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RESUMEN EJECUTIVO.

El disefio, andlisis e interpretacion de indicadores de gestién para la

empresa “Paraheliz” de la ciudad de “Atuntaqui” periodo 2008.

En el primer capitulo destacamos los antecedentes de la Empresa. Desde
sus inicios en la ciudad de Atuntaqui, es una empresa familiar que se
dedica a la confeccion de prendas de vestir principalmente sacos de lana,

cuyo mercado inicial fue la ciudad de Atuntaqui e Ibarra.

La Empresa se constituyé de acuerdo con en el Art. 1 del reglamento de
calificacion y ramas de trabajo con resoluciones de la Junta Nacional De

Defensa Del Artesano.

Se identificd Misién, Vision, Valores y Objetivos de la empresa asi como su

Plan estratégico etc...

En el segundo capitulo se establece el marco teérico razonable para
conocer acerca de este tema, que sirve como herramienta para la medicion

de los niveles de gestion dentro de las empresas.

La planificacion es un proceso de toma de decisiones para alcanzar un

futuro deseado, teniendo en cuenta la situacion actual y los factores

internos y externos que pueden influir en el logro de los objetivos.
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Conocer los tipos de planificacion, Conceptos, e importancia de los

indicadores y tipos de gréficos para detallar los indicadores.

El conocer el cuadro de mando integral es una metodologia que describe el
plan estratégico en objetivos, indicadores, valores etc. Los cuales se deben
realizar dia a dia para medir el avance y crecimiento de la empresa. Con

todas sus perspectivas.

En el tercer capitulo se presenta el disefio de indicadores de gestion para

la Empresa “Paraheliz’, con el disefio de tablas para indicar cada indicador

con sus férmulas, calculos y gréficos.

METODOLOGIA:

Inductivo.- Se usé para la interpretacion de los resultados obtenidos de las

encuestas y observaciones del diagndstico interno.

Deductivo.- Se utilizd para recopilar la informaciéon de caracter general del

diagnostico externo para tener afirmaciones particulares y confrontar con la

realidad a través de las matrices.

Analitico.- Este método nos permitira hacer un andlisis de los resultados del

diagnéstico en relacion a las variables en forma cualitativa y cuantitativa.

xii



TECNICAS.-

Observacién.- Es una etapa del método cientifico que sirvié para lograr el
maximo grado posible de objetividad en el diagnéstico, la modalidad de
observacion sera directa e indirecta. Es decir bajo la observacion se puede

llegar a conocer mas de cerca la realidad.

Encuesta.- Esta técnica se utilizé a través de un cuestionario o instrumento

de recoleccién de datos que permitio recopilar los datos de la empresa. El

tipo de encuesta aplicada fue descriptiva y explicativa.
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INTRODUCCION.

Es una empresa familiar que se dedica a la confeccidn de prendas de vestir
principalmente sacos de lana, cuyo mercado inicialmente era la ciudad de
Atuntaqui, e Ibarra. Como toda industria empieza con patrimonio propio y

personal de confianza.

La empresa “Paraheliz” brinda sus servicios en la ciudad de Atuntaqui,
Otavalo e Ibarra, y ya se est4d extendiendo a otras provincias como:
Pichincha, Tungurahua, y Chimborazo en estos ultimos afios y vendiendo
fuera del pais.

El presente trabajo tiene como objeto dar a conocer una herramienta
administrativa como es el Cuadro de Mando Integral, ademas la formulacion

de indicadores de gestion.

Se analizara la situacién externa e interna, para construir un modelo de
comportamiento organizacional, que refleje las interrelaciones entre los
diferentes componentes departamentales con la ayuda de las herramientas

brindadas en este trabajo.
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OBJETIVOS

Objetivo general

Disefiar, analizar e interpretar los indicadores de gestion de la empresa “Paraheliz”.

Objetivos Especificos

Cy

Identificar los niveles de planificacion estratégica y operativa.
Determinar las perspectivas, variables y/o atributos principales que seran evaluados.
Disefiar indicadores de eficiencia, eficacia y calidad.

Desarrollar un documento que facilite la identificacién, calculo, lectura, ubicacién e
interpretacion de los indicadores de gestion.

Emitir acciones correctivas para contribuir al mejoramiento del desempefio

empresarial.



CAPITULO I.

1. ANTECEDENTES DE LA EMPRESA.

11

DESCRIPCION DE LA EMPRESA.

Desde sus inicios la empresa “Paraheliz’ nacié en la ciudad de Atuntaqui, su
propietario es el Lic. Angel Ruiz, fue creada el 20 de mayo de 1967 se encuentra

ubicada en la siguiente direccion:

Provincia: Imbabura.

Cantoén: Antonio Ante.

Parroquia: Atuntaqui.

Calle: Bolivar 14-67 y Salinas.

Referencia: A una cuadra del Coliseo de la Liga Cantonal de Atuntaqui.
Teléfono: 062 907-642.

Teléfono personal: 094389948 - 094467049.

E-mail: tejidoselizabeth@yahoo.com.

Es una empresa familiar que se dedica a la confeccion de prendas de vestir
principalmente sacos de lana, cuyo mercado inicialmente era la ciudad de
Atuntaqui, e Ibarra. Como toda industria empieza con poco capital y personal, pero

ha ido creciendo en prestigio y clientela.

La empresa “Paraheliz” brinda sus servicios en la ciudad de Atuntaqui, Otavalo e
Ibarra, y ya se esta extendiendo a otras provincias como: Pichincha, Tungurahua y

Chimborazo en estos ultimos afios y vendiendo fuera del pais.



La industria inicio con pocos instrumentos, materiales y articulos para abrir su

negocio como:

1 maquina de tejer.

2 maquinas de coser.
25 kg de lana.
Tijeras.

Tiza de sastre.
Reglas.

Mesa.

%S SYYN

Y un obrero operador de maquina,

Actualmente cuenta con una planta industrial completa con:

3 maquina de tejer lineal,

2 maquina de tejer circular automaticas.
10 méquinas de coser.

1 caldero.

1 planchadora.

1 etiquetadora.

T T T T T T

y maneja alrededor de 20 modelos distintos de prendas (se crean modelos
nuevos cada mes) y su mercado se ha expandido a toda la sierra del pais

y sur de Colombia.

La actividad econdémica que realiza la empresa “Paraheliz” es la de confeccionar y
fabricar prendas de vestir poniendo a la venta al por menor y mayor su mercaderia
con disefios exclusivos y con alta calidad en sus prendas. Confecciones “Paraheliz”
en su planta industrial dedica su actividad econémica a la elaboracién, confeccion y

creacion de prendas.

Su némina es de 18 trabajadores, para el proceso de tejeduria 3 trabajadores y 11
para el proceso de confeccion, las demas personas se encuentran desarrollando los

demas procesos de la empresa.



1.2 BASE LEGAL.

De acuerdo con en el art. 1 del reglamento de calificacion y ramas de trabajo y
resoluciones de la junta nacional de defensa del artesano existen 158 artesanos
calificados tanto como de la produccién, como de servicio, entre ellos “textiles y de

confeccion”.

El propietario es un artesano calificado que para obtener su calificacién artesanal
tuvo que seguir un curso donde obtuvo su certificacion concedida por la junta

nacional de defensa del artesano con una duracién de 4 semanas (40 horas).

Los requisitos para el funcionamiento son: Copia de la autorizacion, copia del Ruc,
plan anual, nomina del personal, titulo de propiedad o contrato de arrendamiento
debidamente legalizado, inventario con el que cuenta.

Su propietario el Lic. Angel Ruiz con nimero de cédula de ciudadania 100175724-2
cred la Empresa para confeccionar y fabricar prendas de vestir con su nombre
comercial tejidos y confecciones Elizabeth en la ciudad de Atuntaqui, el 20 de mayo
de 1967 y se legalizé el 1 de julio de 1999 para promover con su actividad mercantil
y satisfacer a su distinguida clientela. Confecciones “Paraheliz” fue creada en la

ciudad de Atuntaqui hace 15 afios.



1.3 ORGANIGRAMA'Y MAPA DE PROCESOS.

ORGANIGRAMA FUNCIONAL.

GERENTE PROPIETARIO
»| SECRETARIA-
CONTADORA
\ 4 v
JEFE DE DISENADORA VENDEDORA
PRODUCCION
v \ 4
3 OBREROS 10
TEJEDORES TRABAJADORES
PROCESOS
Fuente: Empresa “Paraheliz”.
Elaborado por: Lopez & Lopez.
GRAFICO N° 1.




MAPA DE PROCESOS

MANTENIMIENTO AMBIENTE Y SEGURIDAD. CONTROL DE CALIDAD.

ADMINISTRATIVO

RRAH CONTABLE.

Fuente:  Empresa “Paraheliz”.

Elaborado por: Lopez & Lopez.

GRAFICO Ne° 2.



1.4 PLAN ESTRATEGICO.

1.4.1. MISION.

Somos una industria de confeccidn y comercializacion de sweaters. Creamos
productos innovadores para satisfacer la demanda de nuestros clientes en el
mercado nacional e internacional, con materia prima e insumos altamente

calificados, aplicando la mejor tecnologia para proveerlos al costo mas conveniente.

1.4.2. VISION.

Confecciones “Paraheliz” sera en el 2015 la mejor industria de confeccién de
sweaters contando con un recurso humano especializado, con su produccion
basada en un sistema de gestion de la calidad que nos permita satisfacer la
demanda nacional e internacional. Manteniendo un crecimiento sélido y controlado

con predisposicién a los cambios exigidos por el mercado.

Se compromete a mejorar permanentemente la calidad de vida de sus
colaboradores; con capacitacion continua manteniendo en sus acciones
transparencia, ética profesional, excelentes relaciones humanas, trabajo en equipo

y confianza.

1.4.3. VALORES.

«® Responsabilidad: Cumplir con compromisos en la forma y tiempo acordada con
clientes internos y externos.

" Integridad: Mantener una conducta ejemplar y de respeto acorde a normas
sociales.

Honradez: Total transparencia en nuestras acciones.

"

Beneficio a la sociedad: Somos un aporte a la sociedad, contribuyendo a

"

mejorar la calidad de vida.
® Confidencialidad: Mantenemos absoluta reserva de la informacion que

adquirimos y que administramos.



1.4.4. OBJETIVOS.

CUADRO DE MANDO INTEGRAL.

PERSPECTIVAS.

OBJETIVOS ESTRATEGICOS.

FINANCIERA.

Incrementar ventas mediante implementacion de
promociones.
Incrementar la rentabilidad.

CLIENTE.

Incrementar la cuota de mercado.
Cumplir con los pedidos para los clientes a tiempo.
Crear disefios innovadores.

PROCESOS
INTERNOS.

Incrementar la produccion anual.

Fabricar prendas sin defectos.

Mantener el control de proveedores de materia
prima calificados.

Reducir los CIF en los procesos productivos.
Mantener la disponibilidad de los equipos.
Incrementar la fiabilidad de la maquinaria.

APRENDIZAJE
Y
CRECIMIENTO.

Fortalecer el plan de capacitacion.
Incrementar el ingreso de los trabajadores en
funcién de ingreso variable.




CAPITULO .

2. MARCO TEORICO DE LA INVESTIGACION.

2.1. PLANIFICACION.

CONCEPTO.- "La planificacion es un proceso de toma de decisiones para alcanzar un
futuro deseado, teniendo en cuenta la situacion actual y los factores internos y

externos que pueden influir en el logro de los objetivos" (Jiménez, 1982).

La planificaciéon y el establecimiento de objetivos, no pretenden eliminar el riesgo ni
mucho menos adivinar el futuro, pero sin embargo nos permite analizar el pasado y
presente para optimizar los resultados deseados, con lo cual se consigue de esta

forma reducir los riesgos.*

La planificacién cumple dos propdsitos principales en las organizaciones: el protector y

el afirmativo.

=" El propoésito protector consiste en minimizar el riesgo reduciendo la incertidumbre
gue rodea al mundo de los negocios y definiendo las consecuencias de una accion

administrativa determinada.

=" El propésito afirmativo de la planificacion consiste en elevar el nivel de éxito
organizacional. Un propésito adicional de la planificacion consiste en coordinar los

esfuerzos y los recursos dentro de las organizaciones.

