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RESUMEN

El presente trabajo se centra en la aplicacion eeamientas de gestidon

empresarial como el Mapa Estratégico y el Cuadrulaedo Integral, en el sector

de servicios industriales en Uruguay. Se toma cefamplo una empresa del

sector y se realizan entrevistas directas conitestd/os e investigan documentos
oficiales para obtener evidencia suficiente queyagos conocimientos teoricos.

Se realiza una descripcion de las cuatro persgectiinanciera, de clientes, de
procesos internos y de aprendizaje y crecimigng® identifican dentro de cada
una los objetivos estratégicos. También a faltare descripcion explicita de la

estrategia, se propone como explicitar la mismagbuse describen para cada
objetivo las lineas de accion para alcanzar losnassy también se identifican los

indicadores de efecto y de actuacion. Se elabaw glacaso de estudio el Mapa
Estratégico y el Cuadro de Mando Integral, desenidbd las relaciones existentes
entre los distintos objetivos planteados.

DESCRIPTORES

Uruguay, Sector de Servicios Industriales, Estratgguadro de Mando Integral,
Mapa Estratégico, Perspectiva Financiera, Perspe@lientes, Perspectiva de
Procesos Internos, Perspectiva Aprendizaje y Ciienim Objetivos Estratégicos,
Indicadores de efecto, Lineas de Accion, Indicaglale Actuacion, Relaciones
Causa — Efecto.
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1) CAPITULO | — INTRODUCCION

1.1JUSTIFICACION DEL TEMA.

La realidad actual en que estan inmersas nuestgasizaciones,
nos ha obligado a cambiar la forma de gestionam&s ha hecho
replantear las estrategias para alcanzar los whgeti sobre todo nos ha
llevado a pensar cual es la mejor manera parasjaeestrategia pueda ser
exitosa, dentro de un entorno cada vez mas dinaccale lo Unico
permanente es el cambio.

En este contexto donde la causa del fracaso deaymnia de las
empresas radica en la definicion y sobre todo lplementacion de la
estrategia, nos parece sumamente interesante er podfundizar los
conocimientos en herramientas que nos ayuden areodgr y gestionar
la misma.

Es por ello que decidimos focalizar nuestro tralemjel Cuadro de
Mando Integral (en adelante CMI) y el Mapa Estrateg(ME),
herramientas de gestion desarrolladas por RobgrtaKay David Norton
durante la década del 90, y sobre todo analizaamicacion en una
organizacion de nuestro entorno, de pequefio tantiiime este tipo de
herramientas no suelen ser muy conocidas, per@mivargo a nuestro
entender puede generar profundas mejoras en l&mesbbre todo en

sectores muy dinamicos como el elegido para el dasstudio.
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1.20BJETIVOS
Por lo expuesto, el objetivo es poder analizapleabilidad de las
herramientas antes mencionadas para el sectode|exgi como elaborar
el Mapa Estratégico, y el Cuadro de Mando Integesih nuestro caso de
estudio.
Posteriormente desarrollaremos las conclusiones sgu@an del
caso de estudio con el objetivo de generar un nagageferencia a la hora

de gestionar empresas del sector.
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2) CAPITULO Il - MARCO TEORICO

2.1.DEFINICION DE ESTRATEGIA
La estrategia consiste en fijar la posicion quentgresa va a tomar
para poder lograr los objetivos propuestos, se debkzar un analisis
interno y externo para poder elaborar un plan d@dacclaro para que
pueda ser ejecutado en todos los niveles de laniaegadn. Todos tienen

gue tener presente a donde se quiere llegar ydososique se utilizaran.

Michael Porter la define como: acciones ofensivaefensivas de
una empresa que permite a la misma crear una godgiefendible en su
entorno (Porter, 1980). Entiende que la esencia @strategia esta en las
actividades, en elegir realizar actividades difssende las de los
competidores, o realizar actividades similaresatené diferente (Porter,

1980) fundamentando asi la ventaja competitivandeanganizacion.

2.2.TIPOS DE ESTRATEGIA

Porter identificO dos estrategias genéricas a nilelunidad de
negocios que son Liderazgo Total en Costos y Difgageion; de estas dos
surge una tercera que se basa en la concentraeidm ghercado especifico
usando una de las dos estrategias anterioressestanomina Enfoque o
Alta segmentacion (Porter,1985).

Otros autores como Treacy y Wiersema han propties#ioar a la
estrategia de Diferenciacion creada por PorterasnramasLiderazgo en
Producto y Soluciones Completas para los ClierftesaCy y Wiersema,

1995). Estos también toman en cuenta la estratiegiaderazgo en Costos
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en su clasificacion. Hax y Wilde han definido otestrategia genérica
denominada “sistema de bloqueo” que se basa dralec@n de empresas
llamadas complementadores que mejoran la propukstaroductos y

servicios de la organizacion (A. Hax y D. Wilde02].

La eleccion de la estrategia es el fin de la pieeion estratégica,
es como la empresa se posiciona en la cadena aededinida por Porter
para enfrentarse al mercado y crear valor parastienistas.

A continuacion se desarrollan las cuatro estrasegitadas por
Kaplan y Norton en su teorizacion acerca de lasheentas de gestion

gue estamos analizando (Kaplan y Norton, 2000hadi@strategias son:

2.2.1 Bajo Costo Total o Excelencia Operacional:

La estrategia de Bajo Costo Total consiste en ahlimercado con
productos o servicios con precios altamente connaeti calidad
constante, facilidad y rapidez de compra. El castal de un producto
incluye el tiempo de compra y distribucion, costdak fallas y de detectar
y corregir los defectos, estos han de ser minineigadlia hora de implantar
una estrategia de bajo costo total logrando mantereecalidad sostenida.
La gama de productos que ofrecen estas empresadp meneral, es
limitada con el proposito de satisfacer solo lasesglades de sus clientes
objetivos, con esto reduce los costos de producgi@e innovacion y

desarrollo.
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Las caracteristicas basicas de empresas con @stéetiestrategias
son: volumen alto de ventas, reduccioén de costalamie la adquisicion
de experiencia, altas inversiones de capital emotegia de punta,
construccion de economias de escala y rigido dorde costos,

basicamente de aquellos que son variables.

2.2.2 Liderazgo en Productos:

Esta estrategia definida por Porter y tomada @oios autores
posteriores, se inspira en crearle al productoracie algo distinto que
fuera percibido por el mercado como algo unicoef@iiciarse significa
sacrificar participacion de mercado, teniendo miselo muy elevados de
ventas e inversiones en departamentos basicosoddatia empresa
como son Investigacion y Desarrollo, fomentandovatzsides tales como
investigacion, innovacion y disefio del producto.osL objetivos
estratégicos de esta propuesta de valor incluyestesempeio excelente
en dimensiones como rapidez, exactitud, tamafioneuwno de energia,
gue sea superior al ofrecido por los productosotiepetencia” (Kaplan y
Norton, 2000, p.380).

Las caracteristicas basicas de las organizaciarekstrategia de
Liderazgo en Productos son: volumen no muy eledsdeentas, precios
altos, investigacion constante del mercado paraalge al mismo con
ideas innovadoras y excelentes funcionalidadesoyepeion mediante

patentes, regulaciones y marcas.
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2.2.3 Soluciones Completas para los Clientes:

Las empresas que llevan a cabo este tipo de gsirate destacan
por intentar una exitosa relacion con el clientapgaindo sus productos o
servicios a las necesidades individuales, polafdot presentan amplia
variedad de productos y servicios ya que los missms hechos a medida.
“La propuesta de valor se basa en la construcaoreldciones duraderas
con los clientes” (Robert Kaplan y David Norton 020 p.383), luego de
adquirir a los mismos, con los costos que ello legal la idea es
retenerlos brindandoles una gama de productos wcEer completa y
unificada, y profundizar las relaciones con losmas intentando lograr
relaciones uno a uno. No ofrecen los precios Ibagss, ni se destacan
por la innovacion en sus productos o salir al ndecaon nuevas
funcionalidades, sino ganar terreno con los clerdetuales logrando
relaciones profundas que permitan ver y entendenézesidades de los
mismos a tiempo para buscar las mejores solucidBesfomenta las
iniciativas y opiniones de los niveles operaciosafa que son los que
tienen contacto permanente con el cliente y puedieémdar mucha
informacion para lograr las relaciones duraderas sg desea obtener

cuando se encara una estrategia de solucionesetasplara los clientes.

2.2.4 Estrategia de Bloqueo:

Las distintas modalidades de bloquear que se I&o en el

mercado y tomadas por Hax y Wilde se basan enrsiorees costosas en
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capacidades y recursos hechas por el cliente elughas de la empresa,
existencia de complementadores que no son cligrgss crean mucho
valor mediante la venta de productos compatiblealipsos a los mismos,
transformacion del producto principal de la empreseel estandar de la
industria, proporcionar un lugar dominante pamsatlansacciones entre
compradores y vendedores; todas estas cumplemdgifude bloquear la
relacion con el cliente generando valor de largaadan y creando altos
costos si decidieran cambiar de proveedor (Hax igé&\VR001).

Algunas consideraciones a tener en cuenta a ladeoraplementar
esta estrategia con éxito son: la gestion de marqadentes para evitar
gue existan imitaciones al producto, acuerdos sldeolicencias de uso asi
como adecuada capacitacion y conocimiento espeaiklide los técnicos
de la empresa sobre las funcionalidades del prodacservicio a los
clientes.

Esta estrategia es usada mayoritariamente en egaterdesarrollo de
software, negocios virtuales (e-commerce) y entr@ssacciones realizadas

con tarjetas de crédito.
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2.3.HERRAMIENTAS DE GESTION EMPRESARIAL: MAPA
ESTRATEGICO Y CUADRO DE MANDO INTEGRAL

2.3.1. Origen del Cuadro de Mando (Tableau de Bord).

Se han dado cambios muy significativos en la neadergestionar
y competir de las organizaciones, ya comentadorianteente, como
también el hecho de que estos cambios han obligalds empresas a
modificar la forma en que crean valor. Otra coneacia del accionar del
tiempo, es como las empresas definen sus ventajagetitivas, ya que en
la antigua era industrial las mismas se basabalos@activos tangibles
tales como los inventarios y el equipamiento, mné&nque en la actual
economia de la informacion las organizaciones gar@mpetitividad
basandose en las ventajas de sus activos intasgitda el conocimiento
organizacional. Para poder adaptarse las orgaoirexia tales cambios es
gue se comienza a utilizar nuevas herramientagst#dg, que las ayude a
comprender el nuevo enfoque para gestionar lasasisEl concepto de
CM (Cuadro de Mando) surge a mediados del siglo &Xual deriva del
término francés “tableau de bord” siendo su tramucttablero de mando,
0 cuadro de instrumentos”(Santos y Fidalgo, p.d).nmismo en sus
primeros pasos como herramienta de gestion, ‘joozaba en un unico
documento distintos ratios para el control finareide la organizacion”
(Davila,1999,p.35), de lo cual se desprende quetifieaba solamente
indicadores financieros. Pero luego este concepdtueiond llegando a

utilizar tanto indicadores financieros como no ficiaros, lo cual significo
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una innovacion de esta herramienta, la que se eoome el nombre de
Cuadro de Mando Integral.

Por otro lado, queremos mencionar que el CuadraVvidado
Integral, al principio fue concebido como “un camtu de indicadores que
proporcionan a la alta direccion una visibn comginen del negocio”
(Davila,1999,p.35), y en la actualidad es “ unadrarenta de gestion que
traduce la estrategia de la empresa en un conjeotterente de
indicadores” (Davila,1999,p.35), lo cual nos mauncalineamiento de lo
gue se conoce hoy como un CMI y su gran vinculacamel seguimiento
a través de indicadores, de los objetivos que eéefin delimitan la
estrategia empresarial.

Segun las ideas de los autores “las empresas idoms estan
utilizando el Cuadro de Mando como un sistema eli@n estratégica,
para gestionar su estrategia a largo plazo”(Kagl&torton, 2000, p.23),
dicha herramienta ha significado un gran cambidaeliteratura y en la

doctrina existente acerca del tema de gestion aaipat

2.3.2. Diferencias entre CMI y Cuadro de Mando Tradicional

Anteriormente dijimos que el CMI es algo nuevoopgn embargo
data de ideas ya concebidas antiguamente, ponto k& interrogante que
surge es justamente, ¢ hay alguna diferencia en@®l e el actual CMI o
es puramente una extrapolacion a la actualidadebesiya existentes?. La

diferencia fundamental entre estos dos conceptda earacteristica de
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integridad del CMI, en el cual para lograr cubadads los aspectos, no
solo los financieros de una organizacion, se debeidios objetivos de la
misma en cuatro perspectivas llamadas: finanailegliente, de procesos
internos y de aprendizaje y crecimiento; para cam@a de estas
perspectivas se van a definir indicadores a loste$ede su medicion. De
lo anterior, se desprende que el gran aporte ddlfGd la incorporacion
de estas tres ultimas dimensiones, ya que el a&sgdewnciero era
considerado por el anterior CM. Otra diferencia,qgege el CM en su
formulacibn no proporciona un marco de referencidaahora de
seleccionar los indicadores, deja librado a la egpeia e intuicion que
cada directivo posee para seleccionar los misersanto el CMI posee
un método estructurado para dicha seleccion. dim €lltimo caso es
necesario una tarea anterior a la eleccion de Iemaos, ya que requiere
gue primero los directivos confeccionen un mode&megocio que refleje
los distintos componentes del mismo y sus relasiomdstentes, para
luego con esa base seleccionar los indicadores Chiglque mejor se
adecuen a la medicion del cumplimiento de los olgjstplanteados por la
empresa.

Para lograr construir un CMI es imprescindible qada empresa
confeccione su propio modelo de negocio, para & acesitan primero
seleccionar una estrategia a seguir, para luegeapeen las partes
componentes del mismo. Se debe pensar desde cévam seobtener los

resultados financieros, de qué manera la empreegcemara a sus

10
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clientes y cual serd la propuesta de valor paramasnos, la mejor
eleccion de aquellos procesos que van a brindar @danizacion una
ventaja competitiva sobre otras del sector y ptimal también debera
ahondar en esfuerzos para la mejor inversion sard#lo y formacion
de las personas que la componen.

Se habia mencionado que los indicadores se sabtarcioego de
haber confeccionado el modelo de negocio correspote] existen dos
tipos de indicadores entre otros, que por si saoslicionan la forma en
gue se gestionara a la empresa: financieros y nandieros. Los
indicadores Financieros proporcionan y explican dassecuencias de
hechos pasados, pues son resultados y no caudkspesmiten gestionar
a posteriori de los resultados, de forma reactiza. cambio los
indicadores No Financieros permiten gestionar aripro sea sobre las
causas y no sobre las consecuencias, por tantogasa una manera

proactiva de gestionar.

