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CAPITULO |
ASPECTOS GENERALES SOBRE LAS MEDIANAS EMPRESAS
DEDICADAS A LA PRODUCCION DE ARTES GRAFICAS EN EL
SALVADOR.

1. Generalidades

La perfeccion con la que se imprime en nuestros dias es una prueba mas del
adelanto del mundo contemporaneo si lo comparamos con aquellos tiempos en que
los hombres carecian de imprentas y los pocos libros que existian eran escritos a

mano.

Los avances en la rama de las artes graficas han sido grandisimos, por lo que hoy
contamos con tecnologia de punta para la impresién de diferentes tipos de productos

donde el limite se encuentra en la imaginacion.

En nuestro pais, se ha visto como en los ultimos afios la industria manufacturera ha
crecido grandemente, poniéndose inclusive sobre la industria agricola y ganadera,

las cuales fueron por mucho tiempo, el soporte de la economia nacional.

Actualmente se ha constituido en uno de los principales pilares para el desarrollo
econémico de El Salvador, generando una importante fuente de empleo, tanto en la

zona rural como en la urbana.



1.1 Historia de la Imprenta

La utilizacion de las piedras para sellar quiza sea la forma mas antigua conocida de
impresion. La piedra engastada a menudo en un anillo, se coloreaba con pigmento o
barro y se prensaba contra una superficie elastica y ductil a fin de conseguir su

impresion.

Es muy curioso que la imprenta, sirviendo como sirve para registrar la historia en el

mas amplio significado de la palabra, registre tan poco de si misma.

Se ignora quien fue el primero que ided la imprenta; se supone que fue un chino
llamado Pi Sheng, que vivi6 en el siglo Xl, pero se sabe positivamente que
Gutenberg fue el primer hombre que dio al mundo un libro impreso por medio de

piezas separadas, de tipo moviles.

Tampoco se sabe con exactitud la fecha del nacimiento de Gutenberg, si bien la mas
generalmente aceptada es en el afio 1398. También se ignora como transcurrié su
nifiez. Su invento fue la causa de la revolucion mas grande que vio el mundo en la

historia del saber humano.*

La idea de que existia un medio mejor para producir libros que el de escribirlos a
mano, se habia ya abierto camino en el espiritu de muchos. Se habia descubierto el
modo de imprimir con lo que llamamos grabados de boj; eran estos unos dibujos
grabados en trozos de madera, los cuales, al pasarles una capa de tinta por la

superficie y sobre ésta un papel, imprimian el dibujo por medio de una prensa.

Este modo de imprimir dibujos hizo que los hombres se familiarizasen con la idea de
imprimir figuras en papel por medio del grabado sobre madera, sistema con el cual

podian obtener muchisimos ejemplares.

1 Grolier, El Nuevo Tesoro de la Juventud, tomo IV, Pag. 192,193



La imprenta se extendié por toda Europa Cristiana en menos de cincuenta afos,
llegando a Espafia hacia 1470, y en 1539 se empezd a imprimir en México.

En el afio 1500 ya habian en Europa no menos de nueve millones de libros, con
treinta mil titulos y méas de mil editores.

Hasta el siglo XVIII, la técnica de impresion no tuvo avances significativos. En 1781,
Konig inventd la prensa cilindrica con entintado automatico y en 1814, consigui6

imprimir el papel por dos caras a la vez.? En 1855, Hue inventaba la primera rotativa.

En 1884, apareci6 la Linotipia, que realiza autométicamente la composicion de los
tipos. Ademas de la tipografia, hoy se cuenta con la litografia y el huecograbado,

muy utilizado en la confeccién de periédicos.

El descubrimiento de América y su posterior e inmediata colonizacion permitieron la

introduccion de la imprenta en el nuevo continente.

En este sentido ocupa México el primer lugar, ya que en 1535 los espafoles
introdujeron en la tierra de los aztecas la primera imprenta, la de Esteban Martin, de
cuyos talleres salio al afio siguiente el primer libro impreso en América: Escala

espiritual para llegar al cielo, de Juan Climaco.

El segundo centro de América en que se instald la imprenta fue Lima a donde la llevo
el impresor italiano Antonio Ricardo, en 1580. Ciento cinco afios después que México
tuvo Estados Unidos su primera imprenta, la del colegio de Harvard, en Cambridge, a

la que siguieron la de Filadelfia en 1681, y la Nueva York, en 1693.

Los Holandeses establecieron una imprenta en Brasil en el afio 1647 y en el afio
1660, se instala la primera imprenta en Guatemala. Pero la mas extraordinaria de
las imprentas americanas fue, sin duda, la de los misioneros jesuitas de las

provincias del Paraguay.

2 Jorge Luis Borges, Diccionario Enciclopédico, 12. Edicion1994, Editorial Grijalba, Pag. 120



Esta imprenta no fue importada como todas las demas que se establecieron en

América, sino construida por artifices indigenas con madera de la selva misionera.

La imprenta en El Salvador se cree que fue introducida en 1660 aproximadamente y
la primera publicacion impresa fue “El puntero apuntado con apuntes breves”, con un
sistema de impresion totalmente rudimentario®. Dicho acontecimiento marcé un gran

adelanto en el que hacer cultural, politico y social del pais.

A partir de la época de la independencia de El Salvador se adquiere la primera
prensa a través de una colecta popular suscrita por el Presbitero José Matias
Delgado, conjuntamente con el Presbitero Miguel José Castro, edité el Semanario
Politico Mercantil en Julio de 1824.

Los primeros impresores salvadorefios fueron Don Manuel Inocente Pérez, originario
de Metapan y Don Samuel Aguilar, vecino de San Salvador. Ambos aprendieron el

oficio en los talleres de Manuel José Arévalo de Guatemala.

En 1827 se estableci6 en Sonsonate la primera imprenta de provincia, fue su
propietario Don Felipe Vega. En 1836 la ciudad de San Vicente de Austria y
Lorenzana, contd con un pequefio taller en el que se imprimié por algun tiempo el

Clamor Publico, periddico Politico y de variedades.

Cojutepeque, al ser asiento de la capital del estado en 1854, tuvo una magnifica
imprenta. Dicho taller, trasladado de San Salvador a esa ciudad imprimi6é diversos
semanarios, no solo oficiales sino particulares. San Miguel introdujo la imprenta en
1870, Santa Tecla en 1877 y Zacatecoluca en 1886.

Las artes gréaficas alcanzaron a finales del siglo XX un importante desarrollo. Tanto la
Imprenta Nacional como las privadas: La Luz de Pérez y Dominguez, El Cometa de

Francisco Vaquero, La Tipografia Salvadorefia de Francisco Miron e hijos, asi como

3 Tesis de Graduacién UCA, “Andlisis coyuntural del sector manufacturero de El Salvador, rama imprentas”



la de Don Samuel Dawson llamada Tipografia Centroamericana, estaban bien

establecidas, con maquinaria de acuerdo a su época.

Tanto el Latinoamericano de Don Miguel Pinto como El Diario de El Salvador de
Mayorga Rivas, se levantaban con tipos de caja y se imprimian en prensas de
cilindro. En 1924 Mayorga Rivas introdujo la primera prensa Duplex y maquina
Linotipo, con la cual se comenzaron a modernizar las artes gréficas salvadorefias.
Posteriormente La Prensa Grafica y El Diario de Hoy introdujeron y establecieron

definitivamente los sistemas tipograficos mas adelantados.

El periddico.

Gracias a la introduccion de la imprenta al nuevo continente aparecieron los

periodicos en América.

El periodismo tuvo considerable auge en América y en torno a ello surgieron
diferentes discusiones. Todos los periddicos y libros eran sometidos a censura. El
periodismo Angloamericano fue de tipo doctrinario, la inquisicion traté de impedir que
se publicaran ideas que difundieran pensamientos prohibidos, ejerciendo una fuerte

censura sobre ellos.

Fue precisamente en los periédicos, donde se vertieron muchas de las ideas
revolucionarias, que trajeron como consecuencia la independencia de la corona

espafiola.

En el documento escrito por Silvio Zavala, titulado “Programa de Historia de América

en la Epoca Colonial”, se observa como fueron surgiendo los primeros periodicos en



América entre los afios 1679 y 1845.*

1.2Las artes graficas y laimprenta

Muchas personas tienen la idea de que la imprenta y las artes graficas son lo mismo,
sin embargo es importante, aclarar que ambas son completamente diferentes, ya que

una depende de la otra y por lo tanto estan intimamente relacionadas.

La diferencia mas importante entre ambas resulta ser que, la imprenta es el lugar
fisico donde se realiza la impresion y comercializacion de diferentes tipos de
productos, mientras que las artes gréaficas se refiere al conjunto de las técnicas de

impresion, asi como también incluye el disefio y creacion de los mismos.

1.3 Diferentes sistemas de impresion.

Las artes gréficas y los sistemas de impresién han venido evolucionando a lo largo
de los tiempos de acuerdo a las necesidades existentes y a los diferentes avances
gue se han dado en la tecnologia en esta rama.

Los cambios en los sistemas de impresion han pasado por la tipografia, el Offset,
heliograbado, huecograbado, litografia, linotipia hasta llegar a la impresion digital. A
continuacion se explican cada uno de ellos:

» Tipografia.

En la tipografia la tinta se dispone sobre elementos impresores, en relieve, antes de

ser transferida al papel.

* Estudios Sociales, 10 Edicion, Ed. Tipografia Central, El Salvador, pag. 127



> Offset

En este sistema una pelicula a partir de la composicion tipografica se pone en
contacto con una placa metélica recubierta de una capa fotosensible, después de la
exposicion y revelada esta placa es entintada, los textos e ilustraciones de la placa

se trasladan sobre el papel por medio de unos rodillos de caucho.

» Heliograbado

El proceso de la técnica de Heliograbado se lleva a cabo de la siguiente manera: se
realiza una pelicula positiva, que se copia sobre un papel fotografico entramado; este
papel se aplica sobre un cilindro, las regiones no impresoras son protegidas por un
barniz, las otras son atacadas con percloruro de hierro, que abre alvéolos mas o
menos profundos lo que, después del entintado permite la reproduccion de las

medias tintas.

» Huecograbado.

Es aquel procedimiento para obtener fotograbados que pueden tirarse en maquinas
rotativas, estos fotograbados son las conocidas estampas que se obtienen a traves
de estos procedimientos. La maquina que se utiliza recibe el nombre de “Prensa de

Huecograbado”.

» Litografia.

Es aquella técnica de dibujar o grabar en piedra preparada al efecto, para multiplicar

los ejemplares de un dibujo o escrito. Se realiza el inverso del dibujo en la piedra

litografica con un lapiz o una pluma de tinta grasa. Tras el efecto del acido nitrico, se



produce salvo en el lugar ocupado por el trazo, una capa de nitrato de calcio,

producto higroscépico que no toma tinta. °

La prueba litografica se obtiene por impresién sobre un papel. Este procedimiento
exige mucha habilidad para trazar el dibujo original. La piedra litografica ha sido
reemplazada por una hoja de Zinc tratada especialmente, procedimiento que ha
dado lugar al Offset. La litografia fue descubierta en Munich, enl1796, por Aloys
Senefelder. Se hizo popular a principios del siglo XIX y a partir de ese momento, ha

sido y sigue siendo, utilizada por numerosos artistas.

» Linotipia

Méaquina de componer, de la cual sale la linea en una sola pieza. La composicién se
efectia sobre un teclado cuyas teclas liberan las matrices, que pasan al
componedor, una vez justificadas las lineas estas se funden y las matrices son

almacenadas.

> Impresion digital.

Con respecto a la impresion digital se puede decir, que con el advenimiento de esta
era, la fotografia convencional fue influenciada con los nuevos giros de la
informatica, es asi como grandes empresas clasicas en la fabricacion de camaras
comenzaron hace algunos afos a desarrollar sus nuevos modelos para adaptarse al
nuevo siglo, las primeras camaras digitales superaban en muchos aspectos a las
camaras tradicionales pero aun quedaban caracteristicas a superar como lo era la
definicion, la respuesta al rango dinamico y el precio, al inicio de la fabricacién de
estas nuevas camaras una camara digital costaba aproximadamente diez mil

dolares, actualmente los precios bajaron considerablemente.

® Hachette Castell, Diccionario Enciclopédico tomo IIl, 12. Edicién, pag. 1286



1.4 Bienes ofrecidos por las artes graficas.

Las empresas dedicadas a las artes graficas son relacionadas generalmente, con la
fabricacion de tarjetas de presentacion, hojas volantes, calendarios y otros. Si bien
es cierto, estas empresas se dedican a elaborar este tipo de productos, también
ofrecen otro tipo de servicios que la mayor parte de las personas desconocen, tales

como el disefio, creacidon y asesoria de productos.

A continuacion se presentan algunos de los bienes producidos por las empresas de

artes graficas:

Cuadro No. 1

Bienes Producidos por las Empresas de Artes Gréficas
» Tarjetas. » Facturas y créditos fiscales
» Calendarios » Formularios
» Hojas volantes » Libros
> Afiches » Calcomanias
> Posters » Albumes
» Sobres » Revistas

Fuente: imprenta Criterio, S.A. de C.V.

2. LA MEDIANA EMPRESA

2.1 Conceptos.
Existen diferentes definiciones de empresa, las cuales varian dependiendo del autor

o la institucion que las clasifique. A continuacion se presentan algunas de ellas:

“Empresa es una entidad econdmica destinada a producir bienes y servicios,

venderlos, satisfacer un mercado y obtener un beneficio”.?

6 Agustin Reyes Ponce, Administracion de Empresas, Ed. Limusa, pag. 150
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“Es un conjunto coordinado de trabajo de elementos materiales y de valores
incorpOreos con el objeto de ofrecer al publico, con propésito de lucro y de manera

sistemaética, bienes y servicios”.’

Las definiciones anteriores se refieren a las empresas en general, a continuacion

veremos la de mediana empresa:

“Son aquellas que poseen un activo que no excede los dos millones de colones y su

personal oscila entre 20 y 99 empleados”.®

2.2 Caracteristicas de las medianas empresas.

En comparacion con la pequefia y grande empresa, la mediana suele ser una

empresa en constante crecimiento, por lo que a veces se dificulta su clasificacion.

Gradualmente, las gerencias de las medianas empresas van sintiendo como sus
decisiones se vinculan mas con problemas de planeacion y control, y ya no con

cuestiones directamente operativas. °

De lo anterior se detallan algunas caracteristicas que identifican a las medianas

empresas:

» Hay poca especializacién en el trabajo.
» No hay una adecuada preparacion administrativa en sus dirigentes.
» Su mano de obra es poco calificada y no se le da adiestramiento al personal.

» Latoma de decisiones y las funciones se encuentran centralizadas.

7 Cadigo de Comercio, Art. 553, 1993, pag. 143
8 FUSADES (Fundacién Salvadorefia para el Desarrollo Econémico y Social)
9 Agustin Reyes Ponce, Administracién de Empresas, Ed. Limusa, pags. 83,92,93
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2.3 Antecedentes

Como republica, El Salvador naci6é en 1841, pobre y con escasas posibilidades de un
rapido desarrollo. Nuestra produccion agricola comercial continué centrada en el afil
y éste fue nuestro principal articulo de exportacion por muchos afios més, hasta en la
década de 1880-1890.

Los inicios de una estructura productiva agraria que condicion6 a una mano de obra
ignorante y poco organizada, también propiciaron un incipiente inicio de un sector
manufacturero, es hasta 1912 que la primera industria de textil mecanica comienza
sus operaciones y es en 1935 que operaban cuatro fabricas mas. Los verdaderos
inicios de un proceso industrializador comenzaron en realidad en los 60’s, con el
Mercado Comun Centroamericano, con el respaldo de la "Alianza para el Progreso".
Pero, la economia salvadorefia mientras tanto, se desarroll6 con la practica de un
modelo econdmico denominado, modelo agroexportador, siendo la actividad agricola
la que mas concentra la mano de obra; especialmente durante las épocas de

recoleccion del café.

Las constantes crisis de mercados internacionales en los rubros de café, algodon y
azucar y con esto el problema de un conflicto armado que duré aproximadamente 12
afos, hicieron que la mayor parte de la poblacion rural se moviera a las cabeceras
departamentales (consideradas las zonas urbanas de nuestro pais) con especial
interés en la zona de San Salvador, area que concentra las actividades productivas

de servicios, comercio e industria

Las concepciones que determinaron la estructuraciéon de un nuevo concepto de
agrupacién humana, que nacioé con el término de sociedad, en el periodo en que
inicia la industrializacién en el siglo XIX, fueron marcadas por cinco tendencias que

definieron el proceso de la produccién econémica:
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1. Laorganizacion del trabajo entorno al provecho.
2. Laconcentracion de la fuerza de trabajo en la fabrica.
3. Los esfuerzos para el control, la coordinacion y la disciplina de los trabajadores.

4. La elaboracién de un nuevo techo normativo como medio superior de control y

motivacion de los trabajadores y empresarios.

5. El conflicto industrial en sus diversas formas.

2.4 Criterios de clasificacion para las medianas empresas.

Existen diversos criterios para clasificar a las empresas, los cuales se detallan a

continuacion:

> Por su naturaleza.

Por su condicibn de empresa dentro de la sociedad, esta puede ser publica o

privada.
Cuadro No.2

Clasificaciéon de las empresas por su naturaleza.

Empresa publica Empresa privada

Tiene como fin satisfacer una|Busca la obtencién de un beneficio
necesidad de caracter general o|economico mediante la satisfaccion de
social, pudiendo obtener o no,|alguna necesidad de orden general o

beneficios. social.

Fuente: Elaboracién propia del grupo de trabajo. De acuerdo a criterios de clasificacion FUSADES
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> Por su actividad econdmica.

Cuadro No.3

Clasificacion de las empresas por su actividad econdmica

TIPO DE EMPRESA

DESCRIPCION

Empresa comercial

En este tipo de empresa se encuentran aquellas que
tienen como mision distribuir los articulos o productos

de forma que lleguen a manos del consumidor.

Empresa agropecuaria

Es este tipo de empresa se encuentran las que se
dedican a actividades agricolas como el cultivo de

diferentes productos.

Empresa industrial

En este tipo de empresa se encuentran aquellas que
obtienen materias primas 0 insumos y posteriormente
los transforman en productos terminados mediante un

proceso productivo.

Empresa de servicios

En este grupo se encuentran las que tratan con
productos intangibles, satisfaciendo una necesidad

personal o bien de las empresas.

Fuente: Elaboracion propia del grupo de trabajo. De acuerdo a criterios de clasificacion FUSADES

> Por su tamaino.

La clasificacion de las empresas por su tamafo esta relacionada por el nimero de

empleados y por el valor de sus activos.
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Cuadro No. 4

Clasificacion de las empresas por su numero de empleados

FUSADES

(Fundacién Salvadorefia para el
Desarrollo Econémico y Social)

AMPES

(Asociacion de Medianos y
Pequefios Empresarios
Salvadorefios)

BCR

(Banco Central de Reserva)

BMI

(Banco Multisectorial de
Inversion)

Microempresa Delal0 Delab Menos de 10 Menos de 10
Pequefia empresa De 11a19 De 6 a 20 De 11 a 49 De 11 a 49

Mediana empresa De 20 a 99 De 20 a 49 De 50 a 199 De 50 a 199
Gran empresa Mas de 100 No reporta Mas de 199 Mas de 199

Fuente: Elaboracién propia, considerando cada uno de los criterios de clasificacion de las entidades.

Cuadro No. 5

Clasificacién de las Empresas por su total de activos

(En miles de colones)

FUSADES

(Fundacién Salvadorefia para el
Desarrollo Econédmico y Social)

AMPES

(Asociacion de Medianos y
Pequefios Empresarios
Salvadorefios)

BCR

(Banco Central de Reserva)

BMI

(Banco Multisectorial de
Inversion)

Microempresa Hasta 100 Hasta 25 Menos de 600 Menos de 600
Pequefia empresa | De 100 a 750 De 25 a 200 De 600 a 6,000 | De 600 a 6,000
Mediana empresa | De 750 a 2,000 Mas de 200 De 6,000 a 40,000 | De 6,000 a 40,000
Gran empresa Mas de 2,000 No reporta Mas de 40,000 | Mas de 40,000

Fuente: Elaboracién propia, considerando cada uno de los criterios de clasificacién de las entidades.
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2.5 Importancia de la mediana empresa para la economia nacional.

Son muchos los factores por los cuales se considera que la mediana empresa es
importante para la economia del pais, ya que va desde la produccion de bienes y

servicios hasta la generacién de empleos.

Actualmente, la industria  manufacturera es uno de los principales sectores
econdmicos del pais (Cuadro No. 6, referente a la participacion de la industria en el
PIB), generando fuentes de empleo y ganancias para los propietarios. A pesar de
esto, el gobierno salvadorefio debe fomentar una comunicacién abierta con este
sector que le permita crear leyes que beneficien a los industriales nacionales, que
potencien el desarrollo de las empresas, que permitan exportar productos al

extranjero, y que los proteja de la competencia desleal.

Cuadro No. 6
Aporte del Sector Industrial al Producto Interno Bruto
1994-2003
ANO PORCENTAJE
1996 21.2
1997 21.9
1998 22.9
1999 23.0
2000 23.0
2001 23.6
2002 23.7
2003 23.8

Fuente: Elaboracién propia, con datos del BCR- Producto Interno Bruto Anual Principales sectores econémicos
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Como se puede apreciar en el cuadro No. 6, el sector industrial representa el
principal punto de apoyo para el futuro crecimiento de nuestra economia.
Actualmente aporta el 23.8% de nuestra produccién, y genera cerca de 300 mil
empleos permanentes, siendo a la vez el sector que realiza la mayor contribucion

fiscal, y de prestaciones laborales.

Bajo esta Optica, y dada la fuerte caida del crecimiento econdmico, tal como se
puede comprobar analizando las tasas de crecimiento del PIB cuadro 7, se hace
necesario definir estrategias claras, que le den impulso a este sector con el propésito
de contribuir a la expansién que en los préximos afios debe tener nuestra economia,
manteniendo niveles de empleo crecientes y generando mayor valor agregado en

beneficio de todos los salvadorefios.

Cuadro No.7

PRODUCTO INTERNO BRUTO

ARIO TASA DE
CRECIMIENTO
1996 8.6
1997 7.9
1998 7.8
1999 3.8
2000 5.4
2001 5.2
2002 3.6
2003 4.4

Fuente: Elaboracién propia, con datos del BCR- Producto Interno Bruto Anual Principales sectores econémicos
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Para lograr lo anterior, se requieren politicas definidas que permitan el adecuado
funcionamiento de los mercados y que ataquen directamente problemas como la
competencia desleal, el contrabando, y otras serie de problemas a los que se
enfrenta el Sector Industrial. De la misma manera se hace necesario estimular la

produccion con medidas que generen mayor competitividad.

Un aspecto importante para la industria, es lograr que el sistema econdmico, genere
condiciones de competencia y evite las posiciones dominantes en el mercado que
tiendan a genera los oligopolios y los monopolios.

En la actualidad el TLC es un gran reto y un tema de mucho interés para los
diferentes sectores ya que el Sistema Generalizado de Preferencias de los EE. UU-
(SGP) es un programa unilateral y temporal otorgado a paises considerados como
“en vias de desarrollo”, destinado a diversificar la produccién y las exportaciones de
estos paises. En este programa se incluyen principalmente productos agricolas,
manufacturados y semi-manufacturados, y se excluyen algunos productos cuya

industria nacional es considerada como sensible ante la importacion.

2.6Marco Legal

Asi como el resto de empresas, las medianas empresas de las artes graficas se

encuentran reguladas por diferentes leyes, las cuales se detallan a continuacion:

Constitucion de la Republica de El Salvador.
Ley de Imprenta.

Ley de Impuesto sobre la renta

YV V V VY

Ley de impuesto a la transferencia de bienes muebles y la prestacion de

Servicios.
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2.7Gremiales del Sector Industrial

En El Salvador existen varias gremiales en el sector industrial, pero las mas

importantes y conocidas son las siguientes:

Céamara de Comercio e Industria de El Salvador

Asociacion Salvadorefia de Industriales, ASI

Asociacion Salvadorefia de Industriales de la Confeccion, ASIC
Asociacion de Empresarios de Tenencias de El Salvador, AETES

Asociacion Salvadorefia de Destiladores y Licores, ASDYL

YV V V V V VY

Asociacion de Industriales de Metalmecanicos y Metallurgicas de El Salvador,
ASIMETAL

Asociacion Salvadorefia de Industrias Convertidoras de OOnform, ASICA
Asociacion Salvadorefia de Industriales Céarnicos, ASICARNE

Asociacion Salvadorefia de la Industria Plastica, ASIPLASTIC

Asociacion de Industriales Quimicos Farmacéuticos de El Salvador, INQUIFAR
Unién de Industrias Textiles, UNITEX

YV V. V V VY

2.8Modelo de la Estructura Organizativa de la Mediana Empresa de las Artes

Gréficas.

La estructura organizativa de las medianas empresas de las artes graficas, se vuelve
hasta cierto punto restringida, aunque cuenta con niveles gerenciales, que pueden
vertir su opinién, la decision final casi siempre es tomada por la gerencia general,
gue en la mayoria de los casos son los propietarios; esta es una caracteristica muy
especial de la mediana empresa. De acuerdo a la informacion de algunas empresas
de las artes graficas, normalmente su estructura organizativa esta fijada de la

siguiente manera:
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Organigrama No.1
IMPRENTA CRITERIO, S.A. DE C.V.

Junta de
Accionistas
Gerente
(Aanaral
Gerencia Financiera Gerente de Ventas Gerente de
PradiirridAn
Com Conta- Cobros Ventas Prensa Fotome- Impre- Acaba
pras bilidad canica sion do

Fuente: Imprenta Criterio, S. A. de C. V.

2.8.1 Descripcion de la estructura

En forma genérica, la estructura organizativa de una mediana empresa de Artes

Graficas se describe asi:

GERENTE GENERAL: Maxima autoridad dentro de la empresa, normalmente es el
nivel que toma la decision final de una accién financiera, ventas y produccion, esta

puede ser una persona particular, pero cominmente es el lugar del propietario.

GERENTE DE VENTAS. Esta area es la encargada del cumplimiento de metas
referente a las ventas, o dicho de otra manera de los ingresos generados por el
Departamento de Ventas, el control de los gestores sobre todas sus actividades
directas con los clientes, es el vinculo del cliente-empresa; sus techos decisorios son
asignados por el Gerente General, con relacidén a los precios o cotizaciones que no

se encuentren en lo establecido, ademas de otras actividades, tales como:
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Y

Supervisa el trabajo de cada vendedor;

A\

Solventa de la mejor manera cualquier problema que se presente con un cliente
determinado;

Planifica el trabajo de ventas;

Coordina reuniones y visitas a los clientes;

Realiza el pronostico de ventas por mes;

Y V V VY

Lleva el acumulado diario de las ventas.

CONTABILIDAD: Encargado de todos los registros de ley necesarios para efectos
legales y control financiero; asi como de la elaboracién de facturas y la recuperacion
monetarias de éstas; recibe las requisiciones de compras, es decir, atiende las
peticiones en cuanto a inventario se refiere; Analiza detalladamente las fuentes de
abastecimiento, tomando en cuenta todos los proveedores activos y potenciales con

los cuales la empresa mantiene relaciones comerciales.

GERENTE DE PRODUCCION: La satisfaccion del cliente sera finalizada en esta
area, en la cual se elabora el producto solicitado con sus especificaciones; la
elaboracion de las planchas en el depto. de prensas; los negativos en fotomecanica,
la impresion correcta; evitando al mismo tiempo los desperdicios, hasta llegar a un
depto. de acabados que se encarga de darle los ultimos detalles del producto para

luego despacharlo al destino correspondiente.

2.8.2 Politicas

En las empresas hay diferentes tipos de politicas; como son las de personal, de
ventas, de cobros, de proveedores; estas son manejadas de acuerdo a las

necesidades de cada una.

POLITICAS DE PERSONAL
> Horarios
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> Uniforme
» Descuentos

> Beneficios

POLITICAS DE VENTAS

Comisiones

Bonificaciones

Descuentos por errores de gestor
Horarios de entrega de ordenes de trabajo

Atencion y servicio al cliente

YV V V V V V

Rutas establecidas

POLITICAS DE COBROS

Estas son variables, pero las mas frecuentes son:

» Creditos: a 8 dias, 30 dias y hasta un maximo de 60 dias. Recargos por mora
» Contra Entrega

» Anticipado

» 50% al recibir la orden y el 50% contra entrega
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CAPITULO 1l

MARCO TEORICO SOBRE LA ADMINISTRACION, AREAS
FUNCIONALES, PLANIFICACION FINANCIERA Y MODELO CISE.

1. LA ADMINISTRACION
1.1 Definiciones:

“La administracidon es el proceso de disefiar y mantener un ambiente en el que los
individuos, trabajando en grupos de manera eficiente, alcancen objetivos

relacionados. “1°

La administracion reune las funciones de planeacion, organizacion, integracion de
personal, direccion y control, las cuales son aplicables a todo tipo de organizaciones.
Contribuyendo asi al objetivo principal de la administracion: generar ganancias por

medio de la productividad.

“La administracion es el proceso de trabajar con gente y recursos para alcanzar las

metas organizacionales” **

1.2 Importancia de la Administracion.

Los administradores toman la responsabilidad de llevar a cabo diferentes acciones
que permita a los individuos dar sus mejores contribuciones para alcanzar los
objetivos grupales. Por lo tanto, la administracién se aplica en organizaciones

grandes y pequefas, lucrativas y no lucrativas, industriales y de servicios. La eficacia

1% Administracion, una perspectiva global. Harold Koontz, Heinz Weihrich, 122. Edicién, pag. 6
11 “pAdministracién-”, Thomas S. Bateeman y Scott A. Snell, McGraw Hill, 4 edicién, México 2001
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administrativa es de interés para los responsables y dirigentes de los diferentes tipos

de empresas, no importando de que tipo sea.

Todos los administradores ejercen funciones administrativas, sin embargo el tiempo
gue dedican a cada una de ellas puede diferir, dependiendo de la linea jerarquica

que ocupen en la empresa.

1.3 La Administracion como Arte y Ciencia.

Como todas las demas practicas profesionales (medicina, ingenieria, contabilidad,
etc), la administracion es un arte, es saber como hacer algo y estos conocimientos
constituyen una ciencia. Por lo tanto, en la practica la administracion es un arte y los
conocimientos organizados en los que se basa la practica son una ciencia. Por lo
tanto se puede afirmar que ciencia y arte no son mutuamente excluyentes, sino

complementarios.

1.4 Teodricos de la Administracion General.

A través del tiempo han existido diferentes personajes que desarrollaron teorias
generales sobre lo que los gerentes hacen y lo que constituye la buena practica de la

administracion, siendo los mas destacados Henry Fayol, Max Weber y Ralph Davis.

HENRY FAYOL. Describié la administracion como un conjunto universal de
funciones, entre las cuales figuraban: planificacion, organizacién, mando,

coordinacion y control.

Fayol describié el ejercicio de la administracibn como una actividad diferente de la
contabilidad, las finanzas, la produccién, la distribucion y otras funciones tipicas de

los negocios. Consider6 que la administracion era una actividad comun de todos los
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desempefios humanos en los negocios, desde el gobierno hasta el hogar, y es de

aqui que formuld los 14 principios de administracion.

A continuacion se describen los 14 principios:

1. Division del trabajo: Este principio es igual al de la division del trabajo de Adam
Smith. La especializacidon incrementa la produccion al permitir que los empleados
sean mas eficientes.

2. Autoridad: Los gerentes deben ser capaces de dar érdenes. La autoridad les
confiere este derecho. Sin embargo, la autoridad va acompafiada de la
responsabilidad. Siempre que se ejerce la autoridad, surge una responsabilidad.

3. Disciplina: Los empleados deben obedecer y respetar las reglas que gobiernan la
organizacion. La buena disciplina es resultado de un lider eficaz, un claro
entendimiento entre la gerencia y los trabajadores en relacion con las reglas de la
organizacion y la aplicacion prudente de sanciones a quienes infrinjan las reglas.

4. Unidad de mando: Todo empleado debe recibir 6rdenes solamente de un
superior.

5. Unidad de direccion: Cada grupo de actividades organizacionales que tengan el
mismo objetivo debe estar bajo la direccion de un gerente que aplique el plan.

6. Subordinacion de los intereses del individuo al interés general: Los intereses de
cualquier empleado o grupo de empleados no deben tener preferencias sobre los
intereses de la organizacién en conjunto.

Remuneracion: Los trabajadores deben recibir un salario justo por sus servicios.

8. Centralizacion: Este término se refiere al grado en que los subordinados estan
involucrados en la toma de decisiones. El hecho de que la toma de decisiones
esté centralizada en la gerencia o descentralizada en los subordinados es
cuestion de elegir las proporciones adecuadas.

9. Cadena escalonada: La linea de autoridad que va desde la alta gerencia hasta
los rangos mas bajos es la cadena escalonada. Las comunicaciones deberan

ajustarse a esta cadena. Sin embargo, si al seguir la cadena se crean retrasos,



25

las comunicaciones cruzadas pueden permitirse siempre que todas las partes
estén de acuerdo y los superiores se mantengan bien informados.

10.Orden: Las personas y los materiales deberan estar en el lugar adecuado en el
momento oportuno.

11.Equidad: Los gerentes deben ser amables y justos con sus subordinados.

12.Estabilidad del personal en sus puestos: La alta rotacion de empleados es
ineficiente. La gerencia debe proveer la planificacion ordenada de personal y
asegurarse de que haya sustitutos disponibles para llenar las vacantes.

13.Iniciativa: A los empleados a quienes se permite crear y ejecutar planes,
desarrollaran niveles de esfuerzo mas altos.

14.Solidaridad: El fomento del espiritu de equipo propicia la armonia y la unidad

dentro de la organizacion.*?

MAX WEBER. Fue un sociélogo aleman, que desarroll6 una teoria de las
estructuras de autoridad y describid la actividad de las organizaciones sobre la base
de las relaciones de autoridad. Describié un tipo de organizacién ideal al cual llamo
una burocracia. Se trataba de un sistema caracterizado por la division del trabajo,
una jerarquia claramente definida, reglas y reglamentos detallados y relaciones
impersonales. Su intencion fue proponerla sobre una base para teorizar a cerca del
trabajo y el modo en que éste podia realizarse en grandes grupos. Su teoria llegé a
ser el modelo de disefio estructural que inspir6 a muchas de las grandes

organizaciones de hoy.

La burocracia ideal de Weber se baso en los siguientes principios:
» Ladivision del trabajo.

» Jerarquia de la autoridad

» Seleccion formal

» Reglas y reglamentos formales
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» Impersonalidad

> Orientacion de carrera®®

1.5 Funciones de la Administraciéon

De acuerdo a Bateman-Snell, tradicionalmente las funciones de la administracion son
los cuatro procesos administrativos, los cuales son: Planeacion, organizacion,

Direccion y Control.

Planeacién: Consiste en especificar los objetivos que se deben conseguir y en
decidir con anticipacion las acciones adecuadas que se deben ejecutar para ello.
Entre las actividades de planeacion se cuenta el andlisis de las situaciones actuales,
la anticipacion al futuro, la determinacion de objetivos, la decisién de los tipos de
actividades en las que participara la compafiia, la eleccion de estrategias
corporativas y de negocios, y la determinacién de los recursos necesarios para lograr

las metas de la organizacion.

Se desarrollan planes para organizaciones completas, para unidades especificas de
trabajo y para individuos. Estos planes pueden abarcar largos periodos ( de cinco

afios 0 mas afos) o un horizonte de tiempo cercano (dias 0 semanas)

Organizacion: Consiste en ensamblar y coordinar los recursos humanos,
financieros, fisicos, de informacién y otros, que son necesarios para lograr las metas.
Actividades que incluyen atraer gente a la organizacion, especificar las
responsabilidades del puesto, agrupar tareas en unidades de trabajo, dirigir y
distribuir recursos y crear condiciones para que las personas y las cosas funcionen

en conjunto para alcanzar el maximo éxito.

2 Administracion, Robbins, Coulter, sexta edicion, pag. 45
13 Administracion, Robbins, Coulter, sexta edicién, pag. 45
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Direccidn: Consiste en estimular a las personas a desempefiarse bien. Se trata de
dirigir y motivar a los empleados, y de comunicarse con ellos en forma individual o en
grupo. La direccion comprende el contracto cotidiano y cercano con la gente, que
contribuye a orientarla e inspirarla hacia el logro de las metas del equipo y de la
organizacion. La direccion se da en los equipos, departamentos y divisiones, y en la

cima de organizaciones completas.

Control: Los planes completos, una organizacion sélida y lideres sobresalientes no
son garantia de éxito. La cuarta funcién, el Control, supervisa el progreso y ejecuta

los cambios necesarios.

Cuando los gerentes implementan sus planes, a menudo se encuentran con que las
cosas no funcionan como se habia planeado. La funcion de control asegura el
cumplimiento de las metas. Esta funcion formula y responde a la pregunta: ¢nuestros

resultados actuales son consistentes en relacién con nuestras metas establecidas?

1.6 Evolucion de la Teoria Administrativa'®

La administracion y las organizaciones son productos de su momento y su contexto
histérico y social. Por tanto, la evolucion de la teoria de la administracion se entiende
en términos de como han resuelto las personas las cuestiones de sus relaciones en
momentos concretos de la historia. Las preocupaciones concretas de Henry Ford y la
de Alfred Sloan son muy diferentes a as preocupaciones de los gerentes de
mediados de la década de 1990, aunque aun se conservan las tradiciones que

iniciaron estos hombres mucho antes de nuestros dias.

14 «“Administracion”Stoner-Freeman-Gilbert Jr, 62. Edicion, Pag. 35
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Las primeras teorias sobre la administracion fueron intentos por tratar de conocer a
estos novatos para la vida industrial, Ford y Sloan, a finales del siglo XIX y principios

del XX, en Europa y Estados Unidos. .

Hay diferentes enfoques acerca de la teoria de la administracién de los primeros
dias, que abarcan la administracion cientifica, la teoria clasica de la organizacién, la
escuela conductista y la ciencia de la administracion. Los gerentes y los tedricos que
desarrollaron estos supuestos sobre las relaciones humanas lo hicieron con pocos
precedentes. La empresa industrial a gran escala fue algo nuevo. Por consiguiente
los supuestos que plantearon resultaron sencillos y poco importante, pero fueron

cruciales para Ford y sus contemporaneos.