11 PLANIFICACION, El Arte de Establecer Objetivos, Amado Salgueiro, segunda edicion pag. 6
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2.1.1. PLANEACION ESTRATEGICA.

La planificacién estratégica es la planificacion a largo plazo que enfoca a la
organizacion como un todo. Muy vinculados al concepto de planificacion estratégica
se encuentran los siguientes conceptos: a) Estrategia, b) Administracion estratégica,

c) Como formular una estrategia.

e ESTRATEGIA: Es un plan amplio unificado e integrado; que relaciona las ventajas
estratégicas de una firma con los desafios del ambiente y se le disefia para
alcanzar los objetivos de la organizacion a largo plazo, es la respuesta de la
organizacion a su entorno en el transcurso del tiempo ademas es el resultado final
de la planificacién estratégica. Asimismo, para que una estrategia sea Util debe ser

consistente con los objetivos organizacionales.

e Administracion Estratégica: Es el proceso que se sigue para que una
organizacion realice la planificacion estratégica y después actie de acuerdo con
dichos planes. En forma general se piensa que el proceso de Administracion
estratégica consiste de cuatro pasos secuenciales continuos: a) Formulacion de la
estrategia; b) Implantacion de la estrategia; c) Medicion de los resultados de la

estrategia y d) Evaluacion de la estrategia.

Formulacion de una estrategia: Es un proceso que consiste en responder cuatro
preguntas basicas, estas preguntas son las siguientes: ¢ Cuales son el proposito y
los objetivos de la organizacion?, ¢A donde se dirige actualmente la organizacion?,
¢En qué tipo de ambiente esta la organizacion?, ¢ Qué puede hacerse para alcanzar

de mejor forma los objetivos organizacionales en el futuro?

La proyeccion se debe realizar a largo plazo, y se debe tomar a toda la Empresa,

disefiando una mision (actual), visién (futuro) y metas (proyecciones).

10
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Bésicamente no solo se preocupa por anticiparse al futuro, sino por visualizar

implicaciones futuras en decisiones actuales.

Es verdaderamente dificil distinguir entre el plan estratégico de la organizacion y las

estrategias para realizar éste, lo cual sucede porque ambos estan referidos al "plan

general", enfocados para realizar los objetivos.

Las estrategias son a menudo referidas a la competencia. Por ejemplo, el plan
estratégico de un periédico nacional puede tener como objetivo incrementar la renta

de anuncios en "X" porcentaje. La estrategia escogida para realizar este objetivo
puede ser la publicacién por separado de ediciones geograficas con anuncios

regionales.

El propésito de la planeacion estratégica es entonces determinar la forma de

crecimiento de las organizaciones, sefialando los productos y servicios a desarrollar

para el logro de sus objetivos. La planeacion del crecimiento de la empresa puede

considerarse como representativa de la planeacion a largo plazo.

2.1.2. PLANEACION CORPORATIVA.

Llamada también nivel intermedio, este nivel asimila las presiones e influencias
ambientales generadas por la incertidumbre en el nivel institucional. Es una relacién
entre tareas por hacer y el tiempo disponible para hacerlas. El propésito de las
decisiones en este nivel debe ser limitado, con plazos més cortos y areas menos
amplias. Las decisiones implicadas abarcan partes de la Empresa, su amplitud es
departamental y se orienta hacia resultados satisfactorios. En este nivel la
planeacion tactica o corporativa toma un concepto de toma deliberada y sistematica
de decisiones que incluyen propdsitos mas limitados, plazos mas cortos, areas

menos amplias y niveles medios en la jerarquia.
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La empresa representa un intento por integrar el proceso decisorio y alinearlo a la
estrategia disefiada para orientar el nivel operacional en sus tareas y actividades
con el fin de alcanzar los objetivos empresariales propuestos. Estos planes por lo
general de cinco afios de duracion, fluyen naturalmente desde los objetivos,
politicas y estrategias establecidas en el plan estratégico.

Algunas de las caracteristicas principales de la planeacién corporativa son:

e Es conducida o ejecutada por los ejecutivos de nivel medio (Gerentes
divisionales o funcionales).

e Se refiere a un area especifica de actividad de las que consta la empresa.

e Se maneja informacion externa e interna.

e Esté orientada hacia la coordinacion de recursos.

e Sus parametros principales son efectividad y eficiencia.

2.1.3. PLANEACION OPERATIVA.

La planificacion operativa consiste en formular planes a corto plazo que pongan de
relieve las diversas partes de la organizacion. Se utiliza para describir lo que las
diversas partes de la organizacion deben hacer para que la empresa tenga éxito a

corto plazo.

Segun Wilburg Jiménez Castro la planificacion puede clasificarse segun sus
propésitos en tres tipos fundamentales no excluyentes, que son: a) Planificacion
operativa, b) Planificacibn econdémica y social, c) Planificacion fisica o territorial.
Segun el periodo que abarque puede ser: a) De corto plazo, b) De mediano plazo, c)

De largo plazo.
Planificacion operativa o administrativa: Se ha definido como el disefio de un estado

futuro deseado para una entidad y de las maneras eficaces de alcanzarlo (r. ackoff,
1970).
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Planificacion econdmica y social: Puede definirse como el inventario de recursos y
necesidades y la determinacion de metas y de programas que han de ordenar esos
recursos para atender dichas necesidades.

Planificacion fisica o territorial: Podria ser definida como la adopcién de programas y
normas adecuadas para el desarrollo de los recursos naturales, dentro de los cuales
se incluyen los agropecuarios, minerales y la energia eléctrica, etc., y ademas para el

crecimiento de ciudades y colonizaciones o desarrollo regional rural.

¢ Planificacién de corto plazo: El periodo que cubre es de un afio.

¢ Planificaciobn de mediano plazo: El periodo que cubre es mas de un afio y
menos de cinco.

¢ Planificacion de largo plazo: El periodo que cubre es de més de cinco afios" (W.
Jiménez c., 1982).

Los planes se pueden clasificar también de acuerdo al area funcional responsable de
su cumplimiento: Plan de produccion, plan de mantenimiento, plan de mercadeo, plan

de finanzas, plan de negocios.

Segun el alcance, los planes se pueden clasificar como:

& Departamentales si se aplican a un departamento ejemplo: Plan de

mantenimiento mecanico.

" Interdepartamentales si afectan a mas de un departamento ejemplo: Plan de

seguridad industrial.
o Para toda la organizacion ejemplo: Presupuesto.

" También pueden ser considerados como planes las politicas, los procedimientos,
las normas y los métodos de trabajo. Las politicas son lineas generales o
directrices amplias que establecen orientacion para la toma de decisiones,

ejemplo: Promocion interna del personal.
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Los procedimientos son reglas que establecen la forma convencional de organizar

actividades para cumplir una meta, ejemplo: Cierre de un ejercicio comercial.

Los métodos son formas sistematicas y estructuradas para realizar actividades en
forma eficiente. Las normas son regulaciones estrechas que definen con detalle los

pasos y acciones para realizar actividades repetitivas

2.2. INDICADORES.

Se define como la relacién entre las variables cuantitativas o cualitativas; que permite
obsevar la situacién y las tendencias de cambio generadas en el objeto o fenomeno
observado, respecto de objetivos y metas previstas e influencias esperadas. Estos
indicadores pueden ser valores, unidades, indices, series estadisticas, etc... son
factores para establecer el logro y el cumplimiento de la mision, objetivos y metas de

un determinado proceso.”

En otras palabras es un instrumento de medicién de las variables asociadas a las
metas. En este Ultimo caso pueden ser expresados en términos de "logrado”, "no

logrado" o sobre la base de alguna escala cualitativa.

Los indicadores de gestidon por su parte; se entienden como la expresion cuantitativa

del comportamiento o el desempefio de toda una organizacién o una de sus partes,

cuya magnitud al ser comparada con algun nivel de referencia puede estar sefialando
una desviacion sobre la cual se tomaran acciones correctivas o preventivas segun el
caso. Son un subconjunto de los indicadores, porque sus mediciones estan
relacionadas con el modo en que los servicio o productos son generados por la

institucion.

2 INDICADORES DE GESTION Herramientas para lograr la competitividad, Beltran Jaramillo Jests, Segunda
edicion Pag. 36
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El principal objetivo de los indicadores, es poder evaluar el desempefio del area
mediante pardmetros establecidos en relacion con las metas, asi mismo observar la
tendencia en un lapso de tiempo durante un proceso de evaluacién. Con los resultados
obtenidos se pueden plantear soluciones o herramientas que contribuyan al

mejoramiento o correctivos que conlleven a la consecucion de la meta fijada.

CRITERIOS

Cada medidor o indicador debe tener los siguientes criterios:

e Medible: EI medidor o indicador debe ser medible. Esto significa que la
caracteristica descrita debe ser cuantificable en términos ya sea del grado o
frecuencia de la cantidad.

e Entendible: ElI medidor o indicador debe ser reconocido facilmente por todos
aqguellos que lo usan.

e Controlable: EIl indicador debe ser controlable dentro de la estructura de la

organizacion.

2.2.1. CONCEPTOS

DEFINICION: Desde la perspectiva del Balanced Scorecard, entenderemos por
indicador a aquella referencia que permite determinar en qué medida la ejecucion del
plan lo acerca o lo aleja de los objetivos trazados en el mapa estratégico.

Los indicadores o también llamados indices de gestién; son unidades de medida
gerencial que permiten evaluar el desempefio de una organizacion en relacién a sus

metas, objetivos y responsabilidades con los grupos de referencia.

Corresponden a indices de medicién que reflejan el resultado de la gestién; son
indicadores que le dicen a los duefios que tan cerca o lejos esta de la meta planteada,

en la creacion de valor de su organizacion
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2.2.2 CARACTERISTICAS DE LOS INDICADORES DE GESTION:

Los indicadores de gestién deben cumplir con unos requisitos y elementos para poder

apoyar la gestion para conseguir el objetivo. Estas caracteristicas pueden ser:

» Simplicidad.- Puede definirse como la capacidad para definir el evento que se

pretende medir, de manera poco costosa en tiempo y recurso.

» Adecuacion.- Entendida como la facilidad de la medida para describir por
completo el fenébmeno o efecto. Debe reflejar la magnitud del hecho analizado y
mostrar la desviacion real del nivel deseado.

» Validez en el tiempo.- Puede definirse como la propiedad de ser permanente

por un periodo deseado.

» Participacion de los usuarios.- Es la habilidad para estar involucrados desde
el disefio, y debe proporcionarseles los recursos y formacion necesarios para su
ejecucion. Este es quizas el ingrediente fundamental para que el personal se

motive en torno al cumplimiento de los indicadores.

» Utilidad.- Es la posibilidad del indicador para estar siempre orientado a buscar
las causas que hayan llevado a que alcance un valor particular y con esto
mejorarlos.

» Oportunidad.- Entendida como la capacidad para que los datos sean

recolectados a tiempo, igualmente requiere que la informacién sea analizada

oportunamente para poder actuar

2.2.3. IMPORTANCIA

Los indicadores se convierten en la meta que hay que alcanzar. Los indicadores no

son fines, si no medios para ayudarnos a lograr los fines. Son un medio y no un fin.
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2.2.4. CLASIFICACION

Existen diversos tipos de indicadores: Los hay puntuales, acumulados, de control,
de alarma, de planeacion, de eficacia, de eficiencia, temporales, permanentes,

estratégicos, tacticos, operativos, etc.?

En el contexto de orientacion hacia los procesos, un medidor o indicador puede ser
de proceso o de resultados.

En el primer caso, se pretende medir que esta sucediendo con las actividades, en el

segundo se quiere medir las salidas del proceso, indicaremos los mas notables:

e El indicador de eficacia mide el logro de los resultados propuestos. nos indica si

se hicieron las cosas que se debian hacer, los aspectos correctos del proceso.

e FElindicador de efectividad se enfoca en lo que se debe hacer; por tal motivo en

el establecimiento de un indicador de eficacia es fundamental conocer y definir
operacionalmente los requerimientos del cliente del proceso, para comparar lo
gue entrega el proceso contra lo que él espera, de lo contrario se puede estar

logrando una gran eficiencia en aspectos no relevantes para el cliente.

e Los indicadores de eficiencia miden el nivel de ejecucién del proceso, se

concentran en el cémo se hicieron las cosas y miden el rendimiento de los

recursos utilizados por un proceso tienen que ver con la productividad.