11
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A continuacién resumimos las diferencias mas dicativas de

ambas herramientas.

CUADRO DE MANDO
CUADRO DE MANDO INTEGRAL
i Instrumento de Medicién de Herramienta de Gestion
Qué es? , . .
Factores de Exito Estratégica
Qué tipo de Financieros y luego Financieros y No Financieros
indicadores utiliza? No Financieros desde su inicio
Proceso estructurado de confecc|on
Cbémo se seleccionan Intuicién y Experiencia del modelo de negocio y formular
los indicadores? de los directivos cién de relaciones de causa-efegto
entre sus componentes

Figura 1, Fuente: Elaboracion Propia.

12



Cuadro de Mando Integral como Herramienta de Control de Gestion aplicado al Sector Servicios Industriales

2.3.3. Definicion de Mapa Estratégico y Cuadro de Mando Itegral

seqgun Kaplan y Norton.

La representacion grafica que describe la estatel una
organizacion y sus objetivos relacionados se puetismar a traves del

siguiente cuadro al que se conoce como Mapa Egitaté

Estrategia

Objetivos financieros en funcign
al ciclo de vida de la Empresa.

Propuesta de valor
para el cliente

Procesos claves
de éxito

Capital Intelectual
Capital Organizacional
Tecnologias Informaticas

U0
\VA\SZA\Z

Figura 2, Fuente: Elaboracion Propia

El ME refleja cdmo se llega a la implantacion deekrategia
relacionando distintos componentes de la orgarinacse definen los
objetivos financieros y en funcion de los mismosletermina la propuesta

de valor para el cliente. Para esto se debe tenementa procesos internos
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gue la empresa ha de ser eficientes en su gest#dn, los cuales es

necesarios la adecuada administracion del capitadelectual,

organizacional e informatico. Esta secuencia deetnlos y sus
interrelaciones es lo que los autores Kaplan ydfodenominan Relacion

Causa-Efecto. Los cuadrantes de la figura anteeoicuerdan con las

cuatro perspectivas definidas por ellos y que &sthinaron: Perspectiva

Financiera, Perspectiva del Cliente, Perspectiviosi®rocesos Internos y

Perspectiva de Aprendizaje y Crecimiento.

Esta herramienta permite dar una interpretacidmaclde la
estrategia en todos los niveles de la empresaqeraxista un lenguaje
unico a la hora de trabajar, “proporciona el estafjge faltaba entre la
formulacion de la estrategia y su ejecucion” (KaplaNorton, 2004, p.38)
Siguiendo con los lineamientos de estos autoreraonos los principios
en los cuales se basa el ME (Kaplan y Norton, 2000)

a. La estrategia equilibra fuerzas contradictoridgata de alinear
objetivos de corto y largo plazo, ya que a cortazpllos mismos
consisten en menores costos lo cual contradicdosode largo plazo
que se centran en crecimiento de resultados astde/énversiones en
activos intangibles que proporcionan a la empremgacdad de
generar valor para los accionistas.

b. La estrategia se basa en una propuesta de vawemiiada para el
cliente: la organizacion define la estrategia @gocio a utilizar

tomando en cuenta los atributos del producto, imaigela empresa y
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relaciones con los clientes objetivo lo cual senge€omo propuesta
de valor.

c. El valor se crea mediante procesos internos de ciego las
perspectivas de procesos internos y la de aprgadyzarecimiento
son los pilares basicos para lograr los objetiveslas otras dos
identificando temas estratégicos para crear y gatria propuesta de
valor diferenciadora.

d. La estrategia consta de temas simultaneos y conepkamos: dentro
de la perspectiva de procesos internos existeredifes procesos que
son: gestion de operaciones, gestion de clienéssion de innovacion
y procesos regulatorios y sociales. Estos geneador en diferentes
momentos de tiempo por eso ha de existir un tertratégico por
cada grupo de dichos procesos para equilibraekdtados a obtener.

e. La alineacion estratégica determina el valor deakiivos intangibles:
dentro de la perspectiva de aprendizaje y de creotm tenemos
distintos componentes que son capital humano,ataggtinformacion
y capital organizacional que por su condicion devas intangibles no
es posible medir el valor que aportan a la orgampapor separado
sino en su conjunto y a través del éxito en la amgacion de la
estrategia adoptada.

El Cuadro de Mando Integral es una herramientaa$tian que
utiliza la misma clasificacion de objetivos que ME divididos en

perspectivas y sus relaciones causa efecto, agtegan nuevo
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componente que es la medicion del cumplimiento ideod objetivos a
través de indicadores.

Un indicador es una expresion matematica utilizgolra
monitorear el desempefio de variables claves desgacio. A la hora de
seleccionar indicadores la empresa tiene que &meuenta su relevancia,
claridad en su definicion, comparacién con otrogoe®s y considerar la
relacion de costo beneficio en su utilizacion. &mrdnfeccion de un CMI
se utilizan dos tipos de indicadores que son:

* De Efecto: miden si se estan alcanzando los ivbget
 De Actuacion: miden si se estan realizando cotodas actividades

previamente definidas para lograr los objetivosifgados.

2.3.4. Perspectivas del Mapa Estratégico y Cuadro de Mando

Integral

2.3.4.1. Perspectiva Financiera

Cuando se piensa en el desempefio financiero qguenledelante
las empresas, se debe tener presente el conceptestjudetras, generar
valor para los accionistas. Esto implica que lapresas se esfuercen
cada vez mas al momento de elaborar estrategiasop&ener beneficios
econdémicos, como hemos dicho anteriormente delstiregiempre una
alineacion entre la estrategia a implementar ylgstivos planteados. Por
este motivo es que la perspectiva financiera gsitoero que se desarrolla

al momento de elaborar un CMI, representando Igtigbs financieros el
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pilar sobre el cual se definiran los planes dedacgara el resto de las
perspectivas.

Existen basicamente dos grupos de objetivos fieansj los
objetivos de corto plazo que se identifican cormeljoramiento de la
productividad y los de largo plazo con el aumergolas ingresos. Para
llegar a un desemperio financiero exitoso se delseabuequiparar las
acciones tanto en el corto plazo como en el latamop

Cabe destacar que los objetivos financieros podeindistintos
dependiendo en la fase del ciclo de vida del negeri la cual se
encuentre la empresa, si ésta se encuentra erapga de Crecimiento
entonces sus objetivos financieros seran obtenarpancion mayor del
mercado objetivo representando un aumento en l@raade clientes
previamente seleccionados, pero manteniéndoseodggitpresupuesto de
costos establecido.

En cambio si la empresa se encuentra en la etafasienimiento
el objetivo financiero principal sera el de obtemer incremento en la
rentabilidad, se le exige a las inversiones red#igaun rendimiento
significativo en relacion al capital invertido, legado en los beneficios de
explotacion y el margen bruto.

Sin embargo, cuando las empresas se ubican enapma ate
Madurez su obijetivo financiero consistira en elcongento del flujo de

efectivo.

17



Cuadro de Mando Integral como Herramienta de Control de Gestion aplicado al Sector Servicios Industriales

Cuando las empresas estan realizando el disefia estrategia a
implementar existen tres temas estratégicos quendebnsiderar que se
detallan a continuacion:

1- El crecimiento y diversificacion de los ingresoomo dijimos
anteriormente este tema es considerado basicampentas empresas
que se encuentran en expansion, éstas identifamradciones que
deben realizar para obtener mayores ingresos ¢al@® mejorar su
posicionamiento en el mercado, aumentar sus cieotgetivos,
delinear politicas de precios atractivas y ofra@redad en su lista
de productos. Los resultados de este tipo de wbjst obtendran en
un periodo considerable de tiempo.

2- La reduccion de costos/mejora de la productividesl:uno de los
objetivos financieros que puede lograr beneficimmnémicos a corto
plazo, dado que existen medidas para gestionaiergienente los
procesos internos claves mejorando considerablenerdesempefio
de la empresa tanto en el manejo de costos coneb rerjoramiento
de la productividad. Dichas medidas se relaciormamla disminucion
de costos directos e indirectos relacionados alymto, no perdiendo
de vista que la reduccion de costos no debe interge en el logro de
los objetivos de clientes ni de los procesos imtgrn
Este tema es considerado con mas hincapié panigsesas que se

encuentran en la etapa de sostenimiento.
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3- La utilizacion de activos y estrategia de inversiéste objetivo se
puede identificar en cOmo la empresa gestionaransessiones para
obtener un incremento de valor para los principaleeresados, sus
accionistas. Para esto debera obtener rendimied#ds capital
invertido tanto en activos fisicos como en intategby ser eficiente
en el manejo del ciclo de caja manteniendo un aaites las cuentas
a pagar y las cuentas a cobrar. Las empresasataga de madurez
suelen ser las interesadas en estos temas.

Por la importancia que representan estos temaslgmempresas,
éstas deben tener la habilidad de ponderar susivaigjdinancieros de
corto y largo plazo y asi determinar con mejor igién las acciones que
se deben llevar a cabo en el resto de las pergpeael CMI, asegurando
gue las relaciones causa-efecto sean coherentst®ly aineadas con la
estrategia definida previamente.

Dada la relevancia que representan los objetiv@nd¢ieros para
cualquier tipo de empresa se debe llevar adelar@esuvaluacion continua
de los mismos, para determinar si estan acordetagealidad coyuntural
y asi poder realizar acciones al respecto mantéoienpor el contrario
cambiando los lineamientos de la estrategia pldatea

Otro aspecto importante que se debe tener en casrtagestion
del riesgo que la empresa pondra en practica, g motivo es que
generalmente se incluye como uno de los objetivamEieros del CMI la

dimension del riesgo de la estrategia a implementar
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2.3.4.2. Perspectiva de Clientes

El objetivo principal que toda empresa lleva cooses el de
generar beneficios economicos, la tendencia hoydianse centra en
elaborar estrategias enfocadas en sus clienteaagendo que estos son
el canal por el cual la empresa lograra alcanzabgdtivo mencionado
anteriormente.

Como se dijo en la perspectiva financiera los dasdgs objetivos
para llegar a resultados econdémicos esperadosopaackionistas son el
crecimiento de los ingresos y la mejora en la pcodidad. Es necesario
poder identificar las acciones que la empresa t@para que sus ingresos
se vean aumentados en el tiempo. Para poder wzaudichas acciones la
empresa debe plantearse objetivos y establecemate hacia donde
quiere llegar.

Kaplan, Norton (2004, p.69) establecen que latgjra se basa
en una propuesta de valor diferenciada, es erpaste donde se centra la
denominada perspectiva de clientes.

Para que la estrategia implementada tenga ressl&atisfactorios
es necesario alinear los objetivos e indicadorasliaar con los clientes
objetivo y el segmento del mercado que la empres@nid en la

planificacion estratégica.
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Estos objetivos suelen ser:

Satisfaccion de los clientes

- Retencion de los clientes

Adquisicion de los clientes

Rentabilidad

Participacion de mercado

Participacion en las compras del cliente

La empresa puede identificar claramente el Mapaatégfico es
decir la vinculacion entre estos objetivos, lodeasatisfaccion al cliente
conlleva a su retencién y asimismo a la adquisid@®muevos clientes ya
gue si el mismo tiene una buena impresiéon de lolgleinda la empresa
seguramente lo trasmitird. Cuando se logra la adqgdin de clientes y al
mismo tiempo se aumentan las ventas a los existeatebtienen mayores
ingresos provocando un aumento de valor para lo®rastas. En este
caso se visualiza claramente la relacion causdee@ntre la perspectiva
de cliente y la perspectiva financiera mencionadamienzo.

Asimismo si la empresa retiene a sus clientes mbtien
crecimiento en la participacién en los negocioslate clientes leales
atendiendo al objetivo de aumentar la participa@dras compras de los
Mismos.

Para lograr el objetivo de aumentar la participaacé mercado la
empresa deberia adquirir nuevos y establecer mgecios con los

actuales. Generalmente a las empresas le resa#t@ano adquirir nuevos
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gue retener a los existentes por lo tanto el olgede retener le generaria
una mayor rentabilidad por cliente.

El pilar fundamental para definir los indicadoreda propuesta de
valor agregado que se le ofrecera a los clientgtiofis. Para establecer
esa propuesta la empresa debe cuestionarse: ¢ uguessha de entregar
a sus clientes para lograr un buen desemperio satisdaccion, retencion
y adquisicion de clientes?. La respuesta la obtiela@do logra alinear los
objetivos estratégicos relacionados al cliente;gdtadole ciertos atributos
del producto o servicio como funcionalidad, calidadecio y tiempo
acompanados de una excelente relacion con el eliegdgto implica
establecer relaciones personales, brindar un prateesompra acorde con
el perfil de los mismos, contar con un procesooggstica apropiado para
entregar el producto o servicio y definir un siskede atencion al cliente.
Asimismo, la propuesta de valor se completa cudaeémpresa demuestra
caracteristicas que no son cuantificables percemted cliente como el
prestigio, trayectoria, seriedad, etc. A la sumatde estas caracteristicas
es lo que se le llama la propuesta de valor diteaela y sustentable para
el cliente.

El CMI permite de forma clara interpretar cualaesstrategia que
la empresa adoptara respecto a sus clientes agepor lo tanto es muy
importante que en esta instancia se definan logaddres que mejor
acompafien a la propuesta de valor para que pueddasgble y

entendible por todos los empleados de la empresa.
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Los indicadores optados deben de poder medir Igstiats
estratégicos, actuar a corto plazo e inducir cotapgentos.

La satisfaccion al cliente tiene una importancignigicativa en
cualquier tipo de empresa y es por esta razon gquel €MI se utilizan
indicadores de actuacion relacionados a las vasabempo, precio y
calidad. Toda empresa debe tener la capacidadsdaesta a tiempo a las
solicitudes del cliente llegando a ser ésta unofactave de éxito, un
indicador representativo es el tiempo de entregdjépdose utilizar el
indicador de la puntualidad en la entrega del promduCabe destacar la
importancia que tiene para el cliente la calidatbdgroductos y servicios
ofrecidos por la misma, por esto es que las emprésden utilizar
indicadores que les permitan conocer la percepdércliente del tema.
Para esto, se utilizan las encuestas recabandoniaéton para mejorar los
puntos en los cuales no se esta haciendo una alZegestion de calidad.