Uno de los planteamientos de la teoria de la administraciéon que ha recibido mas
atencion es el enfoque de los papeles administrativos, difundido por el profesor
Henry Mintzbert, de Mcgill University. En esencia, este enfoque consiste en obtener
conclusiones acerca de cuales son sus actividades o papeles. Aunque muchos
investigadores han estudiado las labores reales de los administradores (desde
directores ejecutivos hasta supervisores de linea), Mintzberg es quien ha puesto
mayor empefio en la difusion de este enfoque. Tras el estudio sistematico de las
actividades de cinco directores generales de varias organizaciones, Mintzberg llego
a la conclusion de que los ejecutivos no desempefian las funciones administrativas
clasicas: planeacion, organizacion, coordinacion y control. Desarrollan en cambio

muchas otras actividades.”

1.7 Escuela de la Ciencia de la Administracion™®
A principios de la Segunda Guerra Mundial. Gran Bretafia tenia la necesidad
imperiosa de resolver una serie de problemas, nuevos y complejos, en la contienda.

Los britanicos, con su supervivencia en juego, formaron los primeros equipos de

15 “Administracién, Una perspectiva global”, Harol Koontz, Heinz Weihrich, 12a. Edic. pag. 20
16 “Administracion”, Stoner-Freeman-Gilbert Jr, 62, Edicion, Pag. 49
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investigacion de operaciones (I de O). Los ingleses reunieron a la experiencia de
matematicos, fisicos y otros cientificos en los equipos de | de O y dieron grandes
pasos en lo tecnolégico y lo tactico. Cuando los estadounidenses entraron a la
guerra, constituyeron los llamados equipos de Investigacion de Operaciones,
basandose en el exitoso modelo britanico para resolver problemas similares. Los
equipos usaron las primeras computadoras para realizar los miles de calculos que

requieren los modelos matematicos.

Terminada la guerra, la aplicacion de la investigacion de operaciones a los
problemas de la industria resultaba cada vez mas evidente. Se estaban empezando
a usar nuevas tecnologias industriales y los transportes y las comunicaciones eran
cada vez mas complejas. Estos avances trajeron consigo un sin fin de problemas
gue no podrian resolver facilmente con medios convencionales. Cada vez se recurria
mas a los especialistas en | de O para ayudar a los gerentes a encontrar respuestas
a estos nuevos problemas. Con los afios, los procedimientos de la | de O se
formalizaron y, ahora, se conocen con el nombre genérico de la Escuela de la

Ciencia de la Administracion.

La escuela de la ciencia de la administracion obtuvo popularidad debido a dos
fendmenos de la posguerra. En primer lugar, el desarrollo de las computadoras de
gran velocidad y la comunicacion entre computadoras ofrecid un medio para atacar
problemas de organizacion, de gran escala y complejos. En segundo, Robert
McNamara aplicé una forma de la ciencia de la administracion en Ford Motor
Company en las décadas de 1950 y 1960. Cuando los protegidos de McNamara,
conocidos como los “muchachos maravilla” empezaron a ocupar puestos en
gerencias de Ford y en la industria de Estados Unidos, florecié la escuela de la

ciencia de la administracion.

Hoy el enfoque de la ciencia de la administracion para resolver problemas, parte del
momento en que se constituye un equipo interdisciplinario de especialistas para que
analice el problema y proponga un curso de accién para la administracion. El equipo
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formula un modelo matematico que muestra, en términos simbdlicos, todos los
factores relevantes que repercuten en el problema y su interrelacion. También,
cambia los valores de las variables del modelo y analiza las diferentes ecuaciones
del modelo con una computadora, y asi puede determinar las repercusiones de cada
cambio. En dltima instancia, el equipo de la ciencia de la administracién ofrece a la

gerencia una base objetiva para que tome su decision.

1.8 Niveles Administrativos?®’

Las actividades a las que se da importancia y los estilos administrativos que se

siguen dependen de cada gerente.

Hay muchas razones para estas diferencias, entre las que estan la capacitacion, los
antecedentes y la personalidad de los gerentes. No obstante, se encontrara que el
nivel organizacional en el que opera el gerente a menudo influye en la mezcla de
funciones y habilidades importantes. Las organizaciones tienen diversos niveles de
acuerdo a su tamafio (sobre todo las de gran tamafo)Las organizaciones de gran

tamafo tienen los siguientes niveles:

Gerente de Nivel Alto: Son los ejecutivos sefior de una organizacion y los
responsables de la administracién gerencial. Por lo comun, los gerentes de nivel alto,
a los que se conoce como gerentes estratégicos, se centran en los aspectos a largo
plazo con énfasis en la supervivencia, el crecimiento y la eficacia general de la
organizacion.

A los gerentes de primer nivel no solamente les preocupa la organizacion en general,
sino también la interaccidn entre la organizacién y su ambiente externo. A menudo,
esta interaccion les exige trabajar intensamente con personas y organizaciones

externas.

17 “pAdministracion”, Thomas S. Bateman y Scoth A. Shnell, McGraw Hill, 42. Edicion, México.
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Tradicionalmente, la funcién de los gerentes de nivel alto ha sido establecer una
direccion general para formular recursos de estrategia y de control. Pero en la
actualidad, los gerentes de nivel alto son comunmente llamados para ser no
solamente arquitectos estratégicos, sino también verdaderos lideres en las
organizaciones. Como tales, deben crear y articular una finalidad mas amplia para
una corporacion con la cual la gente pueda identificarse, y se pueda comprometer

con entusiasmo.

Gerentes de Nivel Medio: En la jerarquia de la organizacion, este nivel se localiza
entre los gerentes de nivel alto y los gerentes de nivel basico. En ocasiones reciben
el nombre de gerentes tacticos, y son los responsables de traducir los objetivos,
metas y planes generales que desarrollaron los gerentes estratégicos en objetivos,

metas y actividades més especificos.

En general, su funcidén es ser controladores administrativos que cubran la distancia
entre los niveles superior e inferior. Toman los objetivos corporativos y los
descomponen en objetivos para las unidades de negocios; conjuntan los planes
unitarios independientes de negocios que proceden de las unidades que se ubican
debajo de ellos para que la alta direccién de la corporacion pueda revisarlos; y sirven
como enlace para la comunicacion interna, mediante la interpretacion y transmision
de las prioridades de la alta direccion hacia abajo, y la canalizacion y traduccion de

informacion procedente de los niveles inferiores hacia arriba.

Gerentes de Nivel Basico: También llamados gerentes operativos, son quienes
supervisan las operaciones de la organizacion. A menudo se les dan titulos como
supervisor y gerentes de apoyo. Se involucran directamente con los empleados e
implementan los planes especificos desarrollados con los gerentes medios. Esta
funcion es critica en la organizacion, puesto que los gerentes operativos son el

enlace entre el personal administrativo y el que no lo es.
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Tradicionalmente, los gerentes de nivel basico han estado bajo la direccion y el
control de los niveles superiores, para asegurar que ejecuten con éxito las
operaciones que apoyan la estrategia de la empresa. Pero en las empresas lideres,
esta funcién se ha ampliado. Mientras que el aspecto de ejecucidn operativa de este
papel sigue siendo vital, en las empresas lideres se pide cada vez mas a los
gerentes de nivel basico que sean innovadores y emprendedores, que administren el

crecimiento y el desarrollo de nuevos negocios.

1.9 Administracion para lograr la ventaja competitiva®®

La Administraciéon esta enfocada a ayudar a una empresa a sobrevivir y a ganar en la
competencia con otras empresas. La mayor probabilidad del éxito es contar con una
buena administracion, para convertirse en lider en el competitivo mundo de los

negocios.

Se lograra una ventaja competitiva al adoptar enfoques administrativos que

satisfagan a los clientes a través de:

a. Competitividad en Costos: El cual significa que los costos de una empresa se
han mantenido lo bastante bajo como para poder obtener utilidades Yy para
asignar precios a sus productos, a nivel que resulten atractivos para los

consumidores.

b. Calidad: Es la excelencia del producto o servicio, su falta de defectos, su
confiabilidad y durabilidad. La importancia de la calidad, y los estandares de una

calidad aceptable, han aumentado mucho en los Ultimos afios.

18 “Administracion”, Thomas S. Bateman y Scoth A. Snell, McGraw Hill, 4 Edicién, México 2001
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c. Velocidad: Es la rapidez que puede desarrollar y llevar un producto nuevo al
mercado; es la rapidez con la que puede responder a los requerimientos de los

clientes, internos y externos.

d. Innovacion: Es la introduccion de nuevos bienes o servicios. Adaptarse a los
cambios en las demandas de los consumidores y a nuevas fuentes de

competencia.

Robert L. Katz identifico tres tipos de habilidades para los administradores: Habilidad
de conceptualizacion y disefio, Habilidad humana y Habilidad técnica; a ellos se les

puede agregar un cuarto: La Capacidad para disefiar soluciones.

La importancia relativa de estas habilidades puede diferir de acuerdo con el nivel de
la jerarquia organizacional de que se trate, las habilidades técnicas son las de
mayor importancia para el nivel de supervision. Las habilidades humanas también
son utiles en las frecuentes interacciones con los subordinados. Por otra parte, las
habilidades de conceptualizacién y disefio no suelen ser decisivas para los
supervisores de nivel inferior. La necesidad de habilidades técnicas decrece en el
nivel administrativo intermedio, en el que sin embargo, las habilidades humanas
siguen siendo esenciales al tiempo que las habilidades de conceptualizacion cobran
mayor importancia. En el nivel administrativo superior son especialmente valiosas las
habilidades de conceptualizacion, de disefio y humanas, mientras que la necesidad
de habilidades técnicas es relativamente menor. En especial en las grandes
organizaciones, se supone que los directores generales pueden utilizar las
habilidades técnicas de sus subordinados. En las pequefias empresas, en cambio,

es posible que la experiencia técnica sea de gran importancia en este nivel.
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2- LAS AREAS FUNCIONALES DE LA EMPRESA.

El modelo de &reas funcionales fue elaborado por Herry Fayol hacia el afio 1916.

Considera que en toda la organizacion independientemente de sus areas especiales,
sea grande o pequefia, publica o privada, manufacturera o de servicios, se realizan

unas funciones comunes o basicas.

Con algunas modificaciones al modelo original, las areas funcionales son cinco:

Produccién o area técnica.
Mercadeo o area comercial.
Personal o recursos humanos.

Financiera.

YV V. V V V

Administrativa.*®

A pesar que se han formulado criticas al modelo de las areas funcionales, debido a
gue fragmentan la empresa en varios elementos dificultando una visién de conjunto,
el modelo ha tenido una aceptacion amplia y se aplica todavia con bastante

frecuencia.

Es conveniente diferenciar que areas funcionales es diferente a la estructura
organizacional ya que las areas existen independientemente del tipo de estructura

que tenga la empresa.

La funcion administrativa que se realiza por medio del proceso administrativo, esta
conformado por cinco etapas:

Planeacion, Organizacion, Integracion, Direccion y Control

% pacheco, Castaneda, Caicedo, Indicadore Integrales de Gestién, Pag.: 66
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Es la encargada de integrar en torno de los objetivos institucionales el aporte de
cada area funcional, proporcionandole una orientacién comun a los esfuerzos y los

recursos propios de cada una.

Sin embargo, se necesita integrar los procesos Yy los recursos al interior de cada
area. Por esta razon en cada una se lleva a efecto el proceso administrativo, dando

lugar a técnicas administrativas propias o especificas de las areas.

Asi, la planeacion tomara caracteristicas particulares en cada area: planeacion de la
produccion, financiera, de recursos humanos y de mercados. Lo mismo ocurre con
los demas elementos del proceso administrativo, es decir, organizacion, direccion y

control.

Una de las razones para que exista confusion entre estructura y areas funcionales
consiste probablemente en que la empresa puede adoptar un criterio de division del

trabajo o departamentalizacion, basado en las areas funcionales.

En este caso la estructura tiene una dependencia especializada para cada area y se

le denomina estructura funcional.

Cada una de las areas integra y realiza un conjunto de procesos complementarios
entre si, y en torno de cada una han venido desarrollandose las teorias y las técnicas

gue buscan perfeccionar la ejecuciéon de sus procesos funcionales.

A su vez la acumulacién progresiva de conocimientos en un area conlleva el
nacimiento de profesiones especializadas: la ingenieria industrial en el area técnica,
la contaduria en el area financiera; los profesionales en mercadeo y publicidad del
area comercial; los psicologos industriales en el area de recursos humanos y

administradores profesionales en los procesos administrativos.
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FIGURA No.1

El proceso administrativo y las areas funcionales de la empresa

Area de

Produccion

Area administrativa:

Planeacion
Organizacién
Integracion
Direccion

Control

Area

Comercial

Area de
Recursos

Humanos

Area de

Finanzas

—»>

Materias primas
Inventarios
Métodos

Distribucion en planta

Investigacion de mercados
Disefio del producto
Politica de precios
Publicidad

Adiestramiento
Capacitacion
Salarios

Bienestar

Contabilidad
Costos
Andlisis financiero

Presupuestos

En el cuadro anterior se describen las areas funcionales de la empresa y se

enuncian los procesos tipicos de cada una de ellas.

Las areas funcionales mantienen relaciones estrechas, hasta el punto que no pueden

existir independientemente unas de otras.

Una forma especifica que toman las relaciones entre las areas la constituyen los

procesos Inter-funcionales, en los cuales las diferentes areas realizan la parte de

€S0S procesos que tienen mayor relacion con sus conocimientos especializados.
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El modelo de divisién de las empresas en areas funcionales es de mucha utilidad, ya
gue ayuda a la especializacion de los procesos y recursos humanos, para luego
buscar la integracion necesaria que le permita buscar los objetivos generales de la

empresa.

Las areas funcionales también son conocidas como areas de gestion, areas de
responsabilidad, departamentos o divisiones y son creadas en funcién directa de las
actividades basicas de la empresa, es decir, que éstas se estructuran de acuerdo a

la necesidad de cada organizacion dependiendo del giro a que se dedica.

Las areas o divisiones mas utilizadas en las empresas son:
» Mercadeo.

» Produccién.
» Finanzas
>

Recursos Humanos

En los ultimos dias también se suma el area de informéatica o sistemas, debido a la

importancia que esta area, a nivel tecnologico aporta a la empresa.

A continuacion se detallaran cada una de las principales areas de gestion y algunas

de las actividades mas importantes desarrolladas por cada una de ellas.
» Mercadeo o mercadotecnia.

Su fin es unir los factores y hechos que influyen en el mercado para crear lo que el
consumidor quiere, desea y necesita distribuyéndolo en forma tal que esté a su

disposicién en el momento oportuno, en el lugar preciso y al precio mas adecuado.

Aqui se establecen los precios, la promocion y distribucion de ideas, bienes y
servicios para crear intercambios que satisfagan las metas individuales y las de la

empresa.
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Publicidad y promocidn.

La publicidad es una comunicacion impersonal, realizada en forma masiva y va en un

solo sentido hacia el receptor, sobre un producto o servicio.

La mayoria de marcas y organizaciones exitosas han logrado esa posicion, gracias a
las fuertes inversiones en publicidad, tanto para ganar mercados como para
mantenerlos y conservar su participacion.

Ventas.

La venta es la actividad que permite el intercambio de bienes y servicios entre las
empresas y el consumidor final, permitiendo satisfacer las necesidades de los
mercados y el cumplimiento de objetivos y metas de las organizaciones.

Distribucion.

Esta actividad es parte del area de mercadeo y consiste en un proceso que inicia

desde el punto de origen del producto hasta el consumidor.

La distribucion fisica de los productos tiene cinco subsistemas que son:

Almacenamiento.
Manejo y empaque de materiales.
Control de inventario

Procesamiento de pedidos

YV V V V V

Transporte.

Los canales de distribucion que se utilicen van a depender del tipo de producto y la

logistica propia de cada empresa. sin embargo, los mas utilizados son:
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> Canal directo
> Detallista
» Mayorista

> Intermediario

Nuevos productos,

La busqueda de nuevos mercados, la mejora de un producto ya existente y la
innovacion de productos también forma parte de las actividades realizadas por el

area de mercadeo.

De acuerdo al avance tecnologico, los cambios en los mercados y la alta
competencia impulsan a que las empresas cada dia busquen mantenerse a la
vanguardia, ofreciendo productos innovadores y que llenen las expectativas de los

mercados, que se vuelven cada dia mas exigentes.

» Produccion.

El 4rea de produccion es la que se encarga de la formulacion y desarrollo de los
métodos méas adecuados para la elaboracion de los productos al suministrar y
coordinar la mano de obra, equipo, instalaciones, materiales y herramientas
requeridos.

Es la transformacion de insumos en productos deseados por los consumidores.

Estos productos pueden ser bienes o servicios.

Sistema de operaciones.
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Un sistema de produccion utiliza recursos para transformar insumos en un resultado
final, ya sea éste materia prima, un cliente o un producto proveniente de otro

sistema.

Medicién de productividad.

La productividad es una medida que nos indica que tan bien se estan utilizando los

recursos o factores de produccion de un pais, una industria o una empresa.
Nos muestra una relacion directa entre la produccion y los insumos, por ello, para
aumentar la productividad es necesario aumentar la relacion entre ambos factores lo

mMAas que se pueda.

La productividad puede compararse entre dos empresas de la misma industria o

entre una empresa y su sector.

Tipos de sistemas de produccion.

Existen diferentes sistemas de produccion el cual va a depender de las necesidades

de cada empresay al tipo de producto que se elabore.

Entre ellos estan:

Justo a tiempo: En este sistema se logra un alto volumen de produccién, con

inventarios minimos de materia prima, trabajo en proceso y productos terminados.

Adicionalmente a este sistema se encuentran también el sistema de mejoramiento

continuo, el sistema shingo y el de las normas ISO 9000.
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Control de calidad.

El control de la calidad es la aplicacion de técnicas y esfuerzos para lograr mantener

y mejorar la calidad de un producto o servicio.

La realizacion del proceso de control de calidad servira para proporcionar al cliente
un mejor producto o servicio con el objetivo de lograr una elevacion continua de la
calidad.

> FINANZAS.

Esta area se encarga de la obtencién de fondos y del suministro del capital que se
utiliza en el funcionamiento de la empresa procurando disponer con los medios
econdmicos necesarios para cada una de los departamentos con el objeto de que

puedan funcionar debidamente.

Esta area es de mucha importancia para la empresa ya que se encarga de realizar

diferentes actividades economicas y de su administracion.

El dinero es necesario para pagar los salarios, comprar materia prima, comprar
equipo y financiar la produccion por lo que la administracién de este recurso es vital

para las empresas.

Capital.

Lo constituyen elementos como el dinero, crédito, patentes, maquinarias y edificios.
Es la propiedad total de la empresa incluyendo las reservas y las utilidades no

repartidas.
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Planeacién de las finanzas.

La planeacion financiera considera los siguientes aspectos:

= Seleccion de medios de financiamiento.
= De manejo de los créditos

= Determinacion del capital fijo y el capital de trabajo.

Dentro de los medios de financiamiento se escogeran los mas convenientes para la

empresa, ya sean éstos de corto, mediano o largo plazo.

» Recursos Humanos.

Su objetivo es conseguir y conservar un grupo humano de trabajo cuyas
caracteristicas vayan de acuerdo con los objetivos de la empresa a través de

programas adecuados de reclutamiento, seleccién, capacitacion y desarrollo.

La administracion de recursos humanos busca mejorar las contribuciones
productivas del personal a la organizacién, de manera que sean responsable desde

un punto de vista estratégico, ético y social.
Los objetivos del area de recursos humanos, no solo deben reflejar los objetivos de

la empresa sino también el beneficio que se espera brindar a sus empleados,

englobando objetivos funcionales y también sociales.

Andlisis y descripcidon de puestos.
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Es una funcion importante del area de recursos humanos que le permite medir y

conocer el trabajo y las responsabilidades que cada empleado desempeifia.

Esto ayuda a que cada persona tenga claramente definidos los objetivos de su

puesto y el grado de responsabilidad de las tareas asignadas.

El analista responsable de este proceso debe identificar los puestos que son
necesarios analizar, elaborar un cuestionario para el analisis de puestos y saber
como manejar a las personas para obtener informacion sobre cada puesto de

trabajo.

Reclutamiento de personal.

El proceso de reclutamiento sirve para identificar e interesar a candidatos

capacitados para llenar las vacantes de la empresa.

Este proceso se inicia con la biusqueda de candidatos y finaliza con la recepcion de

solicitudes de empleo.

Seleccion de personal.

El proceso de seleccion se utiliza para elegir entre diferentes candidatos, al mas

idéneo para desempenfiar el puesto.

Este proceso comienza en el momento que una persona solicita un empleo y termina

en el momento de la contratacion.
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3- LA PLANIFICACION

La planificacion es una parte importante de las operaciones de la empresa, porque
proporciona esquemas para guiar, coordinar y controlar las actividades de ésta con

el proposito de lograr sus objetivos.

3.1 Definicion y tipos de planificacion

La planificaciéon implica las tareas de definir los objetivos o metas de la organizacion,
establecer una estrategia general para alcanzar esas metas y desarrollar una guia

completa de planes para integrar y coordinar las actividades.*
Se refiere tanto a los fines (lo que se va a hacer) como a los medios (como se hara)

La planificacion se puede definir también en término de si es de tipo formal o

informal.

Todos los gerentes ejercen la planificacion, pero a veces solo lo hacen de manera
informal. En la planificacion informal nada se registra por escrito y el grado en que

los objetivos se comparten con otras personas de la organizacion es escaso o nulo.

Este tipo de planificacion se realiza en negocios pequefios, el propietario o gerente

sabe a donde desea llegar y como va a lograrlo.

En este caso, la planificacion es de caracter general y carece de continuidad.
También, en algunas organizaciones grandes se practica la planificacion informal y

algunos negocios pequefios tienen planes formales muy sofisticados.

% Robins y Coulter, Administracion, pag.: 212
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Se definen objetivos especificos que abarcan un periodo de varios afos. Esos
objetivos se presentan por escrito para que los conozcan todos los miembros de la

organizacion.

Por ultimo, existen programas de accion especificos para el logro de los objetivos, es
decir, los gerentes definen con claridad la ruta que desean seguir para conducir a la
organizacion desde el punto en que se encuentra inicialmente hasta donde ellos

desean que llegue.

Otra definicion de planificacién es: “Procedimiento que implica la seleccion de
misiones y objetivos y de las acciones para llevar a cabo las primeras y alcanzar los
segundos; requiere tomar decisiones, esto es, elegir entre alternativas de futuros

cursos de accion.” %

3.2 Propositos de la planificacion

Nos preguntamos ¢ Por qué tienen que planificar los gerentes? Podemos mencionar

por lo menos cuatro razones para ello:

a) ofrece una direccion
b) reduce el impacto del cambio
c) minimiza el desperdicio y la redundancia

d) establece los estandares que se usaran para el control

La planificacion establece un esfuerzo coordinado. Muestra una direccion tanto a los

gerentes como a los no gerentes.

# Administracion , una perspectiva global. H. Koontz, H. Weihrich, pag. 122



46

Cuando los empleados saben hacia donde se dirige la organizacion y que se espera
de ellos para alcanzar el objetivo, pueden coordinar sus actividades, colaboran unos

con otros y trabajan en equipo.

Sin planificacion, los departamentos podrian trabajar para diferentes propositos,

impidiendo asi que la organizacion avanzara eficientemente hacia sus objetivos.

La planificacion reduce la incertidumbre porque obliga a los gerentes a mirar hacia
delante, prevenir los cambios, considerar el impacto de estos y desarrollar las

respuestas apropiadas para cada caso.

También ayuda a aclarar las consecuencias de las acciones que los gerentes podran

emprender en repuesta al cambio.

A demés la planificacion reduce las actividades redundantes y repetitivas. La
coordinacion antes de los hechos tiene grandes probabilidades de detectar a tiempo

el desperdicio y la redundancia.

Ademads, cuando los medios y los fines resultan claros, la ineficiencia se vuelve obvia
y puede ser corregida o eliminada; y finalmente, la planificacion establece los

objetivos o las normas que se emplearan para ejercer el control.

Si no sabemos con seguridad que metas tratamos de conseguir cOmo podremos
averiguar si realmente lo hemos logrado?. En el proceso de planificacién

desarrollamos los objetivos.
Después, al realizar la funcion de control comparamos el rendimiento real con los
objetivos, identificamos cualquier desviacion importante y emprendemos la accion

correctiva necesaria.

Sin la planificacion, el control no seria posible.



47

Planificacién y Rendimiento.

¢ Consiguen un mejor rendimiento los gerentes y organizaciones que hacen planes,

frente a quienes no lo hacen?

Se esperaria que la respuesta fuera si.

Las ensefanzas del rendimiento de las organizaciones que hacen planes, suelen ser
positivas, pero no debemos tomarlas ciegamente como una garantia del éxito de la

planificacion formal.

Aunque no podemos afirmar que las organizaciones formales superen siempre en

rendimiento a las que no lo hacen.

De acuerdo con estudios realizados se ha llegado a las siguientes conclusiones:

Primera, en términos generales, la planificacién formal se asocia a ganancias mas

altas, mayor rendimiento sobre el activo y otros resultados financieros positivos.

Segunda, la calidad del proceso de planificacién y la implementacion apropiada de
los planes contribuyen mas al alto rendimiento que el grado de detalle de la

planificacion.

Por ultimo en los estudios donde la planificacién formal no condujo a un rendimiento

mas alto el culpable fue el ambiente.

Reglamentos gubernamentales, sindicatos poderosos y otras fuerzas ambientales
por el estilo, restringen las opciones de los gerentes y por lo tanto reducen el impacto

de la planificacion sobre el rendimiento de la organizacion.
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Frente a tanta incertidumbre ambiental, las empresas que elaboran su planificacién

no logran superarlos en su rendimiento.

3.3 Ideas erroneas sobre planificacién.

No son pocas las ideas erroneas a cerca de la planificacion, a continuacion se

presentan algunas de ellas.

a) Cuando la planificacién es inexacta, es solo una perdida de tiempo para el
gerente.

El resultado final de la planificacion es tan solo uno de sus provistos. El

proceso mismo puede ser valioso aunque los resultados no alcancen su

objetivo.

La planificacion obliga a los gerentes a reflexionar sobre lo que desean

hacer y como podran lograrlo.

Los gerentes que hacen una buena labor de planificacién, cuentan con
una direccion y un proposito, y la planificacion puede minimizar los

esfuerzos inutiles.

b) La planificacion va en contra del cambio
La planificacion puede eliminar los cambios.
Los cambios se presentan sin importar lo que hagan los gerentes. Los
gerentes practican la planificacién para prever los cambios y desarrollar

la respuesta mas eficaz frente a ellos.
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c) La planificacion reduce la flexibilidad.
La planificacion implica asumir un compromiso, pero esto solamente
empieza a ser una situacion cuando los gerentes dejan de planificar

después del haberlo hecho alguna vez con anterioridad

El hecho de que los planes formales tengan que ser discutidos a fondo y expresados
con claridad puede hacer que su revision resulte mas sencilla que la de un conjunto
ambiguo de suposiciones que solo existen en la cabeza algun tiempo y en algun

ejecutivo en particular.

A demas algunos planes pueden ser mas flexibles que otros, dependiendo del area

donde se desarrollen y planifique.

3.3.1 Criticas a la Planificacion

La planificacién formalizada adquirié gran popularidad en los afios setenta y en su

mayoria la conserva hasta nuestros dias.

Parece logico que una empresa determine en que direccion desea avanzar. Sin
embargo algunos especialistas han contrariado algunos beneficios de la

planificacion.
A continuacion se detallan algunos:
La planificacion puede generar rigidez.

No es posible hacer planes para un ambiente dinamico.

Los planes formales no pueden ser sustitutos de la intuicion y la creatividad.

A w0 DN PF

La planificacion enfoca la atencion de los gerentes en la competencia de hoy,

no en la supervivencia del mafana.
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5. La planificacién formal refuerza el éxito, y eso puede llegar a conducir al

fracaso de una empresa.

Existen algunos puntos adicionales pero se considera que estos son los mas

importantes:

3.4 Tipos de planes

Las formas mas comunes en que se suele describir los planes organizacionales se

basan en la amplitud de los mismos, en su marco temporal, en su grado de

especificidad y en la frecuencia de su uso.

A continuacion se detallan los tipos de planes, asi:

Cuadro No. 8
AMPLITUD MARCO ESPECIFICIDAD FRECUENCIA DE
TEMPORAL uso
Estrategias A largo plazo Direccionales De uso Unico
Operacionales | A corto plazo Especificos Permanentes

Planes estratégicos versus planes operacionales

Los planes que son aplicables a toda la organizacion, que establecen los objetivos
generales de la misma y con los cuales se intenta posicionar, esta en funcion de su

ambiente, reciben el nombre de Planes estratégicos.
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Los planes que especifican los detalles de como deberan lograrse los objetivos

generales se conocen como Planes Operacionales.

¢, Cudl es la diferencia entre ellos?
Se han detectado tres diferencias entre ellos:
El marco temporal, el alcance y el hecho de que incluyan o no un conjunto conocido

de objetivos organizacionales.
Los planes operacionales tienden a abarcar periodos mas cortos. Por ejemplo los
planes mensuales, semanales y diarios de una organizacién casi siempre son

operacionales.

Los planes estratégicos tienden a abarcar un periodo prolongado generalmente tres

afnos o mas.

Ademas, se basa en una misibn mas amplia de la organizacioén y se ocupan menos
de las areas especificas.

Por ultimo los planes estratégicos incluyen la formulacion de objetivos, mientas que

los planes operacionales suponen la existencia de tales objetivos.

Los planes operacionales definen la forma de alcanzar los objetivos.

Planes a corto plazo versus planes a largo plazo

La diferencia en afios entre los planes a corto plazo y a largo plazo se ha reducido

considerablemente.

De ordinario, el largo plazo siempre un periodo de mas de 7 afios.
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A medida que los ambientes organizacionales se vuelven mas inciertos, la definicion

del largo plazo esta cambiando.

Los planes a largo plazo son aquellos cuyo marco temporal se prolonga por mas de

3 afos.

Los planes a corto plazo son los que abarcan un afio o menos. El término intermedio
es cualquier periodo entre ambos extremos. Aunque estas calificaciones de tiempo
son bastante comunes, la organizacion puede llegar a cualquier marco temporal que

desee para propdésitos de planificacion.

Planes especificos versus planes direccionales

Se tiene la impresién de que los planes especificos son preferibles a los planes

direccionales, es decir, a los plantes que incluyen una guia menos formal.

Los objetivos especificos tienen objetivos claramente definidos. No existe

ambigtedad ni problema alguno de posibles errores de interpretacion.

Sin embargo, los planes especificos tienen inconvenientes, requieren una claridad y

un sentido de previsibilidad que frecuentemente no existen.

Cuando la incertidumbre es alta y la administracién tiene que ser flexible, para
responder a posibles cambios inesperados. Es preferible utilizar planes

direccionales.

Los planes direccionales definen guias de tipo general. Brindan un enfoque, pero no

obligan a los gerentes a perseguir objetivos o cursos de accidn especificos.
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Algunos planes organizacionales que elaboran los gerentes son continuos, otros solo
se utilizan una vez. Un plan de uso Unico es un plan elaborado para aplicarse en una

sola ocasion de acuerdo con las necesidades de una situacion Unica.

Autores como Harol Konntz, hacen otra clasificacion de los planes:

» Propositos o misiones: se identifica la funcion o tarea basica de una empresa o
institucion o de una parte de ésta. Todo establecimiento organizado tiene un
propésito o mision.

» Objetivos 0 metas: son los fines que se persiguen por medio de una actividad de
una u otra indole. Representa no solo el punto terminal de la planeacion, sino
también el fin que se persigue mediante la organizacion, la integracion de
personal, la direccion y el control.

» Estrategias: es la determinacion de los objetivos basicos a largo plazo de una
empresa y la adopcion de los cursos de accion y la asignacion de recursos
necesarios para su cumplimiento.

» Politicas: son enunciados o criterios generales que orientan o encausan el
pensamiento en la toma de decisiones.

» Procedimientos: son planes por medio de los cuales se establece un método para
el manejo de actividades futuras.

» Reglas: se exponen acciones o0 prohibiciones especificas, no sujetas a la
discrecionalidad de cada persona.

» Programas: son un conjunto de metas, politicas, procedimientos, reglas,
asignaciones de tareas, pasos a seguir, recursos por emplear y otros elementos
necesarios para llevar a cabo un curso de accién dado.

Presupuestos: es la formulacion de resultados esperados expresada en términos

numéricos.??

3.5 Determinacion de objetivos.

22 Administracion , una perspectiva global. H. Koontz, H. Weihrich, pag. 124-129
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Los objetivos son metas, resultados deseados para individuos, grupos u
organizaciones enteras. Ellos marcan el rumbo para todas las decisiones de la
administracion y forman los criterios frente a los cuales es posible medir los logros

reales.

Por eso se dice que son los cimientos de la planificacion.

3.5.1 Multiplicidad de Objetivos.

A primera vista podria parecer que las organizaciones tienen un solo objetivo, pero
un analisis mas cuidadoso revela que todas las organizaciones tienen mdltiples

objetivos.

Los objetivos financieros se refieren al rendimiento econémico de la firma.

Los objetivos estratégicos estan relacionados con otras areas del rendimiento de la

misma.

A continuacion se enumeran algunos ejemplos de objetivos financieros y

estratégicos:

Objetivos Financieros

% Crecimiento rapido de los ingresos.

% Crecimiento rapido de las ganancias.

% Mayores dividendos.

% Mérgenes de ganancia mas amplios.

% Creditos mas amplios sobre el capital invertido
% Calificaciones mas altas para fianzas y créditos

% Un precio creciente de las acciones
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% Una base de ingresos mas diversificado

% Ganancias estables durante periodos de recesion

Objetivos Estratégicos

% Una mayor participacion de mercado

% Un rango industrial mas alto y mas seguro

% Una calidad mas alta del producto

% Buen servicio al cliente

% Costos mas bajos en la relacion con los competidores claves

% Una linea d e productos mas amplia o0 méas atractiva

% Una reputacion mas solida entre los consumidores

% Reconocimiento como lider en tecnologia y la innovacion de productos
% Mayor capacidad para competir en los mercados internacionales

% Expansion de las oportunidades de crecimiento

Objetivos Reales versus Objetivos Declarados

Los objetivos declarados son declaraciones oficiales de lo que una organizacion
asegura que son sus objetivos y lo que desean que crean al respecto sus diversos

publicos.

Sin embargo, los objetivos declarados con frecuencia son conflictivos y muestran una

influencia excesiva de lo que la sociedad piensa que las sociedades deben hacer

Los objetivos generales declarados por la alta gerencia deberan ser considerados
como lo que son, una ficcion elaborada por una organizacion para rendir cuentas,
explicar o racionalizar sus actos frente a una audiencia en particular, y no como
indicadores valido y fiables, de su verdadero propdésito.
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Los objetivos reales son los objetivos que una organizacién intenta alcanzar en

realidad, tal como se aprecia al ver las acciones de sus miembros.

Determinacion tradicional de objetivos

El rol tradicional de los objetivos consiste en servir de guia para poner en practica el

control y la direccién impuestos por la alta gerencia de la organizacion.

El tema central de la determinacion tradicional de objetivos es que dichos objetivos
se establecen en el nivel mas alto de la jerarquia y después se dividen en sub-metas

para cada uno de los niveles de la organizacion.

Esta perspectiva tradicional supone que la alta gerencia sabe que es lo mas

conveniente porque solamente ella puede ver el panorama completo.

Asi los objetivos que ella determina y transmite a cada uno de los niveles de la
organizacion sirven para dirigir, guiar y en ciertos aspectos limitar el comportamiento

del trabajo individual de los empleados.

Ademas de ser algo impuesto desde arriba la determinacién tradicional de objetivos

resulta inoperante en muchas ocasiones.

Si la alta gerencia define los objetivos de la organizacién en términos muy generales

tiene que volverse mas especificos a medida que fluyan a través de la organizacion.

Cuando la jerarquia de los objetivos organizacionales esta claramente definida,
constituye una red integrada de objetivos que se conoce como la cadena de medios

y fines.
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Los objetivos afines del méas alto nivel estdn enlazados con objetivos de nivel mas

bajo que sirven como medio para el logro de los primeros.

En otras palabras las metas en un nivel bajo deben alcanzarse para lograrlas en los
niveles siguientes y el logro de las metas en ese nivel se convierte en el medio para

alcanzar las metas en el nivel siguiente.

3.5.2 Administracion por objetivos MBO

En lugar de la determinacién tradicional de objetivos, muchas organizaciones

aplican la administracién por objetivos.

Este es un sistema administrativo en el cual los objetivos especificos de rendimiento
han sido determinados conjuntamente por los subordinados y sus superiores el
avance hacia los objetivos es evaluado periédicamente y se conceden recompensas

en funcion de los progresos obtenidos.

En lugar de usar los niveles las metas solo como elementos de control, la

administracion por objetivos los cumple también para motivar a los empleados.

La MBO consiste en cuatro elementos que son:
% Especificidad de las metas
% Toma de decisiones participativas
% Un periodo implicito

% Retroalimentacion a cerca del desempefio

Pasos de un programa tipico de MBO:

1. se formulan los objetivos y estrategias generales de la organizacion
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2. se asignan los objetivos principales entre las unidades divisionales y
departamentales

3. en colaboracion con sus superiores los gerentes de unidad determinan
objetivos especificos para sus unidades

4. los objetivos especificos son determinados en colaboracion de todos los
miembros del departamento

5. los planes de accion que definen como deberan alcanzar los objetivos son
especificados y aceptados por gerentes y subordinados

6. los planes de accion son implementados

7. el avance hacia los objetivos es evaluado periddicamente y se provee la
retroalimentacion correspondiente

8. el logro exitoso de los objetivos se refuerza con recompensas basadas en el

desempefio

Es indudable que la determinacion de objetivos es una parte vitalmente importante

de la funcion planificacion.

Sin objetivos que le sirvan de guia los gerentes no podrian saber donde y como inicio

la planificacion y en realidad no tendran nada que planificar.

Por lo tanto indistintamente de que una organizacion elija un enfoque mas tradicional
para determinar sus objetivos, que aplique una modalidad de la administracién por
objetivos 0 que tenga su propio enfoque para determinar sus objetivos y determinar
las metas, los gerentes deberan definir los objetivos antes que puedan completar con

efectividad y eficacia las demas actividades de planificacion.

3.6 Algunas Generalidades de la Planificacion.

Los planes deben elaborarse de acuerdo a las necesidades de cada organizacion.

Los planes a largo plazo son apropiados para algunas situaciones, pero en otros no.
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Asimismo, en algunos casos los planes direccionales son mas eficaces que los

especificos.

¢,Cuales son esas situaciones?