2.2.5. ASPECTOS A CONSIDERAR EN LA FORMULACION DE INDICADORES.

Las técnicas para elaborar medidores e indicadores son simples. El proceso

sugerido para hacerlo es el siguiente:

® INDICADORES DE GESTION Herramientas para lograr la competitividad, Beltran Jaramillo Jests, Segunda
edicion Pag. 44
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Paso 1. Definir los atributos importantes. Mediante el uso de un diagrama de
afinidad (lluvia de ideas mejorada) obtener el mayor niumero de ideas acerca de
medidores o indicadores que puedan utilizarse para medir las actividades o los
resultados del mismo, segun sea el caso. Asimismo, los atributos mas
importantes que deben tener el medidor o indicador. Luego, por consenso

seleccionar los méas apropiados.

Paso 2. Evaluar si los medidores indicadores tienen las caracteristicas

deseadas, es decir medibles, entendibles y controlables.

Paso 3. Comparar contra el conjunto de medidores o indicadores actuales para

evitar redundancia o duplicidad. Esto es la comparacién de los resultados.

" EFICIENCIA.- El manejo de los recursos guarda relacion con el presupuesto.

® EFICACIA.- El cumplimiento de las metas programadas, relacién con el POA.

= CALIDAD.- El nivel de satisfacciéon percibido por el cliente. Deben evaluarse
los estandares de calidad en gestién y provision de servicios publicos y

sociales.

Para formular indicadores se debe tomar en cuenta los siguientes puntos:

Contar con objetivos y estrategias

Identificar los factores claves de éxito.

Definir los indicadores para los factores claves de éxito.
Determinar status, umbral y rango de gestién

Disefar la medicion.

Determinar y asignar recursos

Medir y ajustar.

Estandarizar y formalizar.

© ©® N o g w DR

Mantener en uso y mejorar continuamente.
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2.2.6. MANEJO Y PRESENTACION DE LOS INDICADORES

Muchas veces es conveniente representar la evolucién del objetivo en un grafico
que muestre de forma expresa al personal involucrado los resultados alcanzados.
De esta forma se puede conseguir un mayor grado de implicacion en la actividad y

una mayor rapidez a la hora de modificar una evolucién negativa.
Es vital que los indicadores sean administrables, a fin de que no se convierta su
analisis en un proceso engorroso que en lugar de ahorrarnos tiempo nos ocupe mas

de lo necesario. Para ello, existen varias formas de presentacion de los indicadores:

como son:

2.2.6.1 GRAFICOS.

GRAFICOS DE LINEAS.

Permite seguir el progreso de los valores acumulados de un parametro desde el

origen. Por ejemplo: facturacién, horas de trabajo, etc.
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GRAFICAS.

Elaborado por: Lopez & Lépez.

GRAFICO N° 3.
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GRAFICO DE BARRAS.

Permite comparar los valores alcanzados en un parametro por distintas unidades en un

determinado momento. Ejemplo: facturacién por delegaciones, servicios no conformes por

areas, etc.

GRAFICO Ne° 4,

GRAFICO Ne° 5.
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Elaborado por: Lépez & Lépez.
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GRAFICO RADIAL.

Permite comparar la evolucion de la contribucién de distintos factores a un total. Ejemplo:
namero de reclamaciones por causa, contribucion de los diferentes servicios a las ventas,

etc.

a0 .

—Seriesl

— S 01052

Elaborado por: Lopez & Lopez.

GRAFICO Ne° 6.
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GRAFICO DE SECTORES.

Permite comparar la contribucion de distintos factores a un total en un determinado

momento. Por ejemplo: Distribucién de servicios no conformes por defecto, etc.

Grafico de Sectores

ml m2

550 20% 3 m4

mS5 W6

55%
12 %
88%
Elaborado por: Lopez & Lépez.
GRAFICO N° 7,
TABLAS.
INDICADOR 2005 | 2006 | 2007 | 2008 | 2009
Porcentaje de cumplimiento del presupuesto de ventas 60% | 55% | 77% | 88% | 98%
Porcentaje de incremento de la rentabilidad 67% | 78% | 67% | 89% | 97%
Porcentaje de clientes satisfechos 55% | 77% | 78% | 88% | 89%
Cantidad de disefios creados 36 48 45 48 35
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GRAFICOS CON SEGUIMIENTOS.

% EFICIENCIADE RECAUDO

—#—Series]l =—fll=—Series2

GRAFICO N° 8

Elaborado por: Lopez & Lopez.

2.3. CUADRO DE MANDO INTEGRAL.

DEFINICION.- El Cuadro de mando integral es una herramienta que permite traducir la
vision de la organizacién expresada a través de su estrategia, en términos y objetivos
especificos para su difusion a todos los niveles, estableciendo un sistema de medicién
del logro en dichos objetivos. Se conoce internacionalmente como el Balanced
Scorecad, aun cuando en espafiol se le denomina con diversos vocablos: Tablero de
comando, Cuadro de Mando, Cuadro De Mando Integral, “Sistema Balanceado De
Medidas” *

INICIOS DEL CUADRO DE MANDO INTEGRAL.

e Como con cualquier concepto nuevo, existen seguidores pero también detractores
del mismo. El antecedente mas reconocido Del Balanced Scorecard es el Tableau

* Robert S. Kaplan y David, P. Norton. El cuadro de mando Integral, Barcelona, Gestién 2000, 1996, pag. 10
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de bord surgido en Francia, el cual presentaba indicadores financieros y no

financieros para controlar los diferentes procesos de negocios.

Desde la década de los sesenta existian diferentes acercamientos para el control de
los procesos de negocios. La idea siempre giraba en torno a seleccionar un
conjunto de indicadores que pudieran ser construidos para apoyar la gestién, solo

gue normalmente las areas de negocio eran definidas vy fijas.

El Balanced scorecard (BSC) fue presentado en el numero de enero/febrero de

1992 de la revista Harvard Business Review con base a un trabajo realizado para

una empresa de semiconductores (Analog Devices Inc.), sus autores Robert Kaplan

y David Norton, plantean que es un sistema de administracibn o sistema

administrativo (management system), que va mas alla de la perspectiva financiera

con la que los gerentes acostumbran evaluar la marcha de una Empresa.

ESQUEMA CUADRO DE MANDO ESTRATEGICO

Atencion
Al cliente

Financiera

Control

interno Desarrollo

GRAFICO N° 9

Elaborado por: Lopez & Lopez.
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La finalidad de un cuadro de mando es la de evidenciar la necesidad de tomar acciones
para alcanzar los objetivos previstos y mejorar los procesos. En su elaboracién es
aconsejable estudiar la forma del cuadro de mando y la seleccion de los indicadores de

manera que se facilite su lectura y la toma de decisiones.®

Como herramienta de gestion, el CMI debe poner en evidencia aquellos parametros de la
organizacién que no se ajustan a los limites establecidos por ésta y advertir sobre aquellos

otros que se mueven en niveles de tolerancia de riesgo.

Debe también ser util para asignar responsabilidades y facilitar la comunicacion entre los
distintos niveles directivos permitiendo mejorar los resultados. Por todo ello, se deben

considerar los siguientes aspectos:

«® Presentar solo aquella informacién que resulte imprescindible, de una forma sencilla,
resumida y eficaz para la toma de decisiones. Se recomienda representar un namero
reducido de indicadores. Un cuadro de mando con un nimero elevado de indicadores,

puede dificultar la vision de conjunto y por tanto la toma de decisiones.

& Destacar lo relevante para una organizacién, poniendo en evidencia aquellos
pardmetros que no evolucionan como estaba previsto ya que se trata de una

herramienta de gestion.

« Simplificar su representacion mediante la utilizacién de graficos, tablas, curvas, etc. El
juego de colores puede utilizarse para evidenciar los cambios de estado, tendencias y

situaciones respecto a un umbral.

« Uniformidad en su elaboracion para facilitar las tareas de contrastar resultados entre

los distintos departamentos y areas.

® Anexos IV.A6GESTION DE INDICADORES, La gestion Por Procesos, Edicién mayo 2005 P4g. 9
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2.4,

Un CMI es un formato para describir las actividades de una empresa u organizacion

mediante una serie de medidas en general.®

PROCESO DE IMPLANTACION DE UN CUADRO DE MANDO INTEGRAL.

Conserva las medidas financieras tradicionales. Pero las medidas financieras cuentan
la historia después de los acontecimientos una historia adecuada para compafiias de
la era industrial, para las cuales los valores en cartera, la capacidad financiera de largo

plazo y las relaciones del cliente no eran criticas para el éxito.

Para los que han conocido la norma del sistema de gestion de la calidad 1SO 9000-
2000 pueden reconocer en ésta algunos conceptos cruciales tanto de los principios
administrativos como de la metodologia del cuadro de mando integral, en donde la
calidad es definida por el usuario principio de la mejora continua o Kaizen, el
"empoderamiento” del empleado y primordialmente la retroalimentacién y gestion
basada en medidas de desempefio. (La versién ISO 9001 del 2000 que sugirié el Dr.

Deming).

La metodologia del CMI puede ser utilizada por compafilas que contemplan la
introduccion de 1SO 9000-2000; cuando establecen el mapa de procesos de la
empresa con objetivos medibles, que facilmente permitan monitorear el desempefio y
tomar acciones basados en los beneficios financieros del sistema de gestion de la
calidad, este aspecto ha sido poco destacado como parte de los resultados obtenidos

de implementar un sistema de gestion 1SO.

CONDICIONES Y DEFINICIONES.

Se presentan una serie de términos y definiciones que pueden ser de ayuda en la

planeacion e implementacion de la metodologia del CMI, aunque algunas de ellas son

® EL CUADRO DE MANDO EN ACCION, Equilibrando estrategia y control, Nis-Goran Olve, Carl-Johan
Petri, jan Roy, Sofie Roy, pag. 21 (2004)
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poco utilizadas. De todas las que aparecen Unicamente mencionamos las utilizadas en

la metodologia del CMI.

CLIENTES:

El proceso del CMI sefala la identificacion de sus clientes, muy claro en el sector
privado pues son los que pagan por los productos o servicios. En el gobierno y las
organizaciones sin fines de lucro, los clientes pueden ser los contribuyentes, los
receptores de los productos o servicios de la organizacion o la unidad o los

patrocinadores de la fundacion, etc.

Pueden existir varias categorias de clientes; deben ser cuidadosamente identificados

para el maximo beneficio estratégico.

OBJETIVO ESTRATEGICO O GENERAL.:

A menudo se considera sinébnimo de una meta general. En un plan estratégico un
objetivo puede complementar una meta general cuyo logro no puede ser directamente
medido. La valoracion es hecha sobre el objetivo en vez de la meta general. Los
objetivos también pueden ser caracterizados como algo particularmente enfocado a la
conducta de la funcién basica de una institucién y las operaciones que soportan los

programas y actividades.

META (GOAL) ESTRATEGICA O META GENERAL:

Una elaboracién de la declaracion de mision, planteada con una especificidad mayor
de cémo llevara a cabo su mision. La meta puede ser una politica programética, o la
naturaleza de gestion, y es expresada de cierto modo que permita una valoracion

futura de lo que se hizo o de una meta alcanzada o que esta siendo lograda. Las
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metas cuantificables de actividades estratégicas, metas de resultado y metas de
salida.

VISION:
e La meta de largo plazo de la estrategia.
e Imperativos estratégicos

e Los valores de compainiia.

VALORES:

e Son principios Yy guia generales para gobernar todas las actividades.

TEMAS ESTRATEGICOS:

La estrategia general desplegada en categorias enfoca la atencion en perspectivas
diferentes de la compafiia, que pueden conducir al éxito global, como la satisfaccion del
cliente, reduccién de costos, crecimiento del empleado, etc. usualmente de uso general y

no cuantificado.

ESTRATEGIA:

Hipétesis que propone la direccidon de una compaiiia a lo que deberia apuntar para cumplir
a cabalidad su vision y maximizar la posibilidad de su éxito futuro. Las formas Unicas y

sostenibles por las cuales las organizaciones crean valor.