Las empresas no deben olvidar que el precio esvamable que
incide en el cliente, éste va a considerar la meglarcion calidad- precio
por lo que seguir de cerca la evolucion que preselds precios y la
calidad que se brinda seria un acierto si se guigrar el objetivo de

mantener en el tiempo satisfechos a sus clientes.
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2.3.4.3. Perspectiva de Procesos Internos

La perspectiva de procesos internos es la tegperalefinimos a
la hora de crear Mapas Estratégicos y Cuadros dedM Integrales.
Luego de definir los objetivos financieros y la puesta de valor para los
clientes con que se va a lanzar la empresa se digfeir los procesos
criticos que daran la causa a que los objetivoslade perspectivas
anteriores puedan lograrse con éxito. Esta fabéssa y fundamental ya
gue junto con los objetivos de aprendizaje y cresmito describen como
se alcanzara la estrategia adoptada por la empresa.

Para Kaplan y Norton “los procesos internos cumpden dos
componentes vitales de la estrategia de una om@adiz producen y
entregan la propuesta de valor a sus clientes prarejlos procesos y
reducen los costos para el componente de proddativile la perspectiva
financiera” (Kaplan y Norton, 2004, p.74). Estoiegqa decir que las
anteriores perspectivas encuentran su cuna en psbogsos ya que
definen como salir al mercado para obtener o retdientes y enriquecer
las relaciones con los elegidos como objetivosmissno, la eficiente
gestion de los procesos claves logra mejores padctile los mismos
disminuyendo los costos e incrementando la proddetil. Es basico en
todo este proceso tener clara la relacion causaoeéntre los objetivos
planteados ya que tiene que existir coherenciae dos mismos para
gestionar los temas e indicadores claves pararlagréxito financiero

planteado.
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Los mismos autores organizaron la inmensidad decegsos
internos que pueden llegar a existir en una em@eszuatro grupos que

son.

1. Procesos de gestion de operaciones
Teniendo presente la cadena de valor de Portgrézesos

de operaciones “representan la onda corta de oreat@ valor en las
empresas” (Kaplan y Norton, CMI). Consisten enrladpccion y entrega
de bienes o servicios, tradicionalmente estos poxeae controlaban a
través de indicadores financieros como costes @mtapresupuestos y
desviaciones; con el tiempo, la experiencia y larian de la gestion de
la calidad, estos indicadores se han complemengx@dosamente con
indicadores de calidad y duracion del ciclo.

Dentro de este proceso encontramos subprocesosriogsné
definidos por Kaplan y Norton que se encuentran ceralquier
organizacion sea cual sea el rubro, que son: Adiasento, Produccion,
Distribucidon y Gestion de Riesgo.

El Abastecimiento es clave a la hora de comenzapraceso
productivo o de servicios, debemos obtener relasidinmes, confiables y
eficientes con nuestros proveedores y afianzamsezltos a los largo del
tiempo. En este afan la idea es disminuir los cogitales de adquisicion
gue incluyen costos de pedidos, entregas y delooles por fallas. Esto

se puede lograr consiguiendo proveedores que érabagn pedidos y
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modalidad de pago electronicos que reducen tiempupse por lo general
no requieren inspeccion de los productos ya quesgpresas lideres.

El subproceso basico es el de Producir Bienes yicses, los
nuevos conceptos de mejores practicas, mejoranttreingenieria y la
gestion en funcion de actividades (ABM Operativ@)hian cambiado el
rumbo a la manera de medir y gestionar la eficencieficacia de la
operaciones. La base es la misma que se usabas famrhas tradicionales
de medicién de la eficiencia operacional pero ste ewuevo tipo de
herramientas buscamos mediciones que nos arregeiftados claros para
la toma de decisiones.

El tercer subproceso es Distribuir Productos y Sy a los
clientes, los objetivos claves para estos autamesste punto consisten en
reducir el costo del servicio, realizar una entneggoonsable a los clientes
con disminucion de costos y mejorar la calidad.

Por ultimo, tenemos la Gestidon del Riesgo, est@ragieso toma
fuerza en empresas de servicios financieros pexastodeberian
proponerse objetivos tomando en cuenta este p8atdebe tener presente
el riesgo crediticio de la empresa 6 sea el poagente deudas incobrables
gue se posee, la obsolescencia de los bienes dee uswentario,
exposicion por variacion de la moneda en funcide @osicion de cambio
neta que la empresa se encuentra. Ademas, losieggerativos que
pueden llegar a ocasionar la mala administraciopedidos, tanto por la

acumulacion de los mismos como por el aumento alek sle productos
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gue generan gastos de almacenamiento. Por Ultimoponto importante
para nuestro caso de estudio es el riesgo por tlzaleacion de la
tecnologia existente en el mercado y mas aldn eonhgetencia que lleve
a pérdida de clientes por falta de flexibilidad gpalos cambios
tecnoldgicos.

En este proceso es necesario agregar dos temastantpe que
ayudan al mejor desempefio operacional de una empestamos
hablando del ABM Operativo o Gestion basada ercti@idad y Gestion
de la Calidad.

La gestion basada en actividades “aporta un moatedditico que
representa la forma en la que productos y clieindigiduales hacen uso
de diferentes cantidades de los servicios propoacios por recursos
indirectos y de apoyo” (Kaplan y Norton, 2004, J&L Consiste en
obtener costos precisos de los subprocesos desaipaisinto, produccion
y distribucion en funcion a un modelo ABC. Luegoal#ener los costos
este modelo plantea cinco acciones que permitemeiatiar la eficiencia de
las operaciones, reducir costos y mejorar la atiiian de los activos. Las
mismas son

» Desarrollar el caso de negocio: en funcion a lesdaportados por
el costeo ABC se intenta marcar los casos de neg@xistentes
en funcidn a las posibilidades de disminuir costm®ando en
cuenta qué gastos de operaciones se dedican apsaneficientes

y de baja calidad.
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Establecer prioridades: en base a estas oportwesddd ahorrar
costos los gerentes deben establecer oportunidaaies poder
alinear qué proyectos y acciones se deben tomariewer lugar.
Se eligen aquellos proyectos que tengan impactmmaypuedan
ponerse en marcha en menos tiempo.

Proporcionar justificacion de costos: se debe aaalos beneficios
gue se van obteniendo en funcién a los proyectes g van
realizando.

Seguimiento de beneficios: se deben analizar absienen los
resultados esperados, realizar una retroalimemtacomstante y
documentada de los beneficios que se han obteniutas mejores
operaciones que llevaron a cabo el logro de losss

Medir el desempefio para realizar mejoras contim@sultimo se
debe definir los impulsores de procesos que ayadarplicar la
cantidad de recurso y los costos que hace falia ygalizar una
actividad.

Otro tema importante a desarrollar, como ya meReciws, es

Gestion de Calidad Total. En este punto nos detemas en las relaciones

entre Calidad Total, ME y CMI para luego en lat@qractica detenernos

en los programas de calidad que posee el casdutbBes

El uso de Mapas estratégicos hace que los progrdeaalidad

sean mas eficientes ya que los alinea a los obgetstratégicos de la

organizacion. “Los indicadores de calidad son irtgrdes en todos los
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procesos de gestion de operaciones” (Kaplan y Np2004, p.126), como
dijimos en capitulos anteriores las nuevas pr&chministrativas miden
la excelencia operacional a través de los mismos.

Kaplan y Norton mencionan cuatro formas difereete$as que los
Mapas Estratégicos proporcionan valor significativdos programas de
calidad (Kaplan y Norton, 2004). Las mismas son:

 EI CMI proporciona relaciones causales explicitasravés de
Mapas Estratégicos y objetivos desdoblados, esidaag ver los
programas de calidad de manera explicita y a posr
comprobados.

 EI CMI establece metas para un desempefio sobrgsatie solo
para igualar las mejores practicas existentes gia@a lograr
excelencia a niveles competitivos en programasatiéac.

* EI CMI identifica procesos completamente nuevos sprecriticos
para alcanzar objetivos estratégicos. Los modetsndjora de
calidad se basan en procesos existentes y coroelalsCMI se
deben expandir a los nuevos procesos.

e EI CMI establece prioridades estratégicas parantaporas de
procesos. Las practicas de calidad existentes ovasuese
reprograman en funcion de las prioridades dadaslpGMI para
poder lograr eficiencia en procesos que son fundtates para la

estrategia.
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2. Proceso de gestion de clientes.

Este proceso comienza a tener importancia condacin de la
nueva era empresarial donde el valor para los m@ist&s ya no esta
Unicamente en la excelencia operacional ni en @llymto si no en las
relaciones con los clientes. Todas las empresasnd®lrar a sus clientes
para poder lograr éxito en el mercado y no soélocymar un buen
desempeiio en sus actividades operativas y adraiiials sino también
estudiar al cliente y crear relaciones fuertesniatdes con los mismos.
Las nuevas tecnologias han afianzado esta ideaeyaap permiten tener
contactos virtuales con los mismos que van en erasirelaciones que se
desean obtener y comentdbamos en el parrafo anteloy en dia los
clientes inician la transaccion ellos (Kaplan y t8ar2004) y guian a las
empresas para poder satisfacer sus necesidades Kaglan y Norton,
todas las empresas han de gestionar a sus cle#dgasollando en mayor
o menor medida (en funcion a las relaciones exiess¢nuno de los
siguientes procesos geneéricos: seleccion, adquisiciretencion y
desarrollo de las relaciones con los clientes. iR@mabs una breve
descripcion de cada uno de estos procesos.

La seleccion de clientes es el primer paso o poodestro de esta
gestion que se da inicio con la eleccion de un segpnde mercado en el
cual la empresa va a volcar sus ventas. Esto \a agar a un grupo de
clientes objetivos con caracteristicas, preferencia necesidades

homogéneas. Estos clientes objetivos encuentrarbaneficio en la
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propuesta de valor que tenemos formulada para. éllosealizar esta

segmentacion y analisis nos podemos encontrar @ggigmos clientes no
rentables los cuales, de manera sutil, debemosnalet eludirlos. Para dar
un cierre y en funcidén a la bibliografia estudigo@mlemos resumir los
puntos clave a tomar en cuenta en este processajuéa base de los

objetivos que nos debemos marcar con respecte deesa:

a. Entender los segmentos latentes en el mercado,
b. Filtrar clientes no rentables ( AMB estratégico),
C. Apuntar hacia clientes de alto valor,

d. Gestionar la marca.

La adquisicion de clientes es por lo general etggo mas costoso
gue la empresa ha de encarar, es habitual satiemado con un producto
barato pero con funcionalidades que atrajera a&ntdi alta calidad y
acompanfarlo de un buen servicio postventa. La esamale al mercado a
comunicar la propuesta de valor que posee. Enpesteso las empresas
en un alto porcentaje no obtienen beneficios per@osienzan los
primeros pasos de la relacion con el cliente etegidmo objetivo. El
ejemplo mas claro y que nos parecio bueno nombparia poder entender
este punto es el caso de las empresas financiemadogran adquirir
clientes a través de una tarjeta de crédito o euentriente. Los puntos

fuertes son:
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a. Comunicar propuesta de valor,
b. Realizar marketing masivo y personalizado,

(o} Desarrollar relaciones con distribuidores

La retencion de los clientes se logra cumpliendéodea eficiente
la propuesta de valor entregada, esto significaaludp captar las
necesidades de los mismos y manteniendo la calighdproducto o
servicio entregado. La retencion se afianza counsel de los centros de
llamadas o call center bien gestionados que pamné@sponder de forma
inmediata dudas, nuevos pedidos y solucion de @nuds por fallas en
productos o servicios o en la entrega de los misn®®s intenta lograr la
lealtad con el cliente. La situacion ideal, par&@sto punto de vista, es
gue el cliente logre un compromiso tal que gen@i@ netroalimentacion
del mismo con la empresa. El cliente cuando cregerdente un cambio
en el accionar de la empresa para mejorar su agtudo hace saber en
lugar de trasladarse a la competencia. Resumiendel® lograr:

a. Dar un servicio de alta calidad al cliente,
b.  Asociaciones individuales,
c. Excelencia en el servicio,

d. Compromiso de los clientes.

Por dltimo tenemos que intensificar el crecimiesiédas relaciones

con los clientes a través de medidas que aumehtartuenen de ventas y
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el valor de las transacciones logrando obtener naneinento en la
rentabilidad. Se pueden obtener asociaciones c®miemos Yy realizar
ventas cruzadas, desarrollar servicios adicionals®luciones hechas a
medidas o especificas para los clientes objetilos. tips a tomar en
cuenta en este proceso son:

a. Venta cruzada,

b. Venta de soluciones,

c. Gestion asociada/integrada

d. Educacion del cliente

3. Proceso de gestidon de innovacion.

Innovar significa introducir una novedad en el caeb, esto
implica no sélo crear un producto o servicio simmgrlo puesta a punto
para su venta. En décadas anteriores el procasoalar se tomaba como
una actividad de apoyo dentro de la empresa pareekpaso del tiempo
se hizo necesario el desarrollo de la misma comaraceso critico al cual
hay que darle seguimiento y prestarle la mayorcagienEn este ambito se
han creado departamentos de I+D (Investigacion gabello) que
trabajan en la identificacion de los mercados erists para la empresa
especifica e investigando las necesidades latentechos mercados. En
funcion de esto, se disefian y desarrollan prodycsesvicios nuevos para

poder satisfacer las necesidades identificadasriamiente. Por esto
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Kaplan y Norton ven al proceso de innovacion cdmonda larga de la
cadena de valor definida por Porter (Kaplan y Ng&004).

Para clarificar este proceso los autores Val@iron en cuatro,
gue son: identificar oportunidades, gestionar cartie investigacion y
desarrollo, disefiar y desarrollar nuevos produgtaservicios y lanzar
nuevos productos al mercado.

Identificar oportunidades es una tarea que estargocde los
directivos de la empresa, éstas pueden surgireteds internas asi como
la experiencia que ha logrado la empresa con respéenercado y a los
productos o servicios que venden. Las fuentes reegevienen dadas por
estudios realizados por profesionales del area aud pertenece la
empresa y fundamentalmente de los mismos clieftss. Ultima quizas
sea la mas importante ya que es fuente genuinafalieniacion, aqui juega
un papel importante el método de investigacion palectar datos
(encuestas, entrevistas, charlas informales) y émspleados que
interactdan dia a dia con los clientes de la erapres

El segundo proceso, gestionar la cartera de imastin y
desarrollo, es el estudio de cada nueva idea poe p@ los directivos
analizando cuales se van a llevar a cabo y de quéna se financiaran las
gue se pongan en marcha. Se debe decidir si lgeqios los realizara la
empresa o un tercero asociado, con fondos propiesterceros.

