
Accionistas P 5 a4 1 ! Cliantes ] 1 P 5 1
r Equipo Gerencial | 4 | 5 | { Proveedores | 1 | 3 |
I~ Empleados {1 2 | 3 1} | Instituciones Financieras 1 1 ] 3 |
I Obreros de Planta | 2 | 3 | | Estado ] 3 | 3 ]
L 1 i H L 1 I
L ] ] ] | | 1 1
L I I i I | 1
INFLUENCIA
BAJA ALTA
Mantener Satisfechos | Principales Stakeholders | 4 5
Accionistas
o}
I
9 4
=
o
a
o) - 'Minimo Esfuerzo  Estado .Mantener informados 3
o
O
8 Empleados 2
A Obreros de Planta
Proveedores
Instituciones Financieras Clientes 1

5

3 4
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GESTION EMPRESARIAL BASADA EN EL BSC - ENFOQUE ESTRATEGICO

TALLER # 12

DEFINICION DE LA MATRIZ DE LAS CUATRO ACCIONES Y EL CUADRO ESTRATEGICO

CERTIFICACION 1SO 8001:2000 {mejora continua)
PERSONAL CALIFICADO (capacitacién gontinua)
EXPERIENCIA EN EL MERCADO
CALIDAD, BUEN ACABADO
S0OCIOS ESTRATEGICOS

PRESENCIA INTERNACIONAL
INVESTIGACION Y DESARROLLO. MARKETING
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GESTION EMPRESARIAL BASADA EN EL BSC - ENFOQUE ESTRATEGICO

TALLER # 10

DETERMINACION DEL CUADRO ESTRATEGICO ACTUAL

P

MENSAJE CENTRAL DE LA PROPUESTA DE

Optimas soluciones integrales de construccién aplicando esténdares de
calidad
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GESTION EMPRESARIAL BASADA EN EL BSC - ENFOQUE ESTRATEGICO

| TALLER # 14 H
DECLARACION DE MISION - VISION

;Quiénes somos?: Personal experimentado y especializado para brindar productos y servicios de calidad

;A qué nos dedicamos?: Al disefio, fabricacion, montaje y desmontaje de estructuras metalicas

:En qué nos diferenciamos?: Experiencia en entrega de proyectos llave en mano, infraestructura, personal especializado.

(,Por qué y para qué hacemos lo que hacemos?:
07 . Porgue la industria metalmecanica se esta expandlend
requieren nuestro producto, para crear plazas de trabajo.
¢Por quién lo hacemos?: Para el beneficio de empresas : gdusiviniay que requieren la produccion y servicio
metalmecénico a nivel nacional

;Como lo hacemos?: Por medio de personal especializado, uso de
industrial, entregg de servicio completo

en el mercado, y para garantizar un buen servicio a empresas que

(o}

i material adecuado, cultura de seguridad

DECLARACION DE LA MISION ORGANIZACIONAL

1, construccion y montaje metalmecanico, eléctrico y civil,
1, aplicando normas de calidad, seguridad industrial, presetvacion del medio
amblente con responsabilidad laboral y social”

"Brindar a nuestros cllentes eI mejor servicio en el

& SRR

FEANEENT

1Qué y como queremos ser dentrode _ 5 afios?:

;En qué nos queremos convertir?: La mejor empresa nacional en cuanto a la entrega de soluciones en proyectos
s dife s industrias
;Para quién trabajaremos?: Para toda empresa que requiera el producto y/o servicio , g

;En que nos diferenciaremos?: Calidad y servicios complementarios al producto principal

iQué valores respetamos?: Responsabilidad, trabajo en equipo, compromiso

;Como lo lograremos?: Cumpliendo fielmente los objetivos propuestos.

DECLARACION DE LA VISION ORGANIZACIONAL

"Ser lideres en el mercado nacional, con presencia y reconocimiento internacional, innovando y desarrollando proyectos
integrales en la industria de la construccién metalmecénica, eléctrica y civil, asi como el mantenimiento industrial bajo normas
de calidad, seguridad, salud ocupacional y respeto al medijo ambiente".




GESTION EMPRESARIAL BASADA EN EL BSC
ENFOQUE ESTRATEGICO

TALLER # 15
DETERMINACION DE LOS TEMAS ESTRATEGICOS

TEMA ESTRATEGICO DESCRIPCION / COMPONENTES

- Coordinar los esfuerzos de todas las éreas relacionadas (cadena de valor)

Planificacion Integral de - - — —
Proyectos y Control, - Gestionar en conjunto con Auditoria el cumplimiento del presupuesto

Aseguramiento de la Calidad

- Programa de incentivos para empleados de planta, adm y techico

- Actividades de integracion

- Planes de capacitacion

Cumplimiento de disposiciones legales en materia laboral (comisariato,
transporte)

Servicio médico familiar

Desarrollo del Personal

Mejoramiento continuo a través de la 1ISO

Mejora de Procesos Internos

- Control fisico del inventario de MP y consumibles, y en el sistema
Programa de integracion de |- Reingenieria de procesos en recepcion, abastecimiento a produccion
Logistica y Transporte - Mejora en la utilizacién de espacio fisico de almacén.

Fidelizacion de Clientes
Seleccion de nuevos mercados

Realizacion de proyectos rentables (con ciertas excepciones)
Mejorar los canales de comunicacion con el cliente a través de
Incorporar un espacio interactivo-informativo, en el que se muestre el estado

de los proyectos a clientes claves o se reciban requerimiento como
Ampliar el mercado actual y  |solicitudes de cambio.