MAPA DE ESTRATEGIA:

Es una herramienta visual en dos dimensiones para disefar estrategias e identificar metas
estratégicas. Usualmente muestra las perspectivas del CMI en cuatro niveles, con el
aprendizaje y crecimiento al final, seguido por los procesos comerciales internos,

satisfaccion del cliente, y resultados financieros (o el valor de misiébn en caso de
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organizaciones sin fines de lucro). Las actividades para lograr metas estratégicas son las
gue se trazan en un mapa como ‘circulos' unido por flechas en una relacion causa - efecto

de lo que se asume pueda ocurrir "el mapa" algunas veces es llamado "estratégico".

OBJETIVOS:

Una meta o un resultado pretendido de una estrategia (Se lo considera similar a la meta).

Segun Kaplan su definicion es: "Declaracién de lo que la estrategia debe lograr y qué es

critico para su éxito".

INDICADORES CLAVES DE DESEMPENO (KPI).

Es una pequefia lista de mediciones que los gerentes de una compafia han identificado
como las variables méas importantes para reflejar el éxito de la misién o la actuacion

organizacional (los KPI son los indicadores de los procesos).

MEDICIONES (MEASUREMENTS).

Datos cuantitativos o cualitativos para la retroalimentacion. El sistema de medicién debe
considerar todas las actividades de una compafiia (Kaplan considera que Unicamente el

20% de las actividades son las que contribuyen al logro de la estrategia).

META (TARGET).

Una medida cuantitativa de actuacion para ser lograda en un tiempo dado. La medicion y el
tiempo necesitan ser especificados para cada "target”. Un "target" amplio es igual, pero su
valor cuantitativo es mucho mayor, exige un alto desempefio para poder lograrlo. Kaplan

define el "target" como "el nivel de desempefio o tasa de mejoramiento que se requiere".
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METAS (TARGETS) ESTRATEGICAS.

Son numeros a lograr en cada indicador estratégico en un tiempo especificado.

RETROALIMENTACION.

La informacién obtenida de los resultados de un proceso es utilizada para guiar la forma en
gue ese proceso es realizado. Debe existir retroalimentacion alrededor de todas las
actividades importantes. La retroalimentacion estratégica (para cada actividad estratégica)

valida la efectividad de la estrategia midiendo los resultados obtenidos (a largo plazo).

La retroalimentacion diagnostica la eficiencia de los procesos de negocios internos
(usualmente a través de todas las actividades). La retroalimentacion de medidas, permite
refinar la seleccion adecuada de las mediciones. La retroalimentacion tiene en cuenta la

mejora de técnicas de medicion y la frecuencia.

BENCHMARKING:

Es el proceso de comparacion de indicadores con respecto a otra organizacion similar o de
una industria totalmente diferente, para determinar tendencias en un proceso dado con el
paso del tiempo, o comparar la eficiencia de una organizaciéon con otra. La técnica del
"benchmarking" puede considerarse como una de las iniciativas que facilitan el logro de

objetivos o bien para establecer metas retadoras.

MEJORA DE PROCESOS DE NEGOCIOS:

Una metodologia para el cambio enfocado en negocios logrado por el andlisis de "como
esta el proceso”, utilizando diagramas de flujo y otras herramientas, luego desarrollar un
proceso de como "debe ser", en el cual la automatizacién puede agregarse para lograr que

el proceso sea mejor, mas rapido, y mas barato. Las metas de la MPN se convierten en
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reducciones de costos del 10% al 40% con riesgo moderado. Puede considerarse también

como una de las iniciativas para el logro de los resultados buscados.

MEJORA:

Es una actividad emprendida basada en las metas estratégicas como la reduccion del
costo, el tiempo de ciclo y la satisfaccidén del cliente. Todos los esfuerzos de mejora deben
estar asociados a la estrategia. Las mejoras deben estar directamente asociadas con las
actividades de la mision (la produccion, el disefio y la experimentacion). O en las

actividades de soporte para la mision. Puede haber algo de traslape entre estas.

REINGENIERIA DE PROCESOS DE NEGOCIOS:

Es una metodologia para un rapido cambio radical de los procesos del negocio,
redisefiando los procesos a partir de cero y luego agregando automatizacion, se pueden
obtener reducciones en costos del 70 %, o cuando se inicia con procesos obsoletos pero

con un alto riesgo de no lograr los resultados esperados.

SEIS SIGMA:

Literalmente, se aplica a la reduccion de errores por seis desviaciones estandar del valor
promedio de oportunidades de salidas de un proceso o actividad, o sea cerca de 1 error en
300,000 oportunidades. En la practica moderna, esta terminologia ha sido ejercida como

una metodologia de mejora de calidad en la industria.

2.5 LA METODOLOGIA CUADRO DE MANDO INTEGRAL

El cuadro de mando integral sugiere que miremos la organizacion desde cuatro
perspectivas, para desarrollar medidas, recoger datos y analizar lo relativo a cada una

de estas perspectivas:

e La perspectiva financiera.
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e La perspectiva del cliente.
e La perspectiva de los procesos internos.

e La perspectiva del aprendizaje y crecimiento.

2.5.1. PERSPECTIVA FINANCIERA.

El CMI mantiene a la perspectiva financiera ya que los indicadores financieros son
valiosos para resumir las consecuencias econémicas y estan basados en la contabilidad
de una Empresa, mostrando el pasado de la misma. La contabilidad no es inmediata (al
emitir un proveedor una factura, la misma no se contabiliza automéaticamente), sino que

deben efectuarse cierres que aseguren la completitud y consistencia de la informacion.

Debido a estas demoras, algunos autores sostienen que dirigir una compafia prestando
atencion solamente a indicadores financieros es como conducir a 100 km/h mirando por
el espejo retrovisor. Otro objetivo puede ser el crecimiento de las ventas o la generacién
de Cash Flow.

La perspectiva financiera sola no mejora la satisfaccion del usuario, en consecuencia no
es garantia para el futuro de la Empresa. Pero, mejorar el performance en la generacion
de productos/servicios y la satisfaccion de clientes no genera necesariamente mejoras
financieras, si no se toman las acciones necesarias para capitalizar logros. Como
ejemplo tenemos que una gran compafiia en electrénica tuvo los siguientes logros en el
periodo 1987-1990:

«* El porcentaje de defectos cayd de 500 en un millén a 50.

" La entrega a tiempo mejord de 70% a 96%.

® Los volimenes en el tiempo se duplicaron, pero ello no se reflejé
financieramente y el valor de sus acciones cay0 a la tercera parte del que
tenian en julio 1987, los logros en el "Performance" interno y en la satisfaccion
de los clientes deben ser seguidos por acciones adecuadas para mejorar los

indices financieros.
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PERSPECTIVA FINANCIERA.
Objetivos. Medidas.
Sobrevivir. Flujo de caja.
Tener éxito. Crecimiento en ventas trimestrales.
Prosperar. Incrementar la participacion en el mercado.

Tabla 1. Perspectiva Financiera

Algunos indicadores frecuentemente utilizados son:

eindice de liquidez.
eindice de endeudamiento.
eindice Dupont.

eindice de rendimiento del capital invertido.

Cuando estamos viendo a una organizacion utilizando la perspectiva financiera se trata
de ver la performance financiera al menos para maximizar los beneficios del negocio.
Los objetivos deben ser definidos en orden de animar a los duefios o accionistas para

asegurar fondos continuos en la organizacion.

La necesidad tradicional de datos financieros no se omite en la metodologia CMI. Los
datos oportunos y precisos de recursos financieros siempre sera una prioridad, y se
debe contar con ellos. En efecto, a menudo es mas que manejo y procesamiento de

datos financieros.

Se debe tener cuidado sobre que el énfasis actual de las finanzas conduce a una
situacion desequilibrada con respecto a otras perspectivas. En esta categoria se deben
incluir datos financieros adicionales, algo semejante como la valoracion de riesgo y los

datos de costo beneficio.
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2.5.2. PERSPECTIVA PROCESOS INTERNOS.

La perspectiva de los procesos internos en el CMI focaliza en las entregas que la
organizacion debe realizar de manera de ser percibido por los clientes de acuerdo a los

objetivos de ellos.

Esta perspectiva se aplica a los procesos comerciales internos. La medicién de esta
perspectiva permite saber qué tan bien va su negocio, si sus productos y servicios
cumplen los requisitos del cliente. Estas medidas tienen que ser cuidadosamente
disefiadas por aquellos que conocen mas intimamente estos procesos. Ademas del
proceso de gestion estratégica, pueden ser identificados dos clases de procesos
comerciales: a) Los procesos orientados a la mision, y b) Los procesos de apoyo. Los
procesos orientados a la mision son por lo general los duefios del negocio o procesos
operativos. Los procesos de apoyo son los encaminados a que los procesos orientados

a la misiéon funcionen de manera eficiente.

La perspectiva de procesos analiza la adecuacién de los procesos internos de la
empresa de cara a la obtencién de la satisfaccion 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 predeterminaciéon de los

procesos clave a través de la cadena de valor.

Se distinguen cuatro tipos de procesos:

» Procesos de operaciones.- Desarrollados a través de los andlisis 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, captacion

de clientes, retencion y crecimiento de clientes.
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» Procesos de innovacion (dificil de medir). Ejemplo de indicadores: De productos
nuevos, productos patentados, introduccién de nuevos productos en relacién a la

competencia.

» Procesos relacionados con el medio ambiente y la comunidad. Indicadores

tipicos de gestion ambiental, seguridad e higiene y responsabilidad social

corporativa.

Es evidente que la satisfaccion de los clientes es efecto de procesos, decisiones y
acciones que ocurren dentro de la Empresa. En consecuencia, hay que atender a estos,
para mejorar aquellos. Se debe centrar la atencion en los procesos que mas afectan la
satisfaccion de los clientes, y en las ventajas competitivas de la Empresa.

PERSPECTIVA INTERNA DEL NEGOCIO.

OBJETIVOS. MEDIDAS.

Capacidad técnica. Logros propios vs competencia.

Tiempo del ciclo.
Excelencia manufacturera. Costo unitario.

Cantidad por tiempo.

Productividad del disefio. Eficiencia en Ingenieria.

Cronologia de la introduccién de

Introduccién de nuevos productos.
nuevos productos vs planes.

Tabla 2. Perspectiva Interna del Negocio
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2.5.3. PERSPECTIVA APRENDIZAJE - CRECIMIENTO.

Perspectiva de la innovacién y el aprendizaje. El modelo plantea los valores de este
bloque como el conjunto de drivers del resto de las perspectivas. Estos inductores
constituyen el conjunto de activos que dotan a la organizacion de la habilidad para
mejorar y aprender. Se critica la vision de la contabilidad tradicional, que considera la

formacion como un gasto no como una inversion.

La perspectiva del aprendizaje y mejora es la menos desarrollada, debido al escaso
avance de las Empresas en este punto. De cualquier forma, la aportacion del modelo
es relevante, ya que deja un camino perfectamente apuntado y estructura esta
perspectiva. Clasifica los activos relativos al aprendizaje y mejora en:

e Capacidad y competencia de las personas (gestion de los empleados). Incluye
indicadores de satisfaccion de los empleados, productividad, necesidad de

formacion...

e Sistemas de informacion (sistemas que proveen informacion util para el trabajo).

Indicadores: Bases de datos estratégicos, software propio, las patentes y

copyrights.

e Cultura-clima-motivacién para el aprendizaje y la accién. Indicadores: Iniciativa

de las personas y equipos, la capacidad de trabajar en equipo, el alineamiento

con la visién de la empresa.

PERSPECTIVA APRENDIZAJE — CRECIMIENTO.

OBJETIVOS. MEDIDAS.
Liderazgo tecnoldgico. Tiempo para desarrollar la proxima generacion.
Aprendizaje en manufactura. Tiempo del aprendizaje.

Introduccién de nuevos productos vs

Tiempo al mercado. .
competencia.