Luego de identificar nuevas oportunidades en eicat® para

poder lanzarse con productos o servicios innovadgrelel estudio de
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recursos y proyectos que se llevaran a cabo serdelizar un proceso de
disefio y desarrollo. Segun Wheelwirht y Clark seden diferenciar seis
etapas para que el proyecto llegue a su fin cdo:éxi
» Elaborar unaidea clara de adonde se quiere llegar.
* Realizar una investigacion preliminar seguida d& inmestigacion
detallada para los casos especificos elegidopadatitectivos.
» Desarrollar el proyecto con la descripcion de lostqgiipos de los
productos o servicios elegidos.
» Comprobar y validar.
e Produccion completa.
* Lanzamiento del producto o servicio al mercado.

Finalizando el Proceso de innovar tenemos que tdnganuevos
productos. Primero se realiza una fase de pruebaedse verifica y
controla que todo esté en condiciones éptimas fatemmamente como en
el abastecimiento que se necesita por parte deprlogeedores para

producir volimenes comerciales.

4. Procesos regulatorios y sociales.

En todos los paises existen normas y estandarasrggular las
actividades de las empresas tanto en materia c@heotno social. Hoy
en dia las mismas intentan sobrepasar esos estanpara lograr ser

empresas lideres dentro de su sector y mas allamigho. Las
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dimensiones normalizadas y estandarizadas son: omednbiente,
seguridad y salud, practicas de empleo e inversienda comunidad.

En este punto podemos mencionar La Responsabilitadal
Empresarial, tema que esta en auge en las emugtesagestro medio. La
misma consiste en realizar un conjunto de accipoeparte de la empresa
gue repercutan positivamente en el medio en gueiesérta la misma.
Puede definirse como la contribucion activa y vtdua por parte de la
empresa al mejoramiento social, econémico y amdlieon el objetivo de
mejorar su situacion competitiva generando valadafo.

Los avances en temas de responsabilidad socialestep evaluar

en funcion a las acciones en las siguientes areas:

Valores y principios éticos: este punto se refiardas
politicas de recursos humanos que afecta a loseaahgs,

» Condiciones de ambiente de trabajo y empleo,

* Apoyo a la comunidad,

* Proteccion al medio ambiente,

* Marketing responsable.

La Responsabilidad Social en nuestro pais estésigatada en

mayor medida por las empresas lo que nos llevanarto en cuenta para

nuestro caso de estudio.
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2.3.4.4. Perspectiva de Aprendizaje y Crecimiento
1. El capital intelectual, su gran vinculacion corel éxito empresarial

Ya hemos comentado en este trabajo, la importame@ente de
los recursos intangibles de una organizacion pagar cvalor y el rol que
cumple este factor en las organizaciones a la tHewiferenciarse de la
competencia, conociéndose esto como Capital Intelecde la
organizacion, tema del cual existen muchas teadmes de distintos
autores, que nos describen que elementos estjorexaaidos en dicho
término asi como también los modelos que se haarrddado para poder
efectuar su medicion. En este sentido Peter Druskerefiere al tema
como: “nos estamos adentrando en la sociedad d®taximientos donde
el recurso econdmico basico ya no es el capitdgsirecursos materiales,
ni la mano de obra, sino que es y sera el saldwngle los empleados de
conocimientos desempefiaran un papel central” (Adi®Revista Partida

Doble,2000,p.3)

Una de las definiciones de capital intelectual m#es se ajusta al
presente trabajo es la dada por Edvinsson (1996 du define por medio
de una metéafora diciendo que una organizacion sdepoomparar con un
arbol en el cual hay una parte que todos podemieciap que son los
frutos del mismo, en cambio hay otra parte qu® egie esta escondido y
gue son las raices, estas tienen que estar enjéaesieondiciones para

gue el arbol siga dando sus frutos, si a estaidgfimla llevamos a la
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realidad empresarial, el capital intelectual sevate en esas raices que
son las que mantienen a la empresa viva y que mmopan a la misma
ese valor para poder competir en el entorno actual.

En otro orden, y siguiendo con la exploracion s@btema Capital
Intelectual también se desarrollaron distintos nuxlgara efectuar su
medicion, entre ellos los mas destacados son: Keloade Skandia, El
Monitor de Activos Intangibles, EI Modelo de Dirgat estratégica por
Competencias, El Technology Broker y el CMI queokto del presente
trabajo.

Anteriormente nombramos los distintos modelos gee han
desarrollado para medir el Capital Intelectual tarios al CMI, esta
herramienta ya fue definida en su oportunidadnylsjar a dudas es un
modelo perteneciente a la contabilidad de gesii@mbién se dijo, que
este modelo, diferencia cuatro perspectivas detigbg y en este apartado
desarrollaremos la perspectiva de Aprendizaje gi@iento tal como la
concibieron Kaplan y Norton es sus dos obras CNUEj;, ya que dicha
perspectiva trata el tema y los conceptos que w@nhimencionando hasta
aqui: el capital intelectual (los activos intangigde la organizacion) y su
medicion a través de los indicadores plasmado$ EMe

En esta perspectiva los directivos deben ser capdedograr la
descripcion, alineacion y medicion de los activosangibles de la

empresa.
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1. Describir que elementos forman los activos intalegib

Kaplan y Norton definen a los mismos como: “el comento que
existe en una organizacion para crear ventajaeditéal” (Kaplan
y Norton, 2004,p.243). Los autores distinguen tlases de estos
activos, los cuales seran desarrollados mas adeldentro de los
cuales existen distintos objetivos asociados:

» Capital Humano

e Capital de la Informacion

» Capital Organizacional

2. Alinear e integrar dichos activos con la estrategia
Estos autores sefalan que los activos intangiledés drganizacion
para que sean una fuente de creacion de valor dsienalineados
con la estrategia (Kaplan y Norton,2004,p.249) yrefgeren al
hecho de que a los mismos es dificil asignarle alarvindividual
como a cualquier otro activo, sino que se valoreata medida de
los logros que tenga la organizacion a través lbs gl de lo que
ayuden a la misma con la implantacion de la esfi@td ambién
dichos activos deben estar integrados con los dewi®ss del
mismo tipo de la organizacioén, ya que el desarrddauno puede
necesitar que en consecuencia se tenga que invertiiizar otros,
de manera que los mismos no se pueden gestionaeparado

sino como un todo conjunto. En dicha perspectieaidentifican
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aguellos procesos que son criticos en la perspecinterior,

aguellos que intentan obtener los mayores resdtaghara los

clientes y accionistas, y dichos activos intangibteeben estar

alineados con esos procesos internos de creacivalaie Existen

segun los autores tres técnicas para lograr diomeaaion que son

(Kaplan y Norton,2004,p.249):

Familias de Puestos de Trabajo: se refiere a que la
organizacion debe, dentro de los procesos internos
estratégicos, identificar aquellos puestos de joadpae sean

los que mas aportan a la estrategia, para podgessonar
este recurso en pro de la estrategia organizacional
procurando a su vez brindar desarrollo sostenil@m p
dichos puestos de trabajo.

Cartera Estratégica de Tecnologia de la Informacion
también dentro de estos procesos estratégicos eexist
infraestructura de Tl y los sistemas informaticos gpoyan

la implementacion estratégica, por medio del seport
técnico y el respaldo. Estos sistemas conformarcartara

de inversiones que deben ser prioridad dentro de la
inversiones posibles que tenga la organizacion neatear.
Agenda de Cambio Organizacional: la agenda de @ambi
cultural ayuda a la empresa al desarrollo de laangealtura

gue implica la estrategia, esta agenda de cambiogsa
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por medio de los cambios culturales que experinmelus

integrantes de la organizacion.

3. ¢Como medir los activos intangibles de una orgaiin&:
Kaplan y Norton sostienen que el valor de los astiintangibles
no se puede medir por separado y tampoco viene gladim que
costo crearlo y desarrollarlo, sino que dicho vaerorigina en la
medida que el activo en cuestion esté alineadoa@strategia y
los objetivos estratégicos empresariales. “Si wiv@s intangibles
estan estrechamente alineados con la estrategidrate mayor
valor para la organizacion” (Kaplan y Norton,200254).
Dichos autores introducen el concepto de “disptddd
estratégica” (Kaplan y Norton,2004,p.254) cuanddatr el tema,
asimilando dicho concepto al de liquidez utilizadm Ila
contabilidad tradicional, por lo cual cuanto magaaks la
disponibilidad de un activo de este tipo, mas d¢oayen a generar
valor a través de ellos; si lo comparamos con elcepto de
liquidez de un activo tangible los mismos en ebbe¢ respetan la
condicion de liquidez, un activo se vuelve masitigien la medida
en que se pueda convertir en efectivo mas que Bam para el
caso de los activos intangibles la disponibilidattagégica de la
que venimos hablando, genera valor en la medidgudedichos

activos contribuyan a que los procesos internok agganizacion
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generen mayores utilidades. Un punto importangnarten cuenta
es que un activo intangible genera valor sélo ecoatexto de la
estrategia, es decir, no genera valor por si gobtw, ejemplo
conseguir una buena disponibilidad estratégica leoagital de
informacion, no implica que la organizacidon obtengayores
ingresos ni utilidades, sino que es so6lo un fagter ayuda a que se
puedan obtener los mismos.

A continuacion describiremos segun dichos autores tres

componentes de dicha perspectiva.

2. Capital humano

La siguiente expresion resume la importancia qté asquiriendo
en la actualidad este recurso en la organizacléa:ileas para mejorar los
procesos Yy la actuacion de cara a los clientesndpb®venir, cada vez
mas, de los empleados que estdn mas cerca deolmssps internos y de
los clientes de la organizacion” (Kaplan y NortGhl,p.140).

Medir la disponibilidad del Capital Humano de lagamizacion
implica plantearse las siguientes cuatro etapas, @o propésito de
identificar la disponibilidad existente de dichdiaa y poder proyectar el
futuro del mismo:

1- Identificar las Familias de Puestos de Trabajo:

Ya mencionamos la identificacion de los puestos trddajo

estratégicos como una de las técnicas para alcéanzdineacion de los
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activos intangibles con la estrategia empresdfsiudios realizados por
estos autores en diferentes empresas, demuestranlogu puestos
estratégicos son una pequefia parte de la fuerpealaotal, por lo cual
podemos concluir que el hecho de que sean estragégifundamentales
no se refiere a la cantidad sino a la calidad dddeeas que realizan. Se
pretende que al finalizar esta etapa la emprega tem claro cuales son los
puestos de trabajo que determinan el éxito estcatég

2- Establecer el Perfil de las Competencias:

Ahora la organizacion se propone definir aquellasmetencias,
habilidades, conocimientos y los valores que deieptir el personal que
ocupara los puestos definidos en la etapa antes@tyata entonces de
definir el “perfil del puesto de trabajo’(Kapan yofton,2004,p.274) a
ocupar. El definir este perfil, es fundamental pdea seleccion,

contratacion y posterior desarrollo de la fuerkmial.

3- Evaluar la Disponibilidad de Capital Humano:

Luego de identificar los puestos de trabajo egirads y de definir
gué requisitos son esenciales para ocupar los rajstacempresa debe
evaluar las capacidades y competencias de lasnaargpe actualmente

ocupan dichos puestos.
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4- Programa de desarrollo de Capital Humano:

Recién la organizacion luego de tener claro las pstemcias
actuales de sus empleados, estd en condicionestaldeeer la brecha
existente entre la realidad y los requisitos deseag definidos
previamente y por lo tanto podra enfocarse en imven programas de
capacitacion y desarrollo para los mismos, con repdsito de poder
vencer esas diferencias. El haber definido puegieson estratégicos y su
perfil de competencias, le proporciona la oportadid la organizacion de
poder enfocarse en ellos a la hora de asignarsesyrara los programas
de capacitacion evitando el desperdicio de recurgo®bteniendo

resultados mas rapido y a un menor costo.

3. Capital de la informacion

Este activo intangible al igual que el capital hnmanecesita estar
alineado con la estrategia si la empresa pretendeeti mismo genere
valor sostenible. En general, contar con esteaapiplica que la empresa
tenga: sistemas, bases de datos y redes de informags cuales son
utilizados para poner los conocimientos y la infacidn existente entre
los integrantes de la organizacion, disponibles pados por igual. Para
gestionar tal recurso la empresa debe realizar ges®s que son los

siguientes:
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1- Describir el Capital de Informacion:

El mismo estd formado por la infraestructura teégich y las
aplicaciones del capital de la informacion (KaplariNorton,2004). En
cuanto a la infraestructura tecnoldgica ésta congarela tecnologia
existente en la empresa asi como la experiencengal necesaria para
poder utilizar y entregar correctamente las apicees de capital de
informacion (Kaplan y Norton,2004). Una aplicacidgel capital de
informacion es “una combinacion de informacion, ammientos, y
tecnologia” (Kaplan y Norton,2004,p.297) que se ahasen la
infraestructura tecnologica para respaldar los ggos internos definidos
como criticos en la organizacion. Se distingues tigos de aplicaciones
del capital de la informacion que son:

a- La Aplicacion de Procesamiento de Transaccioses:
refiere a “sistemas que automatizan las transaesidiasicas y
repetitivas de la empresa” (Kaplan y Norton,20@98)

b- Las Aplicaciones Analiticas: son “los sistemagegles
que analizan, interpretan y comparten informacign
conocimientos” (Kaplan y Norton,2004,p.298) y ptirmo

c- Las Aplicaciones de Transformacion: se defiren@
“sistemas y redes que cambian el modelo de negocio
prevaleciente de la empresa”’(Kaplan y Norton,20Q9%)

Estos cuatro componentes del capital de la infoldnacomponen

lo que los autores denominan como “la cartera géaatade informacion”
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(Kaplan y Norton,2004,297) de una organizacion, cleal debe ser
gestionada de forma que respalde la estrategma el®presa.

2- Alinear el Capital de Informacion con la Estrategia

La empresa debe gestionar su cartera de capiiafatenacion de
manera de que la misma esté alineada con la eg&raepresarial y esto
significa que dicha cartera debe estar alinead&itancon los procesos
internos estratégicos y servir de apoyo a los misg® manera de que
estos se logren de la mejor manera posible y llelgé&xito empresarial.