Son tres factores de contingencias: el nivel en la organizacion, el grado de

incertidumbre ambiental y la duracién de los compromisos futuros.

4- LA PLANIFICACION FINANCIERA

La planificacion financiera implica la elaboracion de proyecciones de ventas, ingresos
y activos tomando como base estrategias alternativas de produccion y
mercadotecnia, y posteriormente decidiendo como seran satisfechos los

requerimientos financieros pronosticados.*

En el proceso de planificacion financiera los administradores también deben evaluar
los planes e identificar aquellos cambios en las operaciones que mejorarian los
resultados.

El control financiero se refiere a la fase de ejecucion relacionada con el proceso de

retroalimentacion y ajuste que se requiere:

1. para asegurar que se sigan los planes
2. para modificar los planes existentes en respuesta a los cambios en el medio

ambiente.

% Weston, Brigham, Fundamentos de Administracién Financiera, pag.: 413
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El proceso empieza con la especificacion de las metas corporativas, después de lo
cual la administracién presenta una serie de prondsticos y presupuestos para cada

area significativa de las actividades de la empresa.

El analisis de la preparacion de prondsticos financieros empieza con proyecciones de

prondsticos financieros de ingresos de ventas y costos de produccion.

En términos ordinarios de negocios, un presupuesto es un plan que establece los
gastos proyectados para cierta actividad y explica de donde provendran los fondos

requeridos.

De tal forma, el presupuesto de produccion presenta un detallado andlisis de las
inversiones que se requeriran en materiales, mano de obra y plantas para dar apoyo

al nivel de ventas pronosticado.

Es probable que cada uno de los principales elementos del presupuesto de
produccién tenga su propio presupuesto; por lo tanto habra un presupuesto de

materiales, un presupuesto de instalaciones, maquinaria, entre otros.

El personal del area de mercadotecnia también desarrollara presupuestos de ventas

y publicidad.

Normalmente estos presupuestos seran establecidos sobre una base mensual y a
medida que pase el tiempo, las cifras reales se deberan comparar con las cifras
proyectadas, las diferencias seran explicadas y corregidas, y las cifras proyectadas
para el resto del afio seran ajustadas cuando sea evidente que las proyecciones

originales no fueron realistas.

Durante el proceso de planificacién, se combinan los niveles proyectados de cada
uno de los diferentes presupuestos operativos y partiendo de este conjunto de datos

los flujos de efectivo de la empresa quedaran incluidos en el presupuesto de efectivo.
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Si un incremento proyectado en las ventas conduce a un faltante estimado de
efectivo, la administracion podra hacer ciertos arreglos para obtener los fondos

requeridos buscando siempre el minimo de costos.

Después de que todos los elementos de costos e ingresos han sido pronosticados se
pueden desarrollar el estado de resultados y el balance general pro forma o

proyectado para la empresa.

Dichos estados financieros pro forma se comparan posteriormente con los estados
financieros reales, tales comparaciones pueden ayudar a la empresa a sefalar y
explicar las razones para las desviaciones, corregir los problemas operativos y
ajustar las proyecciones para el resto del periodo presupuestado para que se reflejen

las condiciones operativas reales.

4.1 Generalidades de la planificacién financiera

La planificacion financiera es una técnica que reune un conjunto de meétodos,
instrumentos y objetivos con el fin de establecer en una empresa pronosticos y
metas economicas y financieros por alcanzar, tomando en cuenta los medios que se

tienen y los que se requieren para lograrlo.

También puede decirse en forma mas simple que las planeacién financiera es un
procedimiento en tres fases para decidir que acciones se deben realizar en lo futuro
para lograr los objetivos trabajados: planear lo que se quiere hacer, llevar a cabo lo

planeado y verificar la eficiencia de cdmo se hizo.

La planificacion financiera a través de un presupuesto da a la empresa una

coordinacion general de financiamiento.
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A continuacion se explicara algo mas sobre la planificacion:

Para planear lo que se quiere hacer se tienen que determinar los objetivos y los
cursos de accién que han de tomarse seleccionando la mejor opcién para el logro de
los objetivos propuestos, bajo que politicas de empresa, con que procedimientos y

bajo que programas.?*

De esta manera la planificacion es la primera etapa del sistema presupuestario en la
que se deben analizar los factores que influyen en el futuro de la empresa,
considerando el entorno econdmico Yy financiero en que vive la empresa, el mercado
en que se desenvuelve, la situacidbn econOmica, sindical, impuestos, etc., y
finalizando con la preparacion e implantacion de un plan que determine claramente
los objetivos realistas y logrables, que deben alcanzarse y bajo que politicas o reglas
definidas para cada caso en particular para lo que es muy conveniente se establezca
un programa con procedimientos detallados en el que se sefale la secuencia de
accion para lograr tales objetivos.

Una buena planificacion se inicia al menos de niveles intermedios con la
participaciéon de todas las personas que ejerzan supervision, lo que motivara al
personal para el logro de objetivos que se fijan por ellos mismos y no impuestos por

la direccion.

4.2 Organizacion, Ejecucion y Direccion.

Para llevar a cabo lo planeado se requiere organizacion, ejecucion y direccion.

La organizacién es un requisito indispensable en un proceso presupuestado que
conceptualmente identifica y enumera las actividades que se requieren para lograr

los objetivos de la empresa, agrupandolos en razén de unidades especificas de

 Moreno Fernandez, Las Finanzas de la empresa, pag.: 419
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direccion y control a las que se debe definir claramente su grado de autoridad y

responsabilidad.

Para la armonizacion de los trabajos y esfuerzos deben establecerse lineas de
comunicacion entre los diferentes niveles y unidades y control para desarrollar la

cooperacion efectiva y eficiente de todos los grupos que integran la empresa

Existiendo una buena organizacion, se requiere la ejecucion por parte de los

miembros del grupo para que lleven sus tareas con entusiasmo.

La ejecucion incluye una buena politica de personal.

Al hablar de ejecucién se requiere necesariamente direccién, que es la funcion
encargada de guiar a las personas para alcanzar por medio de su actividad los

objetivos que se han propuesto.

4.3 Control

Para verificar la eficiencia de cdmo se hizo se requiere el control de las actividades,
para saber si estan realizando las acciones, cuando, donde y como, de acuerdo con

los planes.

Para ejercer un buen control se requiere evaluar los resultados comparandolos con
patrones o modelos establecidos previamente de manera que se tomen decisiones
correctivas cuando surja cualquier variacion o discrepancia con el fin de minimizar
hasta donde sea posible las desviaciones entre lo que se intenta obtener y lo que se

esta obteniendo.

Las cinco funciones, planificacion, organizacion, ejecucion, direccion y control estan

interrelacionadas.
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La ejecucion de una funcion no cesa totalmente antes de que se inicie la siguiente.

La sugerencia debe adaptarse al objetivo especifico o proyectado en particular

4.4 Pasos de la planificacion.

La planificacion, como una fase del proceso administrativo cuenta con una secuencia

de pasos para su aplicacion, lo que puede ser aplicado en forma general.

» ATENCION A LAS OPORTUNIDADES.

Esta etapa esta fuera del proceso como tal y es el punto de partida de la
planificacion. Se debe hacer un andlisis preliminar de posibles oportunidades futuras
y advertirlas clara y totalmente, identificar su posicion a la luz de sus fortalezas y
debilidades, determinar qué problemas se desean y resolver y por qué y especificar

gué esperan ganar.

» ESTABLECIMIENTO DE OBJETIVOS.

El segundo paso es establecer objetivos para toda la organizacion y posteriormente
para cada una de las unidades de trabajo. Esto debe hacerse tanto para el largo y el
corto plazo. En ellos se describiran a dénde se pretende llegar con dichos objetivos y

cOmo se alcanzaran.

» DESARROLLO DE PREMISAS.

Las premisas son supuestos de las condiciones en las que el plan se llevara a cabo.
El principio de las premisas de planeacion nos dice que cuanto mejor comprendan y
mayor sea el acuerdo entre los individuos encargados de la planeacion respecto de
la utilizacion de premisas congruentes, mejor se coordinara la planificacion en la

empresa.
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» DETERMINACION DE CURSOS DE ACCION ALTERNATIVOS.
El cuarto paso es buscar y examinar cursos de accion alternativos, especialmente los
gue no son perceptibles a primera vista. Casi no hay plan para el que no existan

alternativas razonables, y es posible que la alternativa menos obvia sea la mejor.

» EVALUACION DE CURSOS DE ACCION ALTERNATIVOS.
Todo curso de accién alternativo debe ser evaluado y ver sus ventajas y desventajas,

esto es importante para la toma de decisiones.

> SELECCION DE UN CURSO DE ACCION.
Este es el punto en que adopta el plan, el verdadero punto de la toma de decisiones.

Se debe elegir la mejor alternativa posible y conveniente.

» FORMULACION DE PLANES DERIVADOS.
El plan principal debe ser apoyado por planes derivados que contribuyan a alcanzar

los objetivos propuestos.

» TRASLADO DE PLANES A CIFRAS POR MEDIO DE LA PRESUPUESTACION.

Después de tomadas las decisiones y establecidos los planes, el Ultimo paso para
dotarlos de significado, son trasladarlos a cifras convirtiéendolos en presupuestos.
Los presupuestos generales de la empresa representan la suma total de sus

ingresos y egresos, con sus utilidades resultantes.®

4.5 El Sistema Presupuestario.

El sistema presupuestario es la herramienta mas importante con que cuenta la

administracion moderan para realzar sus objetivos.

25 Administracién , una perspectiva global. H. Koontz, H. Weihrich, pag. 129-135
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Las principales técnicas financieras de planeacion que se usan en los negocios son

de tres categorias llamadas:

a) presupuesto de operacion
b) presupuesto de inversiones permanentes

c) presupuesto financiero

El presupuesto de operacion es el que con mas frecuencia utilizan las empresas y
debe ser preparado, preferentemente, tomando como base la estructura de la
organizacioén y asignando a los gerentes directores la responsabilidad de lograr los

objetivos determinados.

Es muy deseable que tanto la responsabilidad como la autoridad se establezcan a
segundos o terceros niveles con el fin de manejar pequefios centros de utilidad para
gue sea controlada y medida la actuacion gerencial a niveles que representen partes

significativas de la empresa.
Hay que emplear el criterio profesional para determinar en cada empresa en

particular hasta que nivel de responsabilidad debe controlarse y medirse a través de

la técnica de la planificacién financiera.

Presupuesto de Inversiones Permanentes.

Es llamado también capital, esta relacionado con la adquisicion y reposicién de

activos fijos.

Se prepara por separado del presupuesto de operacion, generalmente bajo un

comité de inversiones de capital distinto del comité de presupuestos.
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Cada proyecto de inversién debera tener la justificacibn que lo apoye, para
proyectos mayores su rendimiento sobre la inversion tiene que ser analizado y

medido con métodos apropiados.

Cada dia un mayor numero de empresas esta trabajando con este presupuesto para

ejercer un mayor control y vigilancia sobre las inversiones de capital.

Presupuesto Financiero

El presupuesto financiero esta relacionado con la estructura financiera de la empresa
como las necesidades de capital de trabajo, los origenes y aplicaciones de recursos
a fondos, la generacion de fondos internos, incluyendo el presupuesto de caja, la
composicion del capital social y utilidades retenidas en el que se debe estudiar su

rentabilidad.

La planeacion financiera se usa mas frecuentemente para planear a corto plazo sin
embargo las empresas emplean esta técnica cada vez mas para planear a largo

plazo.

La planeaciéon a corto plazo cubre un periodo de doce meses por lo general
fraccionado por meses con el fin de compararlo mensualmente la situacion financiera

y resultados obtenidos segun lo presupuestado.

Algunas compaifiias siguen la practica de preparar un presupuesto revisado cada
trimestre, es decir actualizan las estimaciones con las cifras obtenidas, tomando por
ejemplo, las cifras reales del primer trimestre y estimando los otros tres trimestres
faltantes, y asi sucesivamente, para tener cubiertos de manera constante cuatro

trimestres presupuestados.

A este sistema presupuestado se llama sistema mavil.
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Mensualmente se comparan los resultados del mes con lo presupuestado
obteniéndose diferencias o variaciones que deben analizarse para estudiar su
tendencia con el fin de tomar las decisiones que correspondan para llegar a obtener

los resultados acumulados incluyendo el mes en curso.

Como se menciono anteriormente la planificacién a largo plazo es cada vez mas
usado en las empresas y cubre generalmente periodos de cinco afios y en algunos

casos hasta diez afios o0 mas.

Este presupuesto no es preparado con mucho detalle, como cuando se parara un

presupuesto anual.

Frecuentemente se elabora sin la intervencion o participacion de personal de niveles
inferiores, ya que su propésito es mostrar a la direccion general los planes que
guiaran a la empresa y como consecuencia, las necesidades de expansion, nuevos

productos de inversion, de capital, etc.

Son instrumentos importantes para establecer y hacer funcionar un buen control

presupuestal, la técnica del punto de equilibrio y la estimacidn de las ventas futuras.

Mediante la primera técnica una vez que se halle el punto de equilibrio cualquier
empresa puede determinar la relacion de toda clase de costos y gastos con los

ingresos pudiendo asi mismo seleccionar la mejor opcion.

La segunda técnica proporciona los medios por los cuales pueden estimarse las

ventas anuales probables segun las caracteristicas especificas de cada empresa.

Cada empresa tiene sus propias peculiaridades y para que un sistema de control
presupuestal funcione es necesario estudiarlo en forma particular para que responda

eficientemente a las necesidades y caracteristicas de cada empresa.
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El presupuesto debe considerarse como una herramienta fundamental en la

administracion de la empresa y no como una funcién contable.

Su estructura, como se ha dicho anteriormente, esta formado por centros de
responsabilidad y debe mostrar los costos y gastos controlables separadamente
de los que no lo son, esto es costos y gastos fijos, conocidos también como de

estructura que se generan por el transcurso del tiempo y no por el volumen.

En la elaboracién del presupuesto participan los encargados de los centros de
responsabilidad quienes han de estar de acuerdo con las metas presupuestadas
pero que se comprometen a lograrlas.

Si no se logra esta participacion, es muy probable que el presupuesto sea visto
con una actitud de indiferencia o resentimiento lo cual dificulta el logro de los

objetivos.

Es recomendable que en esta elaboracion se redacte un manual que incluya un
programa para que los responsables tengan una clara comprensiéon del proceso

del presupuesto.

Las cifras presupuestadas deben representar metas razonablemente obtenibles:
ni tan altas que no puedan ser alcanzadas a pesar del esfuerzo y por ello

produzcan frustracion ni tan bajas que propicien complacencia e ineficiencias.

En la comparacion de los resultados reales contra las cifras presupuestadas debe
presentarse atencidon a las excepciones significativas que sirvan para tomar

decisiones importantes.

Es inconveniente que el sistema presupuestal se elabore con mucho detalle y
refinamientos porque esto lleva al costo solo podria aceptarse si se obtuviera una

informacion manifiesta que claramente la justifique.
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La funcion presupuestar auxiliar a la funcion de linea que es la que toma las

acciones y realiza los planes.

Todo presupuesto requiere aprobaciones parciales y una aprobacién final que debe

ser comunicada a todos los centros de autoridad y responsabilidad de la empresa.

5. MODELO CISE

5.1 Introduccién General

La gestion empresarial no tiene sentido sin las practicas directivas que se relacionan
con la autoridad, la toma de decisiones, los flujos de informacion, el control, la

evaluacion y la direccion estratégica.

“La funcién primordial de la gestidén es producir organizacién en el sentido de poner
en marcha dispositivos que permitan resolver los conflictos que aparecen dia a dia
en el seno de la empresa y lograr una convivencia relativamente ordenada entre

elementos que se encuentran en tension permanente”.

Ver la gestion a su vez como accién y como estructura presenta algunas ventajas,
sobre todo cuando se trata de analizar el cambio organizativo y la consecuente
implantacién de modelos de gestion. En procesos de cambios es muy claro ver que
la accién se anticipa a la estructura. Por lo general un proceso de cambio exige un
direccionamiento y una estrategia empresarial que al ser desplegada en la
organizacion va buscando y dando forma a la estructura organizacional que mas se
adecua. Sin embargo, la relacion es mutua, las estructuras ya existentes pueden ser

una limitante u obstaculo para la implementacion de un nuevo modelo de gestion.
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Tradicionalmente se ha hablado de administracion, gerencia y management mas que
de gestion; se ha aceptado que la administracion es la actividad o el conjunto de
actividades, dirigida por un individuo o por un grupo de individuos con el fin de

realizar los objetivos de una empresa.

Algunas teorias con influencias japonesas, consideran la gestibn como un sistema,
un todo unificado que incluye objetivos, estrategia, tecnologia, estructura y procesos
organizativos, cultura empresarial y personalidad de los miembros de la

organizacion.

Bajo este punto de vista, la gestion empresarial no se agota en la coordinacion y la
administracion de una empresa dados unos objetivos de produccidén y competencia,
sino que involucra en un todo dinamico, objetivos y direcciones estratégicas que

abarcan en forma general las bases de la organizacion.

Como estructura, la gestion esta basada en un modelo compuesto por mdaltiples
elementos que interactian entre si. Como un conjunto de practicas de direccion, la
gestion establece formas de regulacion permitiendo la ejecucion de varios proyectos
mediando entre el entorno y el interior de la organizacibn. Como sistema de
representacion, la gestion se refiere a una cultura organizacional, basada en

principios y valores compartidos y aceptados.

Las empresas que se han destacado por el volumen de sus operaciones, su
flexibilidad, su capacidad, han logrado optimizar su gestion administrativa por medio

de herramientas que les han permitido ampliar su capacidad.

Los nuevos modelos de gestion tienen ademas una cualidad que los distinguen de
las practicas antiguas: es el hecho de haber incorporado en la gestibn permanente
del cambio organizacional como una de las principales responsabilidades de la

gerencia.
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5.2 El modelo CISE y el Cuadro de Mando Integral

El informe concebido con el propédsito de evaluar globalmente una organizacion se
ha utilizado desde las primera décadas del siglo pasado y recibi6 el nombre de
Cuadro de Mando. Esta técnica ha experimentado diversos cambios en su
estructuracion y en su contenido. Una de sus variantes es el balance social, a pesar
de que su intencion es diferente porque busca mostrar los beneficios que la
organizacion entregé durante un periodo determinado a los diferentes clientes o

intereses que giran en torno de esta. %

Una de las mas recientes manifestaciones es el modelo CISE, cuyas siglas significan
“Cuadro Integral de Situacién de la Empresa”, que considera para su desarrollo,
como herramienta fundamental el Cuadro de Mando Integral desarrollado por Kaplan

y Norton.

Este modelo se ha convertido en un instrumento para que las gerencias de las
empresas obtengan el maximo beneficio de la informacion que se reportan de las

diferentes areas funcionales de la empresa.

CISE visualiza a la empresa en su totalidad, cada area con sus aportes especificos e
independientes, que luego se integran para dar a la organizacion una perspectiva
global de la situacion de la empresa para retroalimentar las estrategias utilizadas y

revisar objetivos previamente definidos.

El cuadro de mando integral es un nuevo marco o estructura creado para integrar
indicadores derivados de la estrategia. Aunque sigue reteniendo los indicadores
financieros de la actuacion pasada, el cuadro de mando integral introduce los

inductores de la actuacion financiera futura.

26 Kaplan y Norton, Cuadro de Mando Integral, Pag. 140
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Los inductores que incluyen los clientes, los procesos y las perspectivas de
aprendizaje y crecimiento, derivan de una traduccion explicita y rigurosa de la

estrategia de la organizacion en objetivos e indicadores tangibles.

El cuadro de mando integral es el elemento principal para desarrollar el modelo
CISE, que comprende la estructura de un cuadro integral de situacién de la empresa,
gue por medio de él, se evalla la empresa en forma integral con cada una de las
areas que la conforman, bajo la perspectiva de cuatro partes diferentes, que se

detallaran posteriormente.?’

El cuadro de mando integral, es algo mas que un sistema de medicion. Las
empresas pueden desarrollar un modelo CISE, con unos objetivos bastante limitados

y luego comunicarlos a toda la organizacion.

Sin embargo el verdadero poder del modelo aparece cuando se transforma de un
sistema de indicadores en un sistema de gestion. A medida se desarrolla el modelo,

se perciben beneficios tales como:

Clarificar la estrategia y conseguir el consenso sobre ella.
Comunicar la estrategia a toda la organizacion.

Alinear los objetivos.

Y V V VY

Vincular los objetivos estratégicos con los objetivos a largo plazo y los

presupuestos anuales.

Y

Identificar y alinear las iniciativas estratégicas.

Y

Realizar revisiones estratégicas periddicas y sistematicas.
» Obtener un feedback o retroalimentacion para aprender sobre las estrategias y

mejorarlas.

" kaplan y Norton, Cuadro de Mando Integral, Pag.: 32
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Modelo CISE es una herramienta de administracion moderna que evalla a la
empresa en forma integral, convirtiéndose en un sistema de gestion que va desde los
principios mas generales a los mas especificos y que se usa para hacer operativa la
vision estratégica de una empresa en todas las areas de las mismas. Se basa en
factores criticos de éxito, los objetivos, las medidas de actuacion, las metas y

diferentes acciones de mejora. %

De acuerdo a los autores Pacheco, Castafieda, Caicedo manejan los conceptos de

cuadro de mando y cuadro de mando integral, de la siguiente forma:

Cuadro de Mando: “El Cuadro de mando es un medio para proporcionar
retroalimentacion a la direccién de una empresa acerca de su desempefio global, es

decir, observa la empresa como una totalidad”

En los libros especializados se denomina cuadro de mando al informe producido por
el sistema de control de gestion para evaluar la situacion de la empresa considerada
como una totalidad y por consiguiente, es un informe destinado a la gerencia general
y a la Junta Directiva, que son los 6rganos que tienen a cargo la responsabilidad por

los resultados corporativos.

“El Cuadro de Mando Integral es un medio para presentar a la alta gerencia un
conjunto de indicadores numéricos para evaluar los resultados de la gestion que
contempla la actuacibn de la organizacion desde cuatro perspectivas
complementarias que se integran en la vision y la estrategia de la empresa: la
financiera, la del cliente, la del proceso interno y la de formacién y crecimiento. Es un
proceso sistematico, para poner en practica la estrategia y obtener retroalimentacion

sobre ésta”

% Cuadro de mando integral, personal y corporativo, Dr. Rampersad, Edi. McGraw Hill, pag. 19, 2004
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5.3 ¢ Por qué utilizar el cuadro de mando integral para el modelo CISE?

Las mediciones son importantes: “ Si no se puede medir, no se puede gestionar”. El
sistema de medicion de una organizacion afecta muchisimo el comportamiento de la

gente, tanto del interior como del exterior de la organizacion.

El modelo CISE conserva la medicion financiera como un resumen critico de la
actuacion gerencial, pero realza un conjunto de mediciones mas generales e
integradas que vinculan al cliente actual, los procesos internos, los empleados vy la

actuacion de los sistemas con el éxito financiero a mediano y largo plazo.

Histéricamente, el sistema de mediciones de las empresas ha sido financiero. De
hecho, la contabilidad ha sido denominada el lenguaje de los negocios. Se conoce la
existencia de registros contables de transacciones financieras de datan de hace
miles de afios, cuando fueron utilizados por los egipcios, los fenicios y los sumerios

para facilitar las transacciones comerciales.

La evaluacion en el campo contable ha venido desde tiempos, hasta ahora, cuando
la dimension financiera de la actuacion de la unidad de negocio ha sido altamente

desarrollada.

Es inevitable que, a medida que se presiona a los directivos para que alcancen unos
objetivos financieros a corto plazo consistentes y excelentes, se hagan trueques que

limiten la busqueda de inversiones en oportunidades de crecimiento.

Por otra parte, una empresa podria incrementar al maximo los resultados financieros
a corto plazo, explotando a los clientes a través de unos precios altos o un menor

servicio, en cuanto a calidad.
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A corto plazo, estas acciones resaltan la rentabilidad, pero la falta de lealtad y
satisfaccion del cliente dejara a la empresa altamente vulnerable ante las incursiones

de la competencia.

Las medidas financieras algunas veces son inadecuadas para guiar y evaluar las
trayectorias de la organizacion a través de los entornos competitivos. |les faltan
indicadores que reflejen gran parte del valor que ha sido creado o destruido por las
acciones de los directivos durante el periodo contable mas reciente. Los indicadores
financieros nos dicen algo, pero no todo, sobre la historia de las acciones pasadas, y
no consiguen proporcionar una guia adecuada para las acciones que hay que
realizar hoy y el dia después, para crear un valor financiero futuro.

El modelo CISE, por medio del Cuadro de mando integral proporciona a los
ejecutivos un amplio marco que traduce la vision y estrategia de una empresa en un
conjunto coherente de indicadores de actuacion. Muchas empresas han adoptado
declaraciones de mision, para comunicar valores y creencias fundamentales e

identificar mercados objetivos y productos importantes.

Mucha gente piensa que los indicadores son una herramienta para controlar el
comportamiento y para evaluar la actuacion pasada. Las medidas de este modelo
deben utilizarse de una forma distinta para articular y comunicar la estrategia
empresarial, para comunicar la estrategia del negocio y para coordinar alinear las
iniciativas individuales de la organizacién y multi departamentales a fin de conseguir

un objetivo comun.

CISE debe ser utilizado como un sistema de comunicacion, de informacién y de

formacion, y no como un sistema de control.

Las cuatro perspectivas del cuadro de mando permiten un equilibrio entre los
objetivos a corto plazo y largo plazo, entre los resultados deseados y los inductores

de actuacién de esos resultados, y entre las medidas objetivas, mas duras y las mas
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suaves y objetivos. Aunque la gran cantidad de indicadores en un cuadro integrado,
aparentemente puede confundir, ya que si se construyen adecuadamente, contienen
una unidad de propdsito, ya que todas las medidas estan dirigidas hacia la
consecucion de una estrategia integrada.?

La perspectiva financiera.

El CISE retiene la perspectiva financiera, ya que los indicadores financieros son
valiosos para resumir las consecuencias econdémicas, facilmente medibles, de

acciones que ya han sido realizadas.

Los objetivos financieros acostumbran a relacionarse con la rentabilidad medida, por
ejemplo, por los ingresos, los rendimientos de capital empleado o mas recientemente
por el valor afiadido econémico. Otros objetivos financieros pueden ser el rapido

crecimiento de las ventas o la generacion de activo circulante.

La perspectiva del cliente.

Aqui los directivos identifican los segmentos de clientes y de mercado en los que
competird la unidad de negocio y las medidas y las medidas de la actuacién de la
unidad de negocio en esos segmentos seleccionados. Esta perspectiva acostumbra
a incluir varias medidas fundamentales o generales de los resultados satisfactorios
gue resultan de una estrategia bien formulada y bien implantada. Los indicadores
fundamentales incluyen la satisfaccion del cliente, la retencién de clientes, la
adquisicion de nuevos clientes, la rentabilidad del cliente y la cuota de mercado en
los segmentos seleccionados.

La perspectiva del cliente permite a los directivos de unidades de negocios articular
la estrategia del cliente basada en el mercado que proporcionara unos rendimientos

financieros futuros de categoria superior.

 kaplan y Norton, Cuadro de Mando Integral, Pag.: 40
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La perspectiva del proceso interno.

En la perspectiva del proceso interno, los ejecutivos identifican los procesos criticos

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

unidad de negocio:

» Entregar las propuestas de valor que atraeran y retendran a los clientes de los
segmentos de mercado seleccionados, y

» Satisfacer las expectativas de excelentes rendimientos financieros de los

accionistas.

Las medidas de los proceso internos se centran en los procesos internos que
tendran el mayor impacto en la satisfaccion del cliente y en la consecucion de los

objetivos financieros de la empresa.

La perspectiva de formacion y crecimiento.

La cuarta perspectiva, la formaciéon o aprendizaje y el crecimiento, identifica la
infraestructura que la empresa debe construir para crear una mejora y crecimiento a
largo plazo. Las perspectivas del cliente y del proceso interno identifican los factores
para el éxito actual y futuro. Es poco probable que las empresas sean capaces de
alcanzar sus objetivos a largo plazo para los proceso internos y de clientes utilizando
las tecnologias y capacidades actuales. Ademas, la intensa competencia global
exige que las empresas mejoren continuamente sus capacidades para entregar valor

a sus clientes y accionistas.

La formacién y el crecimiento de una organizacion proceden de tres fuentes
principales:
» Las personas.

> Los sistemas.
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> Los procedimientos de la organizacién.*

Los obijetivos financieros de clientes y de procesos internos revelaran grandes vacios
entre las capacidades existentes de las personas, los sistemas y los procedimientos;
al mismo tiempo, mostraran que sera necesario para alcanzar una actuacion que
represente un gran adelanto. Para llenar estos vacios los negocios tendran que
invertir en la calificacion de los empleados potenciar los sistemas y tecnologia

moderna.

En forma general se puede decir, que el modelo traduce la vision y la estrategia en

objetivos e indicadores, a través de un conjunto equilibrado de perspectivas.

CISE incluye indicadores de los resultados deseados, asi como los procesos que

impulsaran los resultados deseados para el futuro.

5.4 Lavinculacion de los indicadores multiples para formar una sola estrategia.

Puede que muchas empresas ya estén utilizando una mezcla de medidas financieras
y no financieras, incluso en revisiones de alta direccién y para comunicar con el
consejo de administracion. Especialmente, en los Ultimos afios, el enfoque renovado
sobre los clientes y la calidad del proceso ha hecho que muchas organizaciones
sigan la pista y comuniquen medidas sobre la satisfaccion y quejas de los clientes,

los niveles de defectos de los procesos y los productos.

Una estrategia es un conjunto de hipétesis sobre la causa y el efecto. El sistema de
medicion debe establecer de forma explicita las relaciones (hipétesis), entre los
objetivos en las diversas perspectivas, a fin de que puedan ser gestionadas y

validadas.

% kaplan y Norton, Cuadro de Mando Integral, Pag.: 42
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Asi pues un modelo adecuadamente construido debe contar la historia de la
estrategia de la unidad de negocio. Debe identificar y hacer que sea explicita la
secuencia de la hipotesis respecto a las relaciones de causa y efecto, entre las

mediadas de los resultados y los inductores de la actuacion de esos resultados.

Cada una de las medidas seleccionadas para un cuadro de mando integral debe ser
un elemento en una cadena de relaciones de causa y efecto, que comunique el

significado de la estrategia de la unidad de negocio de la organizacion.

5.5 Empresas que utilizan el modelo CISE.

Las empresas que utilizan el modelo de cuadro de mando integral como la piedra
angular de un nuevo sistema de gestion estratégica tiene dos tareas: primero han de

construir el cuadro de mando y segundo han de utilizarlo.

Esta claro que las dos tareas no son independientes. A medida que los directivos,
empiecen a utilizar sus cuadros de mando para los procesos claves de gestion, eran
adquiriendo nuevas percepciones respecto al propio cuadro de mando: qué
indicadores no funcionan, cuéles deben ser modificados y qué nuevos deben ser

incorporados.

El completo uso del cuadro de mando integral se cuenta a través de la experiencia
de cinco empresas a las que se han seguido muy de cerca en los ultimos afos. Ellas

son.

Rockwater es una empresa de construcciones submarinas de varios cientos de
millones de dolares cuyos clientes son las mayores empresas petroleras de gas y de

construcciones en alta mar.
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Rockwater se formé en 1989, al fusionarse dos empresas constructoras previamente
independientes, una britanica y otra holandesa. Desde 1992 a la fecha la empresa
utiliza este modelo como sistema de gestidn estratégica, aplicandola a nivel de grupo

financiero.

Metro Bank es la divisibn bancaria de un gran banco con 8,000 empleados, una
cuota de mercado del 30% de los depdsitos de la region y cerca de mil millones en

ingresos totales.

La corporacion madre es la entidad resultante de la fusion de dos grandes empresas

y altamente competitivos bancos de una gran area metropolitana de Estados Unidos.

Su director general llevé a la préactica este modelo desde 1993, para comunicar y
reforzar una nueva estrategia para el fusionado banco de particulares, que pasaria
de su enfoque actual y su poder en servicios orientados a las transacciones, a
ofrecer toda una gama de servicios y productos financieros a segmentos de clientes

seleccionados.

Pioneer Petroleum es la division norteamericana de refinado y marketing de una

gran empresa petrolera integrada en todo el mundo. Su director general lanz6 en
1993 un proceso con el modelo para reemplazar el enfoque de control y analisis

financiero de la divisién por un nuevo proceso de gestion de la actuacion estratégica.

National Insurance es la divisién de seguros de propiedades y dafios a terceros de

una de las empresas mayores y completas de seguros norteamericanos. Luego de
pasar por serios problemas econdémicos, la corporacién en un ultimo esfuerzo para

salvar la division, contraté a un nuevo equipo de gestion procedente del exterior.

Se puso en marcha un nuevo programa utilizando el modelo de mando integral, que
se empleo para desarrollar un nuevo sistema de gestion estratégica que tuviera éxito

a la hora de transformar a la empresa en una aseguradora rentable.
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Kenyon Stores es un detallista de prendas de vestir que administra 10 cadenas de

venta al detalle independientes, con mas de 4,000 puntos de venta y cerca de 8,000
millones de dolares en ventas anuales. Historicamente las cadenas individuales

actuaban de forma independiente con muy poca coordinacién o integracion central.

El director general de Kenyon se paso al cuadro de mando integral como parte de la
nueva estrategia para equilibrar los recursos clave de nivel corporativo y direccion, a
fin de conseguir un ambicioso objetivo de aumento de ventas de 20 mil millones de

ddlares para el afio 2000, principalmente gracias al crecimiento interno.

Ademas de estas 5 empresas anteriormente mencionadas existen muchas otras que
han utilizado o estan utilizando este tipo de modelo obteniendo muy buenos

resultados en la consecucion de los objetivos estratégicamente elaborados.

5.6 Cuatro perspectivas: ¢son suficientes?

Las cuatro perspectivas del cuadro de mando integral han demostrado ser vélidas a
través de una amplia variedad de empresas y sectores. Pero las cuatro perspectivas
deben ser consideradas como una plantilla y no como una camisa de fuerza. No
existe ningln teorema matematico que diga que las cuatro perspectivas son a la vez

necesarias y suficientes.

Sin embargo, la experiencia nos dice que la mayoria de empresas han utilizado las
cuatro perspectivas, aunque esto no es rigido y puede variar de acuerdo a las
necesidades especificas da cada sector. A continuacién se presentan cada una de

las perspectivas a desarrollar:
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5.6.1 La perspectiva financiera.

La construcciéon de un modelo CISE deberia animar a las unidades de negocios a
vincular sus objetivos financieros con la estrategia de la corporacion. Los objetivos
financieros sirven de enfoque para los objetivos e indicadores en todas las demas
perspectivas del modelo. Cada una de las medidas seleccionadas deberia formar
parte de un eslabon de relaciones de causa — efecto que culmina en la mejora de la

actuacion financiera.

El cuadro de mando debe contar la historia de la estrategia empezando por los
objetivos financieros a largo plazo, y luego vinculandolos a la secuencia de acciones
gue deben realizarse con los procesos financieros, los clientes, los procesos internos
y finalmente con los empleados y los sistemas para entregar la deseada actuacion

econdmica a largo plazo.

En la mayoria de las organizaciones, los temas financieros de aumento de ingresos,
mejorando el costo y la productividad, intensificando la utilizacion de los activos y
reduciendo el riesgo, pueden proporcionar los vinculos necesarios a través de las

cuatro perspectivas del cuadro de mando integral.

Los objetivos financieros pueden diferir en forma considerable en cada fase del ciclo

de vida de un negocio. A fin de simplificar, solo identificaremos tres fases:

> Crecimiento
> Sostenimiento

» Cosecha

Los negocios en crecimiento se encuentran en la fase mas temprana de su ciclo de

vida. Tienen productos y servicios con un significado potencial de crecimiento.
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Para capitalizar este potencial es posible que tengan que dedicar unos recursos
considerables al desarrollo e intensificacion de nuevos productos y servicios;
construir 'y ampliar las instalaciones de produccion, crear capacidad de
funcionamiento, invertir en sistemas, infraestructuras y redes de distribucién que

apoyen las relaciones globales y nutrir y desarrollar las relaciones con los clientes.

El objetivo financiero general para las empresas en fase de crecimiento sera un
porcentaje de crecimiento de ventas en los mercados, grupos de clientes y regiones

seleccionadas.

Es probable que la mayoria de unidades de negocios es una empresa se encuentren
en fase de sostenimiento, en la que siguen atrayendo inversionistas Yy
reinversionistas pero se les exigen unos excelentes rendimientos sobre el capital

invertido.

La mayoria de las unidades de negocio en fase de sostenimiento utilizaran un
objetivo financiero relacionado con la rentabilidad. Este objetivo puede expresarse
por medio de la utilizacion de medidas relacionadas con los ingresos centrales, como

los beneficios de explotacion y el margen bruto.

Medidas como los rendimientos sobre las inversiones, los rendimientos sobre el
capital empleado y el valor afladido economico son representativas de las que se

utilizan para evaluar la actuacién de esta clase de unidades de negocios.

Algunas unidades de negocio habran llegado a una fase madura del ciclo de vida en
gue la empresa quiere recolectar o cosechar la inversion realizada en las dos fases
anteriores. Estos negocios ya no requieren inversiones importantes, solo lo suficiente

para mantener los equipos y las capacidades.

Los objetivos financieros generales para los negocios en fase de recoleccion seran el

cash flow y reducir las necesidades del capital circulante.
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Asi pues, los objetivos financieros de las empresas en cada una de estas tres fases
son absolutamente diferentes. Los objetivos financieros en la fase de crecimiento de
las ventas no seran las mismas cuando el producto ya tiene una presencia marcada

en el mercado.

La gestion del riesgo.

La gestion financiera eficaz ha de cuidarse igual del riesgo que de los rendimientos.

Los objetivos relacionados con el crecimiento y la rentabilidad acenttan la mejora de
los rendimientos de la inversion. Pero, las empresas deben equilibrar los
rendimientos esperados con la gestion y control de riesgo. Por ello, muchas
empresas incluyen en su perspectiva financiera un objetivo referido a la dimension
del riesgo de su estrategia.

En general, la gestion del riesgo es un objetivo adicional que debe complementar

cualquier estrategia de rentabilidad que la unidad de negocio haya elegido.

Temas estratégicos para la perspectiva financiera.