Tabla 3. Perspectiva Aprendizaje- Crecimiento

37


http://www.monografias.com/trabajos/adolmodin/adolmodin.shtml
http://www.monografias.com/trabajos14/nuevmicro/nuevmicro.shtml
http://www.monografias.com/trabajos11/contabm/contabm.shtml
http://www.monografias.com/trabajos12/cntbtres/cntbtres.shtml
http://www.monografias.com/trabajos11/empre/empre.shtml
http://www.monografias.com/trabajos15/todorov/todorov.shtml#INTRO
http://www.monografias.com/trabajos6/prod/prod.shtml
http://www.monografias.com/trabajos11/basda/basda.shtml
http://www.monografias.com/Computacion/Software/
http://www.monografias.com/trabajos/clima/clima.shtml
http://www.monografias.com/trabajos28/saber-motivar/saber-motivar.shtml
http://www.monografias.com/trabajos5/teap/teap.shtml

Esta perspectiva es poco flexible y fuente de dudas ya que se basa en la utilizacion de
activos intangibles. Lo que en toda compafiia no es siempre la |6gica de negocios. En
algunas compafiias 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. Esta perspectiva incluye el entrenamiento del empleado
y las actitudes culturales corporativas en relacibn con la superacién propia y la
corporativa. En una organizacién basada en el conocimiento de los trabajadores, las

personas - la Unica fuente de conocimiento - son el principal recurso.

En el clima actual de radpido cambio tecnoldgico, se esta volviendo necesario desarrollar
una forma continua de aprendizaje para los trabajadores. Esto permite guiar la forma de
enfocar fondos de entrenamiento, en donde éstos puedan contribuir de una mejor
manera. En cualquier caso, el aprendizaje y crecimiento constituyen el fundamento
esencial para el éxito de cualquier organizacion basada en el conocimiento del

trabajador.

Kaplan y Norton hacen énfasis en que ' el aprendizaje ' es mas que 'entrenar’; también
incluye a los mentores y tutores dentro de la organizacién, asi como también la facilidad
de comunicacién entre trabajadores que les permita facilmente obtener ayuda en un

problema cuando se necesita.

2.5.4. PERSPECTIVA DEL CLIENTE

Perspectiva del cliente. 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.

El conocimiento de los clientes y de los procesos que mas valor generan es muy
importante para lograr que el panorama financiero sea préspero. Sin el estudio de las

peculiaridades del mercado al que esta enfocada la empresa no podra existir un
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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 disefiando protocolos
basicos de atencion y utilizar la metodologia de cliente incognito para la relacién del

personal en contacto con el cliente. Usualmente se consideran cuatro categorias, a

saber:
e Tiempo.
e Calidad.

e Performance y servicio.
e Costo (precio es soélo parte del costo), otras partes son: Transporte, tiempo

perdido entre fallas, etc.)

Los instrumentos que usualmente se utilizan para obtener el valor de tales indicadores

son entrevistas y encuestas:

¢ Hechas por la misma empresa.

e Hechas por un tercero independiente.

PERSPECTIVA DEL CLIENTE.

OBJETIVOS. MEDIDAS.

Porcentaje de ventas.
Nuevos productos. _
Porcentaje de nuevos productos.

Provision oportuna. Tiempo de entrega (Definido por el cliente).

Porcentaje de compras del cliente en relacion a

Proveedor preferido.
Sus compras.

Asociacion estratégica. Numero de esfuerzos en comun.

Tabla 4. Perspectiva del cliente.
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CAPITULO IlI.

3. DISENO, ANALISIS E INTERPRETACION DE INDICADORES.

3.1. IDENTIFICACION DE LOS OBJETIVOS RELEVANTES:

Junto con la administracién de la Empresa se identificaron los siguientes objetivos
relevantes del Cuadro de Mando Integral:

Fortalecer el plan de capacitacion.

Incrementar la produccién anual.

Fabricar prendas sin defectos.

Mantener la disponibilidad de los equipos.

Incrementar la fiabilidad de la maquinaria.

Cumplir con los pedidos para los clientes a tiempo.

Crear disefos innovadores.

Incrementar ventas mediante implementacion de promociones.

Incrementar la rentabilidad.

T %S OYOYOY YN

Para los objetivos identificados se cre6 los siguientes factores de éxito:
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FACTORES DE EXITO.

¢ QUE EVALUAN
cma YOS | FACTORES CRITICOS DE EXITO. LOS
' INDICADORES?
Implementar al hora la capacitacion EEICIENCIA.
Fortalecer el plan de por cada trabajador por mes.
capacitacion. Nivel (_je qprobaaon en la EEICACIA.
capacitacion del personal.
Incrementar la Cumplir con el presupuesto de
produccion anual. produccion. EFICIENCIA.
Fabricar prendas sin Fabricar el 90% de prendas sin CALIDAD.
defectos. defectos.
Mantener la 0 . e
disponibilidad de los Tener en un 95 % la disponibilidad de EEICACIA.
: los equipos.
equipos.
Incrementar la _flabllldad Tener en un 92% de fiabilidad de los EFICACIA.
de la maquinaria. equipos.
Cumplir con los pedidos para los
_ . clientes a tiempo. Aumentar a un CALIDAD.
Cumplir con los pedidos | 9594 |a satisfaccion del cliente.
para los clientes a Quejas y reclamaciones cerradas en
tiempo. menos de 15 dias mayor al 65%. CALIDAD
Tiempo de respuesta a eventos de '
guejas y reclamaciones.
F:rear disefios C_reaNr disefios innovadores. Crear 4 EEICACIA.
innovadores. disefios cada mes.
Incrementar ventas
mediante Cumplir con el 100% del
implementacion de presupuesto. EFICIENCIA.
promociones.
Incrementar la
o Incrementar a un 15% la rentabilidad. EFICACIA.
rentabilidad.
Tabla 5. Factores de Exito
Fuente:  Empresa “Paraheliz”

Elaborado por: Lopez & Lopez.
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3.2 PREPARACION DE INDICADORES.

El sistema de indicadores de gestion propone un método de evaluacién por
ponderacion, para el efecto se discutieron los porcentajes de cada aspecto con la
Gerencia considerando su importancia y beneficio para la empresa la ponderacion

gue se obtuvo fue la siguiente.

PONDERACION DE L CUADRO DE MANDO

INTEGRAL
B Aprendizaje y crecimiento
Procesos
30% Financiero
H Clientes

GRAFICO N° 10.

Fuente: Empresa “Paraheliz”

Elaborado por: Lépez & Lépez.

«® El aprendizaje y crecimiento del personal de administracion, los trabajadores, y
todas las personas que conforman y hacen la empresa es vital en la organizacion,

la administraciéon considero otorgarle un 20% sin hacer de menos al mismo.
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«® Enlos procesos con un 30% se considera la exigencia del mercado para la creacion
de nuevos disefios, Y con esto se logre el éxito de la empresa para seguir siendo

los preferidos en disefios de actualidad.

«* El Cliente recibe la mayor ponderacién del 35% ya que la exigencia obliga a cubrir

y satisfacer sus necesidades, encaminandose a prestar un mejor servicio.

" La perspectiva financiera recibe un 15% ya que la empresa se ha dedicado al
cliente y disefios sin descuidar sus costos, sus finanzas estan de acuerdo a lo

esperado por parte de su propietario.

Siendo una Empresa familiar, esta tiene como estandar una eficiencia del 100% en
adelante para sus indicadores, mas se defini6 como propdsito una meta del 95%
inicialmente al implementar este sistema de gestién de indicadores. En el periodo de
un afio se analizara el sistema de acuerdo a como se ha desarrollado, y luego se

replantearan nuevas metas si son necesarias.

APRENDIZAJE Y CRECIMIENTO:

Uno de los problemas existentes en la empresa es que el personal que labora no
conoce todos los procedimientos del manejo de equipos, es necesario realizar una

capacitacion en estos aspectos.

® Se manejaran dos indicadores: Cantidad y Eficacia de Capacitacion.
«® El Gerente propietario serd el comprometido de investigar y evaluar estos

indicadores.
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" El objetivo es conocer los resultados logrados en las capacitaciones, donde se da

un lapso de periodo minimo de cuatro meses para su evaluacion.

«® Implantando la aplicacién de conocimientos y cambios de actitud.

PERSPECTIVA APRENDIZAJE Y CRECIMIENTO.

INDICADOR. FORMA DE CALCULO. PONDERACION.
Cantidad de horas de Tiempo promgdlo de personas
o, capacitadas/Tiempo promedio de
capacitacion por d 50%
ersona personas presupuestado para
P ' capacitacion.
Porcentaje de personas (Total personas que aprobaron
gue aprobaron la pruebas/Total de personas 50%
capacitacion. capacitadas)*100
Total 100%
Proporcion del CMI. 20%

Tabla 6 Indicadores de Perspectiva de Aprendizaje y Crecimiento.

INDICADOR :

Cantidad de horas de capacitacion por persona.

Tiempo promedio de personas capacitadas/Tiempo

Célculo: promedio de personas presupuestado para
capacitacion.
Ponderacion: 50%

Factor critico:

trabajador por mes.

Implementar a 1 hora la capacitacién por cada

personas capacitadas)*100.

Frecuencia: Mensual.
Estandar : 95 %
Tabla 6.1 Indicador Porcentaje de Capacitacién
Porcentaje de personas que aprobaron la
INDICADOR capacitacion.
Calculo: (Total personas que aprobaron pruebas/Total de

Ponderacion:

50%

Factor critico:

Nivel de aprobacion en la capacitacion del

personal.
Frecuencia: Mensual
Estandar : 95 %

Tabla 6.2 indicador Cantidad y Eficacia de la Capacitacion
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PROCESOS:

Se consideran 4 indicadores para la medicién de los procesos. La disponibilidad y fiabilidad

de los equipos sera responsabilidad del departamento de produccién y lo controlara con

una frecuencia diaria con un reporte diario y otro mensual.

PERSPECTIVA PROCESO.

INDICADOR.

FORMA DE CALCULO.

PONDERACION.

Porcentaje de disponibilidad

(Horas equipo de disponibilidad

de equipos efectivg/Total horas equipo 30%
' disponibles)*100
: N Horas de operaciéon /Horas de operacion +
Porc_:entaje de fiabilidad de tiempo fuera de servicio ( Paradas 20%
equipos. S
incidentales).
Porcentaje de cumplimiento
del presupuesto de (Total presupuesto ejecutado/Total 20%
produccion. presupuesto programado)*100
Porcentaje de productos sin | (Total productos sin  defectos/Total 30%
defectos. productos elaborados)*100.
Total 100%
Proporcién del CMI 30%

Tabla 7 Indicadores De Perspectiva De Proceso

Para el célculo del indicador de disponibilidad y fiabilidad se necesita definir la distribucién

de los tiempos:

Horas de paradas para mantenimiento programadas.

Horas equipo de disponibilidad efectiva= Horas de equipo disponibles -

2.- | paradas programadas= CA+CH+TL+PP.

3.- | Horas de operacion= Horas disponibles totales — Paradas programadas.

por produccion.

Paradas incidentales= Paradas mecanicas + Paradas eléctricas + Paradas

Tabla 7.1 Indicadores De Perspectiva De Proceso
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Los Cambios de Agujas principales (CA), Cambios de hilos (CH), Ingreso de Bloque Tela o
lana (TL) y paradas programadas para mantenimiento (PP), se consideran dentro de las
paradas programadas. Los dafios de maquina eléctrica 0 mecanica, falta de material, o
descuido de algun trabajador se consideran dentro de las paradas no programadas

(Paradas incidentales).

INDICADOR : Porcentaje de disponibilidad de equipos
(Horas equipo de disponibilidad efectiva/Total horas
Célculo: equipo disponibles)*100
Factor critico : Tener un 95 % la disponibilidad de los equipos.
Frecuencia Dia.
Estandar: 95%
Tabla 7.2 indicador disponible Equipos
INDICADOR : Porcentaje de fiabilidad de equipos
Horas de operacion /Horas de operacion + tiempo
Célculo: fuera de servicio (incidentes)
Factor critico : Tener un 92% de fiabilidad de los equipos.
Frecuencia Dia
Estandar: 92%
Tabla 7.3 Indicador Fiabilidad de Equipos
Porcentaje de cumplimiento del presupuesto
INDICADOR : de produccion
(Horas equipo de disponibilidad efectiva/Total
Célculo: horas equipo disponibles)*100
Factor critico : Tener un 95 % la disponibilidad de los equipos.
Frecuencia Dia.
Estandar: 95%
Tabla 7.4 Indicador cumplimiento del presupuesto.
INDICADOR : Porcentaje de productos sin defectos
(Horas equipo de disponibilidad efectiva/Total
Célculo: horas equipo disponibles)*100
Factor critico : Tener un 95 % la disponibilidad de los equipos.
Frecuencia Dia.
Estandar: 95%

Tabla 7.5 Indicador Productos sin defectos
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SERVICIO AL CLIENTE.