3- Medir la Disponibilidad de Capital de Informacion:

El concepto de disponibilidad estratégica, explicadteriormente,
se aplica en esta oportunidad al capital de flanmacion, y se refiere
también al grado en que dicho activo respalda tiaategia empresarial.
Una de las formas de medir el capital de la infaidgraes a través de un
simple indicador numeérico el cual identifica lausition de cada una de las
aplicaciones, los valores son asignados de forij@tsta por los gerentes
encargados del area del capital de la informacitos ynismos van desde
el nivel 1 al 6, en el cual los niveles 1 y 2 cdesa que la aplicaciones son
normales y operacionales, los niveles 3 y 4 seeresf a aplicaciones
nuevas que estan en marcha y por ultimo puntuas aplicaciones en los
niveles 5 y 6 significa que se han identificado océineas de problemas.
Otra manera que se utiliza para medir el capitaladmformacion es a
través de formas mas objetivas como por ejemplarmaio de encuestas

a los usuarios de las aplicaciones con el propdgtposeer informacion
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acerca de la satisfaccion que se tiene de las mjsmaealizando un
analisis financiero de cada aplicacion analizanostas operativos y de
mantenimiento de las mismas, y por ultimo tambigrakgunos casos se
realizan auditorias técnicas en la cuales se eavalaacalidad de la

aplicacion asi como la frecuencia con que ocuwsiidllos en las mismas.

4. Capital organizacional

Kaplan y Norton definieron a este intangible cor@ocapacidad de
la organizacion para movilizar y sustentar el psocge cambio requerido
para ejecutar la estrategia”’(Kaplan y Norton,2032p), por tanto se
refiere a la capacidad que posee las organiza@édpoder integrar los
activos intangibles anteriormente descriptos coimeapital humano y el
de informacién, asi como los activos tangibles @eeinpresa con el
propésito de poder alcanzar los objetivos estrabdgiDicho capital se
basa en cuatro elementos que se describen a ceitnu (Kaplan y

Norton, 2004).

1) Cultura:

Definida como la visidén, misién y los valores deolganizacion,
segun estos autores la estrategia adoptada, e ldeermina el cambio
cultural que va a tener que experimentar la orgadn para poder
adaptarse a la misma, por lo cual destacan quariaegia es la que dicta

la cultura. En tal sentido la empresa debe defilairagenda cambio”
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(Kaplan y Norton,2004) que resulta de la estratad@ptada, de acuerdo a

los estudios realizados por estos autores, los icambue pueden

experimentar las empresas cuando desean ejecwsirddegia, y que van

a determinar nuevos comportamientos y valores pasaintegrantes se

pueden dividir en dos categorias:

1- “Los cambios de comportamiento requeridos pararcrakor para
los clientes y accionistas” (Kaplan y Norton,200325%) dentro del
cual se distinguen los siguientes:

a- “focalizacion en el cliente”,
b- *“ser creativos e innovadores”,
c- “dar resultados”.
2- “Los cambios de comportamientos requeridos parzutge la
estrategia” (Kaplan y Norton,2004,p.325) en el agatlistinguen:
a- “comprender la mision, la estrategia, y los valgres
b-  “crear conciencia de la rendicion de cuentas”,
c-  “comunicar abiertamente”,
d- “trabajar en equipo”.
Segun estos autores lo normal es que una orgabizat@ntifique
entre dos y cuatro de los mismos.
Por otro lado cuando dichos autores tratan el wenadmo medir
los valores culturales de la organizacion, destdeammportancia de
distinguir los términos de cultura y clima orgawcipaal. Aunque los

conceptos de clima y cultura estan relacionadoslireb estéa ligado a las
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politicas organizacionales y de incentivos tal cola conciben los
empleados de la organizacion, en tanto que la reultson los
comportamientos y valores compartidos subyacentesaemisma. El
concepto de clima organizacional esta vinculado lesninfluencias que
posee la organizacion sobre la motivacion y el amtamiento de los
empleados, se refiere al sistema de recompenshapogo por parte de
los directivos de la organizacion hacia sus empleadPor otro lado, los
mismos autores citan en su obra (Kaplan y Nort@420337) el
instrumento de medicion llamado Perfil de la Cuaturganizacional
desarrollado por Charles O'Reilly, J. Chatman yC@ldwell, en el cual se
solicita a los empleados de la organizacion qupeoretan a una serie de
preguntas que permiten trazar la cultura imperase cada unidad
ateniendo el consenso dentro de la misma, en cdalfédia de consenso

demostrara que se posee falta de cultura y deegatmmpartidos.

2) Liderazgo:

Para la organizacion poder realizar el cambio calligue requiera
Su estrategia organizacional, es necesario apogarderes que ayuden a
la conduccidén de este proceso de transformacioanagcional. Segun
Kaplan y Norton las empresas utilizan dos enfoquesa definir el
protagonismo de los lideres en sus organizacionéapldn vy

Norton,2004):
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1- Un proceso para la formacion de dichos lideresdiamte
objetivos y medicion por medio de indicadores éStyiaos.

2- Modelo de competencias el cual describe laspetemcias que
se busca que los lideres posean, este busca dreguéles un lider para la
empresa, en tanto que el primer enfoque descrini® e forma ese lider.

Estos autores a partir de sus estudios, nos pegstes categorias
de competencias para el modelo respectivo y que (§@plan y
Norton,2004):

» Crear Valor: dentro de ésta, se definen tres col@mpientos para
que el lider aporte a la creacion de valor y aermdt resultados
financieros, las cuales son: focalizarse en ehtdie ser innovador
y aceptar riesgos y por ultimo tener orientacionidaesultados
financieros.

* Ejecutar la Estrategia: la idea central de estapabencia es que el
lider es el que guia el proceso de cambio necegaréejecutar la
nueva estrategia por medio de los siguientes cuatro
comportamientos: clarificar la mision, la estrasegi los valores
organizacionales de manera que todos comprendastiategia;
lograr alineacion y responsabilidad entre la esgiat
organizacional y los objetivos y logros individuglecomunicar
efectivamente al resto de integrantes de maneracamelucir

realmente hacia el cambio; y promover el trabajearipo.
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» Desarrollar el Capital Humano: los lideres ayudandieho
desarrollo por medio de la constante preocupaaiduregramas de
formacion y desarrollo del personal; creando unoreat de
aprendizaje para toda la organizaciéon y proporcidnamodelos
que definen altos niveles de capital humano pamrdanizacion
como los de excelencia personal.

Atendiendo las capacidades anteriores para loeedse observa
gue los comportamientos incluidos en creacién dier waejecucion de la
estrategia, coinciden con los siete cambios querianmente describimos
cuando hablamos de la “agenda de cambio” necgsarsgapoder ejecutar
la estrategia organizacional, por lo cual el lidere logra estas dos
competencias, esta fortaleciendo la agenda de oamudiural de la
organizacion.

En cuanto a la medicion del liderazgo, realizamledicién del
proceso de desarrollo de lideres dado que estegr@e realiza por medio
de indicadores, los cuales son observables y cabifts, es mas sencillo
gue medir las competencias de los mismos. En diiteolcaso lo mas
comun es hacerlo por medio de encuestas a los adusl€jue provean a la
organizacion de informacion acerca de las competerctuales de dichos

lideres.
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3) Alineacion

Cuando una organizacion esta alineada, esta pdgppeasa que sus
directivos puedan delegar autoridad en sus emptegdague las acciones
individuales estan enfocadas en los objetivos téglicps y todos los
miembros de la organizacion poseen el mismo conenitm acerca de la
estrategia de la misma y la valoran por igual.

Para poder alinear la fuerza laboral con los ejeusiten la

organizacion se requieren dos pasos a saber:

1- Se debe crear conciencia de los objetivos estcatggie alto
nivel de la organizacion, para que todos los irtes los
puedan entender e internalizar y en consecuentiiaragn pro
de ellos.

2- Se deben establecer incentivos asociados ab kdgrobjetivos

estratégicos, esto se logra a través de conseggilog empleados

tengan objetivos personales que si los alcanzanmleayal logro de
aguellos objetivos definidos como estratégicos. Uateres

generalmente utilizan para crear conciencia egficé
herramientas tales como: folletos, boletines, @8 generales,

programas de orientacion y capacitacion ente otros.

4) Trabajo en Equipo

Anteriormente en el comienzo del analisis de laspesttiva,

cuando nos referimos al concepto de gestion debaomento como un
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proceso en el cual todos los miembros compartercémocimientos de
forma de poder lograr una base comun para todestackmos la
importancia creciente de gestionar este activo conmomas dentro de los
intangibles de la organizacion. Por lo tanto caglamas se esta utilizando
tal concepto para poder generar, organizar, désayry distribuir el
conocimiento en toda la organizacion.

En cuanto a la generacion del conocimiento, estatanplica
identificar qué conceptos e informacion relevamet@mportantes dentro de
la organizacion existen para poder luego volcalosa base de datos que
pueda ser utilizada por todos sus miembros, guergknente es una base
de datos electronica.

Luego para que la informacion sea de facil accesa pdos, la
base de datos debe estar organizada de forma d& ped localizada
facilmente por todos sus miembros, los medios réeicios contribuyen a
gue la informacién se pueda organizar de una maneherente y
ordenada. A su vez la informacion de esa base des,ddebe ser
continuamente revisada, depurada y actualizadaxymertos en las areas
gue corresponda, para que la misma tenga validpmporcione a los
usuarios la confianza de que estan utilizando mahtexlevante, serio y
consistente. Por ultimo se debe distribuir dichmsocimientos de manera
gue sean compartidos por todos lo miembros deglanaacion.

Hoy dia, las organizaciones cada vez mas tratdievdr a cabo el

proceso anterior, aunque existe una cierta diidufiara poder realizarlo,
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de todas maneras el conocimiento compartido y esemmencia el poder
trabajar en equipo deberia de ser uno de losipales objetivos a incluir

en la perspectiva analizada.
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3) CAPITULO Il — CASO DE ESTUDIO

3.1 PRESENTACION DE SYAR S.A

3.1.1. Historia

SYAR S.A es una empresa del sector industrial waygwon vasta
experiencia en la importacion y venta de produgtaservicios para la
industria ya que su actividad datal afio 1968 en el cual fue creada por el
Sr. Roberto Zanetti. En 1972 fue fundada Contrél y.afios mas tarde
como consecuencia del incremento de la demanda sscter industrial,
ambas empresas se fusionaron bajo el nombre de SSAR con el
propésito de mejorar el servicio prestado a suentds. El personal
ocupado en esos afos era de aproximadamente sistnas. Desde sus
inicios hasta el afilo 2008 su local de ventas grtalstaban ubicados en la
calle Julio Herrera y Obes 1544, en ese mismo dfjaiaeron un nuevo
local mas amplio ubicado en la calle Cerro Largf $asando toda su
actividad al mismo, este local cuenta con un dépa@sin una superficie
mayor que el anterior y ahi mismo se instal6 elodatorio de
calibraciones. A la fecha se estan ampliando laslisciones de toda la
empresa fundamentalmente del taller y del labamtaiendo causa de
estas modificaciones el aumento del flujo de t@baptivado por el
incremento de las ventas y por ende del persoogleh dia SYAR cuenta
con 29 personas en su planilla laboral contemplgedentes, vendedores,

técnicos, auxiliares y administrativos.

55



Cuadro de Mando Integral como Herramienta de Control de Gestion aplicado al Sector Servicios Industriales

3.1.2. Productos y Servicios

Dicha empresa en la actualidad posee una ampliaa gden
productos, los cuales se agrupan en las siguierfssilias:
Instrumentacion Industrial Electronica; Manometya Termometria;
Termometria  Digital; Termometria  Quimica; Presostat y
Termorreguladores; Valvulas Solenoides; Empaquesadu Laminas
Comprimidas y Juntas Industriales; Aislacion Téamiy por ultimo
Productos de Nylon y PTFE.

Dentro de la familia de Instrumentacion Industri#kectronica
algunos de los productos que la empresa ofrece son:

* Termdmetros Portétiles,

» Termostatos Electrénicos,

* Humidistatos Electronicos,

» Controladores de Proceso y de Temperatura,
* Indicadores de Temperatura,

» Transmisores de Temperatura,

» Transmisores de Humedad y Temperatura,

» Familia de Transmisores de Presion,

» Aislador de Sefial 4-20MA,

* Registradores de Sefiales (data loggers) y

* Mddulos de Entrada y Salida.
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En cuanto a la gama de Manometria y Termometrigbiéam
encontramos dentro de ellos distintos modelos ioioscpor la empresa,
tanto de mandmetros (instrumentos que miden pres@mo en la linea
de termometria (los cuales miden temperaturas).

Por su parte los Presostatos, Termorreguladores alyuMs
Solenoides son dispositivos que regulan el pasejdiqlidos o flujos
(como la valvula de una garrafa), de los cualedbi@mexisten distintos
modelos.

En la familia de Empaquetaduras, Laminas Comprimidduntas
Industriales encontramos también distintos modelesproductos, los
cuales son utilizados como sellos herméticos paeguaar uniones en
distintas superficies.

Por ultimo, los Productos de Nylon y PTFE (teflolms mismos
son barras de nylon solido que a través de un teenpueden formar
engranajes, cumplen la misma funcion que el tefliom la principal
diferencia que el producto ofrecido es de mejadedly mas caro.

Los servicios prestados por la empresa se puedapagen:

Fabricacion de Sensores PT 100 y Termocuplas (se=nde calor),

Reparacion de Instrumentos de maquinas industréadegeneral,

Calibracion de Instrumentos de Presion y Tempeadtajo la norma

ISO 17025,

Asesoramiento Técnico y
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» Servicio de Distribucion tanto en Montevideo conmoeg interior del
pais.

Cabe destacar que dentro de los servicios brindaalos empresa
nombramos la fabricacién de sensores PT 100 y tiphas, si bien para
esta empresa la produccién de bienes no es stidadtiprincipal, el taller
realiza dicha fabricacion asi como también la d¢agiindustriales, piezas
y accesorios. En cuanto a los sensores, la faliitage centra en la
estructura para el mismo, ya que el sensor en shmies un producto
importado por SYAR S.A. como el resto de los pradsicle la gama que
ofrece. La fabricacion de dichos productos obededactores de orden

econdmico-financiero y también de apoyo a la esgiatempresarial.

3.1.3. Clientes

SYAR S.A. cuenta con una gran cantidad de clieqesvan desde
grandes empresas hasta clientes pequefios quegsn dirla misma para
compras especificas. Entre los sectores mas inmpestgue esta empresa
abastece encontramos:

* Industria Lactea,

* Industria Frigorifica,

« Papeleras y Plantas de pasta de celulosa,
e Laboratorios y

* |ndustrias de Bebidas.
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3.1.4. Estructura

El 6rgano maximo de SYAR es la Direccion seguidaude
Gerencia General, de la cual dependen las Geremgad/entas y
Marketing, Compras y Servicios y Financiera.