Hemos descubierto que para cada una de las tres estrategias de crecimiento,
sostenimiento y recoleccion, existen tres temas financieros que impulsan la

estrategia empresarial:

» Crecimiento y diversificacion de los ingresos
» Reduccion de costos y mejora de la productividad

» Utilizacion de los activos y estrategias de inversion.
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El crecimiento y la diversificacion de los ingresos implica la expansion de la oferta de
productos y servicios, llegar a nuevos clientes y mercados, cambiar la variedad de
productos y servicios para que se conviertan en una oferta de valor agregado, y
cambiar los precios de dichos productos y servicios.

El objetivo de al reduccién de los costos y mejora de la productividad supone
esfuerzos para rebajar los costos directos de los productos y servicios, reducir los

costos indirectos y compartir los recursos comunes con otras unidades de negocios.

Por lo que respecta al tema de la utilizacién de los activos, los directivos intentan
reducir los niveles de capital circulante que se necesitan para apoyar a un volumen y
una diversidad del negocio dados. También se esfuerzan en obtener una mayor
utilizacion de los activos fijos, dirigiendo el negocio hacia unos recursos que en la
actualidad no estan utilizados en toda su capacidad, utilizando de modo mas
eficiente los recursos escasos y vendiendo aquellos activos que proporcionan unos
rendimientos inadecuados sobre su valor de mercado.

Todas las acciones permiten que la unidad de negocio aumente los rendimientos

obtenidos a través de sus activos fisicos y financieros.

Recapitulando lo anteriormente desarrollado, los objetivos financieros de la empresa
representan el objetivo a largo plazo: proporcionar rendimientos superiores basados
en el capital invertido.

El cuadro de mando integral puede hacer que los objetivos financieros sigan
explicitos y que se adopten a la medida de las unidades de negocio, en las diferentes

fases de su crecimiento y ciclo de vida.

Permaneciendo dentro de la perspectiva financiera, el cuadro de mando permite que

la alta direccion de las unidades de negocio especifiquen, no solo como se evaluara
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el éxito de la empresa a largo plazo, sino las variables que se consideran mas

importantes para la creacion y el impulso de los objetivos de resultados a largo plazo.

En el caso de la mayoria de las organizaciones, los temas financieros de aumento de
ingresos, surgiran del costo y reduccion del riesgo, el aumento de la productividad,
aumento de la utilizacién de los activos, pueden proporcionar los vinculos necesarios

entre las cuatro perspectivas del cuadro de mando.

Cada una de las medidas que se seleccionen para un cuadro de mando debe formar
parte de un vinculo de las relaciones de causa — efecto, terminando en los objetivos

financieros que representan un tema estratégico para la unidad de negocio.

5.6.2 La perspectiva del cliente

En la perspectiva del cliente del cuadro de mando integral, las empresas identifican
los segmentos de clientes y de mercado en que han elegido competir. Estos
segmentos representan las fuentes que proporcionaran el componente de ingresos

de los objetivos financieros de la empresa.

La perspectiva del cliente permite que las empresas equiparen sus indicadores clave
sobre los clientes: satisfaccion, calidad, fidelidad, retencion, adquisicion y
rentabilidad, con los segmentos de clientes y mercado seleccionados. También les
permite identificar y medir de forma explicita las propuestas de valor agregado que
entraran a los segmentos de clientes y mercados seleccionados.

Ademas de aspirar a satisfacer y agradar a los clientes, los gerentes de unidades de
negocios deben dentro de la perspectiva del cliente, traducir sus declaraciones de

vision y estrategia en unos objetivos concretos basados en el mercado y los clientes.

La identificacion de las propuestas de valor agregado que se entregaran a los

segmentos seleccionados se convierte en la clave para desarrollar objetivos e
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indicadores para la perspectiva del cliente. Asi pues, la perspectiva del cliente del
cuadro de mando traduce la estrategia y vision de una organizaciéon en objetivos
especificos sobre clientes y segmentos de mercado seleccionados que pueden

comunicarse a toda la organizacion

“Los clientes son la base fundamental de la recoleccion de ingresos para las

empresas”.

La segmentacion del mercado.

En general los clientes existentes y los potenciales no son homogéneos. Tienen
preferencias diferentes y valoran de forma diferente los atributos del producto o

servicio.

Un proceso de investigacion de estrategia que utilice una investigacion en
profundidad del mercado debe revelar los diferentes segmentos de mercado o cliente
y sus preferencias en cuanto a aspectos como el precio, calidad, funcionalidad,

imagen, prestigio, relaciones y servicio.

La estrategia de la empresa puede entonces definirse en funcion de esos segmentos

de cliente y de mercado que elija convertir en objetivos.

El cuadro de mando integral, como descripcién de la estrategia de una empresa,

deberia identificar los objetivos del cliente de cada segmento seleccionado.

Grupo de indicadores centrales del cliente.

El grupo de indicadores centrales de los resultados de los clientes es genérico en

toda clase de organizaciones. Este grupo de indicadores incluye:
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Cuota de mercado
Incremento de clientes
Adquisicion de clientes

Satisfaccion de clientes

YV V V V V

Rentabilidad de los clientes®

Estos indicadores pueden agruparse en una cadena causal de relaciones.

Puede parecer que estos cinco indicadores son genéricos en toda clase de
organizacién. Sin embargo, para que tengan un impacto maximo, los indicadores
deben ser adoptados a los grupos de clientes seleccionados y de los que la unidad

de negocio espera que se derive su mayor crecimiento y rentabilidad.

Cuota de mercado y cuentas.

Una vez que se ha especializado el segmento de mercado o el grupo de clientes
seleccionados, el indicador de la cuota de mercado es sencillo.

Los grupos industriales, asociaciones gremiales, las estadisticas gubernamentales y
otras fuentes publicas pueden proporcionar con frecuencia, estimaciones del tamafio

total del mercado.

Esta clase de indicadores proporciona una informacion muy valiosa, cuando se

intenta dominar las compras de productos o servicios de clientes seleccionados.

La retencion de los clientes.

Esta claro que una forma deseable de mantener e incrementar la cuota de mercado

en los segmentos seleccionados de clientes es empezar por retener a los clientes

% kaplan y Norton, Cuadro de Mando Integral, pag.: 80
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que la empresa ya tiene en esos segmentos. Las investigaciones ya realizadas han
demostrado la cadena de beneficios de retener a los clientes. Las empresas que
pueden identificarse facilmente a todos sus clientes, por ejemplo empresas
industriales, distribuidores y mayoristas, editores de revistas y periédicos, y
proveedores de llamadas telefénicas a larga distancia pueden medir facilmente la

retencion de clientes de periodo a periodo.

El incremento de clientes.

En general, las empresas que buscan hacer crecer sus negocios tendran un objetivo

para aumentar su base de clientes en segmentos seleccionados.

El indicador de incrementos de clientes sigue la pista en términos absolutos o

relativos a la tasa con que la unidad de negocio atrae o0 gana nuevos clientes.

El incremento de clientes puede medirse, ya sea por el nUmero de clientes, o por las

rentas totales a los nuevos clientes en estos segmentos.

La satisfaccion del cliente.

Tanto la retencion de los clientes como el incremento de los mismos, son impulsados
por la satisfaccion de las necesidades de los clientes. Las medidas de satisfaccion
de los clientes proporcionan una retroalimentacién sobre lo bien que lo esta haciendo

la empresa.

Es probable que la importancia de la satisfaccion del cliente no pueda ser
excesivamente enfatizada. Una investigacion reciente ha indicado que acertar en la
satisfaccion del cliente no es suficiente para conseguir un alto grado de fidelidad,
retencion y rentabilidad.
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La rentabilidad del cliente.

Tener éxito en las primeras cuatro medidas centrales del cliente, no garantiza sin

embargo que una empresa tenga clientes rentables.

Un indicador financiero como la rentabilidad del cliente, ayuda a impedir que las
organizaciones orientadas a los clientes se conviertan en organizaciones
obsesionadas con los clientes. No todas las demandas de los clientes pueden ser

satisfechas de una forma que sea rentable para la empresa.

La rentabilidad del cliente puede revelar que ciertos clientes no son rentables. Es
muy probable que esto suceda con los clientes nuevos, en que el considerable
esfuerzo de captacién todavia no ha sido contrarrestado por los margenes ganados

por medio de la venta de productos y servicios.

El indicador de las propuestas de valor a los clientes.

Las propuestas de valor agregado a los clientes representan los atributos que las
empresas proveedoras suministran a través de los productos y servicios, para crear

fidelidad y satisfaccion en los segmentos de los clientes seleccionados.

Aunque las propuestas de valor varian segun los sectores econdmicos y los
diferentes segmentos de mercado, hemos observado un conjunto comun de atributos
que organiza las propuestas de valor en todos los sectores en que hemos construido

cuadros de mando. Estos atributos pueden ser organizados en tres categorias:

» Los atributos de productos y/o servicios.
» Larelaciéon con los clientes

» Imageny prestigio.
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Atributos de los bienes y servicios.

Los atributos de los productos y servicios abarcan la funcionalidad del producto o

servicio, su precio y su calidad.

Larelaciéon con los clientes.

La dimension de las relaciones con los clientes incluye la entrega del producto o
servicio al cliente, incluyendo la dimensién de la respuesta y plazo de entrega, y que

sensacion tiene el cliente con respecto a comprar a esa empresa.

Imagen y prestigio

La dimension de imagen y prestigio refleja los factores intangibles que atraen a un
cliente hacia una empresa.

Algunas empresas son capaces a través de anuncios y de la calidad del producto y
servicio, generar lealtad del cliente mas alla de los aspectos tangibles del producto y

del servicio.

Las preferencias de los clientes por ciertas marcas de zapatos deportivos, ropa de
disefio, parques tematicos, cigarrillos y refrescos, son la connotacion del poder de la

imagen y la reputacion en los segmentos de clientes seleccionados.

La dimension de imagen y prestigio permite a una empresa definirse a si misma de

forma proactiva para sus clientes.

La construccion de CISE y el establecimiento de objetivos basados en los clientes,

asi como una retroalimentacion explicita sobre las propuestas de valor que se
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entrega a los clientes, estan destinados a difundir un nuevo concepto de

profesionalismo.

Inductores de la actuacién para la satisfaccion del cliente.

Aqui se trataran los indicadores que las empresas pueden utilizar para desarrollar las
mediciones de tiempo, calidad y precio de la perspectiva del cliente del cuadro de

mando integral.

Tiempo

El tiempo se ha convertido en la actualidad en una gran arma competitiva. Ser capaz
de responder en una forma rapida y fiable a la solicitud de un cliente es con
frecuencia la habilidad critica para obtener y retener clientes. Otros clientes, pueden
estar preocupados por la fiabilidad de los plazos de tiempo de espera que por acortar

esos plazos.

El plazo de tiempo de espera no solo es importante para los productos y servicios
existentes. Muchos clientes valoran a los proveedores que pueden ofrecer una

corriente continua de nuevos productos y servicios.

Calidad.

Durante los afios 80°s la calidad fue una dimension competitiva critica, y sigue siendo

importante hoy en dia.

Sin embargo a mediados de los 90’s la calidad ha pasado de ser una ventaja
estratégica a una necesidad competitiva. Muchas organizaciones que no pueden
entregar de forma fiable productos o servicios libres de defectos han dejado de ser

competidores serios.
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A causa de toda la atencion prestada a mejorar la calidad durante los Ultimos 15

afnos, esta puede ofrecer unas oportunidades limitadas para la ventaja competitiva.

La calidad de los bienes fabricados puede medirse por la incidencia de defectos, tal y
como lo miden los clientes. Otros indicadores de calidad de los que se puede

disponer facilmente incluyen las de devoluciones de clientes y reclamaciones.

En el caso de los servicios es diferente, ya que cuando un fallo de calidad se
produce en una empresa de servicios, el cliente no tiene nada que devolver y
habitualmente nadie con quien quejarse. La respuesta del cliente es dejar de ser

cliente de esa organizacion.

Precio.

Con todo el énfasis puesto en el tiempo, la capacidad de respuesta y la calidad, uno

puede preguntarse si los clientes aun se preocupan por el precio.

Se puede asegurar que tanto si una unidad de negocio esta siguiendo una estrategia
de bajo costo como una diferenciada, los clientes siempre estaran preocupados por
el precio que pagan por el producto o servicio.

En los segmentos de mercado en los que el precio ejerce una influencia principal
sobre la decision de compra, las unidades pueden seguir la pista a sus precios de

venta netos para compararlos con los de la competencia.

El factor del precio siempre sera importante y en algunos casos determinantes para
la compra de articulos y servicios, es por ello que los oferentes no deberan perder de

vista este elemento representativo.
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5.6.3 La perspectiva del proceso interno.

Para la perspectiva del proceso interno, los directivos identifican los procesos mas

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

Es tipico que las empresas desarrollen sus objetivos e indicadores desde esta
perspectiva después de haber formulado los objetivos e indicadores para la

perspectiva financiera y la del cliente.

Esta secuencia permite que las empresas centren sus indicadores de los procesos
internos en aquellos procesos que entregaran los objetivos establecidos por los

clientes y accionistas.

Los sistemas existentes de medicion de la actuacion en la mayoria de las

organizaciones, se centran en la mejora de los procesos operativos existentes.

En el caso del cuadro de mando integral, se recomienda que los directivos definan
una completa cadena de valor de los procesos internos que se inicia con el proceso
de innovacion, identificar las necesidades de los clientes actuales y futuros y
desarrollar nuevas soluciones para estas necesidades, sigue a través de los
procesos operativos, entregando los productos y servicios existentes a los clientes
existentes y termina con el servicio posventa, ofreciendo servicios después de la

venta que se afiaden al valor que reciben los clientes.

El proceso de derivar objetivos e indicadores para la perspectiva del proceso interno
representa una de las distinciones mas claras entre el cuadro de mando integral y los

sistemas tradicionales de medicién de la actuacion.

Todas las empresas estan ahora intentando mejorar la calidad, reducir los tiempos
de los ciclos, aumentar los rendimientos, aumentar al maximo los resultados y

reducir los costos de los procesos.
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Por lo tanto centrarse exclusivamente en mejorar el tiempo de los ciclos, los
resultados, la calidad y los costos de los procesos existentes puede que no conduzca

a una mejora de la competitividad.

En el cuadro de mando integral, los objetivos e indicadores para la perspectiva del
proceso interno se derivan de estrategias explicitas para satisfacer la expectativa del

accionista y del cliente seleccionado.

Este proceso secuencial y vertical acostumbra a revelar en su totalidad los nuevos

procesos en los que una organizacion ha de sobresalir con excelencia.

La cadena del valor del proceso interno.

Cada negocio tiene un conjunto Unico de procesos para crear valor para los clientes
y producir resultados financieros. Sin embargo, se ha descubierto que un modelo
genérico de cadena de valor proporciona una plantilla que las empresas pueden
hacer a su vez medida al preparar su perspectiva del proceso interno. Este modelo

abarca tres procesos principales:

» Innovacion
» Operaciones

» Servicio posventa.

En el proceso de innovacién, la unidad de negocio investiga las necesidades
emergentes o latentes de los clientes y luego crea los productos o servicios que

satisfaran esas necesidades.

El proceso operativo, el segundo paso mas importante en la cadena genérica de

valor interno es donde se producen y se entregan a los clientes los productos y
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servicios existentes. Este proceso ha sido histéricamente el centro de los sistemas

de medicién de la actuacion de la mayoria de organizaciones.

La excelencia en la operacion y la reduccién de costos en los procesos de

fabricacion y de prestacion de servicios siguen siendo unos objetivos importantes.

El tercer paso mas importante en la cadena interna de valor es atender y servir al
cliente después de la venta o entrega de un producto o servicio. Algunas empresas
poseen unas estrategias explicitas para ofrecer un servicio posventa de calidad

superior.

Por ejemplo las empresas que venden equipos o sistemas sofisticados pueden
ofrecer programas de entrenamiento para los empleados de los clientes a fin de

ayudarles a utilizar los equipos o sistemas de una forma mas eficaz y eficiente.

Todas estas actividades afiaden valor a la utilizacion del producto y servicios de la

empresa, por parte de los clientes seleccionados.

Liderazgo en moda.

El liderazgo en moda fue definido como proporcionar a los segmentos de clientes
seleccionados una mercancia de moda que apoyara a la marca e influyera en los

hébitos de compra de los clientes.

El liderazgo en la moda se centraba en la utilizacion eficaz de informacion para elegir
las modas que satisfarian las expectativas de los clientes en categorias clave de
ropa. Este objetivo comunicaba la importancia de una temprana identificacion de las
tendencias de la moda y una rapida difusion de esta informacién a fin de que los
articulos clave, pudieran ser presentados en las tiendas antes de lo que lo haria la

competencia.
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Disponibilidad de la mercancia.

La disponibilidad de la mercancia se refiere a un objetivo de existencias perfectas, en
el que la satisfaccion del cliente, las ventas y los margenes brutos se conseguiran al
adquirir las cantidades adecuadas de mercancia en los colores y tallas adecuadas y
aprovisiona a las tiendas con el surtido adecuado, anticipandose a las demandas de

los clientes.

Una de las estrategias de la perspectiva de proceso interno busca la forma de
mejorar los procesos a tal grado de darle la satisfaccion plena a los clientes,
logrando que se identifiquen con el producto o servicio, valiéndose de la moda y las

marcas.

5.6.4 La perspectiva de aprendizaje y crecimiento.

La cuarta y ultima perspectiva del modelo CISE, utilizando el cuadro de mando
integral desarrolla objetivos e indicadores para impulsar el aprendizaje y el

crecimiento de la organizacion.

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

procesos internos identifican los puntos en que la organizacion ha de ser excelente.

Los objetivos de la perspectiva de aprendizaje y crecimiento proporcionan la
infraestructura que permite que se alcancen los objetivos ambiciosos en las restantes
tres perspectivas. Los objetivos de la perspectiva de crecimiento y aprendizaje son
los conductores necesarios para conseguir unos resultados excelentes en las tres

primeras perspectivas del cuadro de mando.

Los directivos de varias organizaciones se han dado cuenta de que cuando se las

evaluaba uUnicamente por la actuacion financiera a corto plazo, con frecuencia
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encontraba dificil el sostenimiento de unas inversiones que realizaran la capacidad

del personal, sistemas y procesos de la organizacion.

El modelo de contabilidad financiera trata las inversiones como gastos plurianuales a
fin de que los recortes en estas inversiones sean una manera facil de producir

beneficios a corto plazo.

Las consecuencias adversas a largo plazo de fallas relacionadas con las
capacidades de los empleados, los sistemas y de la organizacion no apareceran a

corto plazo, y cuando lo hagan, pueda ser en otra época.

El cuadro de mando integral recalca la importancia de invertir para el futuro y no solo
en las &reas tradicionales de inversién, como los nuevos equipos Y la investigacion y

desarrollo de productos nuevos.

Las inversiones en equipo son directamente importantes, pero es poco probable que

por si mismas sean suficientes.

Las organizaciones también deben invertir en su infraestructura, personal, sistemas y
procedimientos, si es que quieren alcanzar unos objetivos de crecimiento financiero a

largo plazo.

Las tres categorias principales de variables en la perspectiva de aprendizaje y

crecimiento son:

1. Las capacidades de los empleados.
2. Las capacidades de los sistemas de informacion.

3. Motivacion, delegacion de poder y coherencia de objetivos.
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Las capacidades de los empleados.

Uno de los cambios mas espectaculares en el pensamiento directivo durante los
ultimos 15 afios ha sido el cambio en el papel de los empleados dentro de la
organizacion y la forma en que se integran en de la empresa. De hecho nada sirve
mejor de ejemplo sobre la revolucionaria transformacion del pensamiento de la era
industrial a la forma de pensar de la era de la informacion que la nueva filosofia de

gestion sobre la forma en que los empleados contribuyen a la organizacion.

Hoy en dia, casi todo el trabajo de rutina ha sido automatizado: las operaciones de
fabricacion controladas por ordenador han sustituido a los trabajadores en el caso de
las operaciones repetitivas de produccion, proceso y montaje, y las empresas de
servicios estan proporcionando a sus clientes un acceso cada vez mas directo al
proceso de las transacciones a través de sistemas y comunicaciones avanzadas de

informacion.

Indicadores clave sobre los empleados.

Se ha descubierto que la mayoria de empresas utilizan los objetivos de empleados

derivados de un nudcleo comun de tres indicadores de resultados.

Estos indicadores de los resultados son complementados con unos inductores de la
situacion completa de los resultados. Los tres indicadores fundamentales para los
empleados son:

e La satisfaccion del empleado.

e La retencién del empleado.

e La productividad del empleado.

Dentro de este nucleo, el objetivo de la satisfaccion del empleado se considera,
generalmente, como el inductor de las otras dos medidas, la retencién y la

productividad del empleado. A parte de lo anteriormente sefialado el nlcleo presenta
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otros aspectos que giran alrededor y que lo conforman en un todo, valiéndose de los

medios: Competencias del personal, Infraestructura tecnoldgica y Clima laboral

A continuacion se desarrolla un esquema para su mejor comprension:

Figura No. 2
/ ReSU|tado \
Retencion del Productividad
empleado del empleado
SATISFACCION
DEL EMPLEADO
A
Competencias Clima
del personal laboral
Infraestructura
tecnoldgica

Figura 1: Estructura de los indicadores de aprendizaje y crecimiento.

La medicién de la satisfaccién del empleado.

La medicién de la satisfaccion del empleado reconoce que la moral y la satisfaccion
general que el empleado siente respeto a su trabajo son de maxima importancia para

la mayoria de las organizaciones.
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Los empleados satisfechos son una condicién previa para el aumento de la

productividad, de la rapidez de reaccion, la calidad y el servicio al cliente.

La moral de los empleados es especialmente importante para muchas empresas de
servicios en las que es frecuente que los empleados peor pagados y menos

especializados traten directamente con los clientes.

Es tipico que las empresas midan la satisfaccion de los empleados con una encuesta

anual o con una encuesta renovable todos los meses.

La medicién de laretencion de los empleados.

La retencion de los empleados representa fielmente un objetivo de retener a aquellos

empleados en los que la organizacion tiene un interés a largo plazo.

Los empleados leales a largo plazo representan y llevan consigo los valores de la
organizacion, el conocimiento de los procesos de la organizacion y la sensibilidad

necesaria ante las necesidades de los clientes.

La retencion de los empleados se acostumbra a medir por medio del porcentaje de

rotacion del personal clave.

La medicién de la productividad de los empleados.

La productividad de los empleados es un indicador de resultado del impacto global
de haber incrementado las capacitaciones y moral de los empleados asi como la

innovacién y mejora de los procesos internos y de la satisfaccion de los clientes.
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El objetivo es relacionar el resultado producido por los empleados con el nimero de

empleados utilizados para producir ese resultado.

La productividad de los empleados se ha medido de varias formas. El indicador méas
sencillo de la productividad son los ingresos por empleado. Este indicador representa

la cantidad de resultado que cada empleado puede generar.

A medida que los empleados y la organizacion se vuelven mas eficaces en la venta
de un mayor volumen y conjunto de productos y servicios con mayor valor agregado,

deberian aumentar los ingresos por empleado.

Si se utiliza un indicador de ingresos por empleado para motivar una mayor
productividad de los empleados individuales debe equilibrarse con otras medidas del
éxito econémico, para que los objetivos del indicador no se alcancen de forma

disfuncional.

Las capacidades de los sistemas de informacion.

Para conseguir las metas elasticas de los objetivos del cliente y del proceso interno,

puede que sea necesario contar con la motivacion y capacitacion de los empleados.

Sin embargo, es poco probable que sean suficientes. Si los empleados han de ser
eficaces en el entorno competitivo actual necesitaran disponer de una informacién
excelente sobre los clientes, sobre los procesos internos y sobre las consecuencias

financieras de sus decisiones.

Los empleados de primera linea necesitan disponer de una informacion oportuna y

fiable sobre la relacién global de cada cliente con la organizacion.
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Los empleados de la parte de operaciones necesitan una retroalimentacion rapida,
oportuna y fiable sobre el producto que acaban de producir o el servicio que acaban
de prestar. Solo si los empleados disponen de €l puede esperarse que mantengan
un programa de mejoras en los que eliminen de forma sistematica defectos y

excesos de costos, tiempos y desperdicios del sistema de produccion.

Los indicadores de la disponibilidad de informacién relativa a las necesidades de
informacion estratégica podrian ser el porcentaje de procesos con retroalimentacion
disponibles sobre calidad de tiempo real, tiempos de los ciclos y costos, y el
porcentaje de empleados que estan de cara al publico y que disponen de informacion

en linea.

Motivacion, delegacién de poder y coherencia de objetivos.

Incluso los empleados especializados que disponen de un correcto acceso a la
informacion dejaran de contribuir al éxito de la organizacién si no se sienten
motivados para actuar en interés de la organizacién, o si no se les concede libertad

para tomar decisiones y actuar.

Asi pues, el tercero de los factores claves para los objetivos de formacion y
crecimiento se centra en el clima de la organizacidén para la motivacion e iniciativa de

los empleados.

El resultado de tener empleados con poder y motivados se puede medir de varias
formas.
Un indicador sencillo, ampliamente utilizado, es el niumero de sugerencias por

empleado.

Esta medida abarca toda la participacion de los empleados en la mejora de la

actuacion de la organizacion.
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Este tipo de medida puede ser reforzada por un indicador complementario, el nUmero
de sugerencias puestas en practica con indicacion de la calidad de las sugerencias
gue se han hecho, asi como la comunicacién a la plantilla de que sus sugerencias

son apreciadas y tomadas en serio.

Todas las sugerencias dadas por los empleados deberan tener igual importancia.

Los inductores de la actuacion para la equiparacion individual y de la organizacion se
centran en si los departamentos y los individuos tienen sus metas equiparadas con

los objetivos de la empresa, articulados en el cuadro de mando integral.

Una organizacion describidé el proceso de evolucion por medio del cual la alta
direccidon puso en practica un proceso para introducir el cuadro de mando en los

niveles mas bajos de la organizacion.

El proceso de transferencia tenia dos objetivos principales:

1. Las metas y los sistemas de reconocimiento y de recompensa de las
subunidades individuales y de la organizacion, equiparados con la consecucién
de los objetivos del negocio.

2. Indicadores de la actuacién basados en los equipos.

Los resultados fueron favorables, ya que se comprobé que en la medida en que cada
individuo se identifique con sus objetivos, sera importante el aporte dentro de la
empresa a fin de unificar sus objetivos individuales con aquellos previstos por la

empresa.

El conjunto de metas y objetivos individuales de cada empleado conformara los

objetivos de la empresa.
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5.7 Larupturay los nuevos modelos.

Los estilos para resolver los problemas relacionados con las condiciones del entorno

varian de empresa a empresa.

Algunas se concentran en mejorar su aparato productivo. Por ejemplo, se hacen
inversiones cuantiosas en tecnologia mediante la compra de maquinaria y equipos,
se reelaboran los estudios de tiempos y movimientos, se implementan metodologias

como justo a tiempo, calidad total, eliminacién de pasos que no agregan valor, etc.

Dependiendo de su situacion financiera, hacen ajustes para mejorar su credibilidad y
Su acceso a los créditos, invierten en papeles de renta o acciones, refinancian sus

deudas, con objetivos de obtener mayor liquidez o rentabilidad por otros medios.

También hacen reajustes organizacionales en sus planes de personal: operarios,
administradores, vendedores, buscando mayor eficiencia de los recursos humanos.
Estos cambios han fortalecido en unos casos las areas de recursos humanos y en

otros las han debilitado.

Los antiguos estilos de la gestion se orientan basicamente a dos estrategias:

e El mejoramiento del aparato productivo por medio de la incorporacion de nueva
tecnologia.

e El apalancamiento y el control financiero.

En ese sentido, la gestion se orientd hacia la eficiencia y la reduccién de costos.
Después con base en conceptos de mercadeo, se introdujeron politicas de eficiencia
alrededor de las ventas, pero todavia las estrategias se conciben dentro del
esquema del modelo taylorista tradicional.
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Sin embargo, en la actualidad esos métodos han integrado nuevas herramientas y
nuevos enfoques, que algunas veces se mezclan con lo tradicional y otros los

desplazan definitivamente.

Los modelos de planeacion estratégica, administracion por politicas o directrices
afectan en principio a la alta direccién y la inducen a gestionar el logro de metas y
objetivos propuestos segun una prevision hacia el futuro. Con el despliegue hacia

abajo, las metas pueden lograrse ya sea con viejas 0 nuevas herramientas.

Dependiendo de las caracteristicas de los procesos tecnoldgicos de las empresas,
sus areas funcionales adquieren mayor o menor importancia, segun su contribucién

al mantenimiento de las ventajas competitivas.

Sin embargo, el &rea mas afectada directamente por los cambios en el entorno es el

area de producciéon y en segundo lugar, el area financiera.

Para el area de produccion con las herramientas de la calidad total, justo a tiempo,

control estadistico de calidad.

Alli también se esté tras el logro de metas usualmente cuantificadas que generan
una continua necesidad de mejoramiento. Aln mas, estas técnicas obligan al area a
pensar sus actividades en términos de procesos, propiciando la reduccion de los
niveles organizacionales para adoptar una estructura mas plana y la integracién de

las partes involucradas.

En el &rea financiera el impacto no es tan fuerte. Se dan algunos intentos en torno a
la contabilidad de costos, centros de costos, los cuales se acercan cada vez mas a la

gestion por actividades.

El EUA es quizds un intento para romper el esquema, al cambiar la filosofia

financiera para introducir sistematicamente el concepto de agregacion de valor.
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Las evaluaciones del desempefio (todavia tradicionales) cumplen doble funcién en el

area de recursos humanos:

> El control

» El mejoramiento

La tendencia a concentrarse en el desarrollo del personal implica una filosofia
empresarial de cumplimiento de metas futuras, o que se armoniza con herramientas

como la calidad total.

Las normas ISO 9000 afectan toda la empresa, aunque unas areas resultan

afectadas con mayor intensidad que otras.

Ello obliga entonces a generar una integracion entre el direccionamiento estratégico

y la gerencia u horizontalmente dentro de la gerencia de procesos.

La referenciacion se realiza segun los intereses de cada empresa. En efecto, éste
puede realizarse bien desde el lado financiero, rentabilidades y utilidades o bien
desde la produccion: medidas de productividad o calidad. La referenciacién se hace

también sobre los procesos y sobre el mercadeo o recurso humano.

Las empresas adoptan cada vez mas metodos que rompen los limites funcionales y

las divisiones organizacionales.

En efecto el direccionamiento estratégico, las herramientas para la gerencia del dia a
dia analizan mas los procesos que los puestos de trabajo. La normalizacion obliga a

asegurar la calidad segun procedimientos y no solo productos finales.

Paralelamente estas estrategias técnicas y herramientas convierten a las empresas
en planeadoras y las llevan a pensar no solo en términos del pasado, sino también

del futuro.
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La gestion por retrovisor comienza a ser sustituida por las nuevas tendencias.

5.8 La evaluacién global de la empresa.

El informe concebido con el propdsito de evaluar globalmente una organizacion, se
ha utilizado desde las primeras décadas del siglo pasado y recibiéo el nombre de

cuadro de mando.

Esta técnica ha experimentado diversos cambios en su estructuracion y en su

contenido.

Una de sus variantes es el balance social, a pesar de que su intencion es diferente
porque busca mostrar los beneficios que la organizacion entreg6 durante un periodo

determinado a los diferentes clientes o intereses que giran en torno de ésta.

5.8.1 El cuadro de mando

El cuadro de mando es un medio para proporcionar retroalimentacion a la direccion
de una empresa acerca de su desempeio global, es decir, observaba la empresa

como una totalidad.

En los libros especializados se denomina cuadro de mando al informe producido por
el sistema de control de gestién para evaluar la situacion de la empresa considerada
como una totalidad y por consiguiente, es un informe destinado a la gerencia general
y a la junta directiva, que son los 6rganos que tienen a cargo la responsabilidad por

los resultados corporativos.
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La retroalimentacién es el conjunto de datos que se captan y que se procesan para
ser convertidos en informacion sobre el resultado de las operaciones de la
organizacion, con la finalidad de constatar en que grado satisface las condiciones
gue fueron determinadas en los indicadores en los estandares y en los criterios de

actuacion.

En el control global de gestion se integran varios subsistemas de informacion como
el contable y el financiero, el de recursos humanos, y puede combinar los registros

de una amplia base de datos para documentar y sustentar la toma de decisiones.

El sistema de informacion gerencial incluye informacion acerca del entorno o medio
ambiente de la organizacion. Las variables externas constituyen uno de los

componentes mas importantes del sistema.

El control de gestion de la empresa total expresa sus resultados en el cuadro de
mando, informe para la alta direccion en forma numérica y gréafica, los valores

alcanzados por la empresa en cada uno de los indicadores estratégicos.

El cuadro de mando hace un breve analisis de cada indicador global, considerado
independientemente y luego integra en una sintesis que se expresa en pocos

parrafos, el diagnostico de la organizacion.

No es usual que el cuadro de mando considere las posibles causas del alto o bajo

desempefio institucional.

Antecedentes

Los origenes del cuadro de mando en el sentido de un informe cuantitativo y gréafico
elaborado con la finalidad de evaluar una organizacion, se remontan a los principios
del siglo XX.
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En 1907 la empresa Du Pont, utiliz6 un modelo gréafico y cuantitativo con la finalidad

de proporcionar una imagen de la situacion econémica de la empresa.

Ese modelo se ha utilizado hasta hace pocos afios, y aun sigue utilizandose.

5.8.2 El cuadro de mando integral.

El cuadro de mando integral, es un medio para representar a la alta gerencia un

conjunto de indicadores numeéricos para evaluar los resultados de la gestion.

Sin embargo, su autor afirma que “es algo mas que un nuevo sistema de medicién.
El verdadero poder del cuadro de mando integral aparece cuando se transforma de
un sistema de indicadores en un sistema de gestion. Llena el vacio que existe en la
mayor parte de los sistemas de gestion: la falta de un proceso sistematico para poner
en practica la estrategia y obtener retroalimentacioén sobre ésta”.

El cuadro de mando integral, tiene caracteristicas particulares que lo distinguen. Las

cuales se van a desarrollar a continuacion.

Las principales caracteristicas del cuadro de mando integral son:

» Incluye indicadores sobre las variables externas de la organizacion y no
solamente sobre las internas.

» Los indicadores representan un equilibrio entre los indicadores de resultados de
esfuerzos pasados y los inductores que impulsan la actuacion futura.

» Hace énfasis en la consecucion de los objetivos financieros y mantiene los

indicadores financieros tradicionales.
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» Complementa los indicadores financieros con los inductores de actuacion futura,
es decir, las acciones y las inversiones en capacidades corporativas que
proporcionan valor para el futuro.

» Los objetivos y sus indicadores se derivan de la vision y la estrategia de una
organizacion y proporcionan una estructura para poner en operacion la estrategia.

» Incluye indicadores para los procesos criticos de la empresa, como la innovacion,
la formacion y el crecimiento.

» Incorpora las actividades de creacion de valor relacionados con el capital
intelectual.

» Pone énfasis tanto en los indicadores financieros como en los no financieros.

Aspectos formales del cuadro de mando.

Por el hecho de ser un informe para la alta gerencia el cuadro de mando tiene unas

caracteristicas especiales en cuanto a su forma y a su contenido.

Debe ser sumamente sintético. En un numero reducido de paginas, a lo sumo unas
diez, contiene un diagnostico cuantitativo completo centrado en unos pocos
indicadores que miden aspectos significativos de la organizacion.

La informacion se presenta en forma de gréficos bastante expresivos y de facil

interpretacion.

Los valores de cada indicador aparecen enmarcados por dos puntos de referencia.
Uno es la evolucion histérica del indicador, que permite comparar los resultados de

un periodo con otro.

Otro punto de referencia es el estandar correspondiente. En el cuadro de mando
integral se adiciona un tercer criterio de referencia: complementa los indicadores de

la actuacion pasada con medidas de inductores de la actuacion futura.
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Los inductores son los factores o las variables que intervienen directamente en la

obtencién de un resultado.

La identificacién de los inductores es un procedimiento clasico de andlisis causa —
efecto. Para realizarla, pueden utilizarse herramientas de andlisis causal

desarrolladas por la gestion de la calidad o el mantenimiento:

Diagramas de flujo

Tablas de control estadistico
Hoja de control

Diagrama de Pareto
Diagrama de relaciones
Diagrama en arbol

Diagrama matricial

YV V. V V V V V V

Diagrama causa — efecto en la espina de pescado de Ishikawa.*

Este dltimo es el que mejor se adapta a las necesidades de un analisis de eficiencia

y a la identificacion de los inductores.

En beneficio de la simplicidad del cuadro de mando pueden excluirse las tablas que
contienen los datos basicos que sirven de soporte a los graficos y toda informacion

detallada.

Otros enfoques del cuadro de mando.

Otros métodos que pueden utilizarse para estructurar el cuadro de mando son:

» El método Du Pont

> Modelo de areas funcionales

% pacheco, Castafieda, Caicedo, Indicadores Integrales de Gestién, pag.: 144
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El cuadro de mando Du Pont.

Uno de los primeros modelos numeéricos empleados por el control de gestion fue el

de la empresa Du Pont Nemours que inicié en 1907. Loriso escribio lo siguiente:

“Fue en 1907 cuando Donalion Brown invento la formula que relaciona el indice de
rentabilidad del capital (ROI), el indice de rentabilidad de explotacion y el indice de
rotacion del capital. De esta manera quedaba constituido el edificio integrado:
contabilidad general, contabilidad analitica, control de operaciones a través de los

costos — control de inversiones a través de la rentabilidad.”

El método Du Pont relaciona las ganancias con las multiples operaciones que tienen

lugar en una empresa.

El cuadro de mando Du Pont o tablero de control, es un sistema de indicadores
numéricos relacionados entre si, que permite detectar, mediante una simple

inspeccion, las debilidades de la empresa.

Es un sistema grafico para calcular, controlar y analizar el rendimiento de la inversion
considerando basicamente el control de costos y la rotacion de los diversos tipos de

activos.

El indicador principal es el beneficio o rendimiento sobre la inversion, que se ubica
en el lado izquierdo del gréfico.

Este resultado puede expresarse en porcentaje 0 como una razon.

El valor de ese indicador principal es el resultado de relacionar los dos indicadores

con el indicador principal.
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El cuadro de mando basado en las areas funcionales de la empresa.

El cuadro de mando basado en las areas funcionales permite hacer un diagndstico
acertado sobre algunos aspectos significativos de la gestion, identificando las areas

gue presentan problemas y facilitando la adopcion de medidas correctivas.

A continuacién se presentan algunos indicadores técnicos de cada una de las areas,

incluida la alta gerencia.

Indicadores numéricos para el area de produccion.

Desperdicios

Calidad del proveedor

Tamafo medio del pedido
Productividad de la mano de obra

Productividad de la energia eléctrica

o g kM~ w N PE

Calidad del producto

Indicadores numéricos del area de mercadeo.