En una encuesta realizada a los clientes y distribuidores en febrero del 2009, se detecto
gue la exigencia es la entrega a tiempo de la mercaderia. Otros requerimientos son los
errores en la calidad, disefios innovadores, nitidez de los bordados en impresion, fallas en

la confeccion y error en el precio en la emision de facturas.

Fallas en la emision de la factura: cantidad, precio o empaque del producto o guias
Fallas en la calidad de la confeccion del producto.

Fallas en la entrega a tiempo, entrega incompleta, error en la entrega, es decir
entregar un producto que pertenece a otro cliente.

== Fallas en el color, en la textura.

Este indicador se encarga del servicio al cliente con una frecuencia mensual, debido a la
importancia del alcance de las prioridades de los clientes. Este indicador se encuentra
basado en cuatro aspectos, los cuales fueron tomados de una pequefia encuesta a los
clientes grandes y pequefnos de la Empresa “Paraheliz’, segun la importancia de estos

para el cliente.
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DESGLOSE PORCENTAJE
REPRESENTATIVO.

FALLAS EN LA FACTURA.

Error en la emisiéon de la factura.

Error en el precio.

10%

Falta de guias y claridad de las mismas como empacado.

FALLAS EN LA CALIDAD.

Error de textura.

Error de confeccion.

25%

Dafio o en mal estado.

FALLAS EN DISENO.

El disefio no era el aprobado por el cliente.

El color no era el aprobado por el cliente. 25%

Error en la ubicacion.

FALLAS DE LOGISTICA.

Error en la entrega.

Existen faltantes de producto. 40%

No se cumple con el tiempo de entrega.

Total 100%

Tabla 8. Desglose porcentaje representativo

PERSPECTIVA DEL CLIENTE.

INDICADOR. FORMA DE CALCULO. PONDERACION.
in_dice de servicio al (Total_clientes satisfechos/Total clientes 50%
cliente. atendidos)*100.

Porcentaje de quejas y . .
reclamaciones Quejas y reclamaciones cerradas en menos
cerradas en menos de | de 15 dias/Total de quejas y reclamaciones 20%
15 dias. cerradas.
Cantidad de disefios 30%
creados. Total disefios por mes.
Total 100%
Proporciéon de laBSC 35%
Tabla 8.1 Indicadores de la Perspectiva del cliente 1
INDICADOR : indice de servicio al cliente

Célculo:

(Total clientes satisfechos/Total clientes
atendidos)*100,

Factor critico :

Cumplir con los pedidos para los clientes a tiempo.
Aumentar a un 95% la satisfaccion del cliente.

Frecuencia

Mensual.

Estandar:

95%

Tabla 8.2 Indicadores de la Perspectiva del cliente 2
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INDICADOR :

Porcentaje de quejas y reclamaciones
cerradas en menos de 15 dias

Célculo:

(Quejas y reclamaciones cerradas en menos de 15
dias/Total de quejas y reclamaciones cerradas.

Factor critico :

Cumplir con los pedidos para los clientes a tiempo.
Aumentar a un 95% la satisfaccién del cliente.

Frecuencia Mensual.
Estandar: 65%
Tabla 8.3 Indicadores de la Perspectiva del cliente 3
INDICADOR : Cantidad de disefios creados
Célculo: (Total disefios por mes

Factor critico :

Crear disefos innovadores. Crear 4 disefios

cada mes.
Frecuencia Mensual.
Estandar: 4%

Tabla 8.4 Indicadores de la Perspectiva del cliente 4

PERSPECTIVA FINANCIERA.

Para incrementar la utilidad de la Empresa se deben reducir los costos del producto

terminado, los costos del producto terminado nos ayuda a investigar los gastos y nos obliga

a buscar la forma de complacer al cliente con un buen servicio a bajo costo.

PERSPECTIVA FINANCIERA

INDICADOR FORMA DE CALCULO PONDERACION
Porcentaje de cumplimiento | (Total presupuesto ejecutado/Total 50%
del presupuesto de ventas | presupuesto programado)*100.
Porcentaje de incremento (Utilidad antes de participacion e 50%
de la rentabilidad impuestos/Capital o patrimonio)*100.
Total 100%
Proporcion del CMI. 15%

Tabla 9. Indicadores De La Perspectiva Financiera
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Porcentaje de cumplimiento del presupuesto de

INDICADOR : ventas.
C4 , (Total presupuesto ejecutado/Total presupuesto
alculo:
programado)*100
Ponderacion: 50%
Factor critico : Cumplir con el 100% del presupuesto.
Frecuencia: Mensual
Estandar : 100 %
Tabla 9.1 Indicador Porcentaje de Capacitacion
INDICADOR : Porcentaje de incremento de la rentabilidad.
Ca , (Utilidad antes de participacion e impuestos/Capital o
alculo: . .
patrimonio)*100.
Ponderacion: 50%
Factor critico : Incrementar en un 10% la rentabilidad.
Frecuencia: Mensual.
Estandar: 10 %

Tabla 9.2 indicador Cantidad y Eficacia de la Capacitacion
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3.3 DISENO CUADRO DE INDICADORES.

CUADRO RESUMEN DE INDICADORES.

) ; MDD ESTANDAR -
NOMBRE DEL INDICADOR. FACTORES CRITICOS. CALCULO. DE FRECUENCIA. FUENTE INTERPRETACION.
MEDIDA.
Tiempo promedio de
Cantidad de horas de capacitacion por Impleme.ntar'a 1 hora personas Comparacion entre
: la capacitacion por capacitadas/Tiempo Recursos L
persona en la Empresa Paraheliz en el : : u. Cada mes. 1 el indicador y el
) cada trabajador por promedio de personas humanos. .
periodo 2009. estandar.
mes. presupuestado para
capacitacion.
(Total personas que
Porcentaje de personas que aprobaron | Nivel de aprobacion en aprobaron Comparacion entre
SO . T Recursos .
la capacitacion en la Empresa Paraheliz | la capacitacion del pruebas/Total de % Cada mes. 100 el indicador y el
) humanos. .
en el periodo 2009. personal. personas estandar.
capacitadas)*100
Porcentaje de cumplimiento del Cumplir con el (thal presupuesto Comparacion entre
- ejecutado/Total Informes o
presupuesto de produccion en la presupuesto de % Cada mes. 100 . . el indicador y el
. . it presupuesto financieros. .
Empresa Paraheliz en el periodo 2009. | produccion. . estandar.
programado)*100
Porcentaje de productos sin defectos en . (Total productos sin Comparacion entre
. : Fabricar el 90% de defectos/Total . L Lo
la Empresa Paraheliz en el periodo : % Cada dia. 90 Produccion. |elindicadory el
prendas sin defectos. productos .
20009. N estandar.
elaborados)*100.
Porcentaje de disponibilidad de equipos | Tener en un 95 % la (quas €quipo de Comparacion entre
. ! . o disponibilidad . L Lo
en la Empresa Paraheliz en el periodo | disponibilidad de los fectiva/ h % Cada dia. 95 Produccion. | el indicador vy el
2009 equipos etectiv: Totz_a oras estandar
' ' equipo disponibles)*100 )
Porcentaje de fiabilidad de equipos en | Tener en un 92% de HorafHdoer;)Spg‘reacmn Comparacion entre
la Empresa Paraheliz en el periodo fiabilidad de los % Cada dia. 92 Produccion. |elindicadory el

2009.

equipos.

operacién+tiempo fuera
de servicio (incidentes)

estandar.
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UNIDAD

NOMBRE DEL INDICADOR. FACTORES CRITICOS. CALCULO. DE FRECUENCIA. SR/ FUENTE INTERPRETACION.
MEDIDA.
Cumplir con los
Porcentaje de clientes satisfechos en la ple; didos para los ('Ifo;cal ﬁllentes | 0 Buzon de Clqmparamon elntre
Empresa Paraheliz en el periodo 2009 clientes a tiempo. _ satisfec oszota ) Cada mes. 95 sugerencias e |r]d|cador ye
" | Aumentar a un 95% la | clientes atendidos)*100 " | estandar.
satisfaccion del cliente.
Quejas y
reclamaciones Quejas y reclamaciones
Porcentaje de quejas y reclamaciones | cerradas en menos de | cerradas en menos de Buzén de Comparacion entre
cerradas en menos de 15 dias en la 15 dias mayor al 65%. | 15 dias/Total de quejas % Cada mes. 65 . el indicador y el
X ; ; ; sugerencias. .
Empresa Paraheliz en el periodo 2009. | Tiempo de respuesta a y reclamaciones estandar.
eventos de quejas y cerradas.
reclamaciones.
. o Crear disefios ... | Comparacion entre
Cantidad de disefios creados en la ; o Investigacion o
. ; innovadores. Crear 4 Total disefios por mes. u. Cada mes. 4 el indicador y el
Empresa Paraheliz en el periodo 2009. o y desarrollo. .
disefios cada mes. estandar.
. I Total presupuesto .
Porcentaje de cumplimiento del ( . P P Comparacion entre
ejecutado/Total Informes o
presupuesto de ventas en la Empresa % Cada mes. 100 ) . el indicadory el
Paraheliz en el periodo 2009 C li | 100% del presupuesto financieros estandar
' umplir con € ° %€ | programado)*100
presupuesto.
. . (Utilidad antes de .
Porcentaje de incremento de la ) Comparacién entre
o . Incrementar a un 15% participacion e Informes o
rentabilidad en la Empresa Paraheliz en o . . % Cada mes. 15 . . el indicador y el
la rentabilidad. impuestos/Capital o financieros.

el periodo 2009.

patrimonio)*100

estandar.
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3.3.1 DISENO GRAFICA DE INDICADORES

INDICADOR. EMPRESA. RESPONSABLE. cowmmo.  lohnane SITUACION.
ity
. Mensual,
Nombre del Indicador. Paraheliz . Diario o CI
Responsable del proceso. Anual, MAYOR —
Atuntaqui. MEJOR.
META 2009 (%) 2007 2008 Ac. 2009
Acom ito Real 2009
100% 0,0 93% ENE FEB MAR | ABRIL | MAYO JUN JuL AGO SEP ocT NOV Dic
90,0% | 950%
META Meta 2009
P?:IEIAA_II__A ENE FEB MAR | ABRIL | MAYO JUN JUL AGO SEP ocT NOV DIc
100,0% | 100,0% | 100,0% | 100,0% | 100,0% [ 100,0% | 100,0% 100,0% 100,0% | 100,0% | 100,0% | 100,0%
100% ENE FEB MAR  ABRIL MAYO  JUN JuL AGO SEP ocT NOV DiC
100% - } - - - - [ : I | [ I I | ' 100%
— / w
90% o + 90%
80% | L 80%
70% | - 70%
60% | - 60%
50% - : . . . . : . ; : : ; ; : ; 50%
META 2007 2008  Ac.2009
2009 (%)
Mes. - OCURRENCIA CAUSA ACCION RESPONSABLE PLAZO

Disefio creado para graficar indicadores de la
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3.4ANALISIS E INTERPRETACION.