A su vez en el mismo nivel que dichas gerenciagnseientra un
area con especial importancia para la empresaegpdRsable Legal, del
cual depende un Director Técnico y a su vez deldsteo Auxiliares de
Laboratorio. En este departamento es en el cuakae&a uno de los
servicios de mayor importancia de la empresa, dbbracion de
instrumentos de presion y temperatura de acuerdtaatiard establecido
por la Norma ISO 17025.

El sector de Ventas y Marketing esta compuestoep@erente y
cinco puestos de trabajo. En éste se realizan statales como:
confeccionar cotizaciones, recepcionar pedidossoase técnicamente a
los clientes, realizar descuentos a clientes enttes actividades. También
se realizan tareas especificas por parte de lodedenes externos como
por ejemplo la visita a los clientes asignados.

El sector de Compras y Servicios, ademas de lanGereesta
integrado por las siguientes areas: Taller y LagistEn dicho Taller
trabajan siete personas, en esta area se realansttales como:
reparacion de termometros y mandémetros, soldadwiagas, fabricacion
de sensores y termocuplas, reparacion electrotwioggria, fabricacion de

juntas industriales, piezas y accesorios. Y el &ealogistica esta
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compuesta por cinco trabajadores los cuales seanadg la coordinacion
y recepcion de pedidos de compra, recepcion deoriapones, y
mantenimiento del depdsito entre otras tareas.

Por otro lado el area Administrativa la compomérGerente y
auxiliares administrativos. Dicho sector se enca®#as tareas contables,
y también de las cobranzas de la empresa.

La empresa a su vez cuenta con un departamentofadpe de la
Calidad, ya que la misma opera bajo la Norma ded&@ahlISO 9001:
2000. Esta certificada por dicha norma desde al 2818, por lo cual
cuenta con un Sistema de Gestion de Calidad dodadwpor medio del
cual buscan direccionar sus procesos Yy actividddes.documentos que
respaldan y ayudan a organizar dicho sistema dedGete Calidad son:
en primer lugar un Manual de Calidad, un conjunéopdocedimientos
previamente definidos, una adecuada descripcidnlade actividades
necesarias para poder realizar los procedimiemteslighos, y por ultimo
también existe dentro de la empresa documenta®amo c registros y
listados de la gestion que permiten realizar unapewacion entre los
requisitos establecidos en los documentos antsrigréas actividades
realizadas por la empresa.

A continuacion exponemos de forma grafica el orggama de
SYAR S.A, con el propdsito de clarificar los distis departamentos y

niveles jerarquicos existentes en la empresa:
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DIRECCION

Responsable Gerente Ventas
de Calidad Marketing

Responsable Leg Gerente de Compras Gerente
Servicios Financiero

I_I l

| | | | | |

Vendedores Vendedor Jefe de Sal6n Administrativo Director Jefe de Taller Responsable Jefe de
Externos Interno Comercial de Ventas Técnico de Logistica Administracién

Vendedor de Auxiliaresde Auxiliar de Cajero
Salén Laboratorio Depdsito
Repartidor
Cobrador
Figura 3: Organigrama SYAR S.A. Auxiliar
Fuente: SYAR S.A. Administrativo
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Por otro lado, en cuanto a los procesos que exdgatro de la
empresa, podemos clasificar los mismos en dos:eBoscPrimarios y
Procesos de Apoyo.

Los Procesos Primarios son:

* Ventas (Departamento de Ventas y Marketing),
e Compras (Departamento de Compras y Servicios) y
» Calibracion de Instrumentos (Responsable legalptabrio).
También se pueden distinguir Procesos de Apoyo cdoso
siguientes:
» Capacitacién y Recursos Humanos,
* Mantenimiento de Vehiculos,
* Mantenimiento de Equipos,
* Reuvisién por la Direccion,
* Medicion y Analisis de Datos,
* Acciones Correctivas, Preventivas y de Mejora (AGRM
» Auditorias.

Las ACPM (acciones correctivas, preventivas y dgorag son
acciones tomadas para tratar de gestionar lasnforatidades detectadas
0 potenciales y para establecer o divisar poséess de mejoras. Una no
conformidad surge de datos que se obtienen desdebr de la empresa
por ineficiencias de procesos internos o el incumphto de un requisito.
Las acciones correctivas son tomadas para elinenaausa de una no

conformidad detectada u otra situacion indeseablprecesos internos o
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externos dentro de una organizacion. Las accion@geptivas son para
prevenir una posible no conformidad potencial ua otsituacion
potencialmente indeseable. Las acciones de megwaslas tomadas
mediante el analisis y evaluacion de la situaciistente para identificar
areas de mejoras.

Luego de clarificar el término de ACPM, muy impottea en esta
empresa por tener una base e integracion de legegoe en funcion a las
normas de calidad, introduciremos el término dee@Gadde Valor y la
representacion gréafica de la misma que presentaRSatualmente.

"La cadena de valor es la herramienta basica pagmasticar la
ventaja competitiva y encontrar la manera de hacestoria, que divide a
una empresa en las actividades discretas que deBamgn disefio,
produccion, mercadotecnia y distribucion de su petal' (Michael Porter,

1985, p.44)
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PROCESOS DE APOYO

( Auditorias

Analisis de Datos

ACPM

Revision por la Direccion

Mantenimiento de Vehiculos

Mantenimiento de Equipos

L Capacitaciory RRHH
Calibracion Calibracién
Ventas Compras de de
Instrumentos | INStrumentos
Marketing Servicios » Temperatura
Presion
N _
N

PROCESOS CLAVES

Figura 4. Cadena de Valor para SYAR S.A.
Fuente: SYAR S.A.

3.1.5. Mision vy Vision

Luego de exponer la estructura organizativa de SYSAR. nos
detenemos en observar su planificacion estrat§gaentro de la misma
su vision y misién antes de hablar de la estrategiapetitiva con que se
presentd en el mercado. Si bien, no posee una kacibn explicita de las
mismas expondremos a continuacion en forma clateoaroonceptos, asi
como también las definiciones que se desprendena da@formacion
recabada acerca de la empresa.

Concepto de Mision: La Misidbn general de la orgacidn

proporciona el punto de partida definiendo por lguérganizacion existe,
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asi como también debe describir cOmo espera camypetitregar valor a

los clientes. (Kaplan y Norton, 2004)

Mision SYAR S.A

El compromiso de SYAR SA es la satisfaccion intedealas
necesidades del cliente, suministrando serviciogenta de productos
para las empresas industriales, mediante el tralejan equipo de

profesionales, uso de tecnologia avanzada y ged#idm calidad total

Concepto de Vision: “La Vision es una declaraci@maisa que
define los propositos a mediano y largo plazo (de & diez afios) de la
organizacion. La vision debe ser externa y orisetéiacia el mercado, asi
como expresar (a menudo en términos atractivosisioharios”) qué
percepcion quiere la empresa que el mundo tengallde (Kaplan y

Norton, 2004, p.63).

Vision de SYAR S.A

Ser visto como empresa lider en soluciones integrphra la

industria uruguaya.

65



Cuadro de Mando Integral como Herramienta de Control de Gestion aplicado al Sector Servicios Industriales

3.2 MAPA ESTRATEGICO DE SYAR S.A

3.2.1.Estrategia para SYAR S.A.

Ejecutar una estrategia es mas relevante que laesjia en si
(MichaelPorter, 1980)

Comenzaremos este capitulo describiendo que pogicidomado
SYAR S.A en cuanto a la adopcion y formulacion de estrategia
empresarial.

Encontramos que la estrategia no estaba formalnesct@a pero
si pudimos observar que todos se manejaban end@aaniinea que es:
incrementar las ventas en clientes clase A y Balodp la satisfaccion
integral de los mismos. La empresa agrupa a sesteti en funcion a sus
niveles de ventas y por atributos tales como miestivolumen de
actividad y relaciones entre ellos (empresas adas)ja De esta
clasificacion surgen los siguientes tipos de olisnt

* Tipo A: En este tipo se clasifican los clientes geeeran la mayor
parte de los ingresos de la empresa.

» Tipo B: Aunque en una porcién menor, esta categarito con la
anterior son las que generan la mayor proporcidosimgresos.

* Elresto: En esta categoria se incluyen los clgeedé mostrador.

El Gerente de Ventas y Marketing nos explicé queskaategia de
SYAR S.A. consistia en clasificar los clientes extegorias y generar

relaciones duraderas aumentando los ingresos comdbnidos en las
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categorias A y B. Mirando la rentabilidad de esttisntes pudimos

obtener que los mismos representan el 70% de lavaele la empresa,
esto explica porqué la estrategia se enfoca encksidicacion (ampliado

en la perspectiva de cliente). La misma se realmeslmente en funcion
al histérico de venta de cada uno de los clientgspotencial de cada uno.
Se trabaja la categoria A y B personalmente codeares destinados a
las mismas, haciendo visitas mensuales y aten@ésopalizada. Luego

de categorizados se intenta venderle la mayor dahtde familias de

productos que posee la empresa.

En funcion a esta categorizacion se realizan tladaactividades de
la empresa: presupuestacion, ventas, visitas,senalitravés de indices y
seguimientos, laboratorio y taller.

La estrategia de SYAR S.A. no esta en salir al atkrca buscar
clientes si no que intenta crear un lazo de conéiancredibilidad con los
clientes actuales.

En funcion a todos los datos recabados, podemas dgee la
empresa enfoca sus actividades con una estrateg@aluciones completas
para los clientes. En documentos estudiados ermroos que una de sus
politicas es:

“brindar soluciones integrales para la industriaatgnder las
necesidades de cada sector a través de la sertEthdacion y honestidad

gue nos caracterizan”.
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Creemos que esto no es solo una mera declaraciongsie lo
llevan a cabo preocupandose por el servicio brindados clientes y
considerando que es una de las ventajas que pdseete a la
competencia. Dos herramientas que refuerzan esdssimh la existencia de
formularios de reclamos de los clientes y encuedtasatisfaccion a los
mismos que son luego analizadas en las reunionasuales que realizan
los gerentes.

Nos parece fundamental, por mas que en la prastcheve a
cabo, elaborar una estrategia comercial escritfoena clara para que
pueda ser entendida por todo el personal de laesapiSugerimos la

siguiente declaracion:

SYAR S.A brinda servicios integrales para la industijia
focalizando sus esfuerzos en los clientes denom#Aady B. A partir de
esta clasificacion se creara relaciones duraderasos mismos logrando
aumentar las ventas en términos monetarios y eilidande productos

que la empresa posee

En funcién a la estrategia definida enfocaremo®<4dds puntos
siguientes de nuestro trabajo.
A continuacion exponemos las cuatro perspectivascrigdas

anteriormente, para SYAR S.A.
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3.2.2. Perspectiva Financiera

o

Actualmente las valoraciones que realizan los austas de las
empresas, ademas de basarse en razones financieras,
consideran como factor clave la habilidad de la amgacion
para ejecutar su estrategia.

C

(David A Reo, 2002)
/

Para obtener informacidn sobre los temas estraggatacionados
a los objetivos financieros en SYAR S.A. se realizta entrevista al
Gerente Financiero junto con una recopilacion deunentos oficiales
conteniendo aspectos relevantes para dicho tema.

Como se menciond en el marco tedrico la PerspeEiivanciera
abarca dos grandes objetivos (de corto y largaoplpara crear valor a sus
accionistas.

Para la empresa el objetivo financiero principdargo plazo es
aumentar los ingresos a través de los clientes B. YA continuacion
explicaremos las grandes lineas de accion quecg®me para alcanzar
este objetivo.

* Recientemente lanzé un nuevo producto, sellos naxsadentro de
la familia de empaquetaduras, laminas comprimidaguntas
industriales; dichos productos estan libres de sasbéproducto
nocivo para la salud) y se utilizan para hermetilistintos tipos de

valvulas industriales. Asimismo en un plazo menanafio lanzara
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al mercado valvulas de seguridad esperando obtenercremento
en las ventas a sus clientes actuales.

» Para el area de servicios también tiene delingaaléicas de accion
como son el aumento de la porcién de calibracioees#ficadas por
su laboratorio de calidad de acuerdo a la Norma23,7§@a que
actualmente el Unico organismo que lo realiza ¢A\&U.

Por otra parte, en el corto plazo tiene como olgetel
mejoramiento de la productividad, para esto spagne:

e Cambiar de proveedor de instrumentos como manomejro
termOmetros por existir un incremento en las $afla los productos
provocando mayores costos de post venta y de iyt tener que
reexportar los productos que llegan con mala cdlida

* Analizar detenidamente en cada importacion de mtoduque
realiza el costo de transportar la mercaderia relgiais, con el fin
de disminuir el costo de la mercaderia por conceettransporte.

* Implementar controles de stock en instrumentos peatar de
aumentar la rotacion de dichos productos y no tlegaun
sobrestockeamiento que provocaria costos de almawento
mayores.

Los objetivos descriptos son revisados en formaalapor el
Comité de Calidad integrado por los distintos gegnpara analizarlos,

ver su cumplimiento y en consecuencia delineaioaes al respecto.
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A continuacion se detallan los objetivos estratgipara la

Perspectiva Financiera y sus principales lineacdén:

[
<
o
=
aa}
<
—
Z
L
o
<
—
o
<
—
Z
L
=
)
<

OBJETIVO

LINEA DE ACCION

Seleccién de proveedores de mejor
calidad.

Mejorar la Productividad.

Mejorar la eficiencia en la logistica d
la empresa reduciendo los costos d
importacion y almacenamiento (bajar
niveles de stock en bodega).

® (D

Aumentar los ingresos a través

Lanzando nuevos productos al
mercado

de los clientes Ay B.

Vendiéndole mas calibraciones
certificadas a los clientes actuales.

3.2.3 Perspectiva de Clientes

¢

Lo mas importante respecto a cualquier empresauedos
resultados no estan en el interior de sus pareesesultado de
un buen negocio es un cliente satisfecho.

(Peter Drucker, 1996)/

Para aumentar la rentabilidad su objetivo respadus clientes es

retener a los actuales categorizados como A yrBvas de la satisfaccion

de los mismos, esto se logra brindandole al cliante propuesta de valor

diferenciada. Asimismo el otro objetivo estratégies aumentar el

volumen de transacciones con estos.
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Dicha empresa elabora un ranking en forma anualodeclientes
gue integran la cartera en funcion al volumen elgtas que se realiza a
cada cliente. Se distinguen tres clases A, B yestor Los clientes
clasificados como A y B son los que representamajor volumen de
ventas, comprobandose la curva de Paretto ya qidé%lde las ventas
totales de SYAR S.A. pertenecen a esta clase, e den los
denominados “potenciales”. Asimismo integran esdgegoria aquellas
empresas que tienen conexion con los de tipo Agniresas vinculadas)
o las que por simplemente tenerlas en la carterzlidates generan
prestigio a la organizacion. Los que no estan egumo de estos dos tipos
son los que presentan menor volumen de ventas ydesos que van
ingresando a la empresa ya sea por mostrador wednrSi nos referimos
a cantidades los clientes A son aproximadamentdog33 son 150 y el
resto mas de 2.000, como se puede apreciar dstosgirepresentan un
numero importante en relacion al total.