Cuota de mercado
Participacion del producto
Tamafo medio de ventas
Ventas medias por vendedor
Eficiencia del mercado
Eficiencia de la publicidad
Costo medio de las ventas

Devoluciones

© ©® N o g s~ NP

Participacién del producto lider.
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Indicadores numéricos del area de personal.

Productividad de la mano de obra
Ausentismo

Rotacion interna

Salario medio

Calificacion del desempefio
Capacitacion promedio impartida
Antigliedad media

Accidentalidad

© N o g bk~ wDdPE

Indicadores numéricos del area financiera

Liquidez
Apalancamiento
Actividades
Rentabilidad

Crecimiento

o a s~ N Re

Valuacion

Estos son los indicadores mas frecuentes, pero cada empresa utliza los que

necesita de acuerdo al tipo de analisis y a sus actividades productivas.

Indicadores numéricos de alta gerencia.

Los indicadores de la alta gerencia se refieren a caracteristicas de la empresa en su

totalidad y no a sus diferentes partes consideradas aisladamente.
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No obstante, varios de los indicadores que se utilizan para evaluar el desempefio
total de la empresa son tomados de las areas funcionales, porque en ellos se
sintetizan numerosas caracteristicas de la organizacion que trascienden los aspectos
especificos de cada funcion.

Ellos son:

1. Innovacion

Investigacion

Crecimiento de las ventas
Utilizacion de la capacidad instalada
Retencioén de los clientes

Cuota de mercado

Utilidad sobre el activo total
Rotacion del activo

Rentabilidad

10. Intensidad del capital

© ® N o g WD

La estrategia corporativa en el cuadro de mando integral.

La capacidad de la organizacion para realizar un aprendizaje estratégico es quizas el
aspecto mas innovador del cuadro de mando integral. En efecto, es un sistema de

gestion estratégica.

El proceso se inicia con la clarificacion de la visibn compartida que toda la

organizacion esta intentando alcanzar.

El uso de la medicion como lenguaje ayuda a traducir unos conceptos complejos en
unas ideas mas precisas que alinean y movilizan a todos los individuos en torno de

los objetivos institucionales.



118

El énfasis sobre la construccion de relaciones de causa — efecto en el CMI introduce
una mentalidad enfocada hacia sistemas dinamicos. Permite que individuos de varias
partes de la organizacién comprendan la forma en que su desempefio influye en los

otros.

También facilita la formacion de equipos, porque el CMI debe ser desarrollado por un
equipo de gestion que lo utiliza para monitoriar la actuacion y comprobar o desechar
las premisas sobre las cuales se basa la estrategia que es uno de los principales

componentes del aprendizaje institucional.

5.9 Laimplantacion de un modelo CISE.

El objetivo de un proyecto CISE no es desarrollar un nuevo conjunto de indicadores.

Los indicadores, la forma en que se describen los resultados y las metas, son

verdaderamente unas poderosas herramientas de motivacién y evaluacion.

Pero la estructura de los indicadores deberia ser empleada para desarrollar un nuevo

sistema de gestion.

Esta distincion entre un sistema de medicion y un sistema de gestion es sutil pero
crucial. El sistema de indicadores deberia ser solo un medio para conseguir un
objetivo, aun mas importante un sistema de gestion estratégica que ayude a los

ejecutivos a implantar y obtener una retroalimentacién sobre su estrategia.

Los procesos y programas de gestion estan construidos alrededor de estructuras.
Los sistemas de gestion tradicionales se han estado construyendo alrededor de una
estructura financiera, generalmente es el modelo ROI creado por Du Pont a

principios de este siglo.
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La estructura financiera funciond bien mientras los indicadores financieros pudieron
reflejar la gran mayoria de actividades de creacion de valor que se daban durante

periodos trimestrales, semestrales o anuales.

Esta estructura se volvio menos valiosa a medida que mas y mas actividades de la
organizacion involucraban inversiones en relaciones, tecnologias y capacidades que

no podian valorarse en el modelo financiero de costo historico.

CISE proporciona una nueva herramienta para que la alta direccion encause su
organizacion en estrategias para el éxito a largo plazo, una tarea importante que

hasta ahora ha sido dificil de conseguir.

Al identificar los objetivos mas importantes en los que una organizacion debe centrar
su atencion y recursos, el cuadro de mando proporciona una estructura para un
sistema de gestion estratégica que organiza temas, informacién y toda una variedad

de procesos vitales.

El cuadro de mando integral no elimina el papel de la medicién financiera en un
sistema de gestion, pero incorpora la medicion financiera en un sistema de gestion
mas equilibrado que vincula la actuacién operativa a corto plazo con los objetivos

estratégicos a largo plazo.

5.9.1 Ladindmica: movilizar la organizacion.

Un sistema de gestion no aparece en forma instantdnea. A causa de su alcance,
complejidad e impacto, un nuevo sistema de gestién debe ser introducido poco a

poco a lo largo del tiempo.
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Veremos a continuacioén el resultado que tuvo la empresa National Insurance, luego
de implantar el modelo de cuadro de mando integral con el objetivo de sacar a la

organizacién de una situacion desastrosa.
Los primeros pasos del proceso de implantacion fueron:
Clasificar la vision y estrategia de la empresa.

Comunicar la estrategia corporativa.

Lanzar iniciativas estratégicas de negocios cruzados, y

Y V VY VY

Concluir a cada unidad de la empresa (UEN) para que desarrollara su propia

estrategia, consistente con la de la empresa.

Todos estos pasos se realizaron durante el primer afio.

El proceso de revision corporativa cred algunos beneficios adicionales que no se
habian previsto. A medida que las UEN individuales desarrollaban unas estrategias
especificas, identificaron varios temas de negocios cruzados que no estaban

incluidos en el cuadro de mando corporativo original.

Después de dos afios el cuadro de mando integral se habia integrado en el ciclo
regular de gestion de National. La organizacion habia conseguido su objetivo a corto

plazo: sobrevivir.

Los nuevos indicadores y procesos habian facilitado un cambio de toda la cultura de
la organizacién, de una estrategia generalista a una especialista.

Al inicio del tercer afio, el director general de National declaré que la estrategia inicial
habia conseguido sus objetivos a corto plazo.

La supervivencia de la organizacion ya no estaba en peligro. Ahora la estrategia
tenia que ser refinada y actualizada para que pudiera orientarse a conseguir un

crecimiento agresivo y unos objetivos de rentabilidad.
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En el pasado la mayoria de organizaciones fracasaron al intentar cambiar de
direccion e introducir nuevas estrategias y procesos, porque sus sistemas y procesos

no estaban vinculados a través de una estructura central con su estrategia.

Dado que proporciona una estructura coherente, los ejecutivos pueden utilizar el
cuadro de mando integral como una herramienta de gestion continua para movilizar y
guiar a sus organizaciones en nuevas direcciones estratégicas y para cumplir con

sus agendas de cambio.

El papel mas importante del cuadro de mando integral surge cuando se llena el vacio
gue existe en la mayoria de sistemas de gestion:
La falta de un proceso sistematico para implantar la estrategia.

A continuacion se explicaran las secuencias de pasos seguidos para la implantacion

del cuadro de mando por National Insurance, durante un periodo de 24 meses.

5.9.2 La utilizacién del sistema de gestion para orquestar el cambio.®

1. Clarificar la vision.

Diez miembros de un equipo ejecutivo de nueva creacion trabajan juntos durante tres
meses. Se desarrolla un cuadro de mando integral para traducir una visidn genérica
en una estrategia que se comprenda y pueda ser comunicada.

El proceso ayuda a construir el consenso y el compromiso hacia la estrategia.
2. A- Comunicar a los mandos intermedios.

Se relne a las tres capas superiores de directivos para que aprendan y discutan

sobre la nueva estrategia.

% kaplan y Norton, Cuuadro de Mando Integral, pag: 190
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El cuadro de mando integral es el vehiculo de comunicacion. (Meses 4-5)

3. Desarrollar los cuadros de mando de las unidades de negocio.

Utilizando el cuadro de mando corporativo como plantilla cada unidad de negocio

traduce su estrategia a su propio cuadro de mando (Meses 6-9)

4. Eliminar las inversiones no estratégicas

El cuadro de mando corporativo, al eliminar las propiedades y prioridades

estratégicas, identifica muchos programas activos que no estan contribuyendo a la

estrategia. (Mes 6)

5. Lanzar programas de cambios corporativos

El cuadro de mando corporativo identifica la necesidad de programas de cambios en

negocios cruzados.

Estos lanzan mientras las unidades preparan sus cuadros de mando. (Mes 6)

6. Revisar los cuadros de mandos de la unidad de negocio.

El director general y el equipo ejecutivo revisan los cuadros de mando de las

unidades individuales de negocios.
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La revisidbn permite que el director general participe con conocimiento en la

conformacion de la estrategia de la unidad de negocio. (Mese 9-11)

7. Refinar la vision

La revision de los cuadros de mando de la unidad de negocio identifica varios temas
de negocios cruzados que en el inicio no estaban incluidos en la estrategia de la
corporacién. Se actualiza el cuadro de mando. (Mes 12)

8. Comunicar el cuadro de mando integral a toda la empresa.

Después de un afio, cuando los equipos de gestion ya se encuentran comodos con
el enfoque estratégico, el cuadro de mando esta diseminado por toda la

organizacion. (Mes 12, sigue en marcha)

9. Establecer objetivos de actuacion individual.

Las tres capas superiores de directivos vinculan sus objetivos individuales e

incentivos con sus cuadros de mando. (Meses 13-14)

10. Actualizar el plan y el presupuesto de largo alcance.

Se establecen los objetivos a cinco afios para cada uno de los indicadores. Se
identifican y se dotan de fondos las inversiones necesarias para alcanzar estos
objetivos.

El primer afio del plan de cinco afios se convierte en el presupuesto anual. (Meses
15-17)
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11.Realizar revisiones mensuales y trimestrales

Después de la aprobacién corporativa de los cuadros de mando de las unidades de
negocio empieza un proceso de revisibn mensual complementado por revisiones
trimestrales que se centran con mayor fuerza en los temas estratégicos. (Mes 18,

sigue en marcha)

12.Realizar la revision anual estratégica.

Al inicio del tercer afio, la estrategia inicial se ha conseguido y la estrategia de la

corporacién exige ser actualizada.

El comité ejecutivo elabora una relacién de diez temas estratégicos.

A cada unidad de negocio se le pide que desarrolle una posicion sobre cada tema,

como preludio a la actualizacion de su estrategia y cuadro de mando (Mes 25-26)

13.Vincular la actuacién de todos los empleados con el cuadro de mando integral

Se pide a todos los empleados que vinculen sus objetivos individuales con el cuadro

de mando integral.

Todo el programa de compensacion por incentivos de la organizacion se vincula al

cuadro de mando. (Meses 25-26)

5.10 La construccion de un sistema de gestion integrado.

El calendario de gestion incorpora cuatro caracteristicas esenciales de un sistema de

gestion estratégica:
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1. La formulacion de la estrategia y actualizacién de los temas estratégicos.
La vinculacion con los objetivos personales y los incentivos.

3. La vinculacién con la planificacion, la asignacion de recursos y los presupuestos
anuales.

4. El feedback o retroalimentacion y la formacion estratégica.

La formulacion de la estrategia y la actualizacion de los temas estratégicos.

La formulacion de la estrategia y la actualizaciéon de los temas estratégicos son

métodos para los jefes de division operativas.

Durante este proceso la alta direccion puede o bien iniciar el desarrollo de un cuadro
de mando integral vinculado con un nuevo plan de largo alcance o bien actualizar

anualmente la estrategia.

La vinculacién con los objetivos personales y recompensas.

A medida que las empresas intentan implantar nuevas estrategias, construyendo
nuevas relaciones desarrollando modas o tecnologias y accediendo a nuevos
clientes y consumidores, los directivos han de seguir corriendo riesgos Yy

experimentando a fin de poder aprender y crecer.
Mientras los incentivos y recompensas personales sigan estando ligados a los
indicadores de la actuacién a corto plazo, especialmente los financieros, el enfoque

de gestion seguira siendo a corto plazo y sintiendo aversién al riesgo.

Esta claro que la comprension por incentivos motiva la actuacion.
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La vinculaciobn con la planificacion, la asignacién de recursos Yy los

presupuestos anuales.

Las unidades operativas y los departamentos funcionales vinculan la planificacién
estratégica del segundo trimestre con las metas previstas y las autorizaciones de

gastos para el siguiente afio fiscal.

Si la actualizacion de la formulacion de la estrategia y los temas estratégicos ha sido
bien realizada, el proceso presupuestario deberia involucrar simplemente la
traduccion del primer afio de un plan de multiples afios (de 3 a 5) en un presupuesto

operativo.

EL Feedback y la formacion estratégica.

Este proceso vincula las revisiones mensuales operativas en que los directivos
comparan la actuacion a corto plazo con las metas establecidas en el presupuesto
anual y las revisiones estratégicas trimestrales, que examinan las tendencias a un
plazo més largo en los indicadores del cuadro de mando, para evaluar si la estrategia

esta funcionando, y en qué grado.

5.11 La forma de gestionar el sistema de gestion estratégica del modelo CISE.

La introduccion de un nuevo sistema de direccién centrado en cuadro de mando
integral debe superar la inercia de la organizacién, que tiende a envolver y a

absorber cualquier programa de cambio.

Se necesitan dos clases de agentes de cambio para la implantacion eficaz del nuevo

sistema.
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Primero, una organizacién necesita unos lideres de transicion, los directivos que
facilitan la construccién del cuadro de mando y que ayudan a implantarlo como un

nuevo sistema de gestion.

En segundo lugar la organizacion debe designar a un director para que gestione el

sistema de direccion estratégica de una forma constante y recurrente.

Una dificultad adicional de implantar el cuadro de mando integral como un sistema
de gestidn estratégico, es que las responsabilidades de los lideres de la transicion y
del director del sistema en funcionamiento no recaen dentro de los espacios

tradicionales de la organizacion.

Se han identificado tres roles de méxima importancia a la hora de construir e

implantar el cuadro de mando integral como un sistema de gestion estratégica:

1. Arquitecto
2. Agente de cambio

3. Comunicador

El arquitecto es responsable del proceso que construye el cuadro de mando integral
inicial y que introduce el cuadro de mando en el sistema de gestion, el arquitecto
debe comprender totalmente y estar motivado internamente por el nuevo enfoque

sobre los objetivos estratégicos a largo plazo.

Esta persona ha de ser capaz de educar al equipo ejecutivo y guiar la traduccion de
la estrategia en objetivos e indicadores especificos de una forma que no sea

amenazadora y que no dispare las reacciones defensivas.

Los agentes internos apoyan al agente de cambio que implantara el cuadro de

mando en los procesos en marcha.
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El agente de cambio deberia tener una relacion directa con el director general ya que
sirve para guiar el desarrollo del nuevo sistema de gestion durante el periodo de dos
a tres afos durante el cual se dinamizan los nuevos procesos con el cuadro de

mando integral.

El papel del agente de cambio es critico porque actiua de suplente del director

general dando forma al uso diario del nuevo sistema de gestion.

El agente de cambio ayuda a los directores a definir de nuevo sus papeles, tal como

lo exige el nuevo sistema.

El comunicador debe ganarse la comprension, la aceptacion y el apoyo de todos los
miembros de la organizacion, desde los mas altos niveles hasta los equipos y

empleados de primera linea.

Las nuevas estrategias articuladas en el cuadro de mando integral acostumbran a
exigir nuevos valores y modos de realizar el trabajo, que se construyen alrededor de

la satisfaccion del cliente, calidad y capacidad de respuesta, innovacion y servicio.

El director del proceso de comunicacion del cuadro de mando deberia realizar esta
tarea como si se tratara de una campafia de marketing interno.

El programa de comunicacion también deberia motivar a los empleados y a los
equipos para que se proporcionen feddback sobre si la estrategia propuesta es

factible y deseable.

Aunque tradicionalmente el departamento de comunicaciones seria el responsable
de un programa educativo de esta clase, la funcion de comunicacion del cuadro de
mando es tan importante para la implantacion eficaz del concepto que se recomienda
gue se designe a un individuo concreto, quizds apoyado activamente por el

departamento de comunicacion, para gestionar la campafia de comunicacion
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estratégica hasta que se hayan conseguido los objetivos de: Concientizacién y

Motivacion.

5.12 Latraducciodn de la estrategia en accion

El cuadro de mando integral puede ser la piedra angular del sistema de gestion de
una organizacion, por medio del modelo CISE, ya que alinea y apoya los procesos

clave, incluyendo:

Clarificar y actualizar la estrategia.
Comunicar la estrategia a toda la organizacion
Alinear los objetivos personales y de los departamentos con la estrategia

Identificar y alinear las iniciativas estratégicas.

YV V V V V

Vincular los objetivos estratégicos con las metas a largo plazo y los presupuestos

anuales.

Y

Alinear las revisiones operativas y estratégicas.
» Obtener feedback o retroalimentacion para aprender sobre la estrategia y

mejorarla.

Ademads, al integrar el cuadro de mando integral al modelo CISE, todos los procesos
pueden ser alineados con la implantacion de la estrategia a largo plazo, y

permanecer centrados en ella.

5.13 La construcciéon del primer modelo CISE

La construccién del primer modelo CISE de una organizacién puede conseguirse por
medio de un proceso matematico que construye consenso Yy claridad sobre la forma
de traducir la mision y la estrategia de una unidad en objetivos e indicadores

operativos.
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El proyecto dirige una persona que pueda enmarcar y facilitar el proceso y recoger
informacion importante sobre antecedentes para la construccion del cuadro de

mando.

Pero el cuadro de mando deberia representar la sabiduria y las energias colectivas
de equipo de alta direccion de la unidad de negocios, a menos que este equipo este
completamente comprometido en el proceso, no es probable que se de un buen

resultado.*

Sin la participacion activa de la alta direccion no debe iniciarse un proyecto de
cuadro de mando, puesto que sin el liderazgo y el compromiso del nivel mal alto es

seguro que fracasaria.

Se sabe de casos en que algun directivo importante elaboré un excelente cuadro de

mando sin comprometer en el proceso al equipo de alta direccion.

En una empresa se trataba del director general financiero, y el otro lo hizo el

vicepresidente de desarrollo de negocios.

En ambas empresas, el ejecutivo era miembro del mas alto equipo ejecutivo, un
participante activo y que participaba en todas las reuniones de alta direccion para la

gestion y establecimiento de estrategias.

A causa de su alto nivel de implicacién en la estrategia corporativa, ambos individuos
produjeron unos cuadros de mando que reflejaban fielmente la estrategia el enfoque

del cliente y los procesos criticos internos de sus empresas.

34kaplan y Norton, Cuadro de Mando Integral, pag: 305
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Sus cuadros de mando fueron aceptados como una fiel representacion de objetivos
de las organizaciones. Pero en ambas el cambio se convirtié en parte integral de los

procesos de la empresa.

Este resultado desalentador fue la consecuencia de la falta de involucramiento de la

alta direccion sobre el papel del cuadro de mando integral.
El proyecto del cuadro de mando es muy probable que fuera considerado en ambas

organizaciones, como una iniciativa dirigida a mejorar un sistema de indicadores y no

a realizar cambios fundamentales en la forma que se gestionaba la organizacion.

El establecimiento de objetivos para el programa del cuadro de mando integral

El primer paso para la construccion de un cuadro de mando integral eficaz, es
obtener el consenso y el apoyo de la alta direccion sobre los motivos por los que se

desarrolla.

Cuando se lanza el proyecto, el equipo de alta direccién debe identificar y estar de

acuerdo en los propésitos principales del proyecto.

Los objetivos del programa ayudaran a:

= Guiar la construccion de obijetivos e indicadores para el cuadro de mando.

= Obtener el compromiso de los participantes en el proyecto.

» Clasificar la estructura para los procesos de implantacion y gestion que deben

seguir a la construccién del cuadro de mando inicial.
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A continuacion enunciaremos algunos ejemplos:

La empresa Chem Pro se habia reorganizado recientemente para orientarse a mas

de cara al cliente.

La organizacion de explotacién tradicional habia sido reemplazada por otra disefiada

alrededor de las lineas de negocios y los procesos.

Ademas, la alta direccion habia identificado cuatro procesos criticos que debia

mejorar y en los que deberia ser excelente.

= Generacién de pedidos
= Generacién de produccion
= Complementacion de pedidos

= Complementacion de produccion

El cuadro de mando integral para Chem-Pro empezd por definir una plantilla
corporativa estandar que clarifico las prioridades estratégicas de todas las lineas de

la nueva organizacion.

Luego cada linea de negocio desarrollé su estrategia particular, consistente con las

prioridades corporativas.

En esta fase, los cuadros de mando fueron comunicados a los nuevos directores de
los cuatro procesos a fin de que pudieran desarrollar programas que satisficieran los
objetivos especificos individuales.

El proceso secuencial de:

= Definir los objetivos e indicadores a nivel corporativos.
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= Vincular los objetivos corporativos a los objetivos e indicadores de las
areas individuales.

= Vincular los objetivos e indicadores de las lineas a los procesos criticos.

Lo anterior permiti6 a Chem-Pro introducir a un complejo cambio en la organizacion
de una especializacion funcional a una linea de negocios basada en los clientes y
unos procesos orientados a los clientes, de tal forma que obtuvo la aceptacion y la

involucracion de todo el mundo.

Metro Bank inicié su cuadro de mando integral para conseguir el enfoque.

Metro era la unidad resultante de una fusion de dos bancos altamente competitivos
de la misma region. Las agendas de las dos empresas no habian sido nunca

totalmente racionalizadas en una vision comun.

Al mismo tiempo, sin haber alcanzado un consenso sobre un estilo y estrategia para
el nuevo Metro Bank, los directivos habian lanzado un importantisimo programa de
transformacion a fin de ser mas innovadores y crear un banco hecho a la medida del

siglo veintiuno.

Desgraciadamente, el programa de transformacion se habia descontrolado dejando
al banco con méas de 70 programas de accion diferente. Cada uno de ellos

compitiendo para gestionar el tiempo y los recursos.

El director general del banco vio el cuadro de mando integral como una forma de

unificar la organizacion.

Al clasificar los objetivos estratégicos e identificar los inductores criticos, Metro fue
capaz de crear trabajo en equipo entre toda la alta direccion, sin tener en cuenta

para nada de qué banco procedian a la organizacion funcional que representaban.
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A demas el cuadro de mando creé un vehiculo para establecer prioridades para
consolidar e integrar los muchos programas de cambio que se encontraban en

marcha en ese momento.

El resultado fue un conjunto de iniciativas estratégicas mucho mas manejables y
todas ellas centradas en la consecucion de los objetivos especificos de importancia

estratégica reconocida.

El director general de Pioneer Petroleum queria descentralizar y dispensar el poder

gue en ese momento estaba en una organizacién funcional altamente centralizada.

Crea 14 nuevas unidades estratégicas de negocios cuya misién era estar

fuertemente enfocada en el cliente y eliminar todos los costos innecesarios.

Los lideres de las nuevas unidades, habrian crecido dentro de la antigua cultura

centralizada de Pioneer, donde habian aprendido a cumplir ordenes.

No tenian ninguna experiencia en formular sus propias estrategias ni en gestionar el
proceso por el que se implantarian estas estrategias. El director general de Pioneer
estaba preocupado por la posibilidad de que los jefes de las nuevas unidades no
tuvieran la suficiente experiencia ejecutiva para implantar la nueva estrategia de
descentralizacion.

El director general comprometié al equipo de alta direccion en un proceso de
cuadro de mando integral para facilitar el desarrollo del liderazgo ejecutivo entre los

14 jefes de las unidades.

El equipo desarrollé una plantilla corporativa para definir las prioridades estratégicas.

Esta plantilla se convirtié en el cuadro de mando integral corporativo de la empresa.
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La plantilla corporativa ayudé a guiar sus enfoques y a reducir el riesgo asociado ha
desarrollar de forma independiente, y por primera vez, una estrategia para las

unidades.

La creatividad y energia del equipo ejecutivo pudo ser enfocada en las dimensiones

definidas en la estrategia corporativa.

La revision corporativa fue valiosa a la hora de asegurar antes de la implantacion,

que las estrategias de las unidades eran aceptables para la empresa.

Todo el proceso le proporcioné al director general una oportunidad para desarrollar
nuevas habilidades entre los ejecutivos de las unidades respecto a la forma de

formular y gestionar las estrategias de las unidades de negocio.

En sintesis y luego de reconocer algunos casos, la iniciativa para la construccion de

un cuadro de mando integral puede surgir de la necesidad de:

- Clasificar y condensar sobre vision y estrategias.

- Construir un equipo

- Comunicar la estrategia

- Vincular las recompensas con la consecucion de los objetivos estratégicos.
- Alinear los recursos y las iniciativas estratégicas.

- Apoyar la inversion en activos intelectuales e intangibles.

- Proporcionar una base para la formacion estratégica.
Los Protagonistas
Una vez que se ha alcanzado el acuerdo sobre los objetivos, el papel futuro del

cuadro de mando integral, la organizacion debera seleccionar a la persona que hara

de arquitecto o lider del proyecto para el cuadro de mando.
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Esta persona mantendra la estructura, filosofia y metodologia para disefiar y

desarrollar su cuadro de mando.

Como en cualquier proyecto de construccion el cliente ha de estar completamente
comprometido en el proceso de desarrollo, ya que asumird la propiedad ultima del

cuadro del mando y dirigira los procesos asociados con su utilizacion.

El arquitecto guia el proceso, vigila la programacion de las reuniones y entrevistas,
se asegura de que la documentacién es adecuada, las lecturas de antecedentes y la
informacion sobre la competencia y sobre el mercado este disponible para el equipo

del proyecto y, en general sirve para hacer que el proceso siga con programacion.

Segun muestra la experiencia el arquitecto suele ser un miembro de la alta direccion.
=Vicepresidente de planificacion
=Vicepresidente de planificacion estratégica o desarrollo de negocios.
=Vicepresidente de gestion de la calidad.

=Vicepresidente de finanzas o controlador de division.

5.14 La construccién de un cuadro de mando integral.*®

El proceso.
Cada organizacion es Unica, con actividades y caracteristicas especiales sin

embargo se puede describir un plan de desarrollo tipico y sistematico.

El proceso deberd ejecutarse en cuatro pasos que permitan el compromiso de

directivos de alto nivel y mandos intermedios.

A continuacion se describira paso a paso la arquitectura del proceso.
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Paso 1.

Seleccionar la unidad de la organizacion adecuada.

Después de consultar con la alta direccion, el arquitecto debe definir la unidad de

negocio para la cual es adecuado un cuadro de mando de alto nivel.

El proceso inicial de cuadro de mando funciona mejor en una unidad estratégica de
negocios y lo ideal seria una que realice actividades en toda una cadena de valor:

innovacion, operaciones, marketing, ventas y servicios.

Una unidad de esta clase tendria sus propios productos y clientes, canales de

distribucion e instalaciones de produccion.

Deberia ser una unidad donde fuera relativamente facil construir indicadores de
actuacion financieros, sin las complicaciones relacionadas con distribuciones de
costos y precios de transferencia de productos y servicios a o desde los demas

unidades de la organizacion.

Paso 2.

La identificacion de las vinculaciones entre la corporacion y las unidades.

Una vez que se ha definido y seleccionado las unidades, el arquitecto debe averiguar
e informarse de las relaciones con las deméas unidades y con la organizacién en
general.

El arquitecto se entrevista con la alta direccion clave de la division para averiguar.

- Los objetivos financieros (crecimiento, rentabilidad)

% Kaplan y Norton, Cuadro de Mando Integral, pag.: 310
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- Temas corporativos decisivos (entorno, seguridad, politicas de personal,

relaciones con la comunidad, calidad, competitividad de los precios, innovacion)

Vinculos con las demas unidades (clientes comunes, competencias centrales,
oportunidad de enfoques integrados con los clientes, relaciones internas de

proveedores y clientes)

Este conocimiento es vital para guiar el proceso de desarrollo del cuadro de mando

en las organizaciones.

Paso 3.

Realizar la primera ronda de entrevistas.

El arquitecto prepara material de informacion béasica y antecedentes sobre el cuadro
de mando integral asi como los documentos sobre la vision, mision y estrategias de
la empresa y de las unidades.

Este material se proporciona a cada directivo de la unidad de negocio; acostumbran

aserentre 6y 17 ejecutivos.

También se debe adquirir informacién sobre el sector y el entorno, incluyendo las
tendencias significativas en tamafo y crecimiento del mercado, competidores y

ofertas de los competidores, preferencias del cliente y desarrollos tecnoldgicos.

Después de que la alta direccion haya revisado el material se realizan reuniones de

aproximadamente 90 minutos cada una con la alta direccion.

Durante estas entrevistas se obtiene informacion sobre los objetivos estratégicos de
la empresa y las propuestas experimentales para los indicadores de cuadro de

mando integral en las cuatro perspectivas.
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A pesar de que, para apartar sencillez se refiere a un coordinar como una sola

persona, el proceso de entrevista realiza mejor un grupo de dos o tres individuos.

El arquitecto como lider del equipo dirigird la entrevista haciendo pregunta e

indagando sobre las respuestas.

Una persona puede concentrarse en los verdaderos objetivos, serd mucho mas facil

si se utiliza un conjunto comun de preguntas y respuestas potenciales.

Las entrevistas pueden ser de flujo y no estructuradas, pero el proceso de las
entrevistas asi como la agregacion de informacion proporcionada por los ejecutivos,
sera mucho mas facil si se utiliza un conjunto comun de preguntas y respuestas

potenciales.

Las entrevistas consiguen varios objetivos importantes, algunos obvios y otros

menos.

Los objetivos explicitos son la introduccién del concepto del cuadro de mando
integral a la alta direccion, responden a las preguntas que tengan sobre el concepto
y obtener una entrada inicial con respecto a la estrategia de la organizacion y la

forma en que se traduce en objetivos e indicadores para el cuadro de mando.

Los objetivos implicitos incluyen la iniciacion del proceso de hacer que la alta
direccion piense en traducir la estrategia y los objetivos en indicadores operativos
tangibles, averiguar las preocupaciones que pueden tener los individuos clave con
respecto al desarrollo e implantacién de conflictos potenciales entre los participantes

clave.

Paso 4.

Sesion de sintesis.
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Después que se hayan realizado todas las entrevistas, los miembros del equipo de
disefio se rednen para discutir las respuestas de las entrevistas, subrayar temas y
desarrollar una lista provisional de objetivos e indicadores que proporcionaran la

base para la primera reunion del equipo de altos directivos.

Los miembros del equipo también pueden discutir sus impresiones respecto a las
resistencias personales y de la organizacion al cuadro de mando integral y al cambio

en los procesos que seguiran a la introduccion del cuadro de mando.

El resultado de la sesidon de sintesis debiera ser un listado y una clasificaciéon de los

objetivos de las cuatro perspectivas.

Cada perspectiva y cada objetivo dentro de esta, serd acompafiada por citas
anonimas procedentes de los ejecutivos que explican y apoyan los objetivos, y que

identifican temas que el equipo ejecutivo tendra que solucionar.

El equipo debe intentar determinar si la lista provisional de objetivos a los que se
han asignado prioridades representa la estrategia de la unidad de negocio y si los
objetivos en las cuatro perspectivas parecen estar vinculados en relaciones de

causa y efecto.

Estas observaciones pueden servir como temas de discusion durante el taller

ejecutivo que tendra lugar a continuacion:

Paso 5.

Taller Ejecutivo: Primera Ronda

El arquitecto programa y dirige una reunién con el equipo de altos directivos para
iniciar el proceso de obtencion para iniciar el proceso de obtencién del convenio en el

cuadro de mando.



141

Durante el taller, se facilita un debate de grupo sobre las declaraciones de mision y

estrategia, hasta que se alcanza un convenio.

Luego el grupo pasa de la declaracion de mision y estrategia a responder a la
pregunta: “si yo tuviera éxito con mi vision y estrategia, ¢en qué grado variaria mi
actuacion para con los accionistas, clientes, procesos internos y para mi capacidad

de crecer y mejorar?”

Se encuentran los objetivos propuestos, sus clasificaciones y citas procedentes de

las entrevistas.

Después de que todos los objetivos candidatos para una perspectiva, hayan sido

presentados y discutidos, el grupo vota los tres o cuatro mejores candidatos.

El equipo ejecutivo se dividird en cuatro subgrupos, cada uno de ellos responsables

de una perspectiva.

Se elige un ejecutivo de cada subgrupo para actuar como director del mismo durante
la siguiente fase del proceso A demas de la alta direcciéon en los subgrupos que
constaran de entre cuatro y seis personas deben incluirse representantes de los
siguientes niveles de gestion y directores funcionales clave, para ampliar la base de

deliberaciones y concurso.

Al final del taller el equipo ejecutivo habra identificado entre tres y cuatro objetivos
para cada perspectiva, elaborado una declaracion descriptiva detallada para cada

objetivo y una lista de indicadores potenciales para cada objetivo.

Después de la reunién se prepara y distribuye un documento que resume los logros y

relaciones, la composicion y los lideres de los cuatro subgrupos.



142

Paso 6.

Reuniones de Subgrupos.

El coordinador trabaja con los subgrupos individuales durante varas reunién, es en
las cuales se intenta conseguir cuatro objetivos principales.

a) Refinar la redaccion de los objetivos estratégicos de acuerdo con las
intenciones expresadas en el primer taller ejecutivo, conformado en la etapa
inicial del proceso del cuadro de mando.

b) Identificar para cada uno de los objetivos, el indicador o indicadores que mejor
recojan o comuniguen la intencion de los objetivos.

c) ldentificar para cada uno de los indicadores propuestos, las fuentes de
informacién necesarias y las acciones que haya que realizar para que esta
informacién sea accesible.

d) ldentificar para cada una de las perspectivas, los vinculos clave entre los
indicadores dentro de la perspectiva, asi como entre esta perspectiva y las
demas del cuadro de mando.

e) Intentar identificar la forma en que cada indicador influye en los demas.

El arte de seleccionar y disefar indicadores

El objetivo esencial para seleccionar indicadores concretos para un cuadro de mando

es identificar los indicadores que mejor comunican el significado de una estrategia.

Los indicadores se han identificado asi:

 Indicadores financieros centrales
o0 Rendimientos sobre la inversion
o0 Rentabilidad
0 Ingresos/crecimiento
o]

Costo de reduccion de la rentabilidad
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% Indicadores centrales del cliente
0 Cuota de mercado
0 Adquisicion de clientes
0 Retencion de clientes
o0 Rentabilidad del cliente
o Satisfaccion del clientes
% Indicadores centrales de crecimiento y aprendizaje
0 Satisfaccion de los empleados
0 Retencion de los empleados

o0 Productividad de los empleados

Paso 7.

Taller Ejecutivo: Segunda Ronda

Un segundo taller involucrara al equipo de altos directivos a sus subordinados
directos y a gran numero de mandos intermedios, debate la misibn de la
organizacion, las declaraciones de estrategias y los objetivos e indicadores

provisionales para el cuadro de mando.

Un buen enfoque para este segundo taller es que se elabore, al final un esbozo de
un folleto para comunicar las intenciones y contenido del cuadro de mando a todos

los empleados de la unidad de negocio.
Un objetivo secundario seria alentar a los participantes a que formulen objetivos cada

uno de los indicadores propuestos.

Paso 8.

El desarrollo del plan de implantacion.
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Un equipo de nueva constitucion, con frecuencia formado por los lideres de cada
subgrupo, formaliza las metas y desarrolla un plan de implantacion para el cuadro de

mando.

Este plan deberia incluir la forma en que los indicadores van a ser vinculados con las
bases de datos y los sistemas de informacion y alentando y facilitando el desarrollo

de los indicadores de segundo nivel para las unidades descentralizadas.

Paso 9.

Taller Ejecutivo: Tercera Ronda.

El equipo de alta direccion se relne una tercera vez para llegar a un consenso final
sobre la vison, objetivos y mediciones desarrolladas en los primeros talleres y para

revisar metas propuestas por el equipo de implantacion.

El taller ejecutivo también identifica los programas de acciones preliminares para

conseguir las metas.

Este proceso acostumbra a terminar alineando las diversas iniciativas de cambio de

la unidad con los objetivos, indicadores y metas del cuadro de mando.

Al término del taller, el equipo ejecutivo debera estar de acuerdo en un programa de
implantacién para comunicar el cuadro de mando a los empleados, integrarlo en una
filosofia de gestion y desarrollar un sistema de informacion para apoyar el cuadro de

mando.

Paso 10.

Finalizar el plan de implantacion.
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Para que un cuadro de mando integral cree valor, debe estar integrado en el sistema

de gestion de la organizacion.

Se recomienda que se empiece a utilizar el cuadro de mando integral en un plazo de
60 dias.

Es obvio que habra que desarrollar un plan de introduccion escalonado, pero debe
utilizarse la mejor informacion posible para que la agenda resultante sea consistente

con las prioridades del cuadro de mando.

Al final los sistemas de informacion de la direccién se pondran al nivel del proceso.

Marco Temporal para la Implantacién.

Un proyecto tipico puede durar unas 16 semanas, pero no todo el tiempo se ocupa

con actividades del cuadro de mando.

La programacion viene determinada en gran manera por la disponibilidad de la alta

direccion en cuanto a entrevistas talleres y reuniones de subgrupos.

Una ventaja de realizar el proyecto en 16 semanas, es que el equipo de alta
direccion tiene tiempo entre los acontecimientos programados, entrevistas, talleres
ejecutivos y reuniones de subgrupo, para reflexionar sobre la estructura en evoluciéon
del cuadro de mando integral y la estrategia, el sistema de informacién y lo mas

importante, los procesos.

El coordinador se involucra muy fuerte en la primera fase del calendario y hasta

llegar al final de la semana 6, cuando se celebra el primer taller ejecutivo.
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En la segunda parte del calendario, el cliente y el equipo de alta direccién deben ir

adquiriendo mas responsabilidad en cuanto al desarrollo del cuadro de mando.

El coordinador pasa entonces a un papel de facilitador, ayudando a programar las

reuniones de los subgrupos y colaboracion en la direccion de estas reuniones.

Cuando mas responsables son los equipos de alta direccion de las reuniones de los
subgrupos y de los subsiguientes talleres ejecutivos, mas probable es que el

proyecto culmine en un nuevo enfoque para gestionar el negocio.

Esta programacién resume que la unidad de negocio ya ha formulado su estrategia y
tiene disponible la investigacion sobre el mercado y el cliente que puede ilustrar las
decisiones sobre la segmentacion del mercado y las propuestas de valor que se

entregaran a los clientes en segmentos seleccionados del mercado.