o | g
[vd pd
n .| (@] L
| & c | 2
INDICADORES. < | o < | &
A S L W
n n o
w > = @
5 | 3
Cantidad de horas de capacitacién por persona en la
Empresa Paraheliz en el periodo 2009. NA 1 08 | 09 L 1.2 1.5
Porcentaje de personas que aprobaron la capacitacion en NA 100 | 90 95 100 100 | 100
la Empresa Paraheliz en el periodo 2009.
Porcentgle de cumplimiento _del presupuesto de NA 100 | 90 95 100 105 | 110
produccién en la Empresa Paraheliz en el periodo 2009.
Porcentgje de prpductos sin defecto en la Empresa NA 90 85 88 90 92 95
Paraheliz en el periodo 2009.
Porcentgje de dlsponlbllldad de equipos en la Empresa NA 95 90 92 95 08 100
Paraheliz en el periodo 2009.
Porcentgje de fla}bllldad de equipos en la Empresa NA 92 90 91 92 93 94
Paraheliz en el periodo 2009.
Porcentaje de clientes satisfechos en la Empresa
Paraheliz en el periodo 2009. NA 95 90 92 95 98 | 100
Porcentaje de quejas y reclamaciones cerradas en menos
de 15 dias en la Empresa Paraheliz en el periodo 2009. NA 65 55 60 65 70 75
Cantlt_:iad de disefios creados en la Empresa Paraheliz en NA 4 2 3 4 5 6
el periodo 2009.
Porcentaje de cumpllmlento de] presupuesto de ventas en NA 100 | 90 95 100 105 | 110
la Empresa Paraheliz en el periodo 2009.
Porcentaje de incremento de la rentabilidad en la
Empresa Paraheliz en el periodo 2009. NA 15 141145 15 155 16
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INDICADOR EMPRESA RESPONSABLE CONTROL |cyanto SITUACION
vRJm_;,m:a_/ Cantidad de horas de capacitacién por Paraheliz Jefe de Produccion Mensual |MAYOR
persona Atuntaqui MEJOR
META 2009 (%) 2007 2008 2009 Acompafnamiento Real 2009
1,00 0,77 ENE FEB MAR | ABRIL | MAYO JUN JUL AGO SEP ocT NOV DIC
- 0,90 1,00 0,80 0.90 1,00
META Meta 2009
PANTALLA
INICIAL ENE FEB MAR | ABRIL | MAYO JUN JUL AGO SEP ocT NOV DIC
1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1
ENE FEB MAR  ABRIL MAYO JUN JUL AGO SEP ocT NOV DIC
1,20 t t t t t t t t t t t 1,20
1,00
1,00 + 1,00
90
0,80 0,77 a0 + 0,80
0,60 + 0,60
@0 1 0,40
0,20
+ 0,20
META 2007 2008 2009
2009 (%)
Mes OCURRENCIA CAUSA ACCION RESPONSABLE PLAZO
Enero
Febrero
Marzo
Grafico N° 11 Indicador cantidad de horas de capacitacion
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INDICADOR. EMPRESA RESPONSABLE CONTROL|_ - SITUACION
Porcentaje de personas que aprobaron Paraheliz Jefe de Produccion Mensual |MAYOR
la capacitacion Atuntaqui MEJOR
META 2009 (%) 2007 2008 2009 Acompanamiento Real 2009
100,00 81,33 ENE | FEB | MAR | ABRIL | MAYO | JUN | JuL | AGO [ SEP | ©oCcT | Nov | DpIc
00 | 9500 | @800 | 100,00 | 9500 | 100,00 | | | | | |
META Meta 2009
PANTALLA ENE | FEB | MAR | ABRIL | MAYO | JUN [ JuL | AGO [ SEP | oOCT | NOV ] DIC
INICIAL 1000 | 1000 | 1000 | 100.0 | 1000 | 1000 | 1000 | 1000 | 1000 | 1000 | 1000 | 100.0
ENE FEB MAR ABRIL MAYO JUN JuL AGO SEP ocT NOV DIC
120 t t t t t t t t t t t t t t t 120
100,00
100 -+ 100
= e \veﬁ—’-
81,33
80 - ] - 80
60 - + 60
40 - -+ 40
20 + 20
0 - : : : ; : : : : ; ; : : : : ; o
META 2007 2008 2009
2009 (%)
Mes OCURRENCIA CAUSA ACCION RESPONSABLE PLAZO
Enero
Febrero
Marzo

Grafico N° 12 Indicador Porcentaje de personas que aprobaron capacitacion
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INDICADOR EMPRESA RESPONSABLE CONTROL|cyanto SITUACION
Protcsz Porcentaje de cumplimiento del presupuesto Paraheliz Jefe de Produccion Mensual |MAYOR
- de produccion Atuntaqui MEJOR
META 2009 (%) 2007 2008 2009 Acompafamiento Real 2009
100 95,2 ENE | FEB | MAR [ ABRIL | MAYO | JUN | JuL | AGO | sSEP | ocT | NOV | DIC
9000| 9400| 9200| 9500]| 9800 | 1020 | | \ | \ |
META Meta 2009
PANTALLA ENE | FEB | MAR | ABRIL | MAYO | JUN | JUL | AGO | SEP | OCT | NOV | DIC
INICIAL 100 [ 100 | 100 | 100 | 100 | 100 | 100 ] 100 [ 100 | 100 [ 100 | 100
ENE FEB MAR ABRIL MAYO JUN JuL AGO SEP ocT NOV DIC
120 | ' | | | | | | ' | | ' ' | ' 120
110 - 1 110
100
100 - 95,2 e + 100
90 - - 7 1 90
80 - 1 80
70 - 1 70
60 - 1 60
50 - + 50
40 - + 40
30 | 1 30
20 - 1 20
10 - 1 10
0 - ‘ . ‘ ‘ ‘ ‘ ‘ ‘ . ‘ ‘ . . ‘ . 0
META 2007 2008 2009
2009 (%)
Mes OCURRENCIA CAUSA ACCION RESPONSABLE PLAZO
Enero
Febrero
Marzo

Grafico N° 13 Indicador Porcentaje de cumplimiento del presupuesto de produccion
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INDICADOR EMPRESA RESPONSABLE CONTROL|_ . SITUACION
£ Paraheliz Paraheliz Jefe de Produccion Mensual |MAYOR
— Porcentaje de productos sin defectos Atuntaqui MEJOR
META 2009 (%) 2007 2008 2009 Acompafamiento Real 2009
90,00 91,50 ENE FEB MAR [ ABRIL [ MAYO JUN JUL AGO SEP ocT NOV DIC
90,00 95,00 93,00 85,00 90,00 96,00
META Meta 2009
PANTALLA ENE FEB MAR | ABRIL | MAYO JUN JUL AGO SEP ocT NOV DIC
INICIAL 90,00 90,00 90,00 90,00 90,00 90,00 90,00 90,00 90,00 90,00 90,00 90,00

120 120
110 - -+ 110
i 90,00 91,50 5 9300 / 96.00 g e
90 | ._ﬁ___-—o-ee-an___._ﬁ__w s 1 90
80 - : -+ 80
70 4 70
60 - 1 60
50 - -+ 50
40 - 1 40
30 4 30
20 - -+ 20
10 - + 10

0 T T T T T T T 0

META 2007 2008 2009
2009 (%)

Mes OCURRENCIA CAUSA ACCION RESPONSABLE PLAZO
Enero
Febrero

Marzo

Grafico N° 14 Indicador Porcentaje de productos sin defectos

58



INDICADOR EMPRESA RESPONSABLE CONTROL | anTo SITUACION
Pmr,;,t,,,z Porcentaje de disponiblidad de Paraheliz Jefe de Produccion Mensual |[MAYOR
Equipos Atuntaqui MEJOR
META 2009 (%) 2007 2008 2009 Acompafamiento Real 2009
95,0 94,7 ENE FEB MAR | ABRIL | MAYO JUN JUL AGO SEP ocT NOV DIC
90,00 92,00 95,00 98,00 95,00 98,00
META Meta 2009
PANTALLA ENE FEB MAR | ABRIL | MAYO JUN JUL AGO SEP ocT NOV DIC
INICIAL 95,0 95,0 95,0 95,0 95,0 95,0 95,0 95,0 95,0 95,0 95,0 95,0
ENE FEB MAR ABRIL MAYO JUN JUL AGO SEP ocT NOV DIC
120 } } | } } } | } } | } } } } 120
110 - + 110
100 | 95,0 04,7 — E— o 500 + 100
90 | T ' + 90
80 - + 80
70 - 1 70
60 - + 60
50 - 4 50
40 + 40
30 1 30
20 + 20
10 - 4 10
0 1 T T T 0
META 2007 2008 2009
2009 (%)
Mes - OCURRENCIA CAUSA ACCION RESPONSABLE PLAZO
Enero
Febrero
Marzo
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Grafico N° 15 Indicador Porcentaje de disponibilidad de equipos



INDICADOR EMPRESA RESPONSABLE CONTROL SITUASION
CUANTO
. Paraheliz Jefe de Produccion Mensual [MAYOR
Porcentaje de fiabilidad de Equipos Atuntaqui MEJOR
META 2009 (%) 2007 2008 2009 Acompafamiento Real 2009
92,0 92,0 ENE FEB MAR ABR MAYO JUN JUL AGO SEP ocT NOV DIC
90 91 92 93 94 94
META Meta 2009
PANTALLA ENE FEB MAR ABR MAYO JUN JUL AGO SEP ocT NOV DIC
INICIAL o2 92 92 o2 92 o2 o2 o2 92 92 92 o2
ENE FEB MAR ABR MAYO  JUN JuL AGO SEP ocT NOV DIC
120 : : : : : : : : : : : : : : 120
110 - + 110
100 1959 92,0 " T 100
90 | e —_— o 1 90
80 | 1 80
70 | {70
60 | 1 60
50 | 1 50
40 - 1 40
30 1 30
20 | 1 20
10 1 10
0 - : : : : : : 0
META 2007 2008 2009
2009 (%)
Mes = OCURRENCIA CAUSA ACCION RESPONSABLE PLAZO
Enero
Febrero
Marzo
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Grafico N° 16 Indicador Porcentaje de fiabilidad de equipos




SITUACION
— INDICADOR EMPRESA RESPONSABLE CONTROL|_ -
I Puaheliz .
bt Paraheliz Vendedora Mensual MAYOR
Porcentaje de clientes satisfechos Atuntaqui MEJOR
META 2009 (%) 2007 2008 2009 Acompainamiento Real 2009
94 ENE FEB MAR ABRIL | MAYO JUN JUL AGO SEP oCT NOV DIC
95,00 92 94 93 95 92 95
META Meta 2009
PANTALLA ENE FEB MAR ABRIL | MAYO JUN JUL AGO SEP oCcT NOV DIC
INICIAL 95 95 95 95 95 95 95 95 95 95 95 95
120 120
110 + - 110
100 94% - -+ 100
90 = z == - 90
80 - 80
70 - 70
60 - 60
50 + 50
40 - 40
30 - 30
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SITUACION
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3.4.1 INTERPRETACION DE GRAFICOS

A continuacion se detalla la interpretacion de los graficos de los indicadores de

gestion.

Gréfico N° 11 Cantidad de horas de capacitacién por persona en la Empresa

Paraheliz en el periodo 2009.

Se observa en la grafica que no ha existido un compromiso de parte de la
administracion en capacitar al personal por esto en el mes de enero no hubo
capacitacion, luego se ve un incremento paulatino en la capacitacion, y al entender la
administracion que tan importante es capacitar al personal su indicador mejora para

los ultimos meses.

Grafico N° 12 Porcentaje de personas que aprobaron la capacitacion en la Empresa

Paraheliz en el periodo 2009.

En la gréfica se observa en el mes de enero y febrero que el personal no aprueba en
un 100% la capacitacién recibida, esto es debido a que el tema elegido no es del
agrado del personal (Primeros auxilios). Para el mes de Junio es diferente y el
personal aprueba con un 100% la capacitacion pues se prepara para los mismos

temas de seguridad industrial.

Grafico N° 13 Porcentaje de cumplimiento del presupuesto de producciéon en la

Empresa Paraheliz en el periodo 2009.

Se demostr6 que el cumplimiento de presupuesto en la produccién requerida es

favorable para el propietario, no es excelente pero si es confiable. 95,2%.

Gréafico N° 14 Porcentaje de productos sin defecto en la Empresa Paraheliz en el

periodo 2009.

En este grafico se demostrd que en los 6 meses del andlisis se ha trabajado con un

91,2% en promedio de productos sin defecto.
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Gréafico N° 15 Porcentaje de disponibilidad de equipos en la Empresa Paraheliz en el
periodo 2009.