Esta clasificacion es la base para la elaborace&nadestrategia
referida al cliente. La distribucion de estos efdsevendedores se realiza
en funcion a la antigtiedad y conocimiento de lares® la cartera de los
A y B la trabajan los Gerentes de Ventas y MarkgtiGerente de
Compras y Servicios y un vendedor con vasta expadagelos que no estan
categorizados son distribuidos al resto de los edoks de mostrador
(procedimiento ampliado en gestion de clientes aepérspectiva de

procesos internos).
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Dijimos que los clientes A y B representan el 7084a% ventas de

la empresa, a su vez la proporcion de ingresosvpatas por cada

categoria de clientes se distribuye de la siguierateera:

CLIENTES INGRESOS POR
CLASE CANTIDAD VENTAS
A 75 57%
B 150 13%
Resto Mas de 2.000 30%

Figura 5: Proporcion de ingresos por tipo de ciient
Fuente: Propia

A continuacion exponemos de forma gréfica

anteriores, a los efectos de que sean mas ilustsati

los datos

Estructuradela cartera de clientes de SYAR S.A.

92%

B Clientes Clase A
B Clientes Clase B
Resto

5% LB%

Figura 6: Estructura de clientes SYAR S.A.
Fuente: Propia

Proporcion de ventas a clientes de SYAR S.A.

Ventas Resto_/
de Clientes Ventas a
30% = Clientes Clase
AyB
70%

Figura 7: Proporcién de ventas de SYAR S.A.
Fuente: Propia
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Por ultimo elaboramos una grafica de barras combimangreso

con cantidad de clientes.

INGRESOS POR VENTAS

60,00%
50,00% 1
40,00% 1
30,00%
2000% 1
10,00% 1~
0,00% -

A B RESTO
INGRESO 57,00% 13,00% 30,00%

Figura 8: Ingresos por ventas por tipo de cliente
Fuente: Propia

En el rubro al que pertenece SYAR S.A. es muyitllicaptacion
de nuevos clientes por el tipo de mercado en eltrpmja, ya que el
marketing industrial no estd muy desarrollado ebrelguay, y asimismo
cada nueva industria que se instale es de conatimnpgiblico, por lo que
la empresa tiene que estar atenta a cada nuevegiopyero esto es algo
gue no sucede habitualmente. Por esta razon eamude los objetivos
estratégicos es aumentar las compras de los diexteiales, para esto
hemos propuesto dos lineas de accion: lanzar nyeedsictos y realizar
mas calibraciones certificadas por las normas lidach

Para conocer las necesidades de los clientesseralun listado
mensual con las cantidades y caracteristicas derémkictos que compra

el cliente, resumido en las grandes familias dedywtos. Este listado
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facilita la elaboracion de los pedidos porque s®cen los productos que
habitualmente compra cada cliente en forma antieipha mayoria de los
pedidos de cotizacion son recibidos via mail Id suaplifica el proceso y
acorta los tiempos tanto para el cliente como parnaresa.

Ademas se realiza para el area de calibraciondsll@iatorio una
planilla registrandose la fecha en la cual el tieealizo la calibracion y
su proximo vencimiento, llegado el momento del warento se le avisa
via mail al cliente que se le esta por vencer lificacion y que a la
brevedad la empresa estara recibiéndolo nuevanparige su proxima
certificacion.

Como ya mencionamos el otro objetivo estratégscretener a los
clientes actuales a traves de la satisfaccion slenismos. La empresa en
su totalidad conoce la politica utilizada para @ogsu objetivo. La
prioridad de es brindar soluciones integrales fmradustria y atender las
necesidades de cada sector. Considera indispersaeer servicios y
productos en el area de mantenimiento industri@béiendo lazos de
confianza y credibilidad con los clientes. Lo exgioeanteriormente
sumado a las funcionalidades de sus productoslittad de los mismos y
la experiencia que posee representan la propuesteldr otorgada por

SYAR S.A.
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A continuacion se representa graficamente dichayarsta:

K Calidad de
productos y

N

4

Experiencia en \

cuanto a las

/- Trayectoria \

servicios bajo neggdsidaéie's y - Credibilidad
normas 1SO PEaIios ae 105
clientes (listados de - Lazos de
- Disponibilidad i) Soniied o
garantizada en caracterls'Flcas e los los clientes.
d productos; y registros

St g de calibraciones). - Experiencia en
productos . el sector

- Uso de herramientas e

-Servicio asociado a informaticas (pagina Industrial.
las compras de los web, newsletters y
productos y correo electrénico).
servicios (listados - Utilizacion de
de cantidades y encuesta fje
caracteristicas de satisfaccion del
productos: y cliente y formularlqs
. de reclamos y quejas.
registro de
\ calibraciones / K j k /
Atributos d_e! ( Relaciones con ‘ Imagen

producto/sevicio

el cliente

Figura 9: Propuesta de Valor de SYAR S.A.
Fuente: Propia

Esta propuesta de valor es revisada anualmentéapDireccion
focalizdndose en el proceso de mejora continua @amplir el principal
objetivo; retener a los clientes. Para mantenanseoatinuo contacto con
el cliente

tiene procedimientos para conocer susegwades vy

expectativas. Para esto se elabor6 una encuestada Encuesta de
Satisfaccion de Clientes — Clase A y Encuestaatisf&ccion de Clientes

— Clase B (Anexo 2) y asimismo cuenta con un Foanulpara aceptar
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los Reclamos y Quejas de sus clientes (ampliadgpespectiva de
procesos internos), luego las respuestas obteardastos mecanismos son
analizadas por la Direccion con el fin de mejoear dcciones orientadas a
estos. Se elaboran actas de dichas reuniones endkes se registran los
resultados obtenidos y los esperados de cada unsdéndicadores
elaborados para este fin, como ser porcentajettdasaion general tanto
de los clientes A como B, porcentaje de satistecan los servicios
integrales, porcentaje de clientes conformes caemicio de calibracion,
tiempo promedio en realizar las calibraciones, amd@pdose con los
resultados obtenidos en el afio anterior.

En lo que respecta a la cantidad total de clieB¥AR ha decido
adoptar una politica de clasificacion al momento imigresar nuevos
clientes que son pequefios y no generaran beneécmsdmicos futuros.
Ademas esta tratando de reducir costos de senasmsados a clientes no
tan rentables, estableciendo un monto minimo pEabzar compras con
cuenta corriente, esto representa un ahorro eaerec® de cobranzas al
domicilio de cada uno de estos. Cabe mencionar spierealizan
excepciones con los que hace mas afios que operaracempresa
Cuando la empresa identifica a un cliente comoemtable, se baja de
categoria disminuyendo gradualmente los servidiestgdos a este, ya sea
en la gestion de cobranzas como estableciendaefiraeit las compras que

realiza a crédito.
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Otras herramientas que utiliza para relacionaredaclientes son
las informaticas. SYAR actualmente posee una pagiled interactiva,
correo electrénico institucional y la emision ytdimucion de boletines
informativos virtuales (Newsletters). Respecto a pagina Web
(www.syar.com.uy) la misma contiene una presentacion general de la
empresa, el equipo de trabajo que la integra, unplia lista de sus
productos con detalles y especificaciones técni¢para acceder a esta
informacion se debe registrar como usuario), agshocdambién las
principales novedades tanto de productos como geestacion de sus
servicios. A través de dicha pagina el cliente puedmunicarse con la
empresa tanto para solicitar cotizaciones de saguptos o por cualquier
otro motivo. Aun no ha incorporado la funcionalidade compra de
productos a través de la Web. Sin embargo, utiledacorreo electrénico
como una de las formas para recepcionar pedid@ssddientes a parte de
la funcién principal como medio de comunicaciontéamterna como
externamente. Asimismo mensualmente emiten boketinfermativos con
las principales novedades de sus productos y s&svic

Las herramientas mencionadas muestran los distaaonales que
posee para comunicarse con sus clientes, lograndoontacto fluido,
estableciendo relaciones duraderas y confiablesa paynocer sus
necesidades. Y asi lograr la satisfaccion de Iesnwos la cual le permite

llevar a cabo su objetivo de retenerlos.
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A continuacion se detallan los objetivos estratgipara la

Perspectiva de Cliente y sus principales lineascdin:

OBJETIVO LINEA DE ACCION

Mantener a los clientes satisfechos
ofreciendo productos y servicios de
buena calidad.

Lanzar productos nuevos.

Realizar mas calibraciones certificadals
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3.2.4. Perspectiva de Procesos Internos

C

&

La base de la gestion de la empresa son sus precpsosu capacidad
de contribuir de forma sostenida a los resultadsgmpre que la
empresa disefie y estructure sus procesos pensargiselientes.

(J. R. Zaratiegui, 2001)

Para dar claridad expondremos esta perspectivairenéh a los

cuatro subprocesos claves nombrados por Kaplantpio

3.2.4.1. Gestion de Operaciones

A través de entrevistas logramos obtener infornmaaiGe nos
aporta sobre la manera de trabajar que tiene laesap la gestién de
procesos que lleva a cabo.

SYAR S.A consta con un departamento de Compravictas que
mediante el area de logistica se encarga de lledelante el stock de
productos que la empresa adquiere para revendetiliparu en la
produccion o reparaciones de instrumentos. Son dedagjuince las
empresas con las cuales se trabaja siendo enaddddtdel exterior por
tal motivo hay que manejar con extrema precisiorstetk ya que el
importar insume tiempo y costos. Las actividadedizadas por dicho
departamento son: evaluacion de proveedores, estaénto de
requisitos tanto de compras como de fidelidad, saion del producto,

recepcion, almacenamiento y manejo de stock. PreVéorealizacion del
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pedido de productos, se emite un listado del stmtial para establecer

las necesidades en cuanto a cantidad y tipo deugt@xl a adquirir,

informacion complementada con un resumen hist@@coeentas.
Resumimos en este cuadro los proveedores en fureidas

principales familias de productos que posee la esapr

FAMILIA DE
PRODUCTOS

PROVEEDOR ORIGEN

NOVUS

Instrumentacién Industrial Brasil
Electronica [ Brasil
CoOeL
I

Manometria y Termometri w I K A Argentina

[ KI M O} Espafia

Termometria Digital INSTRUMENTS
[:IE Inglaterra/Canadéa
o /A .
Termometria Quimica ;"ﬁx AMARELL Alemania

ﬁ-m“:‘ GmbH & Co. KG

Figura 10: Listado de principales proveedores ponilia de productos
para SYAR S.A.
Fuente: Propia
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Se lleva un registro de todos los pedidos el coalsta de los
siguientes datos: empresa, fecha de pedido, cdntmtacio, tiempo de
entrega y calidad. Los inconvenientes de entregardductos de mala
calidad y fuera de tiempo se manejan a travésodeonformidades que
son evaluadas en las reuniones mensuales y quexparimentado buenos
resultados en funcion a la experiencia.

Como ya mencionamos, SYAR S.A. se dedica a la veeta
productos importados y propios asi como a la vdataervicios técnicos,
prestacion de servicios, calibracion y reparaciémngtrumentos. Es clave
tener claro que no solo vende productos importaias que también
brinda servicios de asesoramiento técnico y ceatifon de instrumentos
de presion y temperatura. Podemos ver en el ongangyy también a
través de las entrevistas realizadas que posegrdossos definidos como
claves que son: Ventas y Calibracion de Instrunserde Presion y
Temperatura. Posee cuatro vendedores externosyddess realizan visitas
a sus clientes asignados, un vendedor de mostsados gerentes que
también poseen sus carteras de clientes.

El procedimiento de venta es el siguiente:

a. Los clientes nuevos llegan al mostrador fisicamemte
telefonicamente los cuales son entrados al sistdma
gestion con el pedido especifico. Si el nuevo tdiezs un
futuro cliente potencial por su nivel de ventasndaéo o

por estar asociado a un cliente categoria A o IB asigna
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a uno de los vendedores externos y con experiencia
acreditada. En el caso que sea un cliente que tna en
dicha categoria queda para el encargado de mostrado
Luego que el pedido entra al sistema se le da un
presupuesto por la persona encargada de dichae;lesto
sucede tanto para venta de productos como pareiesrv
técnicos.

b. Los clientes existentes se comunican directamenrteet
vendedor asignado para realizar el pedido y obteher
presupuesto correspondiente.

La figura 11 nos muestra el procedimiento desauoll

anteriormente:
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<A » 000 4
Potencial cliente Vendedores
por nivel deN extern_os con
ventas, tamafio — experiencia
0 asociacion acreditada <
contipoAoB
Nuevo 2
C"ente <A » 000 4 LIJ
—
Resto de
Vendedor de 0p)
i y —>
clientes que se TSR —
desconoce
. > 7))
informacion
-
<
@)
Tipo Ao B Vendedores — 7))
/ asignados L
o
Cliente
Existente O
Z

\ Resto de A Vendedor de —

Clientes mostrador

Figura 11: Procedimiento de venta de SYAR S.A., @gpnento de
Ventas y Marketing
Fuente: Propia
Luego de identificado el cliente y asignado a sudeelor se le da
un presupuesto por parte de los mismos.
En cuanto a nivel operacional SYAR S.A. se manga dos
departamentos operativos que son el Taller (Comypr&grvicios) y el

Laboratorio (Responsable Legal). En el primero gpara y produce

sensores, el cual consta de un Jefe de equipoigsvaicnicos. En el
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laboratorio se calibran y certifican instrumentossya integrado por una
Ingeniera Quimica (jefa del equipo) y tres técniadss de los cuales
trabajan en planta.

SYAR S.A. posee un Sistema Integrado de Gestidnalilo GNS
el cual esta divido en tres subprogramas que stNBG5(Calibracion-
Laboratorio), GNSP (Presupuestos) y GNST (Talleste programa le
permite manejar informacion en tiempo real pudiesaitar indicadores de
eficiencia y duraciéon de ciclo. Este tema se deHara en la perspectiva
de Aprendizaje y Crecimiento.