Si la unidad de negocio ha de tener un andlisis estratégico de su sector para poder
tomar decisiones fundamentales sobre estrategias de mercado, producto y
tecnologia, o si ha de realizar una investigacion de mercado mas detallada, la

programacion se prolongara durante el tiempo necesario para este tipo de tareas.

Al terminar la programacion del proyecto, la alta direccion y los mandos intermedios
de la unidad de negocio deberan de haber obtenido claridad y consenso sobre la
estrategia en objetivos e indicadores especificos para las cuatro perspectivas
acordado un plan para implantar el cuadro de mando incluyendo quizas nuevos
sistemas y responsabilidades para recoger e informar datos para el cuadro de mando
y tener una amplia comprension de los procesos que cambiaran como resultado de
disponer de indicadores del cuadro de mando en el nicleo de los sistemas de

gestion de la organizacion.

En resumen se puede decir que el primer cuadro de mando integral de una

organizacién puede crearse un periodo de 16 semanas.



147

Luego de este punto, la empresa se estaria moviendo hacia su implementacion.

El cambio

La puesta en marcha del Cuadro de Mando Integral esta relacionada con el cambio.
Se tienen que aprender cosas nuevas Yy olvidarnos de otras antes de poder cambiar;
serd entonces cuando el aprendizaje individual se transforme en colectivo, ya que el
aprendizaje es un cambio de actitud, el cambio de actitud individual tiene que

convertirse en colectivo, lo que finalmente llevara al cambio corporativo.

Este ultimo implica un proceso de aprendizaje y olvido colectivo, y es un proceso por
lo general inevitable para que la empresa crezca. Algunas de las causas del cambio
son los desarrollos tecnoldgicos y del mercado, que han aumentado la competencia,

la globalizacion y otros muchos factores.

A pesar de la necesidad del cambio, muchas personas lo rechaza, ya que desconfian
de él y se crea una resistencia por naturaleza, ya que afecta directamente a las ideas

y opiniones ya establecidas.

Los factores mas importantes que se evaltan por la resistencia al cambio son las
experiencias negativas de hechos anteriores, el miedo a lo desconocido,
desconfianza, la falta de informacion y la falta de identificacibn con la cultura

existente. 3¢

5.15 Beneficios y riesgos del modelo CMI

36 Cuadro de mando integral, personal y corporativo, Dr. Rampersad, Edi. McGraw Hill, pag. 310, 2004
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De acuerdo a los estudios realizados, la utilizacién del modelo de cuadro de mando

integral tiene sus beneficios y riesgos, los cuales se detallan a continuacion.®’

Beneficios.

7
°

La fuerza de explicar un modelo de negocio y traducirlo en indicadores facilita
el consenso en toda la empresa, no solo de la direccidon, sino también de
como alcanzarlos.

Clasifica las acciones del dia a dia, afecta no solo al corto plazo, sino también
al largo plazo.

Una vez el CMI esta en marcha se puede utilizar para comunicar los plantes
de la empresa aunan los esfuerzos en una sola direccion y evitan la
dispersion. En este caso el CMI actia como un sistema del control por
excepcion.

También se puede utilizar como una herramienta para aprender acerca del
negocio. En efecto la comparacion entre los planes y los resultados actuales
ayuda al equipo de direccion a revaluar y ajustar tanto la estrategia como los

planes de accion.

Riesgos.

7
9

/7
A X4

3

%

Un modelo poco elaborado y sin la colaboracion de la direccion, es papel
mojado, y el esfuerzo sera en vano.

Si los indicadores no se escogen con cuidado, el CMI pierde una buena parte
de sus virtudes, porque no comunica el mensaje que se quiere transmitir,
Cuando la estrategia de la empresa esta todavia en evolucion, no es
recomendable que el CMI se utilice como un sistema de control clasico y por
excepcion en lugar de usarlo como una herramienta de aprendizaje.

Existe el riesgo de que lo mejor es enemigo de lo bueno, de que el CMI sea

perfecto, pero desfasado.

¥ www.ee-iese.com
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Cuando las organizaciones realizan la transicién critica desde la visién a la accion, se

experimenta el verdadero valor del cuadro de mando.

Desatrrollo inicial de un cuadro de mando deberia conducir siempre a una serie de
procesos en marcha que en ultima instancia movilizan y cambian la direccion de la

organizacion.

Por lo tanto es muy importante conocer el proceso adecuado del modelo desde su
planificaciéon hasta su puesta en marcha con la implantacién, para lograr los mayores
beneficios y explotar al maximo sus bondades administrativas y de direccion del

negocio.
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CAPITULO 1l
INVESTIGACION DE CAMPO SOBRE LA PROPUESTA DE UN
MODELO CISE PARA LOGRAR MAYOR EFICIENCIA EN LA
PLANIFICACION FINANCIERA EN LAS MEDIANAS EMPRESAS
DEDICADAS A LA PRODUCCION DE ARTES GRAFICAS UBICADAS
EN LA ZONA METROPOLITANA DE SAN SALVADOR.

1. GENERALIDADES.

En este capitulo se describe la forma en que se llevé a cabo la investigacion de
campo, con el propésito de establecer la situacion actual de las medianas empresas
dedicadas a la produccion de artes graficas en el area metropolitana de San

Salvador.

Después de recolectar la informacién se elaboraron los Matrices para cada una de
las preguntas, para su mejor clasificacion y analisis, lo que sirvid para elaborar la

propuesta presentada.

2. OBJETIVOS DE LA INVESTIGACION.

Objetivo general.

Identificar la situacion actual de las medianas empresas dedicadas a la produccion
de artes gréficas, para proponer la implementacion del modelo CISE para mejorar la

planificacion financiera.
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Obijetivos especificos.

» Determinar cuéles son las herramientas utilizadas por las empresas para elaborar

su planificacion financiera.

» Identificar los métodos utilizados por las empresas para efectuar su evaluacion

tanto interna como del entorno y conocer sus fortalezas y debilidades.

» Establecer si las empresas estan dispuestas a realizar cambios vy utilizar nuevos

modelos a fin de alcanzar mejoras en los procesos administrativos.

3. METODOLOGIA DE LA INVESTIGACION.

3.1 Identificaciéon de fuentes de informacion: Primarias y secundarias

Fuentes primarias

La informacion primaria se obtuvo por medio de encuestas dirigidas a los duefios y/o
propietarios de las empresas, al Gerente General o Gerente financiero de las
medianas empresas dedicadas a la produccion de artes gréficas ubicadas en el area

metropolitana de San Salvador.

Para ello se utilizd6 un cuestionario debidamente estructurado, el cual contenia 19
preguntas cerradas de seleccion mudltiples que permitieron obtener informacion
importante de este tipo de empresas.
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Fuentes secundarias

Las fuentes secundarias son aquellas que nos proporcionan informacion relevante

para conocer el entorno en que se desarrollara la investigacion.

Para este caso se han utilizado diferentes fuentes de informacion, tales como la
gremial de empresas dedicadas a las artes graficas ACOACEIG DE R.L.,
Instituciones de Gobierno (Direccion General de Estadisticas y Censos), asi como
también revistas, tesis, diccionarios, enciclopedias, libros especializados y servicios
de Internet.

Todo esto con la finalidad de darle una buena base teérica a la investigacion.

3.2 Ambito o alcance de la investigacion

La investigacion de campo se realizdé por medio de encuestas en la zona del area
metropolitana de San Salvador, especificamente en los municipios de San Salvador,
Mejicanos, Ciudad Delgado, Soyapango, San Marcos y Cuscatancingo, siendo éstos
los lugares donde se encuentran ubicadas las empresas en estudio (Segun listado
de ACOACEIG DE R.L.)

3.3 Determinacion del universo o poblacion

a) Distribucion de la muestra por Municipio con base al Marco Muestral.

El Marco Muestral, es el listado de las Medianas Imprentas, proporcionado por

ACOACEIG DE R.L., institucion que para recabar la nomina de agremiados realizé

un censo, quedando establecida segun el Anexo 2.
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Considerando que la poblacion es finita, a continuacién se desarrolla la formula para

determinar la muestra:

n= 8NpqQ
e (N-))+ 8pq

donde:
n="2
e=7%
8=1.65
p = 50%
g = 50%
N=111
Sustituyendo:

n= 2.7225 x 111 x 0.50 x 0.50

(0.0049) x (110) + 2.7225 x 0.50 x 0.50

n= 75.549375
0.539 + 0.680625

n=61.66 =62 elementos

Estas empresas se encuentran diseminadas en la Zona Metropolitana de San

Salvador, por lo que la distribucién de la muestra se hizo de la siguiente manera:
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Cuadro No. 9
DISTRIBUCION MUESTRAL

MUNICIPIO

No. DE
ENCUESTAS

NOMBRE DE LA EMPRESA

San Salvador

52

Articolor, S.A. de C.V., Libros de
Centroamérica, S.A de C.V., Sir Speedy,
René Alberto Galvez, Impresos, S.A. de C.V.,
La Cruz del Sur, Procesos Graficos, Editorial
Hugo Lindo, Imprenta Bellas Artes, S.A. de
C.V., Impresos Modelo, Insta Print, Avence
Impresores, Impresos Litograficos San
Francisco, Impresos Lopez, Impresos Peter
Offset, Imprenta Rosales, ABC Color
Impresores, Chavez Impresores, Impresos
Wismar, Impresos Litogréaficos, S.A de C.V.,
Imprenta El Instante, Imprenta Offset Villegas,
Publitex, S.A. de C.V., Industrial Grafica
Vanguardia, S.A. de C.V., Impresos
Argumedo, Talleres y copiados Unidos,
Imprenta Delgado, Imprenta Chicasa, Alger
Impresores, Imprenta La Tarjeta, S.A. de C.V.,
Impresos Flash, Impresos Trigueros,
Impresora Técnica Offset, Artes Graficas de
Centroamérica, Impresora Digital Publicitaria,
S.A de C.V., Impresos V.J., Quick Print
Service, Multi Color, Trogieles gréficos e
Impresores, Gréficos Germinal, M M
Impresores, Impresora Offset Rivas,
Servigsal, Impresos Independientes, Impresos
Centroamericanos, Impresos Berlin, Colos
Systems, Disefio Publicitario Computarizado,
Impredisa, Impresos Etimisa, S.A. de C.V,,
Impresos Gilbert, Impresos Greta, Impresos
Modelo, Imprenta R y M, Imprenta Artes
Gréficas Ferrer, Impresos Omega, Impresos
Serigréficos, S.A. de C.V.

Mejicanos

Impresos Servitextos Jerusalen, Central
Impresora, S.A. de C.V., Publi Vision,
Sefagréfica, Imprenta D" Colores, S.A. de C.V.

Ciudad Delgado

Impresos Villegas, Impresos Alvarenga
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Soyapango 1 Imprenta Recinos
San Marcos 1 Impresos Quijano
Cuscatancingo 1 Editorial El Pacifico
TOTAL 62

4- HERRAMIENTAS UTILIZADAS PARA LA RECOLECCION DE INFORMACION.

» Cuestionario estructurado.

Para recolectar la informacién sobre las empresas en estudio se utilizd el
cuestionario estructurado, por medio del cual se obtuvieron datos directamente de
los Propietarios y/o Gerentes.

Esta herramienta se elaboré con el propdsito de proporcionar al encuestado una guia
clara y de facil comprension a manera de obtener informacion util para la
investigacion y poder elaborar posteriormente una propuesta que ayude a solucionar
el problema de la planificacion financiera del sujeto de estudio.

El cuestionario estaba conformado por 19 preguntas, cerradas de selecciéon multiple,
con la finalidad de obtener de las personas encuestadas informacién concreta de las
empresas en estudio.

» Prueba piloto.

Se realiz6 una prueba piloto de 5 encuestas para verificar que los cuestionarios

estaban elaborados de forma comprensible y adecuada.

Esta prueba contribuy6 a validar las preguntas y poder evitar posibles confusiones o

dificultades al momento de completar los cuestionarios. Después de esta prueba se
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comprob6 que las preguntas formuladas eran de facil comprension y se procedié a

realizar la encuesta de acuerdo a la muestra determinada.

5- ADMINISTRACION DE LA ENCUESTA.

La encuesta se realiz6 en las medianas imprentas ubicadas en la zona metropolitana
de San Salvador, por medio del cuestionario estructurado y fue dirigido a Propietarios

y/o Gerentes de estas empresas.

La distribucion de la muestra se realizé por municipios con base al marco muestral y
a la informacion proporcionada por ACOACEIG DE R.L., se seleccionaron las
empresas a conveniencia del investigador, de acuerdo a la ubicacion geografica y la

facilidad dada por cada una de ellas.

» Tabulacién y analisis de la informacién

A continuacion se detallan cada uno de los cuadros de tabulacion con su respectivo

analisis.



157

Pregunta No.1 De los siguientes niveles académicos, sefiale cual ha sido el alcanzado por usted?
Objetivo: Determinar el nivel académico alcanzado por el gerente general y/o propietario de la mediana empresa de las Artes Gréficas

Numero de Empleados
DE 41-70 DE 71-99

Datos de DE 20-40

Clasificacion
Menos de 1 afio e 1 a 3 afios De 3 a5 afios Mas de 5 afios Menos de 1 afio e 1 a 3 afios De 3 a5 afios Mas de 5 afios | Menos de 1 afio De 1 a3 afios De 3 a5 afios Mas de 5 afios

2| 3] 4] 1| 2| 3] 4] 1] 2| 3] 4] 1] 2] 3| 4 1 2] 3] 4] 1| 2 3] 4] 1] 2| 3] 4] 1] 2| 3| 4 1] 2] 3] 4] 1| 2 3] 4 F| %

Total

o
o

[N

Alternativas 1| 2| 3| 4l 1l 2| 3| 4

Bachiler | O] 1f[Of1jO0f0]jJOfO]joOfOjOjOjJoOjOfO]5]0fO0jOfOjJOjOfO]jJOJOJOfOjOJOJOJO[OJO[O]O]|OJO]OJO]OJOJO]|]OJO}J1[{O]O[O] 8] 1290

=

2| Técnico 0|3[1f[0joj0jojojoOjoOjO]jO]joOjOfOj10jJ0)0O]JOfOJO]JO]O

Licenciatura/
3| Ingenieria | 0] 8]0]0J0[0]0|J0J0O]0[0]0O)J1]0]0]|17)0]0|J0|0}JO[0]0]3]J0]0J0]0J0|0]0J0JOJ0O]0O[2J0]2|0]2J0]0|JO0J0JO[0]0O]|O] 3a]| sa8

4|  Maestria 0

Total 0f12)2|2}j0j1j0]0}0]j0f0O]JO}J2{0]0Of32}J0]0J0]0}J0J0O]J0O|3}JO0JO]jOfOJO|OJO]O}JO]JOfOJ1}JOf2]1[3]JOfOj0O]jO]1

Interpretacion: En la investigacion realizada se determiné que el 54,8% de los gerentes y/o propietarios de la mediana empresa de las artes graficas poseen un nivel academico equivalente al
" de licenciatura/ingenieria; el 22,6% son técnicos; por otra parte un 12,9% son bachilleres y por ultimo un 9,7% poseen una maestria.

" )

PREGUNTA 1

9.7 12.9

22.6

O Bachiller m Técnico O Licenciatura/lngenieria [ Maestria
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Pregunta No.2 Cuales son las areas funcionales con que cuenta la empresa?
Objetivo: Conocer las areas funcionales que conforman a la mediana empresa de las artes graficas.

Numero de Empleados

Datos de DE 20-40 DE 41-70 DE 71-99
Clasificacién Menos de 1 Menos de 1
Menos de 1 afio | De 1 a3 afios] De 3 a5 afios] Mas de 5 afios afio De 1 a3afios] De 3 a5 afios jMas de 5 afios afio De 1 a3 afios] De 3 a5 afios [Mas de 5 afios Total
1| 2|3 4] 1| 23| 4| 1]2|3|4|af2|3] a]1)2[3]4|1]|2|3]a]1|2]3]a]1]2[3]4]1]23]a)a]2]3[a]1]2[3|4]1]2[3]4] F | »
Ventas-Produccién-
Contabilidad- 0|8]2|1j0|1|0f0JOJO|O|O}J1|OfO]|16]0O|0O|OfjO}JO|O|JO]|2]0|JO|jOJOJOfO]JO|OJO|O|OJOJO]2]0f1J0]|]O|O|OfJ1|OfO]O
1 |Informéatica-Admon 35 56.5
Ventas-Produccién-
Contabilidad- 0|l3]0|1j0|0|OfOJOJO|O|O}JO|OfO] 7 O|JO|OfjO}JO|JOJO|OJOJO|jOJOJOfO]JO|OJO|O|O|2JO]JO|2|[2]J0]O|O|OfJO|JOfO]O
Atencion al Cliente-
2]|Admon 15 24.2
Admon-ventas- o|1|oflo]ojolo|o]ofofo|o]z]o]o| 9 |ofofo|o]o|o]o|z|ofofo|o]jo]jo|o|ojofofofo]ojojo|ojolofofofjo]o]o]o
Produccién-Recursos
3 |Humanos 12 19.4
0]12]2|2j0|1|0f0OJOJO|O|O}J2|0fO|32]0|0|OfjO}JO|JOJO|3|J0|JO|jOJOJOfO)O|O]JO|O|O|2JO]2|1|3)J0JO|O|jOfJ1|OfO]O
Total 62 | 100

Interpretacion: De 62 medianas imprentas 35 de ellas que equivale al 56,5% poseen las areas funcionales que se encuentran delimitadas en la alternativa nimero 1
’ (ventas -produccién-contabilidad-informatica y admon.); un 24,2% poseen areas funcionales como: ventas-produccién-contabilidad-Servicio al
cliente y admon.; mientras que solamente un 19,4% poseen las areas funcionales enmarcadas en la alternativa nimero tres (admon.-ventas-

-~
PREGUNTA 2

O Ventas-
Produccion-
Contabilidad-
Inform atica-
Admon
19.4 W Ventas-
Produccion-
Contabilidad-
56.5 Atencion al

Cliente-Admon

OAdmon-Ventas-
Produccion-
Recursos
Humanos




Pregunta No.3

Objetivo:
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Indique las areas funcionales que participan en la planificacién financiera de la empresa
Identificar cuales son las areas funcionales que participan en la planificacién financiera de la empresa

Nimero de Empleados

batos de DE 41-70 DE 71-99

Qe De 3 ab5afios | Masde5 afios | Menosde 1 afio | Dela3afios | De3ab5afios 1 a3 afios De 3 a5 afios Mas de 5 afios Total

e 1 3l 4] 1] 2| 3] 4] 1] 2| 3] 4] 1]2|3]|4] 1f2fs 1 3| 4] 1] 2 A F| %
. . 0 ojlojif{ojo|13jofojo|l o0 jofojojojojo]oO 0 ol2]1]0 0

1| Administracion 22 | 259
olojofojo|l 3Jofojo|lojofojofr]jo]joO]O ol1]1]0 0

2 Ventas 11 | 1209
olojofo|o| 4Jofo|jo|loOojofojo|o]jo]jo]oO ol1]0]0 0

3 Produccién 8 9.4
» ojojojojo|lojofojo|lo}jofojojojofo]O ojojo]o 0

4 Informatica 8 9.4
. olojif{o|jo|12Jofo|jo|l o0 jofojO|2]0]O]O 1]11]o0]jo 0

5 Contabilidad 25 | 29.4
Servicio al olo]ofofo]o]o|ofofo]o|olofo]o]o]o ofo]ofo 0

6 Cliente 1 1.2
Recursos ojojif{ojo|l 3Jofojo|lojofojofr]jo]jo]oO 1]0]1]o0 0

7 Humanos 10 | 118
olols|o|o|3s]ofojo| ojofojo|4]o]o]oO 2|s5]3]o0 0

Total 85| 100

Nota: El total de la frecuencia resulta ser mayor al tamafio de la muestra, ya que, algunos de los encuestados respondieron més de una alternativa.

Interpretacion:

PREGUNTA 3

12118 25.9

9.4 9.4

Il Ventas
OlInform atica

EdAdministracion
OProduccién

W Contabilidad

MW Recursos Humanos

O Servicio al Cliente

Del total de los encuestados un 29,4% aseguran que una de las areas funcionales que participan en la planificacién financiera de la empresa es Contabilidad; un
25,9% asegura que Administracién; un 12,9% dicen que Ventas; por otra parte un 11,8% menciona que otra area funcional que participa es Recursos Humanos;
un 9,4% sostiene que produccion, de igual forma otro 9,4% dicen que Informética y solamente un 1,2% asegura que Servicio al Cliente.
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¢Qué métodos utiliza para conocer las fortalezas y debilidades de la empresa en que labora?

Objetivo: Conocer cuéles son los métodos que utiliza la empresa para evaluar una situacion interna y externa
Numero de Empleados
Datos de DE 20-40 DE 41-70 DE 71-99
Clasificacién Menos de 1 Menos de 1
Menos de 1 afio JDela3afios)De3abafios] Masdeb5 afios afo Dela3afios)De3asafos Mas de 5 afios afo Dela3afios]De3as5 afios JMas de 5 afios Total
e 1] 2[3[4]1]2)3]4)1|2[3]4]2)2]3] 4]1|23][4]1]2]3]4]1]2[3]4]2]2|3]4]1]|2]3][4]2]2|3]4]2]2[3]4]2]2]3]4] F | %
0| 7 (1f1]of1|o|ojo|jo|Oojoj1|O|O|21]J0|OfO|OfjOJO|O|2]JO|O|OfOfJO|OJO|O}jOfOJOfOJO|jOJOfOjOfO|OfOJ1|[O]O]O
1 FODA 35 42.8
Cuadro de
Mando 0|3 ]1]j0jojofofojojojojo}jrjojof9]ojojojojojojoj1jojojojojofofojojojojojojoj2fof1jojojojojojojojo
2 Integral 18 23.4
Matriz de 0| 2]ojojojofofojojo|ojo]jojo]jof 7 ]ojojojojojojo|jojojojojojofofo|jojoO|OjO]2]JO]jOf1|[3]Jo|O|OJO]jO]jO]jO]O
3| Portafolio 15 195
olojJoj1jojofofojojo|ojo]jojo]jof 6 ]OojO]jOjOjO|jO|jO|OjOjOjOjOJOfOfO|jOJO|OJO]2)J0O]jOf1|f1jo|O|OJO]jO]JO]jO]O
4 | Bechmarking 11 14.3
0|12]|2|2|0f1|0|0|O|O|O|jO|2]|]0O|O|43|0|OfO|O|OJO|O|3]O|O|OfO|O|OJO|JOJOfOJOf4]|O|2]2|5]0f0|OfO|1|[O]O]O
Total 79 | 100
Nota: Eltotal de la frecuencia resulta ser mayor al tamafio de la muestra, ya que, algunos de los encuestados respondieron mas de una alternativa.

Interpretacion:

Del 100% de los encuestados un 42,8% utilizan la técnica o0 método del FODA para conocer las fortalezas y debilidades de la empresa; miestras

/

\
PREGUNTA 4
14.3
42.8
23.4
O FODA B Cuadro de Mando Integral
O Matriz de Portafolio O Bechmarking T D

que un 23,4% sostiene que utiliza un cuadro de mando integral. Por otra parte un 19,5% dice que la matriz de portafolio por Gltimo un 14,3% dice
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¢ Cudles de los siguientes sistemas de informacion utiliza la empresa?

Objetivo: Conocer el sistema de informacion que utiliza la empresa
Nimero de Empleados
patos de DE 20-40 DE 41-70 DE 71-99
Clasificacion Menos de 1 Menos de 1
Menos de 1 afio JDe 1a3afios|De3ab5afios] Masde5 afios afo De 1a3afios]De3ab5afios|Mas de 5 afios afio De 1a3afios]De 3 a5 afios JMas de 5 afios Total
e 1] 2| 3|a|1|2)3|a)a]|2[3]a)1)2|3] a)a|2[3]a|a]2]3]a]a]|2[3]a]1]2|3]a]a]|2]3][a]a]2|3]a]a]2[3]a]a]2]3]4] F]| »
Sistema de
Investigacion| 0 | 5 [o|1]o|1|{o|oJo|ofo]o]2|ofo|11]jo]o|o]ojo]ofo]1]jo]ofo|ojo]ofo]ojo]of0 oji1jof2jojo|ojof1|0|0O]O
de Mercado
1 (SIM) 26 40.6
Sistema de
informacién
para 0] 4 ]1|/0)0|0|OfOfJO|OfO|jO}JO|OfO|] 5 |0|O|JO|jO]JOJOfO]J2]O|O|O|OJOfO|OJOJO]|O]O oji1]2|1jo0]j0|0|jOfjO|O|O]O
ejecutivos
2 (SIE) 16 25.0
Sistema de
i”cfsormacfélno31100000000000160000000000000000000 ojojof1jojo|o|jofjo|O|O]O
erencia
3 (SIG) 22 34.4
0]12]2|2)o|1|{ofofjo|OofO|jO}2|0fO|32J0|0O|JO|JO]JOJOfO]|3]O|O|O|OJOfO|OJOJO]|O]O ol2]2|4]j0|]0|0|jOf1|0|O]O
Total 64 | 100
Nota: Eltotal de la frecuencia resulta ser mayor al tamafio de la muestra, ya que, algunos de los encuestados, contestaron méas de una alternativa.

Interpretacion:

Deltotal de los encuestados 26 de ellos que representa el 40,6% aseguran que el sistema de investigacién de mercados (SIM) es el sistema que se

utiliza para la obtencién de informacién; otro 34,4% dice utilizar el sistema de informacién gerencial (SLG) y un 25% utilizan el sistema de

Y

PREGUNTA 5

34.4 40.6

25

O Sistema de Investigacion de Mercado (SIM)
W Sistema de informacion para ejecutivos (SIE)
OSistema de informacion Gerencial (SIG)

\
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Pregunta No.6 ¢Cudles de las siguientes estrategias utiliza la empresa para ser competitiva en el mercado?
Objetivo: Conocer las estrategias que utilizan las empresas para ser competitivas en el mercado

Numero de Empleados
patos de DE 20-40 DE 41-70 DE 71-99

Clasificacion
Menos de 1 afio_JDela3afiosfDe3ab5afios] Masdeb5 afios afio Dela3afios]De3ab5afiosMas de 5 afios afio Dela3afios]De3ab5afios jMas de 5 afios

Menos de 1 Menos de 1
Total

Alternativas

1] 2| 3] 4)1[2]3]14)1]2|314)1]2|3] 411]2)314)11]2|3|411)2|3]411]2|3]4]112]3]4)1[2]3]4)1]2]3]4)1]2]3|4] F

%

o 7 [2|1]j0|1|j0]O}JO|jOfO]O}1|O|O|14fJ0|OfO]JO]JO|jO|jOJ1JOfO]OJOJO|jOJO|OJO|O|O|JOJO]J1|Of2]O|O|JO|OfJ1|OfO]O

1| De crecimiento 31 43.1
0] 1 |1]1]o]jo]jojojojojofo}jojo]jo] 7 ]ojoJojojofjofofj1jo|ojOojOjJO]jOo|jofojojo|Ooj1]jo]2]1|O0]JOfO|O|O]j1]0O]O]O
2| De contraccion 16 22.2
De Estabilidad | 9 | 1 [ofofJo|o]o]o]o|ofofofo|o]o|12]o|ofofofjo]o]o]1]o|o|ofofofo]ojo]o|o|o|1]o|o|1]2]o|o|o|o]ofofo]o0
3| Organizacional 18 25.0
. 0] 3 |0]o]o olojojojojoj1|jofof o Jojofjofojo|jo|ojo]jojo]jo]jojojo|jo|jo]jojOo]jO]jOojJoOfof1|j1jo|OjO]jOfJ21|OfOfO
4 Combinadas 7 9.7
0]12(3]2]o]1]o|jojojojofo]2]0]0|33]ojo]JOo]jOojofjofo|3jo|oJojOojJOo]jojofojojo|o]2]o]|3]|3|5]0fl0|j0|0]3]|0]|0O]O
Total 72 | 100
Nota: Eltotal de la frecuencia resulta ser mayor al tamafio de la muestra, ya que, algunos de los encuestados selecciond mas de una alternativa.
o Se determind que la estrategia de crecimiento es la que mayormente se utiliza por estas empresas para ser competitivas en el mercado con
Interpretacion: 43,10%; un 25,0% utiliza la estrategia de estabilidad organizacional; un 22,2% estrategia de contraccion; mientras que un 9,7% realiza una

a )
PREGUNTA 6

9.7
25 43.1

ODe crecimiento
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22.2
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Pregunta No.7 La planificacion financiera de la empresa la realiza para el periodo de:
Objetivo: Conocer con que frecuencia se realiza la planificacion financiera

NUmero de Empleados

Datos de DE 20-40 DE 41-70 DE 71-99
Clasificacion Menos de 1
Menos de 1 afio | De1a3afios]De3ab5afios] Masde5 afios afio De 1a3afos)De3as afios |Mas de 5 afios] Menos de 1 afio] De 1 a3 afios De 3 a5 afios Mas de 5 afios Total
1| 2[3[4]1]2|3[4]1]|2|3]4)1|2]3] 4a|l1|2|3[4]1]2]3[a]1]|2|3|4|2[2]3|4)1[2] 3] 4] 1] 2] 3] 4] 1] 2| 3] 4] 1| 2[ 3] 4| F | %

. o|8]1]2]ofj1|ofojo|o|o]o]j1j0]Of21]0]|0]O|jOjO|O|O|O}JOJOJOJOJOfOfO|JOJO|OJO]JOJO|1|O|JOjJO|JO]jJO]jOJOfOfO]|O
1 1 Afio 35 56.5

2|De 2 a5 afios
De5a10 J o[ 1 [o|lofJoflo|o|ojo]o|o]o]1|[o]o| 3]of[o]o|ojo]ofo|2]ofo|o|ojojo|o|o]ofo]lof21]of1|2]2]o|o|oflo]1|[o]0]o0
3 Afos 13 20.9

4 Masdel10 | o | 2 |oloJo|ofo|ojofo|ofojo]jofo| 6 Jojo|jojo]o|ojof1]o]ofo|o]jofojofojojofofofjojojol1]jofofofofjo]jo]oO]oO
afios

10 16.1

0|12|2|2]ofj1|0|0JO|OfO]jO)J2]|0|0O|32)J0|0|jO|O]JOJO|jO|3]JO|OJOfOfJOfOJO|JO}JOfOJOf21JO|2|1]3]J0]|O0|O|O}J1fO|0O}|O
Total 62 | 100

Interpretacion: Del total de los encuestados un 56,5% asegura que la planificacion financiera de la empresa se realiza para un periodo de un afo; el 20,9% lo hace para un
" periodo de 5 a 10 afios; por otra parte un 16,1% realiza la planificacion financiera para un periodo de mas de 10 afios, por Gltimo, tan solo el 6,5% lo hace

. ™)
PREGUNTA 7

16.1

56.5

O1 Afio EDe 2 a5 aflos OODe 5 a 10 Aflos O Mas de 10 afos D
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Pregunta No.8 ¢ Qué técnicas utiliza para realizar la planificacion financiera de la empresa?

Objetivo: Conocer las técnicas que se utilizan para realizar la planificacion financiera
Nimero de Empleados
batos de DE 20-40 DE 41-70 DE 71-99
Clasificacion
Menos de 1 afio Dela3afos De3as5afos Mas de 5 afios Menos de 1 afio Dela3afios De3 a5 afos Mas de 5 afios Menos de 1 afio De1la3afos De3abafos Mas de 5 afios Total

2] 3] 4] 1] 2] 3] 4l F | %

Alternativas

i

2| 3| 4] 1] 2| 3| 4] 1] 2] 3| 4] 1] 2| 3] 4] 1| 2| 3| 4

i
-
N
w
IS
P
N
w
IS
=

1] 2] 3] 4] 1] 2] 3] 4 2| 3] 4

Tecnica del
grupo nominall 0 5|/0|3jojojofojojojojojojofofrrgojojojojojofjofsjojofjojopjojojojojojojojojojojoj2gjojojojojojojojo

1 (TGN) 24 32.4
Técnica 0 3|ojojojojofogjgojojojojojofof7zjpojojojojojofjojojojofojojofjojofjojojojojojojrjojrgjojojojojojojojo

2 Dalphe 12 16.2
Equipos de 0 3|jojrjojojofojgojojojojojofofejpojojojojojofjojojojofojopjojojojojojojojojojojojojojojojojojojojo

10 13.5

3 Trabajo

Grafica de
4 Gant

g|eammnecrtal o folololo]o]ofofo|ofo]o]s]o]o]o]o]o]ofo]ofofofofo]ololo]o]ofofofofofofofo]o]o]o]o]ofofofofofofo] | ..

Técnicade

Evaluaciony
revisionde | 0 | 22(|1J0)JO0O|JOJOJO}|JOJO}jO}J1|jO|JO]6]JO]JO]JO}JO}jJOfO}JO]jO}jO]JOfOJOJO|JO]jJOfjO}jOfjO|jO]jOJOjJOj1|[21jO}|jO]JOfjO}J1]O]|JO]O

programas

6 (PERT) 15 20.3
0 ofojojofjojofojojofojoj1jojo 1 ojofojogjojojofojojojojogojojofjogjojojofjrjojrj1jojgojojojojojojojo
7 Em pirico 5 6.8
o |13|3|510f1jojogjojojojogs3jojoy|s3s6ygojojojogoyjojoy|3jojojojogojojojopjojojojrgogj2]2|4gj0jojojojg1rjojojgo
Total 74 100
Nota: Eltotal de la frecuencia resulta ser mayor altamafio de la muestra, debido a que todos los encuestados seleccionaron méas de una alternativa.

Del100% de los encuestados un 32,4% dice utlizar la técnica del grupo nominal (TGN), para llevar a cabo la planificacién financiera; por otra parte un 20,3% utiliza la técnica
Interpretacion: de evaluaciéon y revisién de programas (PERT); un 16,2% la técnica Delphi; un 13,5% utiliza equipos de trabajo; el 9,4% utiliza la grafica de Ganty un menor porcentaje se
utilizan téenicas emniricas v la ruta o camino caritico

PREGUNTA 8
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20.3 32.4
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Pregunta No.9 ¢En qué medida considera que la técnica de planificacion financiera utilizada actualmente, le ayuda alcanzar los objetivos esperados?

Objetivo: Conocer en que medida la técnica de planificacion financiera le ayuda a alcanzar los objetivos.
Nimero de Empleados
patos de DE 20-40 DE 41-70 DE 71-99
st Menos de 1 Menos de 1
Menos de 1 afio | De 1 a3 afios] De 3 a5 afios| Mas de 5 afios afio De 1 a3 afios ] De 3 a 5 afios |Mas de 5 afios afio De 1 a3 afios] De 3 a5 afios |Mas de 5 afios Total

Alternativas

1 2] 3[4] 11 2]3[4]12]314]1[2]3] 412[34]1]2[341]2[3412]3 412|341 23412341 234F %

1 Mucho O91000000000000290000000200000000000002120000100047 .
2 Poco 03120100000020030000000000000000000000000000000012 104
3 Nada 0| O0fo|jOjo|O|jO|OJO|O|O|OfJO|O|jO|l O]JO|OfOJOJOjOfO|1}JO|OfO|OJO|O|OJOfJO|OfO|1)JO|OfO|1)0O|O|OJOfJO|OfO|O

3 4.8

0122201000000200320000000300000000000102130000100062 100

Total

Int tacion: El 75.8% de los encuestados asegura que la técnica de planificacion financiera que utilizan en la actualidad les ayuda en mucho a lograr los
nterpretacion: objetivos previstos; mientras que un 19,4% dice que muy poco contribuye para el logro de sus objetivos y tan solo el 8,4% asegura que no les

4 ™)
PREGUNTA 9

O Mucho B Poco [0 Nada y
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Pregunta No.10 ¢Cudles son los problemas mas frecuentes de su planificacién financiera?
Objetivo: Conocer cuales son los problemas mas frecuentes en la planificacién financiera

Numero de Empleados

Datos de DE 20-40 DE 41-70 DE 71-99
Clasificacién Menos de 1 Menos de 1
Menos de 1 afio | De 1 a3 afios] De 3 a5 afios | Mas de 5 afios afo De 1 a3afiosDe 3 ab afios [Mas de 5 afios afio De 1a3afiosfDe 3 a5 afiosMas de 5 afios Total
e 1| 2| 38| a)1) 23| 4| 1] 2| 3| a|1f2|3] a|1]|2]3]4a|a]|2|3|a|af2]3]a]1]2]3]4a|a]|2]3]|a|af2]3[a]a]2[3]4a|a]2[s]a] F | »
. ” o|8(|1|]2]0|1|0]OJOfOJO]J]OJ1|O]JO|23]J0O0]|OfjO|O}JO|OfOJ2]0OfO|JOJOJO|JOJO]JO)JO|JOJO|j1JO|2]|Of2]0]|0OfjO|OfJO]OfO]|O
1| Faltade informacién 42 65.6
Programacién con
tiempo de ejecucion o|l2(ofojojofojojo|ofojo}jojo|jO| 6 JO|JOfOJOJO|jO|jOJOJOfO]OJOJOfjOJO|OJO|O|OfOfJOJO|OfO}jO|O|jO|OfJO|JOfO]O
2 de cada actividad 8 12.5
Falta de Analisis de olo(ofojojofojojofofojo}j1|jojo| 1}fo|OfO]jO]jO|jO|jOJOJOfO]OJOJOfjOJO|OJO|O|OfOfJO)JOf1f21}]jO|O|JO|OfJ1|OfO]O
3 las Actividades 5 7.8
Falta de Técnicos oj1|1|0J0|0|O]JOJOfOJO]JOJOJOJO| 2]0O]JOfjO|O}JO|OfOJOJOfO|JOJOJO|JOJOJO)JO|JO]JO|jOJO|21]|OfjOJOJOfO|JOfJO]JOfO]|O
4 especializados 5 7.8
5 . . olofof1jo|ofojojofofjojojojo|jO| 2 |ojOfOjOjOfO]jOJ1]O|O]JO|O]JO]O ojojofo ofojojojojojo|ojojofofo
Unificar necesidades 4 6.3

0112301000OO0200340000000300000000000102130000100064 100

Total

Nota: Eltotal de la frecuencia resulta ser mayor al tamafio de la muestra, ya que, algunos de los encuestados, contestaron méas de una alternativa.

Del total de los sujetos de estudio investigados el 65,6% manifestaron que los problemas més frecuentes en su planificacion financiera provienen de
la falta de informacion; un 12,5% asegur6 tener problemas frecuentes a la programacion en el trabajo de ejecucion de cada actividad; el 7,8%
encuentra problemas de falta de analisis en las actividades; igualmente otros 7,8% los tiene con respecto a la falta de técnicas especializadas y tan
solo un 6.3% aseaura tener nroblemas con resnecto a la unificaciéon de necesidades.