Mejorar las ventas - Mejorar posicionamiento en la industria cementera

de hormigon

- Publicidad en medios de comunicacion

- Departamento de ventas y servicio al cliente

- Asesoria técnica

- Alianzas con industrias inmobiliarias

- Disminuir la estructura de costos, especialmente costos fijos

- Mejorar en el cumplimiento de plazo de pagos a proveedores
- Integrar el proceso de entrega-recepcion de material en taller (coordinacion
de uso de grua)

- Mejorar el proceso de devolucion a proveedores

Afianzar las relaciones con
proveedores

- Establecer el portafilio de inversiones mas rentable

Plan de inversiones a largo plazo

-Fomentar comunicacién
Definir e implantar la cultura  |-Implantacién de misién, vision, valores
organizacional de Construmetal

Mejorar utilidad de sistemas de |-Explotar las técnicas estadisticas a fin de fortalecer el uso de la informacion
informacién

-Eficiencia energética por medio del mantenimiento de magquinaria, etc.
Responsabilidad social / -Gestion de desechos peligrosos por limpieza de maquinaria
ambiental -Cultura de reciclaje




GESTION EMPRESARIAL BASADA EN EL BSC - ENFOQUE ESTRATEGICO

TALLER # 16

MATRIZ DE COBERTURA DE LOS TEMAS ESTRATEGICOS
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SEMINARIO GESTION EMPRESARIAL BASADA EN EL BSC - ENFOQUE

TALLER # 17
DETERMINACION DE LOS VALORES ORGANIZACIONES
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CAPITULO IV

TALLER # 1

PROPUESTA DE VALOR PARA LOS CLIENTES

» ATRIBUTO DIFERE
5 E PRECI.O - Mantener un nivel de precios competitivos
LB ,
R - /CALIDAD: X - Garantizar la mejora continua de la calidad a través del SGC
69 — —
Sl g DISPONIBILIDAD X - Asegurar el cumplimiento de los tiempos entrega
Mol , -+
o X : » N . - ]
O i L - Facilitar acceso de informacién de productos y ventas a través
'é “ SELECQ[ON L X del sitio web y de brochures
i ; - Ofrecer al cliente disefios y acabados atractivos, ademas de
= ONA ,
< FU.NQONAUDAD_ funcionales
g g g i . S -Incrementar la satisfaccion del cliente
SO o
¥%o -Crear alianzas estratégicas con proveedores claves

-Consolidar la imagen de marca en el mercado como el mejor
producto

CONSIDERACIONES

PRECIO

Precio en el mercado, margenes y condiciones comerciales, incluyendo descuentos, plazos de crédito,
etc.

CALIDAD

Aspectos del producto que cumplan o sobrepasen los requisitos y especificaciones del cliente, tanto en
disefio, manufactura y en desempefio.

DISPONIBILIDAD

Tiempo de entrega de productos, del ciclo de la compra - entrega, de innovacion y entrada al mercado.

SELECCION

Facilidad de compra y adquisicion, rapidez de blsqueda, eleccion, transacciones, pago y entrega.

FUNCIONALIDAD

Variedad de opciones, prestaciones, facilidad de utilizacién, ampliacion de la paleta de productos, etc.

SERVICIO

Respuesta a fallas, manejo de quejas, calidad de atencidn, servicio post venta, accesibilidad,
disponibilidad, etc.

RELACIONES

Alianzas e integraciones de proveedores y socios convergentes para proveer soluciones totales,
customizacion y productos hechos a la medida, desarrollo de marcas, etc.

IMAGEN DE MARCA

Proyeccion deseada sobre la marca: El mejor precio, el mejor producto, la mejor compra, el mejor
aliados, etc.




CAPITULO IV I

TALLER # 2 |

PROPUESTA DE VALOR PARA LOS ACCIONISTAS

| Acéiimsms

ESTRATEGIA FINANCIERA DE
LARGO PLAZO

Aumentar liquidez y rentabilidad de los recursos
financieros

MEJORAR ESTRUCTURA DE COSTOS

- Disminuir costos de no calidad

MEJORAR INGRESOS DE NUEVOS

MERCADOS

- Incrementar ventas

AUMENTAR UTILIZACION DE ACTIVOS

-Arrendamiento o alquiler de maquinaria que no esté en uso

-Adecuar y utilizar espacios fisicos disponibles para
almacenamiento de productos en proceso, productos
obsoletos y/o otros materiales

MEJORAR MARGEN DE CLIENTES
ACTUALES

-Fidelizacion de clientes entregando servicios
complementarios (post-venta)

CONSIDERACIONES

ESTRATEGIA FINANCIRA DE LARGO
PLAZO

Rentabilidad financiera de largo plazo via EBIT, EVA, ROI, VAN etc.

MEJORAR ESTRUCTURA DE
COSTOS

AUMENTAR USO DE ACTIVOS

Optimizacion del capital de trabajo, reduccion de inventarios, y activos
no productivos. Mejores pronésticos de gastos y reduccién de la actual
estructira de costos fijos y variables. Aumento de la productividad y
eficiencia.

MEJORAR INGRESOS DE NUEVOS
MERCADOS

MEJORAR MARGEN DE CLIENTES
ACTUALES

ete.

Expansion a lo largo de la cadena (integracion vertical) , nuevos
productos y servicios, nuevos mercados geograficos, nuevos
segmentos, crecimiento via mezcla de productos o ventas cruzadas,
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CAPITULO IV

TALLER # 10
PRIORIZACION DE INICIATIVAS ESTRATEGICAS
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COSTO

35000

30000

25000

20000

15000

10000

5000
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