Se demostrd que la disponibilidad en los equipos es bastante aceptable pues al lograr
un 94,7%, no estamos tan lejos del 95% que es el estandar.

Grafico N° 16 Porcentaje de fiabilidad de equipos en la Empresa Paraheliz en el

periodo 2009.

A pesar de tener una fiabilidad menor al estandar los primeros meses en promedio

hasta el mes de junio se logra el objetivo propuesto del 92%.

Grafico N° 17 Porcentaje de clientes satisfechos en la Empresa Paraheliz en el

periodo 2009.

Se sefialé que los clientes se encuentran satisfechos en un 94%, el estandar de la
organizacion es del 95%, para esto habra que trabajar méas en los siguientes meses.

Grafico N° 18 Porcentaje de guejas y reclamaciones cerradas en menos de 15 dias

en la Empresa Paraheliz en el periodo 2009.

Es notaria la mejoria en este indicador en los 3 dltimos meses, debido al mejor
desempefio en su trabajo por parte de la vendedora, y por comprometerse con el

desarrollo de los indicadores de gestion.

Grafico N° 19 Cantidad de disefios creados en la Empresa Paraheliz en el periodo
20009.

Debido a la creacion de 2 disefios en marzo y 3 en abril, el promedio baja a 3,3, si la
empresa no mejora en este indicador los siguientes meses serd muy dificil lograr el

objetivo al final del afio.

Grafico N° 20 Porcentaje de cumplimiento del presupuesto de ventas en la Empresa

Paraheliz en el periodo 2009.
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Es muy notorio que no se va a lograr alcanzar el presupuesto de ventas de este afio
(Hasta el mes de junio el promedio es del 92%), esto demuestra haber realizado el
presupuesto demasiado optimista para este afio, se recomienda redisefar el estandar

y realizar un presupuesto mas alcanzable.

Grafico N° 21 Porcentaje de incremento de la rentabilidad en la Empresa Paraheliz en
el periodo 2009.

Solo si se lograra incrementar la rentabilidad al 16% como promedio en los siguientes

6 meses se lograria llegar al estandar.

CUADRO DE RESULTADOS OBJETIVOS ESTRATEGICOS vs.

ESTANDARES.
OBJETIVOS ESTRATEGICOS. INTERPRETACION. RESULTADOS
(0,77/1) x 100 77,0 %.
Fortalecer el plan de capacitacion.
(81,33/100) x 100 81,3 %.
Incrementar la produccién anual. (95,2/100) x100 95,2 %.
Fabricar prendas sin defectos. (91,5/100) x 100 101,7 %.
Mantener la disponibilidad de los equipos. (94,7/95) x 100 99,7 %.
Incrementar la fiabilidad de la maquinaria. (92/92) x 100 100,0 %.
: . . 94/95) x 100 98,9 %.
Cumplir con los pedidos para los clientes a ( ) °
tiempo.
'emp (61,8/65) x 100 95,1 %.
Crear disefios innovadores. (3,33/4) x 100 83,3 %.
I -
.ncrementar 3 ventas ' mediante (92/100) x 100 92.0 %.
implementacion de promociones.
Incrementar la rentabilidad. (14/15) x 100 93,3 %.

Tabla N° 12 Cuadro De Resultados Objetivos Estratégicos Vs. Estandares
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3.5

El resultado de la ponderacién de los diferentes indicadores implementados se

simplifica en la siguiente tabla:

RESULTADOS CUADRO DE MANDO INTEGRAL.
Perspectivas Hasta junio | Ponderacion | Resultado
Aprendizaje y Crecimiento 79,2% 20.00% 15,8%
Costo 98,8% 30.00% 29,6%
Proceso 93,5% 35.00% 32, 7%
Clientes 92,7% 15.00% 13,9%
Total 100.00% 92,1%

Tabla N° 13 Resultados Cuadro de Mando Integral.

Se puede observar que los valores de dos de las perspectivas no llegan al minimo
establecido por la gerencia, debido a esta situacion el valor total del Cuadro de

Mando Integral no llegue al minimo aceptable.

INFORME

Luego de interpretar los graficos, se emite el siguiente informe:

La aplicacion del Cuadro de Mando integral da la posibilidad a los miembros de la
Empresa de utilizar indicadores estratégicos, estableciéndose en cuatro puntos
claves (Perspectivas) como son: La satisfaccion del cliente; reconociendo sus

prioridades, sus procesos, situacién financiera, aprendizaje y crecimiento.

En la Empresa Paraheliz se determina como debilidad de acuerdo a la aplicacién de
los indicadores de gestion con respecto al planteamiento de sus objetivos
estratégicos en el area de aprendizaje y crecimiento un 79,1% de cumplimiento del
mismo con respecto a la capacitacion de sus empleados, ademas como otra
debilidad se encuentra la creacion de disefios innovadores (83,3%), esto determina
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que se debe realizar especial atencion en los mismos pues la Empresa tiene como
modelo de competencia la innovacién y desarrollo esto es que si no logra crear
modelos modernos que estén acordes con las tendencias actuales probablemente

pierda su posicionamiento ganado con los afios.

Igualmente se debe implementar promociones para poder llegar a cumplir con el

presupuesto de ventas pues no se ha podido logar el mismo (92%).

Se puede determinar ademas que como uno de las fortalezas de la Empresa es el
haber cumplido a cabalidad (101,7%) el haber fabricado sus prendas sin defectos lo
gue determina que hay predisposicion por parte de sus empleados en el
cumplimiento de sus funciones o que el estandar de el indicador est4 mal planteado,

debiendo redefinirlo para los siguientes meses con metas mucho méas ambiciosas.

Al hablar de la fiabilidad de la maquinaria nos encontramos igualmente que se
cumple a cabalidad (100%) su cumplimiento con respecto al estandar esto denota
gue el estandar no es tan ambicioso por parte de la administracién e igualmente

habra que redefinirlo.

CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES INDICADORES:

Conclusiones.

«® Los indicadores de gestion se podran utilizar como una herramienta para falencias
gue se presentan dentro de la gestion departamental y tomar medidas correctivas

ante las posibles desviaciones.
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" Los objetivos de rentabilidad de la empresa se encuentran plasmados en un plan
estratégico lo que hemos comprobado que se ha cumplido en un 93,3% con
satisfaccion.

& La debilidad que hemos encontrado después del estudio realizado de los
indicadores es la falta de interés hacia las capacitaciones.

® Gracias a la implementacion de los indicadores se pudo identificar actividades que
aplazaban el proceso, y ademas se pudieron identificar aspectos negativos del
mismo.

a® El personal no tiene el suficiente conocimiento del manejo administrativo por

procesos.

Recomendaciones.

« Los indicadores seran las herramientas bésicas para la empresa, la utilizacion
continua de los gréficos para realizar control, ayudaran a un mejor desenvolvimiento

de los procesos.

« Se recomienda una reunion con todo el personal para preguntar y analizar sus
dudas, lo bueno y lo malo de cada puesto de trabajo y la maquinaria que ellos

operan para encontrar soluciones practicas y eficientes.

" Se recomienda tener al personal continuamente capacitado, para poder obtener
mayores beneficios, un seguimiento de las actividades que realiza el personal
mejoraria y ayudaria a conocer cual es su efecto dentro de la empresa (realizarlo

una vez cada mes).



. La demora en los procesos se pueden eliminar con el proposito de reducir los

costos realizando continuas inspecciones y documentando las mismas.

® Se recomienda preparar una capacitacion acerca de la filosofia del trabajo por

procesos para lograr el involucramiento de todo el personal.



EXPERIENCIA EN EL DISENO DE INDICADORES DE
GESTION PARA LA EMPRESA PARAHELIZ.

Nuestra experiencia fue productiva y enriquecedora al conocer la realidad de
una Empresa como es Paraheliz, en primer lugar se identificé que las
personas involucradas en este negocio no tenian el conocimiento acerca de lo

gue es la organizacion de una Empresa.

Se inicio el desarrollo de la tesis con la entrevista al propietario solicitdndole la
documentacion para realizar la investigacion de campo, la misma que no
estaba completa, pues se tenia balances al dia pero no tenia el conocimiento
de lo que es llevar una Empresa por Procesos, ayudados de su organigrama
se disefio el Mapa de Procesos, y se ayudd a las realizaciéon de su Plan
estratégico basado en EL Cuadro de Mando Integral, definiendo el Modelo de

competencia de la Empresa y atandolo a su Vision y Mision ya establecida.

Luego para la realizacion del disefio de Indicadores se seleccion6 con la
Administracion los principales objetivos estratégicos con los que

trabajariamos en la tesis.

Posteriormente basados en datos historicos se definid los estandares sobre
los que se iba a trabajar como base para los Indicadores de Gestidn.

Finalmente se logr6 a base de graficos de control demostrar a la

administracion el funcionamiento de los Indicadores.

La Administracion de la Empresa quedé comprometida a seguir utilizando
esta herramienta de administracidbn y seguirse planteando objetivos que

ayuden al crecimiento de la misma.



Al propietario se le aclar6 como poder medirse en el afan de cumplir con sus
objetivos, pues hasta antes de esto no era suficiente con llevar la contabilidad
de la Empresa pues no contaba con herramientas para realizar seguimiento
diario y mensual y que le permite plantearse planes de accion a tiempo y

corregir problemas sobre la marcha.

Las experiencias adquiridas dentro de esta Empresa nos ha ensefiado a tener
como prioridad el definir hacia donde se quiere que vaya la Empresa, pues al
tener definida la estrategia de la misma y al saber medir estos objetivos por
medio de los Indicadores de gestion se puede lograr alta rentabilidad y bajar
los costos sin necesidad de esperar los resultados al final del afio, pues en

ocasiones es demasiado tarde.



CONCLUSIONES.

La Empresa es reconocida en el centro norte del pais y sur de Colombia
necesita expandirse al mercado nacional efectuando promociones y dando a

conocer sus productos en todo el Ecuador.

Sus distribuidores indican que la Empresa no ofrece garantias de un
despacho correcto y a tiempo, la empresa no demuestra ninguna estrategia

de negocios, ni alianzas con distribuidores.

Se puede evidenciar falta de preocupacion por las necesidades y exigencias
del cliente, ya que existe un sistema de servicio pero no un tratamiento de

guejas.

El personal que labora dentro de la empresa no conoce y no domina el
manejo de las maquinarias con lo cual impide que se aproveche la
tecnologia adquirida en un 100%.

El ambiente en el cual las personas trabajan no ayudan por el motivo de
falta de incentivos dentro del equipo, lo cual disminuye la eficiencia de las

operaciones.

Se identifica en la Empresa la falta de un proceso de mejora continua.

El servicio al cliente no es personalizado.



1.

2.

3.

RECOMENDACIONES.

Se recomienda especialmente expandir una técnica de marketing a las
demas ciudades con el fin de obtener un reconocimiento del producto y de
los servicios que la empresa brinda a sus clientes, para aumentar la

participacion con respecto a las demas marcas existentes.

Se recomienda una estrategia con sus distribuidores para que ofrezcan
garantias de un despacho correcto y a tiempo. También se recomienda la

busqueda de nuevos proveedores con la finalidad de disminuir los gastos.

Se recomienda un mejor tratamiento para las quejas, se necesita una
retroalimentacion mediante sondeos por parte de la empresa ya sea via
telefonica, fax o mail. Para el seguimiento también realizar una encuesta de
satisfaccion al cliente cada seis meses, aparte de mantener el buzén de

sugerencias.

Se recomienda que para poder aprovechar la tecnologia adquirida se
puede realizar un plan de capacitacién del manejo de las maquinarias y la
rotacién de las operarias es importante, asi como también el desarrollo de

procedimientos operativos.



5. Se recomienda incentivar al personal por medio de charlas de motivacion
personal para que trabajen con animo y formen un buen equipo de trabajo,
ademas se debe incentivar econdmicamente, con el regalo de un curso,

premios, etc.

6. AL conocer los aspectos positivos y negativos de cada proceso se podran
identificar ciertas actividades que beneficien al mismo, se recomienda
empezar con un plan de mejora continua, definiendo planes de accion con

responsables para los mismos y fechas limites para su ejecucion.

7. Se recomienda brindar un excelente servicio al cliente, es decir

personalizado y de calidad.
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