Interpretacion:

e )
PREGUNTA 10

7.8 6.3

7.8

12.5 65.6

O Falta de informacién

W Programacion con tiempo de ejecucion de cada actividad
O Falta de Analisis de las Actividades

O Falta de Técnicos especializados

B Unificar necesidades <4
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PreguntaNo.11  Sefiale el grado de importancia que tienen los indicadores para la planificacion financiera de la empresa

Objetivo: Determinar el grado de importancia que tienen los indicadores para la planificacion financiera de la empresa
Numero de Empleados
patos de DE 20-40 DE 41-70 DE 71-99
st Menos de 1 Menos de 1
Menos de 1 afio | De 1 a3 afios] De 3 a5 afios |Mas de 5 afios afio De 1 a3 afios ] De 3 a 5 afios |Mas de 5 afios ario De 1 a3 afios] De 3 a5 afios |Mas de 5 afios Total
1 2] 3[4] 11 2]3[4]12]3] 41]2[34]1]2[34]1]2[341]2[3412]34,12]3412[3412[341 234 F %
Imponante092200000002710000000000200000000000101130000100050 06
__Poco 0| 3|0|0jo|1|0|O]JO|O|O|l5]1|0f{0JO]JO|OfOJOJOJjOfO|1}JO|OfO|OJO|O|O|OfJO|OfO|OJO|1|[O|O)JO|O|OJOfJO|OfO]O
2| importante 12 19.4
_Noes 0|l o0fo|jOojo|O|jO|OJO|O|O| OJO|OfOJOjJO|OfOJOJOJOfO|OJOJOfO|OJO|O|OJOfJO|OfO|OJO|OfO|O)JOJO|OJOfJO|OfO]O
3| importante 0 0.0

0122201000003220000000000300000000000102130000100062 100

Total

Interpretacion- EI 80,6% de los encuestados aseguran que los indicadores son sumamente importantes para la planificacion financiera de la empresa; un 19,4 %
P " asegura que son poco importantes, por otra parte nadie cree que éstos no sean importantes.

[ PREGUNTA 11 b

194

80.6

\O Importante @ Poco importante C1No es importante y
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Pregunta No.12 ¢ Cudles son los indicadores que utiliza para evaluar la planificacion financiera de la empresa?
Objetivo: Identificar cuales son los indicadores que utiliza la empresa para evaluar la planificacion financiera
NUmero de Empleados
patos de DE 20-40 DE 41-70 DE 71-99
Clasificacion Menos de 1 Menos de 1
Menos de 1 afio | De 1 a 3 afios | De 3 a5 afios] Mas de 5 afios afio Dela3afos)De3ab afios| Mas de 5 afos afio De 1a3afos])De3asb afios| Mas de 5 afios Total
e 1| 2|3[a) 1| 2|3l a)1]2[3]a|a]|2|3] a)1|2[3]4|1]2|3]a]af2]3]4a]1|2[3]4]1]2|3]a]af2]3a]1|2]34]1]2]3]4] F |
Indicadores | 0 | 5 |2|{2]0f1|0f0jo|O|OfjOJ1|0|0O|23]J0|0OfO|OJOJOfO|1]JO|O|O|JOfJO|O]jO|O]JO|JOJOfOfJO|2]0|2]O0f0O|OfOJOfO]OfO
1|de produccion 39 56.5
Indicadores | 0 | 1 |o[1]o0|1]|0|0fJo|0|0|0]O|O]O| 5 ]0|0fO|OJOJOfO|21]O|OfOJOJO|OfO|OfJOJOfO|2)JO|OfO]2]O|O|O|OJO|OfO]|O
2| financieros 11 15.9
Indicadores
deRecursos | 0 | 3 |2|(0jofojojo]jofo|ofoj1|O0|0O|] O)O|OfO|OJOJOfO|1]O|O|O|OfJO|O]jO|O]JOJO|O|OfJO|JO]J1|O]JOfO|O|O}J1|[0O]0OfO
3| Humanos 9 13.1
Indicadores
Area 0| 3 |0fo]jofo|ofojofjo|O|jOjO|O|O| 7 JO|OfO|O)JOJO|jO|OJO|O|O|JOfJO|O]JO|O]JO|JO|OfOJO|jOJO|jO]JOfO|OfO}JOfO]OfO
4] comercial 10 14.5
0|12]4(3]0f2|0f0|0|O|0O]|O|2]|]0|0O|35|0|0f0|0O|O|O|O|3]O|O|OJO|O|O]JO|JO]JO|JO|Of1]O|2]1|3]0f0|0OfO|1|0O]0OfO
Total 69 | 100
Nota: El total de la frecuencia resulta ser mayor al tamafio de la muestra, ya que, algunos de los encuestados contestaron mas de una alternativa.

Un 56,5% dice utilizar los indicadores de produccion para evaluar la planificacién financiera de la empresa; un 15,9% utiliza los indicadores

Interpretacion: ) ) - - . . -
financieros; el 14,5% de los encuestados asegura utilizar los indicadores del area comercial y un 13,1% usan los indicadores de recursos humanos.

a )
PREGUNTA 12

14.5
13.1

15.9

O Indicadores de produccion

M Indicadores financieros

O Indicadores de Recursos humanos
O Indicadores area comercial y
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Pregunta No.13 ¢Cree usted que es necesario la utilizacion de indicadores para evaluar la planificacion financiera de la empresa?
Identificar si es necesario utilizar los indicadores para evaluar la planificacion financiera de la empresa

Objetivo:
Numero de Empleados
batos de DE 20-40 DE 41-70 DE 71-99
st Menos de 1 Menos de 1
Menos de 1 afio | De 1 a3 afios| De 3a5 afios| Mas de 5 afios aro De 1 a3 afios ] De 3 a 5 afios |Mas de 5 afios ano De 1 a3 afios ] De 3 a 5 afios |Mas de 5 afios Total
Alternativas
1] 2] 3[4 1123|4112 34)1]2[3[ 4 1|2]3]4112 3 4]12[3 412|341 23] 412 3412341 2]3]4 F %
1 S| 0122201000000200320000000300000000000102130000100062 100
3 NO 0000000000000000000OOOO00000000000000000000000000 000
0 [12]2)2]0|1f(0f0OjOJOJO|Of2|0O]O|32|0f(0OfO|OJOJO|Of3|0O|jOjOJO|Of(O|jO|jO|OJO|Of1|0Of2]|1]3|0|0|0Of0O]|21|0]O|O
Total 62 100

Interpretacién: El 100% de los encuestados sostienen que resulta necesario la utlizacion de los indicadores para evaluar la planificacion financiera de la empresa.

4 )
PREGUNTA 13
0

100 N

OSI ENO y




170

Pregunta No.14: ¢Conoce y ha utilizado el modelo CISE en la empresa?
Objetivo: Determinar si se conoce y utiliza el modelo CISE en la empresa
Ndmero de Empleados
patos de DE 20-40 DE 41-70 DE 71-99
st Menos de 1 Menos de 1
Menos de 1 afio | De 1 a3 afios] De 3 a5 afios| Mas de 5 afios afio De 1 a3 afios ] De 3 a 5 afios |Mas de 5 afios ario De 1 a3 afios] De 3 a5 afios |Mas de 5 afios Total
Alternativas
1 2] 3[4] 11 2]3[4]12]314]1[2]3] 412[34]1]2[341]2[34112]3 412|341 2[3412[341 234 F %
1 Si O001000000002001000000010000000000000000000000005 o1
5 No 0|12|2|1]0)1|0f0OJO|O|OJOJOfO|O|31]j0|OfO|OJOJOJO|]2]J0|0O|O|OJO|OfO|OJO|OjO|1}J0O|2|21|3]JO|Of(O[OJ1]0O]OfO
57 | 919
0|12|2|2]j0|1|0|0O]JO|O|O|O}J2|0]jO|32]0|0|0O|OjOJOfO|3]J0O|O|O|O]JO|O|OJOJO|OfO|1)J0|2[1|3]0|O|O|OfJ1|0Of0O|O
Total 62 | 100

Del total de los encuestados el 91,9% aseguran no conocer el modelo CISE y por consiguiente tampoco lo han utilizado, mientras que tan solo un

Interpretacion: . -
8,1 % si lo conoce y lo han utilizado

s D
] PREGUNTA 14

91.9

. )
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Pregunta No.15: Los resultados obtenidos, segun su criterio personal como los considera
Objetivo: Determinar como se consideran los resultados obtenidos
Numero de Empleados
batos de DE 20-40 DE 41-70 DE 71-99
Clasificacit Menos de 1 Menos de 1
] Menos de 1 afio] De 1 a 3 afios ] De 3 a 5 afios |Mas de 5 afios ano De 1 a3 afios ] De 3 a 5 afios |Mas de 5 afios afio De 1 a 3 afios ] De 3 a 5 afios |Mas de 5 afios Total
1] 2[ 3] 4] 1f 2| 3| 4| 1] 2[ 3] 4] 1{ 2| 3| 4| 1] 2 3] 4] 1| 2| 3| 4] 1] 2 3] 4] 1| 2| 3[ 4] 1] 2[ 3] 4] 1| 2| 3[ 4] 1] 2| 3] 4] 1| 2| 3[ 4] F | %
ojojofojojojofo]jofojojo}jrfojof1jofojof0jo|jOjof1]OofOjO|jOjOfOjOfOJO|jOJOfOJOfO|O|jOJOfOJOfOJOfO])OfO
1| Excelente 3 60.0
o|oJjof1jojojofo]jofojojo]j1rfojofojofojof0jo|jOjOfO]OfO|O|jOJOf[OJOfOJO|jOJOf[OJOfO|O|jOJOfOJOfOJOfO])OfO
2 Bueno 2 40.0
o|ojofojojojofo]jojojojo]jofojofo}jofojofojojojofo]ofojojojofOjOofOjO|jOjOfO]JOfOjO|jOJOfOjOfOJOfO]JOfO
3| Regular 0 0.0
o|ojofojojojofo]jojojojo]jofojofo}jofojofojojojofo]ofojojojofojofojojojof0]ofOjOjOjOfOjOfOjOfO]JOf0
4 Malo 0 0.00
o|ojof1jo0|j0jof0OjOfjOjO|jO|2[(0O|Of1)jOfOJOfO|O|jOJOf1]Of(O|O|jOJOf[OJOfOJO|JOJOfOJOfOjOJOJOfOJOfOJO[O]JOfO
Total 5 | 100
Nota: La frecuencia es menor que la muestra, debido a que esta pregunta depende de la anterior, y no todos los encuestados respondieron que si, solamente 5

del total de los sujetos de estudio.
Del total de los encuestados un 60% manifiesta que los resultados obtenidos al utilizar el modelo CISE han sido excelentes y el 40% dice que los

[ ion: . . . .
nterpretacion resultados han sido buenos. Con respecto a las alternativas 3 y 4 (regular y malo) no obtuvieron el porcentaje de respuesta.

e ™\
PREGUNTA 15

0

40
60

O Excelente @ Bueno O Regular 0 Malo




Pregunta No.16:
Objetivo:

Al considerar la utilizacién dentro de la empresa de un modelo CISE, que actividades le gustaria que dicho modelo le permitiera realizar
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Conocer que actividades le gustaria al encuestado que el modelo le permitiera realizar

Numero de Empleados

patos de DE 20-40 DE 41-70 DE 71-99
LLesiticacton Menos de 1 Menos de 1
Menos de 1 afio | De 1 a3 afios]De3ab5afos s de 5 afios afio De 1l a3afios]De 3ab afios [Mas de 5 afios afio De 1a3afos)De3ab5 afios |Mas de 5 afios Total
Alternativas
1] 2| 3|4)11[{2]3]4]1]2]3]4 2 4111 2] 3] 4)1]2]3]14)1]2]13[4)1]2|3[4]1]2[3]4)1[2]3]4]1]2]3]4)1]2]|3]4] F %
Evaluar a la
1| empresade OoOf11]1|0j0f(0JO|OJO]JO]|OfO olo]1i5)]0|j0]|0|jOjJO]|OfjO|21|]O]O|JO|OJO|jO|O|JOJOfO|OJOJO|2]O|2)J0|J0O|OfOJO]JO]|O]|O
forma integral a1 508
Utilizar una
herramienta que le
2permnacuamiﬁcar0 0|1 oj1jofojojofofo ofo] 7]ojo|jofjojojojojrjojofjojojofojojoj3|jo|o|1joj1jo0f1jo|0O|jOfjOfjL|OfO]O
las operaciones
18 29.5
Mejorar la
3| planificacion | O | 1 |Jof1]j0|0|jO|jOjO|OfO]O ojol 9]ojofojojofojojojojojojojojojojojojojofjojojoj1rfjojojofofojojofojo
financiera 12 19.7
0|12]2]|1]0(1]0|0J0]J0O]|OfO ojo|31jojofojojofojoj2jojojojojojojojop3fojofrjoj2j1|3jojofofoj1jofojo
Total 61 100
Nota: La frecuencia es menor a la muestra, debido a que esta pregunta depende de la pregunta No.14 ,y no todos los encuestados respondieron que no;

solamente 58 del total de los sujetos de estudio. De tal manera, la frecuencia no coincide con el nGmero 57, porque los encuestados respondieron mas de

Interpretacion:

Del total de los encuestados un 50,8% manifiesta que le gustaria que el modelo CISE le permitiera evaluar a la empresa en forma integral; un 29,5%
le gustaria utilizarlo como herramienta para identificar las operaciones y un 19,7% mayormente lo desean para mejorar la planificacion financiera.

/

19.7

PREGUNTA 16

N

OEvaluar a la
empresa de forma
integral

W Utilizar una
herramienta que le
permita cuantificar
las operaciones

OO Mejorar la
planificacion
financiera
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Pregunta No.17: ¢ Qué beneficios esperaria obtener al utlizar un modelo CISE para evaluar la planificacién financiera?
Objetivo: Conocer los beneficios que se desean obtener al utilizar un modelo CISE para evaluar la planificacion financiera.

Numero de Empleados

Datos de DE 20-40 DE 41-70 DE 71-99
Clasificacion Menos de 1 Menos de 1
Menos de 1 afio_J De 1 a3 afios] De 3 a5 afios] Mas de 5 afios afo De 1 a3 afios| De 3 a5 arios |Mas de 5 afios afno De 1 a 3 afios] De 3 a 5 afios |Mas de 5 afios Total

Alternativas

1] 2| 3| 4)1]2|3)4]1]2[3]4]1]2]3] 4)1]2]3]4]1]2]3]4]1]2]3[41]2]3]41[2]3]4]1]2]3[4 1]2]3] 41234 F %

Datos mas
reales y 0| 8]2]2j0|0f0f0jo|0O|0O|0O}2]|0]0Of15]0j0]j0O|jOjJO|O|lO|2]jOJOJO|OJOfOfO|JOJO|OJO]JO)JO]j1|[Of1]J0O|0O|O]JO}J1L|O]O]O

oportunos
1 p 33 48.5

Mejorarla 1 [ 3 1210]0]1]0/o]o]o]o]o]olo]o]12]o|ofofofofofo|1]o|o|o]ofo|o]ofo]o|ofof1|ofr|o]2]o|o|ofo] [ofofo

planificacion
2 22 324
Alcanzar | o | 3 fofolol1|0|o]o|o|o|o]o|ofof 4 |o|ofo[ofo|o|o|1]o]o]|o]o]o|o|ofofofo|o[1]o]o]|1]|2]0]0|0|0]0|0f0f0
3 resultados 13 194
0|14|4|2]0|2|{0|0]JO|O|0O|OfJ2|0|0|31]JO0|O|OJOJO|OfO|3]JO|OfO|OJO|OfOJOJO|OfO|2]J0|2|1|4]0|0|OJO]J1|OfO]|O
Total 68 | 100
Nota: El total de la frecuencia result6 ser mayor al de la muestra, debido a que los encuestados contestaron mas de una alternativa de la pregunta

El 48,5% de los encuestados aseguran que los beneficios que esperarian obtener al utilizar un modelo CISE son datos mas reales y oportunos; un

Interpretacion: . ) e . .
32,4% esperaria mejorar la planificacion, mientras que un 19,1% esperarian alcanzar resultados.

a )
PREGUNTA 17

19.1

O Datos mas reales y oportunos W Mejorar la planificacion
O Alcanzar resultados
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Pregunta No.18: ¢ Estaria interesado en conocer y utlizar el modelo CISE para mejorar la planificacion financiera de la empresa?

Objetivo: Identificar el interés que se tiene por conocer y utilizar el modelo CISE para mejorar la planificacion financiera de la empresa.
Numero de Empleados
patos de DE 20-40 DE 41-70 DE 71-99
Jtasificacio Menos de 1 Menos de 1
Menos de 1 afio | De 1 a3 afios] De 3 a5 afios| Mas de 5 afios afio De 1 a3 afios ] De 3 a 5 afios |Mas de 5 afios ario De 1 a3 afios] De 3 a5 afios |Mas de 5 afios Total
Alternativas
1 2] 3[4] 11 2]3[4]12]314]1[2]3] 4112[34]1]2[341]2[34112]34]12]341 2341 2[341 234 F %
1 Si O122101000000200320000000300000000000002130000100060 o5
5 No 0O|lo0fo|j1j0|0|j0O|OJO|O|O|OfjO|O|jO|l O]JO|OfOJOJOJjOfO|OJO|OfO|OJO|O|O|OfJO|OfO|1}JO|OfO|O)JO|O|OJOJO|OfO|O
2 3.2
0|12|2|2]j0|1|0|OJO|O|O|OJ2|0|0O|32]0|0Of0O|OfJOJOfO|3]J0O|O|O|OJO|O|O|OfJO|OfO|21)J0O|2|[1|3)0|O|0O|OfJ1|0O|O|O
Total 62 | 100

El 96,8% de los encuestados manifestaron estar interesados en conocer y utilizar el modelo CISE para mejorar la planificacion financiera, mientras

Interpretacion: L . ) .
P gue un 3,2% no estan interesados en conocer y utilizar dicho modelo, por diversas razones.

4 )
PREGUNTA 18

OSi
B No

96.8 -
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6- CONCLUSIONES:

14

Q

Q

La mayoria de las empresas no involucra a mas de un area funcional en la
elaboracion de la planificacion financiera, por lo que el 29.4% involucra a
Contabilidad y el 25.9% a la Administracion para la elaboracion de ésta;
solamente el 37% de los encuestados sefiala mas de una éarea funcional que
trabaja en la elaboracion de la planificacion, en funcion de este comportamiento

se concluye que existe una alta centralizacion en la planificacion financiera.

El periodo mas frecuente en la elaboracion de la planificacion financiera es el de
un afio con un 56.5%, el de 2 a 5 afios fue del 6.5%; de 5 a 10 afos tiene un
20.90% y el de mas de 10 afos el 16.10%, por lo que esta tendencia nos refleja
gue la planificacion financiera obedece a las necesidades inmediatas de corto

plazo y no a una de crecimiento .

El problema que mas reincide en la planificacion financiera es la falta de
informacién (65.6%) segun los datos encontrados en la presente investigacion,
seguido por la programacion de tiempo en la ejecucion de las actividades con un
12.5%.

El 91.9% de los encuestados no conoce ni ha utilizado el modelo CISE y
solamente el 8.1% lo conoce y lo ha utilizado, y de los que lo han utilizado el

60% considera que los resultados fueron excelentes y el 40% lo considera bueno.

Los beneficios que mas esperan obtener las empresas, con la aplicacion del
modelo CISE es obtener datos mas reales y oportunos con un 48.50%, seguido

de mejorar la planificacién con un 32.4%.
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7- RECOMENDACIONES:

~ Descentralizar la elaboracion de la planificacion de tal manera de integrar a todas

las areas funcionales en dicho esfuerzo.

~ Que la planificacién financiera de corto y mediano plazo obedezcan a los

objetivos plasmados dentro de una planificacion de largo plazo.

~ Mejorar los sistemas de comunicacion que agilicen el curso de la informacion en

forma rapida y oportuna.

~ Implementar el modelo CISE para lograr mayor eficiencia en la planificacion
financiera dados los resultados obtenidos por la empresas que lo ha utilizado
(Excelentes 60% y buenos 40%).
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CAPITULO IV
PROPUESTA DE UN MODELO CISE PARA LOGRAR MAYOR
EFICIENCIA EN LA PLANIFICACION FINANCIERA EN LAS
MEDIANAS EMPRESAS DEDICADAS A LA PRODUCCION DE ARTES
GRAFICAS UBICADAS EN LA ZONA METROPOLITANA DE SAN
SALVADOR

A. GENERALIDADES

El modelo CISE propuesto en este capitulo tiene como finalidad lograr una mayor
eficiencia en la planificacion financiera, viendo a la empresa a través de todas sus
areas funcionales, integrandolas posteriormente para su analisis en forma global, por
medio de indicadores que proporciona su herramienta principal de desarrollo: El

Cuadro de Mando Integral.

El modelo CISE pretende otorgar a la alta gerencia una herramienta que pueda
brindarle mayor seguridad a sus proyecciones, ademas de realizar acciones
correctivas en aquellas areas que se vean debilitadas; y que probablemente puedan

ser, hasta cierto punto, preventivas.

La consolidacion de estrategias, incluidas en el modelo CISE, unificard esfuerzos
dentro de la organizacién, a fin de lograr los objetivos definidos, de tal manera que

todos los involucrados se sientan parte de los resultados finales.

La propuesta del modelo estd encaminada en dar a conocer los objetivos que se
esperan alcanzar y la importancia que tiene su utilizacién, también comprende la
secuencia de las etapas para elaborar e implementar la propuesta en las medianas

empresas del sector de artes graficas.
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B. OBJETIVOS

1. General

= Desarrollar una herramienta administrativa que ayude a lograr una mayor
eficiencia en la planificacion financiera de las medianas empresas dedicadas a

la produccion de artes gréficas.

2. Especificos

= Utilizar un modelo que analice a la empresa en forma integral, considerando

cada una de las areas funcionales (CISE)

= Determinar los beneficios de aplicar el modelo CISE en la Planificacion

Financiera

= Proponer un plan adecuado de implementacion del Modelo de acuerdo a las

necesidades de las empresas en estudio.
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C. IMPORTANCIA Y BENEFICIOS DE LA PROPUESTA

1. Importancia

Importancia parala Empresa:

La concepcion de este sistema ha sido de gran importancia para la administracion
moderna en el &mbito financiero, ya que es un sistema que permite medir los
procesos generados internamente para el alcance de los objetivos; ademas,
disminuye la preocupacion de la alta gerencia sobre la eficacia de sus proyecciones
financieras, contando con la participacion del equipo de trabajo de las diferentes
areas, alineandose de esta manera hacia el mismo objetivo, el cual es: Elaborar una
planificacion financiera que esté lo mas cercano a la realidad, haciendo buen uso del

recurso disponible.

Importancia para el Pais

Esta herramienta apoya al Gerente Financiero en la toma de decisiones, en sus
enfoques monetarios futuros, haciendo un buen uso de los recursos disponibles las
empresas podran ser mas competitivas y desarrollar un liderazgo favorable en el

mercado nacional, el cual a largo plazo podria llegar al mercado internacional.

A continuaciéon se determina puntualmente la importancia de implementar el sistema

CISE en una organizacion.

Es una herramienta administrativa-financiera eficiente y competitiva
Introduccion de inductores de la actuacion financiera futura
Es un modelo de medicion para la toma de decisiones

Obtencién de méaxima informacion de las areas funcionales

AN N NN

Aportes especificos de cada area
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Integracion de estrategias y de todas las areas funcionales

Evalla los resultados de las gestiones que contempla la organizacion

2. Beneficios

Los beneficios esperados en la implementacion del modelo CISE, estan dirigidos a la

eficiencia y eficacia de una planificacion financiera certera, la cual es utilizada por el

empresario como herramienta primaria para la toma de decisiones.

Algunos de estos beneficios esperados son:

AN NN

ANEEN

Clarificar la estrategia y conseguir el consenso sobre ella

Comunicar la estrategia a toda la organizacion

Unificar y alinear los objetivos

Vincular los objetivos estratégicos con los objetivos a largo plazo y los
presupuestos anuales.

Identificar y alinear las iniciativas estratégicas

Realizar revisiones estratégicas periddicas y sistematicas

Obtener una retroalimentacion para aprender sobre las estrategias y

mejorarlas.

D. ALCANCE DE LA PROPUESTA

La aplicacién o ejecucién del modelo permitird a la organizacion volverse mas

competitiva, al obtener una planificacién financiera mas eficiente, ya que sus

proyecciones estarian basadas en supuestos mas reales, debido a la integracion de
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todas las areas en el momento de su elaboracion; el modelo transmitird al personal
operativo y analitico, los pasos necesarios para alinear las estrategias y los objetivos.
El resultado de ser una organizacidbn competitiva nacional, es un gran paso para
visualizar a mediano plazo una comercializacion fuera de nuestras fronteras;

beneficiandose de esta manera la organizacion y a la nacion.

E. DISENO DE UN MODELO CISE

1. Objetivos.

1.1 General.

Proporcionar a las medianas empresas dedicadas a la produccion de artes graficas

una herramienta que permita una mejora en la planificacién financiera.

1.2 Especificos.

» Presentar en forma clara la propuesta del modelo CISE para su adecuada
aplicacion en las medianas empresas dedicadas a la produccion de artes

gréficas.

» Despertar el interés de los propietario y/o gerentes de las empresas para la
utilizacion del modelo propuesto.

» Integrar todas las é&reas funcionales de la empresa para que participen

activamente en la planificacion financiera.
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» Definir las diferentes etapas necesarias para la puesta en marcha del modelo

CISE en las medianas empresas dedicadas a la produccion de las artes graficas.

2. Esquema Modelo CISE

El disefio del modelo Cuadro Integral de Situacion de la Empresa, esta dividido en
nueve etapas, los cuales estan relacionados con el Cuadro de Mando Integral; a

continuacion el detalle:

a) Diagnostico y andlisis de la empresa

b) Establecimiento o reformulacion de la vision de la empresa
c) Establecer perspectivas de trabajo

d) Identificar factores criticos para alcanzar éxito

e) Desarrollar indicadores

f)  Cuadro de Mando Integral

g) Formular metas

h)  Implementacién del modelo CISE

i) Realimentacion
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l MODELO CISE

DIAGNOSTICO Y ANALISIS
DE LA EMPRESA

ESTABLECER O
REFORMULAR LA VISION
DE LA EMPRESA

-S =
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ETAPA 1: Diagnéstico y andlisis de la empresa

El propdsito de esta etapa es establecer la situacion de la empresa tanto al interior
como los factores externos que la afectan. Es importante determinar las
caracteristicas del sector al que pertenecen las empresas evaluadas, para el caso
especifico de nuestro estudio, las medianas empresas que se dedican a la
produccion de artes gréaficas en la zona metropolitana de San Salvador. Con esto se
espera tener una vision clara de la posicién actual de la empresa y su papel en el

entorno industrial del pais.

Esta etapa se puede desarrollar mediante entrevistas individuales, principalmente
con las méximas autoridades y directivos de la empresa. Este método de entrevistas,

aporta valiosa informacion para luego realizar un analisis global.

Para evaluar y analizar la situacién actual de la empresa y su entorno se utilizara el
método mas conocido y muy practico como lo es el FODA (Fortalezas,
Oportunidades, Debilidades y Amenazas), la cual es una herramienta de mdultiple
aplicacion que puede ser usada en todas las areas funcionales de la empresa, el
cual contribuira a obtener una excelente fuente de informacion, debiéndose utilizar
de acuerdo a la situacion particular de cada una de ellas y asi optimizar los
resultados que se esperan obtener. Para el desarrollo del FODA habra que
determinar todos aquellos factores que puedan llevar a la empresa al éxito o al

fracaso; de tal manera que se enfocara en dos aspectos:

1. Enfoque Interno
I. Fortalezas
i. Debilidades
2. Enfoque Externo
i. Oportunidades

ii. Amenazas
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ENFOQUE INTERNO ENFOQUE EXTERNO

Fortalezas Oportunidad

ANALISIS
FODA

Debilidades Amenazas

1. Enfoque Interno

En esta parte se describen todos aquellos factores reales que puedan significar una
actividad positiva en un momento crucial para la empresa; tomando en cuenta todos
los recursos con los que cuenta: humano, fisico, financiero, tecnoldgico. Son
aspectos claves que todo empresario o gerente financiero debe poseer para la toma

de decisiones.

i. Fortalezas

Para determinar estos factores debera realizarse una investigacion minuciosa, en el
sentido de que deben considerarse todos los aspectos que maneja la empresa y que
son superiores ante la competencia; de acuerdo a la situacién de cada empresa,

algunos factores podrian ser:

& La ubicacién estratégica del negocio
& E| tamafo de la infraestructura

& Latecnologia que posee para su produccion
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& El recurso humano calificado

& Calidad crediticia excelente, la cual pueda hacerle frente en un momento
determinado a un préstamo para futuras innovaciones (Equipo, diversificacion de
productos, adquisicion de materia prima a proveedores locales e internaciones).

& Cartera de Cuentas por Cobrar sana

@ Sostenibilidad financiera

ii. Debilidades

Se reconoceran como debilidades a todos aquellos factores determinantes que
hacen que la empresa sea superada facilmente por la competencia en el
funcionamiento de la misma asi como en la comercializacién del producto, pero que
al mismo tiempo pueden actuar inmediatamente; dado que estamos trabajando con

las empresas de artes graficas, estos serian:
Cobertura territorial limitada para ofrecer el producto
Falta de estrategias

Falta de capacitacion al personal

=
=
=
= Falta de comunicacion interna
= Ambiente laboral negativo

=

Tecnologia atrasada

2. Enfoque Externo

Para el desarrollo de este andlisis se debera tomar en cuenta todos los aspectos de
sSu entorno que son elementos esenciales para la produccion o funcionamiento

administrativo; tales como demogréfico, politicos, econdmicos, religiosos, etc.
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i. Oportunidades

Averiguar en que momento la comercializacién del producto puede ser mas efectiva
sera un arduo trabajo de investigacién, por ser factores externos sera necesario
hacer un trabajo de campo, para obtener estos factores, alguno de los resultados de

dicha investigacion podrian dar:

= Crecimiento Demografico, oportunidad de incrementar produccion
= Competencia minima

» Fidelidad de los clientes

= Canales de distribucion adecuados

* Innovacion tecnoldgica

i. Amenazas

Reconocer cuales son los problemas externos con los que se puede enfrentar la
empresa con relacion a su producto en el mercado, sera de mucha importancia para

crear estrategias correctivas que disminuyan el problema.

Saturaciéon de mercado

Muchos competidores

Limitacién de proveedores de materia prima
Mano de obra no calificada

Poco crecimiento del sector

Incremento de impuestos fiscales

AN N N NN

Cambios de gobiernos
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Recomendaciones para la aplicacién del FODA

El FODA es una herramienta de mucha utilidad y para ello es necesario aplicarla
adecuadamente para obtener los beneficios esperados. A continuaciéon se detallan

algunas recomendaciones para su facil elaboracion:

» Conformar un grupo de trabajo que esté integrado por un representante de cada
una de las areas funcionales, escogido por la alta gerencia, para realizar un

estudio interno e identificar las fortalezas y debilidades de la empresa.

» Para conocer el enfoque externo se pueden utilizar estudios realizados por

empresas expertas en ese campo.

» Luego de tener ambos enfoques se integraran para tener el estudio completo y de

esta forma, analizar la situacion global de la empresa.

ETAPA IlI: Establecimiento o reformulacion de la vision de la empresa

Los creadores de una empresa, en el momento de hacer sus proyecciones tienen un
suefio que define el rumbo que llevara su negocio; a este suefio, estratégicamente,
se le llama VISION.

El modelo de Cuadro de Mando Integral se basa en una vision de la empresa global
compartida, por lo que resulta esencial confirmar desde el principio la existencia real
de dicha visidén conjunta. A medida que se va desarrollando el Cuadro de Mando
Integral, la empresa comenzara a tener una visibn mas clara y centrada que antes. Si
la empresa no cuenta con una vision definida, ésta es una excelente oportunidad

para definirla y cimentarla en forma conjunta.
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La vision es “la descripcion imaginativa y alentadora del papel y objetivos futuros de
una organizacion, que significativamente va mas alla de su entorno actual y posicion

competitiva™®.

Para que se pueda desarrollar una vision comdn tiene que existir una idea
compartida de la situacion interna y externa de la empresa. Para ello es importante
considerar algunos factores como: el entorno empresarial, la filosofia del propietario,

las finanzas, la competencia del negocio y el desarrollo tecnoldgico.

COMPETENCIA
DEL NEGOCIO

FILOSOFIA
DEL PROPIETARIO

DESARROLLO
TECNOLOGICO

ENTORNO
EMPRESARIAL

T~ e

VISION GLOBAL

Para establecer la Vision se deberan tener claros los valores que a ella se imponen,
y no podran ignorarse con el proposito de generar temporalmente mayor utilidad o
incremento en las ventas; ya que le quitara credibilidad a lo que se dice ser con lo

gue realmente se esta haciendo.

% |mplantando y gestionando el Cuadro de Mando Integral, Olve, Roy y Wetter, Gestion 2000, 2002, pag. 69
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Después de haber establecido la Vision, se pasara a la parte de como lograrlo, por lo

gue sera necesario divulgarla en todas las areas funcionales de la empresa las

cuales deberan estar en estricta concordancia para poder llegar a lo establecido;

ademés debera contar con las personas idoneas para las funciones y los objetivos

de la empresa.

Creacion de la empresa

.«

Establecer la VISION de la Empresa

v

Participacion de todo el recurso de la Empresa
e 37%?\
7N f
&;’éfz@

\\

/

Es de suma importancia que para lograr el objetivo de la vision participen todos los

involucrados: Propietarios, empleados, clientes y proveedores.

Recomendaciones para establecimiento o reformulacion de vision de empresa.

» Participacién conjunta de los involucrados con la empresa tanto internos como

externos.

» En este punto, es muy valioso el estudio realizado sobre el FODA en la etapa I.

La informacion recopilada es un insumo importante para el establecimiento o

reformulacion de la visién de la empresa.
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ETAPA llI: Establecer perspectivas de trabajo

Partiendo de los objetivos proyectados dentro de la vision de la empresa, se deben
definir las diferentes perspectivas sobre las que se creara el cuadro de mando, para
la consolidacién de los objetivos a corto, mediano y largo plazo. Estas perspectivas
estaran incorporadas en cada una de las areas funcionales y seran la base sobre la
cual se deberan establecer los indicadores y factores criticos. Estas perspectivas

son:

> Lafinanciera

Para alcanzar una mayor eficiencia en la Planificacion Financiera, la alta gerencia
deberd fundamentar las estrategias financieras en los objetivos de la vision de la
empresa, administrando y monitoreando constantemente los recursos con los que

cuenta.

Las perspectivas financieras surgiran como resultado de las Estrategias Financieras
y de las proyecciones de las diferentes areas funcionales de la empresa; por lo que
sera necesario que la alta gerencia conozca los resultados reales histéricos de las
diferentes areas funcionales, para garantizar de esta manera la eficiencia de la

Planificacion Financiera.

Los requerimientos necesarios minimos para la elaboracion de la planificacion

financiera son:

= Determinar el capital de inversion necesario para cubrir los costos fijos de
operacion mas las proyecciones contempladas a través de las perspectivas
financieras.

= Determinar el capital de trabajo y las utilidades netas proyectadas sobre ventas,

de un periodo determinado
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= Determinar el apalancamiento financiero externo necesario, para cubrir el capital

de inversion y las proyecciones.

De acuerdo a las perspectivas financieras la alta gerencia deberd contemplar éstas
en la elaboracion de los presupuestos y de los estados financieros proformas, como

lo son: Estados de Resultados y Balance General.

Si las ventas es la culminacion de la operatividad de las empresas, entonces seran

los prondsticos de ventas la base de los presupuestos para los periodos venideros.

La perspectiva financiera, es la base de la planificacion financiera, la que el Gerente
deberd desarrollar efectivamente para que sus proyecciones se apeguen a la
realidad; de esta forma podra evaluar como se esta ejecutando y si es necesario
hacerle algunas correcciones. Se recomienda tener un formato comparativo que
ayude a analizar las proyecciones con lo realizado en el afio, a continuaciéon el

detalle:

Control de Proyecciones
Afo:

Area:

Responsable:

Enero Febrero Marzo
Progr. | Realiz. | % Progr. | Realiz. % Progr. | Realiz. %

Actividad

Los cuadros consolidados seran elaborados por cada jefe de area y deberan
enviarlos trimestralmente, durante los primero cinco dias habiles al Gerente
Financiero, para efectuar una revision global de la empresa y los resultados

obtenidos.
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Con este formato el Gerente Financiero podra analizar el porcentaje de lo que se ha
realizado mensualmente y alimentar el cuadro con los datos consolidados del afio,
posteriormente podra evaluar para efectos de ajustar los datos segun convenga, ya
gue en algunos casos los ajustes son dados por problemas exdgenos, que no son

controlables.

Para la elaboracion de la planificacion financiera del area de Ventas, sera necesario
basarse en los datos histéricos, de los Ultimos cinco afios, para conocer las
tendencia y determinar la proyeccion del proximo afio, ademas de evaluar la
capacidad instalada de la maquinaria, ya que si su produccion, de acuerdo a lo
historico, ha sido el limite no podra incrementar sus ventas si no hay activo

adicional.

ELABORACION DE PRESUPUESTOS

Los presupuestos son estimaciones que deberan ser elaborados por los jefes de
cada area funcional de la empresa y se enviaran al Gerente Financiero los primeros

cinco dias habiles de cada trimestre.

En el caso del presupuesto de materia prima, para estimar el material necesario para
la elaboracion de las unidades, el jefe del area de produccién debera tomar en

cuenta los siguientes datos:

e Conocer el prondstico de venta, cuantas unidades se pretende vender

e Conocer la cantidad de unidades estimada que quedara en existencia, al final
del periodo. Esto como estrategia para evitar quedarse sin materia prima para el
siguiente ejercicio. Para el caso de las empresas de artes gréaficas, los diferentes

tipos de papel y de colores de tinta
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e Conocer con que cantidad de materia prima se cuenta para iniciar las actividades

del periodo en proyeccion.

Un ejemplo de presupuesto de materia prima es el siguiente:

PRESUPUESTO DE MATERIA PRIMA

Material:

Periodo: Del al de

Area: Produccién

Responsable: Jefe de Produccion

X
Ventas Proyectadas (Unidades) XXXXXXX
Mas:
Unidades proyectas en Bodega al XXXX
Unidades Totales Requeridas XXXXXXX
Menos:
Unidades Inventario Inicial al XXXX
Producciéon Proyectada para el XXXXXXX

Firma del Responsable:

Fecha:
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Para efectos de realizar un comparativo en los Estados de Resultados proforma, éste
deberd incluir una columna de datos reales del ejercicio recién finalizado, y

posteriormente los datos proyectados, ejemplo:

Empresa XY: Cifras reales de 2004 y proyectadas a 2005
Estado de Resultados Proyectado

Valores Reales Valor Proyectado
2004 2005

Ingresos $ XXXX.XX $ XXXX.XX
Menos:
Costos variables XXXX. XX XXXX. XX
Costos fijos XXX XX XXX XX
Depreciacion XX. XX XX.X
Utilidad Antes de los Impuestos XXX. XX XX XX
Menos.
Impuestos Estimados XX. XX XX. XX
Utilidad Neta XXX XX XXX XX

Si las ventas aumentan, significa también que los activos de la empresa aumentaran,

a continuacion se presenta un ejemplo de Balance General proforma:
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Empresa XY: Cifras reales 2004 y cifras proyectadas 2005
Balance General Proyectado

Cifras Reales Cifras Proyectadas
2004 2005
Activo
Circulante
Cajay Bancos
Inventario

Cuentas por cobrar

Fijo

Mob. Y Equipo
Terreno
Edificio

TOTAL ACTIVOS

Pasivos

Circulante
Cuentas por Pagar
Documentos por Pagar a corto plazo

Fijo
Cuentas por Pagar a Largo Plazo

Capital

TOTAL PASIVO Y CAPITAL

El Gerente Financiero sera el encargado de ejercer vigilancia y cerciorarse que las
demas perspectivas se estén llevando a cabo en una forma coherente, que beneficie
a la empresa; ademas de monitorear los resultados que se obtienen de cada area

funcional.

El Gerente Financiero analizara los resultados enviados por cada una de las areas
funcionales, de esta forma podra emitir un informe sobre los resultados obtenidos

durante el trimestre.
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> Ladel cliente

La perspectiva del cliente se incorpora en toda la empresa, debido a que los clientes
son la fuente de ingresos y de ellos depende el crecimiento, en el sentido que el
producto elaborado por la empresa satisfaga sus necesidades. Por lo que la cadena
empezara desde el momento de la elaboracién del producto hasta que llega a las
manos del cliente; pero esto no termina ahi, pues como empresa se debera atender

al cliente de tal manera que la relacion sea permanente y no temporal.

Hacer que un cliente le sea fiel a la empresa desde el momento de estar satisfecho
con el producto, serd un papel muy importante que el area de comercializacion
tendra en sus manos; para esto debera iniciar esta fidelidad por el empleado, el cual
deber4 estar consiente que €l es el eslabén que unird al cliente con la empresa y que

de él dependera consolidar esta fidelidad.

<k

Para efectos de implementar una actividad motivacional dentro de la empresa, el
Departamento de Comercializacion debera apoyarse con el Departamento de
Recursos Humanos; quien debera coordinar e impulsar dicha actividad al capital

humano.

El desarrollo de temas motivacionales, a través del Depto. de Recursos Humanos,
deber& basarse en concepto simples, que puedan ser dirigidos a todos los niveles de
la empresa, primeramente a la alta gerencia 0 los duefios de la empresa, quienes

son los entes que daran la autorizacion sobre las motivaciones a implementar.
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A los duefios 0 alta gerencia se le debera orientar sobre la importancia que tiene las
motivaciones para el capital humano que se encuentra bajo su empresa y los

beneficios que le dara en la relacion directa con el cliente.

Dependiendo de las posibilidades econdmicas que la empresa posea, asi sera el tipo
de incentivos y estrategias que se puedan implementar para incrementar la
motivacion de los empleados, la cual servird para que la relacion del cliente con la

empresa sea solida; algunos de estos incentivos pueden ser:

= Salarios Competitivos
El rendimiento de los empleados sera superior, debido a que al obtener un salario
que llene sus expectativas de vida le brindara una motivacion mayor para su

desempefio cotidiano.

= Trabajo de Equipo
El apartar al empleado del individualismo, podra incrementar su motivacion en
trabajo, ya que el trabajo en equipo aumentara el deseo de ser un equipo con
éxito con una buena coordinacién y participacion de todos los involucrados que
los conduce a alcanzar el objetivo comun de la empresa. Este forma de trabajo
disminuye de alguna manera los conflictos labores, ya que el empleado se sentira

parte de la empresa; ademas de minimizar los errores.

= Promociones
Darle la oportunidad al empleado de aplicar a un mejor cargo dentro de la
empresa o0 promoviéndolo cuando se conoce su trabajo, evitando el

estancamiento del empleado que es una forma de desmotivacion para éste.

= Reuniones Programadas
La comunicacion de la alta gerencia con los empleados es fundamental, en todas

las areas y en cualquier actividad. Es una forma de mantener informado al
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empleado y de que pueda expresar sus inquietudes, disminuyendo de alguna
manera las diferencias que puedan afectar a la empresa y a los empleados. Con
esta estrategia bien coordinada, el empleado podra sentirse participe de las

decisiones empresariales.

= Incentivos Econémicos
Reconocer el buen desempefio de un empleado a través de los incentivos

econdmicos, incrementard su motivacion y su autoestima.

= Entorno Laboral
Un buen ambiente laboral, ayudara a que el trabajo sea placentero, promoviendo
la productividad.

» Ladel proceso interno

Todo el proceso interno debera ser monitoreado por el area financiera para efectos
de consolidar datos que ayuden a equilibrar las proyecciones de la empresa, por lo
que sera necesario remitir toda la informacion al gerente financiero en forma

trimestral.

Los procesos internos seran elaborados por cada area de acuerdo a las condiciones
particulares de cada una y los criterios del responsable. La informacion basica

requerida se deberé enviar de la siguiente forma, de acuerdo a cada area funcional:
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AREA FINANCIERA

INFORMACION REQUERIDA

MESES

Activo circulante

Pasivo circulante

Inventario

Ventas

Cuentas por cobrar

Ingreso neto

Ingresos totales

Deuda total

Activos totales

Gastos administrativos

Gastos de produccion

Utilidades

AREA DE PRODUCCION

INFORMACION REQUERIDA

MESES

Unidades producidas

Unidades defectuosas

Unidades de desperdicios

Unidades devueltas

Horas hombre trabajadas

Horas de paro de maquina por

dafos
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AREA DE COMERCIALIZACION

INFORMACION REQUERIDA

MESES

Numero de clientes

Ventas totales

Ventas producto 1

Ventas producto 2

Ventas producto 3

Gastos de comercializacion

Ventas por cliente

Cliente 1

Cliente 2

Cliente 3

AREA DE RECURSOS HUMANQOS

INFORMACION REQUERIDA

MESES

Numero de empleados

Costos de personal

No. de empleados profesionales

Numero de personas retiradas

NuUmero de accidentes

Horas hombre de capacitacion
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Contabilidad

Produccidn Comercializa-
cion

Recursos
Humanos

» Lade formacion y crecimiento

Alcanzar la perspectiva de formacion y crecimiento serd responsabilidad del
encargado de recursos humanos y de la administracion financiera, evaluando la
capacidad técnica y operativa del recurso humano que labora en la empresa, ya que
en la actualidad las organizaciones de éxito se han dado cuenta que el recurso
humano es clave para mantener una ventaja competitiva. Por esta razdén se

considera que la formacién de empleados es una inversion y no un gasto.

También hay otros aspectos que habra de considerarse para alcanzar esta
perspectiva, como lo son: La Tecnologia, Alianzas estratégicas, Competencia de las

Empresas y Estructura Organizativa. Una cultura organizativa que fomenta el
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cambio, el aprendizaje y la mejora puede ser el determinante mas importante de la

eficacia del programa de formacion.

El objetivo fundamental de la formacién es la supresién o mejora de los problemas
de rendimiento, ain que no todos los problemas relativos al rendimiento se
solucionan con la formacion. Para que un programa de formacién tenga éxito debe

tener objetivos claramente definidos y estar mas apegados a la realidad.

El pilar principal para que esta actividad se lleve a cabo dependera de la cultura
organizativa, ya que de ahi se partira para que se pueda proceder a los cambios
positivos para la empresa. Otros factores importantes de la mediana empresa sera
el de poseer la capacidad de aprender, para adaptarse, para comenzar a impulsarse

y crecer.

Estilos de Formacioén

Planteamiento de Formacion de Arriba Abajo:

En este planteamiento de formacién, los equipos de empleados aprenden los unos
de los otros, pero constantemente los equipos y la tecnologia son cambiantes; por lo
gue los empleados necesitaran formacion dirigida por los directivos, por ello se le da

el nombre de Formacion de Arriba Abajo.

Formacién en Clase:

Esta formacion puede carecer de realismo y no ser tan eficaz como la formacion que
se realiza en el propio trabajo, pero esta ultima puede hacer mas lentos los procesos
y reducir la produccién. Por lo que es conveniente hacer la formacion fuera del lugar

de trabajo.
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Formacién por Realidad Virtual

Es una formacion con un estilo de concurso entre los equipos de trabajo a nivel
internacional, pero debido a lo dificil de conseguir la uniformidad a escala global, la
formacion de Realidad Virtual ofrece una herramienta de formacion eficaz y realista
gue puede utilizarse facilmente en todo el mundo. De acuerdo a la realidad nacional
muchas de las medianas empresas no se pueden permitir este tipo de formacion, por

lo que se recomienda una formacion por medio de teleconferencias o con videos.

Recordemos que si la empresa posee una mano de obra calificada, la cual podria ser
mas costosa, pero que podra hacer que el producto 6 servicio sea mas competitivo
en el mercado interno y externo, deberd ser acompafiado de una tecnologia
avanzada. Ademas de estos factores importantes estan también los sistemas de
informacion que posee cada empresa, la cual debe poseer como caracteristica
principal la eficiencia y eficacia. Tener la informacion en el momento oportuno para

la toma de decisiones es indispensable para la alta gerencia.

La Gerencia General, que en este caso de la mediana empresa de las artes graficas,
tiene la funcion financiera, se sugiere que delegue responsabilidades y cierto

margen de decisiones a los mandos medios.

La eleccion de las perspectivas puede variar dependiendo de la empresa, sin
embargo, se espera que se trabaje bajo las cuatro anteriormente mencionadas para
lograr los objetivos de evaluacion y analisis integral. Luego cada una de estas
perspectivas deberan aplicarse en cada una de las areas funcionales de las

organizaciones.

Un Cuadro de Mando Integral bien formulado es la presentacion de la estrategia de
la empresa, por lo que se pretende en esta etapa transformar la vision en términos

tangibles a partir de las perspectivas establecidas y lograr el equilibrio entre ellas.
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/Perspectiva financiera \ ﬁerspectiva del cliente \

Tasa de crecimiento y relacion Cuotas de mercado

entre productos y produccion. Fidelidad de los clientes
Reduccién de costos y Entrada de nuevos clientes
aumento de productividad. Satisfaccion de los clientes
Capacidad de produccion y Rentabilidad por cliente

Sstrategia de inversion / k /

/Perspectiva Proceso Interno \ Garspectiva Form.y Crecimiento\

Andlisis de procesos internos Capacidades de los empleados
Proceso de innovacion Capacidades de los sistemas de
Proceso operativo informacion.

Servicio posventa Motivacién, delegacion de poder y

coherencia de objetivos.

- / - /

ETAPA 1V: Identificar factores criticos para alcanzar éxito

En esta etapa se dejardn atras las descripciones y estrategias presentadas
anteriormente y se debera discutir qué es lo que hace falta para que la vision tenga
éxito y cuales son los elementos que afectaran mas a los resultados. Es decir, la
organizacion decidira cuales son los factores criticos para tener éxito y clasificarlos

por orden de prioridad.

Al evaluar minuciosamente que tan bien estad funcionando la empresa se podra
encontrar cuales son los factores criticos por los que no se han alcanzado el éxito o
los objetivos. Habra que considerar todos las areas de la empresa y evaluarlas de
tal manera que los resultados esperados sean iguales a los proyectados, de lo
contrario, buscar en que medida o en que paso se fall6 y por qué y darle

inmediatamente una solucion.
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Para facilitar la busqueda del punto critico serd necesario comparar el desempefio

real, evaluando los siguientes aspectos:

= La participacion de la empresa en el mercado: Aumentd, fue estable 6
disminuyé?. Si la respuesta es que aumenté no hay problema en el area de
venta; pero, si la respuesta de los informes histéricos dan como resultado estable

o disminucion habr& que establecer los motivos.

= Introduccion de nuevas empresas en el mercado. Este punto es importante ya
gue una empresa nueva en el mercado podria llegar a ser una competencia, si

tiene fortalezas tecnolégicas o recurso humano calificado.

= Los Margenes de utilidad: ¢Aumentaron o disminuyeron? y ¢cuales son sus
dimensiones?. Es importante definir el comportamiento de los margenes de
utiidad ya que esto nos determina cuanto esta ganando la empresa por la

operacion desempefiada y determina la sanidad financiera de la empresa.

= Clasificacion crediticia de la empresa: ha mejorado, se ha mantenido o a
declinado. Si ha mejorado de una “B” a una “A” se puede considerar como una
fortaleza, si el record crediticio se ha mantenido como “A” también es fortaleza,
pero si se ha mantenido en una “B” o0 ha declinado deber& considerarse una
debilidad y un punto critico y habréa que analizar los motivos y buscar alternativas

rapidas.

= Laimagen de la compafiia para sus clientes: Buena, indiferente o mala. Si dentro
de las perspectivas del cliente buscamos la fidelidad e involucramiento del cliente
con la empresa, este aspecto es muy importante de conocer para saber como
esta vista la empresa por nuestros clientes externos y analizar el trabajo del

recurso humano.
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Mientras mas eficiente sea el desempefio actual de una empresa, es menos
probable que necesite cambios radicales en sus estrategias; caso contrario, si su
desempefio es débil habra que cuestionar si las estrategias utilizadas fueron

erradas o sila ejecucién de estas fue deficiente, o fueron ambas

De esta forma, teniendo identificados dichos factores, se estara en la disposicion de

continuar a la siguiente etapa en la que se establecen los indicadores.

ETAPA V: Desarrollar indicadores

En esta etapa se determinan los indicadores que se utilizardn en cada una de las
perspectivas seleccionadas, relacionandose directamente con cada una de las areas

funcionales de la empresa.

Cada una de las perspectivas estara inmersa en el desarrollo de los indicadores de
las distintas areas funcionales de la empresa, a fin de cumplir con los objetivos
planteados: financieros, del cliente, de los procesos internos y de formacion y

crecimiento.

El indicador es, basicamente una relacion entre dos datos que nos otorgara
informacion para medir diferentes aspectos importantes para la empresa, éstos son

dados en términos de porcentajes o numéricos.

El principal objetivo es encontrar relaciones causa-efecto y crear un equilibrio entre
los diferentes indicadores de las perspectivas seleccionadas, de esta forma se
logrard que las mejoras a corto plazo no entren en conflicto con las metas a largo

plazo.
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Es importante considerar algunos criterios al momento de seleccionar los indicadores
a utlizar, ya que el buen planteamiento de los mismos, ayudard a recolectar

informacion importante y precisa. Algunos de estos criterios importantes son:

» Los indicadores no deben ser ambiguos y deben definirse de manera uniforme en

toda la empresa.

» Los indicadores usados en las diferentes perspectivas deben estar claramente

relacionados, a fin de alcanzar la vision establecida.

» Los indicadores deben servir para fijar objetivos realistas en opinion de aquellos

gue tienen la obligacién de alcanzarlos.

» La medicion debe ser un proceso facil y no complicado.

Comenzaremos a definir los indicadores que pueden ser utilizados para cada area,

sin embargo esto variard dependiendo de las condiciones particulares de cada

empresa y se escogeran a conveniencia.
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INDICADORES POR AREAS FUNCIONALES DE LA EMPRESA I

RECURSOS
FINANZAS PRODUCCION MERCADEO
HUMANOS
v \ v v
1. Liquidez 1. Productividad de lamano |1. Numero de clientes. 1. Nimero de
2. Apalancamiento de obra. Cuota de mercado. empleados.
3. Actividades 2. Utilizacién de la capacidad | 3. Participacion del 2. Productividad de la
4. Rentabilidad instalada. producto. mano de obra.
5. Crecimiento 3. Calidad del producto. 4. Ventas medias por Ausentismo.
6. Valuacion 4. Mantenimiento maquina. vendedor. Salario medio.
7. Margen de 5. Desperdicios. 5. Tiempo medio de Calificacion del
contribucién 6. Productividad de la despacho. desempeiio.
8. Costos energia eléctrica. Devoluciones. 6. Productividad de la
administrativos 7. Estado mecénico. Indice de clientes mano de obra
8. Calidad del proveedor. satisfechos. 7. Rotacion de
9. Tamafio medio del pedido. | 8. Numero de quejas. empleados.
10. Tamario relativo del stock Gastos de 8. Capacitacion
comercializacién. promedia impartida.
10. Ventas anuales por 9. Proporcion de
cliente. empleados
universitarios.
10. Frecuencia de

accidentes.

La tabla anterior contiene algunos de los indicadores mas importantes que pueden

ser aplicados en cada una de las areas funcionales, estos se utilizaran dependiendo

de las necesidades de cada empresa, eligiendo todos o los que se consideren que

proporcionaran informacion importante para alcanzar los objetivos propuestos.

Una vez seleccionados los indicadores, es importante tener claro la forma de cémo

se van a calcular; para ello se utilizaran las siguientes hojas de trabajo para cada una

de las areas de la empresa.
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AREA DE FINANZAS

RESULTADOS
Nombre del Formula para
L Mes1l [Mes2 [Mes3 |Mes 4 [Mes 5 |Mes 6
indicador calcularlo
Liguidez
Circulante Activo circulante/Pasivo circulante

Prueba acida

Inventario/pasivo circulante

Apalancamiento
Deudas totales

Deuda total / Activos totales

Actividades

Rotacion del inventario
Periodo de cobro
Rotacion de  activos

totales

Ventas / inventario

Cuentas por cobrar/ ventas diarias

Ventas / activos totales

Rentabilidad
Margen de utilidad

Ingreso neto / ventas

Rendimiento sobre | Ingreso neto / capital contable
capital

Crecimiento

Ventas Valores finales / valores iniciales

Ingreso neto

Valores finales / valores iniciales

Valuacién
Razén de precio a

utilidades

Precio / utilidades

Margen de contribucién

Contribucion / ingresos

Costos administrativos Gastos administrativos/  total
ingresos
Costos de produccioén Gastos de produccion/  total

ingresos
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AREA DE PRODUCCION

RESULTADOS
Nombre del Formula para
. Mes 1l |[Mes 2 |Mes 3 [Mes 4 (Mes5 |Mes 6
indicador calcularlo
Productividad de la | Unidades producidas/horas
mano de obra. hombre trabajadas
Utilizacién de la | Unidades  producidas/capacidad

capacidad instalada.

tedrica

Calidad del producto.

Unidades defectuosas/unidades

producidas

Mantenimiento maquina.

Horas de mantenimiento/horas

magquinas trabajadas

Desperdicios.

Unidades de desperdicios

/unidades producidas

Productividad de la | Unidades producidas/ kilovatios

energia eléctrica. hora consumidos

Estado mecanico. Horas de paro de maquinas por
dafios/horas maquinas trabajadas

Calidad del proveedor. Unidades devueltas/unidades
pedidas

Tamaifio medio del | Unidades compradas/nimero de

pedido. pedidos

Tamafio relativo  del | Stock de un material/stock total

stock
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AREA DE COMERCIALIZACION

RESULTADOS

Nombre del

indicador

Formula para

calcularlo

Mes 1 |Mes 2

Mes 3

Mes 4

Mes 5

Mes 6

Numero de clientes.

Cifra total de clientes

Cuota de mercado.

Ventas de la empresalventas del

sector
Participacién del | Ventas del producto/ventas totales
producto.
Ventas medias por Ventas/numero de vendedores
vendedor.
Tiempo medio de | Sumatoria del tiempo entre pedido
despacho y despacho/numero de despachos
Devoluciones. Despachos devueltos/numero de
despachos
Indice de clientes | Clientes satisfechos/numero total
. de clientes
satisfechos. !
Indice de quejas. Numero de quejas/numero de
ventas
Gastos de | Gastos de
comercializacién comercializacién/ingresos totales
Ventas anuales por Ventas al cliente/ventas totales

cliente
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AREA DE RECURSOS HUMANOS

RESULTADOS

Nombre del

indicador

Formula para

calcularlo

Mes 1 |Mes 2

Mes 3

Mes 4

Mes 5

Mes 6

NUmero de empleados.

Cifra total de empleados

Productividad de la | Ventas / numero de empleados

mano de obra.

Ausentismo. Horas hombre de ausencias/horas
hombre totales

Salario medio. Costos de personal/nimero de
empleados

Calificacion del | Nimero de evaluaciones

~ deficientes/total de ersonas

desempefio. °l P
evaluadas

Productividad de la | Ventas / nimero de empleados

mano de obra

Rotacion de empleados.

Numero de personas retiradas/total

de cargos
Capacitacion  promedia | Horas hombres de
impartida. capacitacion/No. de empleados
Proporcion de | No. de empleados
empleados profesionales/No. total de
. . empleadas
universitarios.
Frecuencia de | Numero de accidentes/periodos de

accidentes

tiempo (dias, semanas)
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Las tablas estan disefiadas para tener el comparativo por 6 meses, lo que le
permitira observar el comportamiento de cada uno de ellos. Adicionalmente de los
indicadores propuestos, cada empresa podra utilizar algun otro tipo de indicador que

considere que le proporcionara informacion importante.

ETAPA VI: Cuadro de Mando Integral

Una vez completas las etapas anteriores, se prepara el Cuadro de Mando Integral
por el mas alto nivel de la organizacion y se pasa a aprobacién y presentacion de los

mismos.

El maximo directivo de la empresa tiene que estar completamente involucrado en
todo el proceso y debe participar activamente en el desarrollo de los primeros
elementos basicos del cuadro de mando integral, esto ayudara a que el trabajo tenga

el apoyo firme de toda la organizacion.

Ademas del méaximo directivo, que puede ser el Gerente General o el duefio de la
empresa, es importante hacer participar a todos los lideres o responsables de las
diferentes areas funcionales. Debera conformarse un equipo de trabajo con estas
personas para la elaboracion del Cuadro de Mando Integral, quienes también seran

los responsables de la ejecucion del proyecto.

Aungue la participacion que tenga cada uno de los miembros de este equipo de
trabajo variard dependiendo del area funcional a que pertenezca, el trabajo conjunto

e integrado de sus miembros es lo que dara el maximo beneficio al modelo.

El Cuadro de Mando incluye a “todas las areas funcionales” de la empresa y se
elabora con los datos recopilados de cada una de ellas, de aqui se desprende la

importancia de la participacion activa de un equipo de trabajo.
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Para luego facilitar la implementacion, es importante que todos los miembros de la
empresa reciban informacion sobre el trabajo y conozcan el proceso que se ha
utilizado para crear el Cuadro de Mando. Otro factor importante es, darles
documentacion suplementaria para que conozcan sobre el modelo CISE, ya que

esto facilitard el trabajo en grupo y ayudara a obtener los objetivos propuestos.

El Cuadro de Mando debera elaborarse de forma sencilla y de facil entendimiento de
las personas que lo van a manejar, sin dejar de considerar todos los aspectos de su
contenido: la vision, las perspectivas y areas funcionales, los factores claves para el

éxito y los indicadores estratégicos.

VISION: Se colocaré en la parte superior del modelo. Por vision nos referimos a la
situacion futura que desea tener una empresa en su nivel maximo o ideal. El
propésito de la vision es guiar, controlar y alentar una organizacién en su conjunto

para alcanzar un concepto compartido de toda la empresa en un futuro.

AREAS FUNCIONALES Y PERSPECTIVAS: Seguidamente de la visibn se
desglosara la empresa en sus diferentes areas funcionales que tendran participacion

en el proceso de Cuadro de Mando.

FACTORES CLAVE PARA EL EXITO: En este nivel se describen aquellos factores

gue son criticos para que la empresa tenga éxito en su vision.
INDICADORES ESTRATEGICOS: Esta parte del Cuadro de Mando describe los

indicadores que se van a utilizar para la evaluacion de la empresa para cada una de

sus areas funcionales.

Para su facil aplicacion se utilizara el siguiente esquema:



¢ Cudl es nuestra vision del futuro?

Areas funcionales
Areas funcionales de la

empresa

Factores clave para el
éxito
¢, Cudles son los factores

criticos para poder

alcanzar nuestras metas?

Indicadores

estratégicos

¢, Cuales son los
indicadores que  nos
ayudaran a alcanzar las

metas establecidas?

Visién
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FINANZAS

PRODUCCION

COMERCIALIZACION

RECURSOS
HUMANOS

v

El Cuadro de Mando debera elaborarse por un grupo multidisciplinario, que tenga

miembros de las diferentes areas funcionales de la empresa designado por la alta

gerencia, de esta manera, se conocera la informacion directamente de cada uno de

los responsables. Es importante que la formacion del Cuadro de Mando se efectue

de esta forma, para poder minimizar los errores, acercandose mas a la realidad.
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ETAPA VII: Formular metas

La formulacion de metas es la etapa siguiente del modelo, luego de elaborar el
Cuadro de Mando y definir los indicadores y los factores criticos, se estableceran los

objetivos que se esperan alcanzar.

La informacion sustraida del Cuadro de Mando Integral sera en este punto la mas
importante, ya que a partir de ella se definiran las metas u objetivos que se esperan

alcanzar.

Se deben formular metas para cada indicador que se use. Estas pueden ser metas a
corto, mediano y largo plazo, de esta forma se medira su marcha continua y se

llevaran a cabo medidas correctivas si fueran necesarias.

Es importante que estas metas estén relacionadas con la visién global y la estrategia
general para evitar crear conflictos entre si o desviaciones innecesarias en el camino

de la implementacién y desarrollo del modelo.

Una vez definidas las metas el esquema del Cuadro de Mando se va agrandando y

para darle una secuencia al trabajo, nos quedaréa de la siguiente forma:



¢, Cual es nuestra vision del futuro?

Areas funcionales
Areas funcionales de la

empresa

Factores clave para el
éxito
¢,Cudles son los factores

criticos para poder

alcanzar nuestras metas?

Indicadores

estratégicos

¢, Cuales son los
indicadores que  nos
ayudaran a alcanzar las

metas establecidas?

Metas estratégicas

Si la vision tiene éxito, ¢en
gué seremos diferentes?
¢,Cuales son  nuestro

objetivos?

Visiéon
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FINANZAS

PRODUCCION

COMERCIALIZACION

RECURSOS
HUMANOS

v

Como se aprecia mas claramente en el esquema, las metas van directamente

relacionada a los indicadores y se plantean por cada una de las areas funcionales de

la empresa, manteniendo siempre la misma linea de trabajo.
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ETAPA VIII: Implementacion del modelo CISE

Para completar el Cuadro de Mando, se debe desarrollar un plan de accién donde se
especifiquen los pasos que se han de dar para alcanzar las metas y la vision
establecida. Este plan de accion debe incluir a todas aquellas personas responsables
y un calendario de programacion de actividades, lo cual ayudara posteriormente a

controlar el cumplimiento del proceso.

El Cuadro de Mando Integral es una herramienta dinamica de gestion y para que
cumpla su funcion es necesario darle un seguimiento continuo. También es
importante que el Cuadro de Mando se use a través de toda la organizacion en los

aspectos diarios de gestion.

Por lo tanto, el plan de implementacion debe incluir reglas y las formas que aseguren
gue el seguimiento del Cuadro de Mando Integral forme parte del trabajo diario de la
empresa. Es importante también, que los indicadores seleccionados puedan
cuestionarse continuamente, especialmente los de control a corto plazo y si es
necesario deben reemplazarse o complementarse con otros, si la misma dindmica

del negocio asi lo requiere.

Este plan de implementacion se desarrollara en forma méas especifica
posteriormente, en éste se especificard un calendario de actividades y los recursos

de personal y econdémicos que se utilizaran.

La puesta en marcha de todo el trabajo anterior a llegado, siendo esta la etapa final
del modelo, aqui se veran reflejados los esfuerzos del equipo que ha desarrollado el
Cuadro de Mando Integral de la empresa, la buena aplicacion dependera en gran
parte de haber cimentado buenas bases y la adecuada transmision de la informacion
a toda la estructura organizativa. La comunicacién al personal de todo el trabajo
realizado y las metas fijadas es muy importante, ya que en la medida que todos se

identifiquen con los objetivos trazados, asi sera el trabajo de ellos para alcanzarlos.



220

Finalmente, el Cuadro de Mando quedara de la siguiente forma:

¢ Cudl es nuestra vision del futuro?

Areas funcionales
Areas funcionales de la

empresa

Factores clave para el
éxito
¢,Cudles son los factores

criticos para poder

alcanzar nuestras metas?

Indicadores

estratégicos

¢, Cuales son los
indicadores que  nos
ayudaran a alcanzar las

metas establecidas?

Metas estratégicas

Si la vision tiene éxito, ¢en
gué seremos diferentes?
¢,Cuales son nuestro

objetivos?

Visién

FINANZAS

PRODUCCION

COMERCIALIZACION

RECURSOS
HUMANOS

v

Plan de accién
¢Cual tendria que ser
nuestro plan de accién

para tener éxito?
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ETAPA IX: Realimentacién

Posteriormente a la etapa de implementacion es necesario realizar una
retroalimentacion de todo el modelo, de manera que se puedan medir los resultados

obtenidos.

La retroalimentacion permitird analizar los logros alcanzados y verificar si existen
desviaciones a lo largo del proceso y de esta forma hacer las correcciones que sean

necesarias.

La revision pues, debera iniciarse desde la etapa I, luego de culminarse el proceso

de desarrollo del modelo, el cual esta programado para 6 meses.
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F. PLAN DE IMPLEMENTACION.

Para que el modelo CISE (Cuadro Integral de Situacion de la Empresa) proporcione
los beneficios esperados a las medianas empresas dedicadas a la produccién de
artes graficas, y permita alcanzar los objetivos propuestos, es necesario elaborar un
Plan de implementacién para llevar a la practica cada una de las etapas que lo

forman.

1. OBJETIVOS.

1.1 General.

Lograr la mayor eficiencia y efectividad en la implementacion del modelo CISE en las

medianas empresas dedicadas a la produccion de artes graficas ubicadas en la zona

metropolitana de San Salvador.

1.3 Especificos.

» Reducir los niveles de resistencia en el recurso humano a los cambios generados

por la implementacién de un nuevo modelo.

» Establecer un cronograma de actividades de capacitacion para el recurso

humano antes y durante la implementacion del modelo CISE.

» Adecuar las herramientas de organizacion(Politicas, manuales, reglamentos,

organigrama) para lograr una mayor eficacia en la aplicaciéon del modelo.
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2. POLITICAS PARA LA IMPLEMENTACION.
» Que los propietarios y/o gerentes adquieran un compromiso en la implementacion
del modelo CISE (Cuadro Integral de Situacion de la Empresa) y de la

capacitacion de los empleados sobre el mismo.

» Establecer un diagnostico sobre los niveles de aceptacion y rechazo que conlleva
la implementacion.

> Establecer programas de concientizacion a todos los niveles jerarquicos sobre los
beneficios del modelo CISE.

» Todos los niveles jerarquicos deberan participar activamente en el proceso de

capacitacion sobre el modelo CISE.

3. ESTRATEGIAS QUE SE UTILIZARAN PARA LA IMPLEMENTACION DEL
MODELO CISE.

Las estrategias a utilizar seran las siguientes:

» Establecer equipos de apoyo que faciliten la implantacion del modelo CISE.

» Establecer un calendario de trabajo que permita armonizar las actividades diarias
de la empresa versus las actividades necesarias que se deben realizar para llevar

a cabo la implantacién del modelo.

> Disponer de un comité técnico que dirija y supervise las actividades programadas

en el calendario de trabajo exigido para la implementacion del modelo.
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» Disponer de un sistema de comunicacién que permita que la informacion
resultante del proceso de implementacion fluya a todos los niveles de la

organizacion.

» Disponer de los medios tecnolégicos necesarios para lograr una mayor agilidad

en la adecuaciéon de las nuevas condiciones generadas con la implantacion del

modelo.

4. PLAN DE ACCION.

El plan de accion esta formado por las diferentes actividades que se realizaran para

la implementacion de la propuesta del modelo CISE. A continuacién el detalle:

RECURSOS

Presentacion de la empresa asesora del Modelo CISE Sala de reuniones

para los miembros de la Junta Directiva. Computadora
Cafion
Pantalla
Folletos

Refrigerio

Reunién posterior de la empresa asesora con la junta Sala de reuniones

directiva y el comité técnico para evaluar los beneficios Computadora
y ventajas de utilizar el modelo CISE Cafién
Pantalla
Pizarra
Plumones

Folletos

YV V.V V V V V V|V VYV V V V VY

Refrigerio
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RECURSOS

Conformar equipos de apoyo para facilitar Ia
implantacion del modelo CISE

> Recurso humano

Planear y organizar el calendario de trabajo de las
actividades necesarias para la implantacion del modelo.
Esta actividad la desarrollara conjuntamente la empresa

asesora con el area de recursos humanos.

» Salas para realizar las
capacitaciones

Folletos

Papeleria

Computadora

Cafon

Pantalla

Implementacion del modelo CISE (Puesta en marcha).
Conjuntamente con los altos niveles gerenciales,

operativos y la empresa asesora.

Recursos financieros
Recursos tecnoldgicos

Recursos Humanos

Seguimiento en la ejecucion del modelo CISE

Recurso humano técnico

Evaluacion del modelo CISE.

VI V|V V V|V V VYV V VY

Equipo técnico para evaluar

los resultados.
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4. PRESUPUESTO DE IMPLEMENTACION DEL MODELO CISE.

Recursos materiales

Mobiliario y equipo $ 2,500.00
Papeleria $ 500.00
Material de apoyo (Folletos) $ 200.00
Sub Total $ 3,200.00

Recursos Humanos
2 asesores (6 meses) $ 4,000.00

Sub Total $ 4,000.00

Otros servicios

investigacion de mercado $ 2,000.00
Sub Total $2,000.00

$ 9,200.00
Imprevistos (10%) $ 920.00

TOTAL $10,120.00



5. CRONOGRAMA DE ACTIVIDADES PARA IMPLEMENTAR EL MODELO "CISE"
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Mes 1 Mes 2 Mes 3 Mes 4 Mes 5 Mes 6
No. ACTIVIDADES RESPONSABLE
2|3 2|3 2|3 2|3 2|3 2|3

Presentacion de modelo a Junta Directiva Promotores de la Propuesta
1

Reunion de Asesores con el comité técnico Promotores - Alta Gerencia
2

[Conformacion de equipos de trabajo JAsesores - Comité Técnico
3

Planear y organizar calendario de trabajo para la Alta Gerencia - Comité Técnico

implementacion del modelo
4

Implementacién del modelo CISE Comité Técnico
5

Seguimiento de la propuesta Comité Técnico
6

Evaluacion del Modelo

JAlta Gerencia - Comite Técnico
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GLOSARIO

ADMINISTRACION POR OBJETIVOS (MBO): es un sistema administrativo en el
cual los objetivos especificos de rendimiento han sido determinados conjuntamente
por los subordinados y sus superiores el avance hacia los objetivos es evaluado

periddicamente y se conceden recompensas en funcion de los progresos obtenidos.

AREAS FUNCIONALES: Areas especializadas en que se dividen las empresas ya

sean éstas grandes o pequefas.

CISE: Modelo propuesto para la mejora de la planificacion de las empresas que

significa Cuadro Integral de Situacion de la Empresa.

CUADRO DE MANDO: es un medio para proporcionar retroalimentacion a la
direccion de una empresa acerca de su desempefio global, es decir, observa la

empresa como una totalidad.

CUADRO DE MANDO INTEGRAL: es un medio para presentar a la alta gerencia un
conjunto de indicadores numéricos para evaluar los resultados de la gestion que
contempla la actuacibn de la organizacion desde cuatro perspectivas
complementarias que se integran en la visién y la estrategia de la empresa: la
financiera, la del cliente, la del proceso interno y la de formacion y crecimiento. Es un
proceso sistematico, para poner en practica la estrategia y obtener retroalimentacion

sobre ésta.



ESTRATEGIA: es la determinacién de los objetivos basicos a largo plazo de una
empresa y la adopcién de los cursos de accion y la asignacion de recursos

necesarios para su cumplimiento.

EFICIENCIA: Es la virtud y facultad para lograr un efecto determinado. Eficacia en el

cargo o trabajo.

OBJETIVOS: Son metas, resultados deseados por individuos, grupos u
organizaciones enteras. Ellos marcan el rumbo para todas las decisiones de la
administracion y forman los criterios frente a los cuales es posible medir los logros

reales.

PLANIFICACION: Procedimiento que implica la seleccion de misiones y objetivos y
de las acciones para llevar a cabo las primeras y alcanzar los segundos; requiere

tomar decisiones, esto es, elegir entre alternativas de futuros cursos de accion.

PLAN: Documento escrito en el cual se plasman los proyectos u objetivos buscados

por las empresas. Estos pueden ser de diferentes tipos de acuerdo a su clasificacion.

PLANIFICACION FINANCIERA: es una técnica que re(ine un conjunto de métodos,
instrumentos y objetivos con el fin de establecer en una empresa prondsticos y
metas economicas y financieros por alcanzar, tomando en cuenta los medios que se

tienen y los que se requieren para lograrlo

PROCESO ADMINISTRATIVO: Proceso que contempla las fases de planificacion,

organizacion, integracion, direccién y control.



PREMISAS: Son supuestos de las condiciones en las que un plan se llevara a cabo.

PRESUPUESTO: Es la cuantificacion de los planes en términos monetarios. En ellos

se reflejan tanto las entradas como salidas de efectivo que se esperan tener.

POLITICAS: son enunciados o criterios generales que orientan o encausan el

pensamiento en la toma de decisiones.

PROCEDIMIENTOS: son planes por medio de los cuales se establece un método

para el manejo de actividades futuras.

REGLAS: se exponen acciones o prohibiciones especificas, no sujetas a la

discrecionalidad de cada persona.

PROGRAMAS: son un conjunto de metas, politicas, procedimientos, reglas,
asignaciones de tareas, pasos a seguir, recursos por emplear y otros elementos

necesarios para llevar a cabo un curso de acciéon dado.

RENDIMIENTO: Producto o utilidad que se espera obtener en la gestion de una

organizacion o empresa.