En la siguiente tabla dindmica vemos con mas dadridicho

proceso operativo.
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VENTA DE SERVICIOS

SISTEMA

—
<
O
n
L
'
o
Z

)

,9 A— A—
O

-

8 Confecciona lida:

@ Presupuesto dSa ida:

" GNSP Producto Nuevo
=)

<

'_

pd

w

>

Figura 12: Procedimiento de venta de SYAR S.A.,&&mento Compras y
Servicios, y Responsable Legal.
Fuente: Propia
Este es el ciclo operativo de SYAR el cual nos @aa resultado
la compra de un producto nuevo o el servicio faalb que consta en
reparacion y/o calibracion de un producto usadwdo§ los procesos

operativos de la empresa estan avalados por natenealidad vigentes en

nuestro pais.
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SYAR SA esta certificada por las Normas de Caliti@ 9001-
2000 y en via de certificacion de la Norma de Galit5O 17025. Por tal
motivo explicaremos lo que es una norma de cal&s$tos dos casos
especificos que nos ayudaran a entender nuestsgasico.

Las normas de calidad son un documento establpoidoonsenso
sobre reglas claras de calidad creadas por unisrgarreconocido con el
fin de obtener un grado 6ptimo de orden sobre elexto de calidad. El
organismo internacional por excelencia es la ISOrga@izacion
Internacional para la Estandarizacion, creador ade Normas ISO de
Calidad Total.

Las normas ISO 9000 son un conjunto de normaslaadajue se
pueden aplicar a cualquier tipo de organizacidrtvidad orientada a la
produccion de bienes o servicios.

A través de la lectura de un documento sobre I@sdcontramos
las ventajas que estas normas les generan a lassasertificadas por
las mismas. Estas son:

» Estandarizar las actividades del personal que jaaba la
organizacién a través de la documentacion,

» Incrementar la satisfaccion del cliente,

* Medir y monitorear el desempefio de los procesos,

» Disminuir re procesos,

* Incrementar la eficiencia o eficacia de la orgariiza en el

logro de los objetivos y
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* Mejorar continuamente en los procesos y productos.

La norma internacional 17025:2005 “Requisitos galesr para la

competencia de laboratorios de ensayo y calibrgcs@naplica a cualquier

tipo de laboratorio de calibracion o ensayos (pasghindependientemente

de su tamafio o actividad; surgié como una guia gguallos laboratorios

que realizan actividades de ensayo o calibraciomug pretenden

demostrar que operan en un sistema de gestion cididad eficaz y en

mejora continua, que son técnicamente competenge® yson capaces de

producir resultados de ensayo o calibracion colggab

Definimos para este punto los siguientes objetigeatégicos

identificando las lineas de accion correspondientes

OBJETIVO

LINEA DE ACCION

Mejorar el proceso de importacion y
logistica.

Alianzas estratégicas con proveedore

Confeccionar planillas de compras y

llevar un registro de las mismas tomanglo
en cuenta: precio, tiempo de entrega y

calidad.

Las deficiencias en este proceso se tor
como no conformidades para tratarlas
las reuniones semanales.

Uy

nan

Monitorear la calidad de las actividades
tomar acciones correctivas en caso d
desvios.
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3.2.4.2. Gestion de Clientes.

Tomando en cuenta la estrategia adoptada por awsEsipresa y el
posicionamiento que tiene en el mercado considesanvestigar no todos
los procesos dentro de esta gestion sino dos stdgw® claves que son:
retener clientes y desarrollar nuevas relacionas los mismos. La
adquisicion y seleccibn son procesos que fuercsardalados en el
pasado ya que ahora su fin es retener los cliectesles.

Consultando al Gerente en Ventas y Marketing nastécgue
SYAR S.A. no sale al mercado a buscar nuevos ekeronsideran que
dentro del mercado industrial no se puede generaesidades en los
mismos sino que el objetivo es lograr que el cliesgpa que la empresa
esta cuando surgen esas necesidades para pasfacedas. SYAR S.A.
posee, como ya dijimos, alrededor de 3000 clietéeks cuales 225 son
considerados de tipo A o B. La empresa trabajadsaslases de clientes
a través de una relacion personalizada a cada enellds, realiza
descuentos, toma en cuenta cada una de las omn&tavés de una
encuesta (ya mencionada en la perspectiva deedijentde un historial de
reclamos que es estudiada en las reuniones gdesnci proceso de
encuesta se lleva a cabo via mail, fax o persomaémen el caso de los
clientes A se envia al 100% y al 50% de los clehf B. El responsable
de calidad evalua los resultados de dicha encupsén junto con un
analisis se lo entrega al gerente general quieldest se toman medidas

correctivas o no.
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En el caso de los reclamos los mismos se recitzeteldfono, fax,
mail, personalmente, etc y se registra en un farukspecifico. El Jefe
de Salon es quien recibe todas los formularios eda/mos (Anexo 1) y
analiza con la Gerencia correspondiente a cadamecki corresponde o
no, determinando previamente si es reclamo admatiigt u operativo.
SYAR S.A. determina que los plazos de resolucidlosieeclamos son:

* Administrativos: 48 horas
» Operativos-Ventas: 48 horas

* Operativos-Taller/Calibracién: 10 dias

Una vez identificada la problemética y la solucé&nle comunica
por parte de la Gerencia correspondiente/Jefe dénSal Cliente la
resolucién adoptada, dejandola registrada. Sictmeo asi lo requiriera se
puede iniciar una Accién Correctiva para evitar geste tipo de
inconveniente suceda nuevamente, la cual se r@gEtrresponsable de
calidad lo archiva y elije mensualmente en forneat@ria varios reclamos
para contactarse con el cliente y asegurar la conidad con la resoluciéon
de los mismos.

Investigando el organigrama y las descripcion deagpor cargo
nos dimos cuenta que no posee un departamentoedeidat al cliente.
Consultando los motivos de dicha ausencia nos stamtn que no
consideraban que fuera una debilidad si no quedescia innecesario ya

gue la atencion de los doscientos clientes imptasagstaba dada por cada
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uno de los vendedores asignados y los restantgséian por mostrador
con la ayuda de un formulario de reclamos pararnosnvenientes que
surjan.

Para este subproceso tomamos en cuenta el sigubepdvo

estratégico y sus respectivas lineas de accionpoaler lograrlo.

OBJETIVO LINEA DE ACCION

Reuniones mensuales para analizar
las no conformidades de los clientg

2

Mejorar el proceso de atencion al
cliente.

Atencion personalizada de los clientes
Ay B por vendedores de mayor
experiencia.

3.2.4.3. Proceso de Innovacion y Desarrollo.

Este es un proceso que estd en desarrollo en cuant®
investigacion de productos nuevos en el mercadie tlas meses crearon
este nuevo departamento con la idea de estudianuegos productos y
poder asesorar sobre los mismos a los clientes festnado por un
vendedor que por su perfil fue asignado a esta qoeainvestiga los
nuevos productos lanzados por los proveedores esiachdos que posee
la empresa Yy las variaciones de los productos/gise vendian con el fin

de poder darles el mejor asesoramiento al que iestdiesado en
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comprarlo. No se posee ningun procedimiento espata las actividades
realizada por este departamento.
Tomando en cuenta el nivel de avance de SYAR en tesha

tomamos como objetivos los siguientes:

OBJETIVO LINEA DE ACCION

Elaboracion de manual de procedimientos

Desarrollar el departamento de I+D. y politicas para el departamento de +D

Aumentar la cantidad de horas hombres
Lanzar nuevos productos. destinadas a la investigacién de

innovaciones en el mercado.

3.2.4.4. Procesos Regulatorios y Sociales.

El medio ambiente y la salud son elementos de smpartancia
para SYAR S.A, por esto viene capacitando a suopatgesde el 2004
sobre el uso de productos alternativos con la deegoder realizar esa
transicion. El afio pasado larg6 la campafia de \dnfaoductos libres de
Asbesto ya que la Organizacién Mundial para la@&edgomienda no usar
estos productos ya que causa dafios graves a thdslser humano. Esto
es considerado por ellos un inicio de Responsalilisiocial Empresarial.

Ademas otros beneficios relacionados al comprontgea el

empleado son: dar alimentacion balanceada y pidteqeara los que
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realizan actividades de riesgo para su integridsidaf y moral. Existe
también un proyecto de salud odontologica el noae ha llevado a cabo

pero esta dentro de la planificacion para el 2012.

3.2.5. Perspectiva de Aprendizaje y Crecimiento

o)

\D El Capital Intelectual es aquel conocimiento quegel ser convertido en
beneficio en el futuro y que se encuentra formaatar@cursos tales como las
ideas, los inventos, las tecnologias, los programfsmaticos, los disefios y
los procesos

(Leif Edvinsson Sullivan, 2003)/

3.2.5.1. Capital Humano

Al analizar los aspectos que componen esta pergpegtcon
respecto al capital humano especificamente, se podstatar que en la
empresa hasta el momento la seleccion de perset@laecargo de las
distintas gerencias, y existe un proceso de apoywocya se dijo antes
llamado Capacitaciéon y RRHH, por lo cual no existeresponsable en el
cual se centralice la gestion de este recurso. PéAR S.A. es objetivo
de esta perspectiva contar con empleados de pminvedr

A raiz de lo anterior, se ha utilizado en las Gdsnmoportunidades
de seleccion de personal, un mecanismo diferenigual venia siendo
usado, el cual pretende ser instalado para lasafuigelecciones, ya que de
los ensayos antedichos se han visto resultadosivossiy ademas ha

significado un “alivio de trabajo” a la hora delrear dicha tarea por parte
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de los distintos gerentes, dicho mecanismo estéaes vias de desarrollo
por la empresa. Por lo anterior es que en las adtioportunidades se ha
acudido al apoyo externo de una Licenciada en RBgiizy a la misma se le
encomienda la tarea de seleccion de personal,godegcripcion de perfil

de competencias para el empleado, por parte dapaesa. Es decir se le
indica las competencias, entrenamiento y conocitméeque la empresa
pretende de la persona a contratar, la Licenciadfiza el respectivo

llamado y mediante una serie de pruebas se rdaligamera seleccion.

De la misma surgen tres o cuatro personas lassceafeentrevistadas por
el gerente de Ventas y/o el Gerente de Comprasctgpmente. De esta
forma se delega esta tarea a un tercero, lo cgahdas declaraciones de
los gerentes de la empresa agiliza y mejora elegmade seleccion, y
ademas los provee de mejores resultados, que dotusEn esta ayuda
externa.

Por otro lado, la empresa utiliza un procedimieggpecifico para
la evaluacion de las necesidades de capacitacitos denpleados, a traves
de una encuesta (Anexo 3) que se realiza anualmanteal es extendida
a todo el personal a través del Gerente Generad) eual se le efectian
una seria de preguntas que abarcan distintos aspeet ambito laboral.
De la misma surgen necesidades de capacitacidlmsdenhpleados asi
como la conclusion de si los mismos estan satieechn las condiciones
de trabajo en cuanto a: flexibilidad y carga hataambiente de trabajo,

relacionamiento con su superior, ente otros consepiuego del analisis
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de los resultados, a cargo del Responsable deadalkdl Gerente General
de acuerdo a los mismos, decide si se inicia uci@racorrectiva o no, de
acuerdo al proceso de apoyo ACPM explicado antegate. Segun surge
de la informacion brindada por la empresa, se t@macuenta esta
entrevista y ademas también las evaluaciones sidgeue cada gerente
realiza cuando observa el trabajo de sus empleanlad dia a dia, para
decidir la implantacién de cursos de capacitaciara pos mismos. A su
vez luego de haber implementado los programas d®acitacion
respectivos, el Gerente responsable de cada afea elaluar si el
rendimiento del empleado en cuestion ha mejorguarta del mismo, esto
se realiza luego de un periodo prudencial de tieqym previamente se
deja establecido.

Cabe destacar que siguiendo con los conceptosdepen cuanto
al capital que estamos analizando, al indagar ac i existen en SYAR
S.A. puestos de trabajo que sean estratégicos|parveganizacion, se
puede concluir que si existen, aunque no estarciéispenente escritos en
la descripcion de los procedimientos de la engpres

Ademas de la encuesta que se realiza al persondimps
constatar las condiciones laborales que la empr@sda a sus empleados,
con el proposito de retener a los mismos y logwasatisfaccion. Como
ejemplo, podemos citar la programacion de la limmndel personal, la
cual se realiza con mucha anticipacion ya que derain es un derecho

inviolable del empleado y ademas necesario, porcual tratan de
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encontrar un equilibrio entre respetar ese dereclubtener el menor

perjuicio posible para la empresa, es decir que digncionando

normalmente y que los servicios brindados se digarendo de la misma

forma durante todo el afio. Los demas aspectosios&os con las

condiciones laborales ya fueron comentados cuarekerihimos las

acciones de responsabilidad social que lleva aleabmpresa.

En el siguiente cuadro se presentan los objetiara pl capital

humano de la empresa asi como las lineas de amd¢amar para el logro

de los mismos:

OBJETIVO

LINEA DE ACCION

Incorporar en el personal enfoque de
satisfaccion al cliente.

Impartir cursos de capacitacion sobre
mejor servicio del cliente

08

Tener empleados de primer nivel.

Realizar el proceso de seleccion de los
empleados, contando con la ayuda exte
de profesional (sicéloga)

Realizar cursos de capacitacion.

rmna
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3.2.5.2. Capital de la Informacion:

En otro orden en cuanto al capital de la InformaclBYAR S.A.
cuenta con la siguiente infraestructura tecnolégicaplicaciones de
capital: por un lado posee como software base,istensa Abaco,
programa de facturacion que brinda ademas otragichaidades
necesarias para la gestion de la empresa, erdse ptbporciona listado de
ventas, indices, listados de stocks, listado depcasna los proveedores
entre otros. Y como anexos a éste, y que utilimormacion del programa
anterior, la empresa posee los siguientes tresgrag: GNSC (programa
utilizado en el area de Laboratorio-Calibracion&INST (se utiliza en
Taller) y GNSP (programa utilizado para efectuasBpuestos).

Como ya mencionamos posee una pagina web, en lalasia
clientes, previa suscripcion en la misma, puedensutar sobre las
caracteristicas de los productos y servicios queofeecen, asi como
también la misma posee otra informacioén acerca agripresa en general
y novedades en la industria. Por otro lado SYAR SeAvia via mail a sus
clientes que contienen boletines informativos (edwis) con las
novedades mas recientes de los productos. Estahatocsmientas ya
fueron descriptas en la perspectiva de clientes.

En cuanto a la alineacion de dicho capital con d&ragegia
empresarial, la empresa como ya se dijo antes relaboa serie de
planillas de apoyo a las actividades, por ejempli@ pealizar una lista de

clientes utiliza las funcionalidades del Abaco. @lmla empresa efectta

97



Cuadro de Mando Integral como Herramienta de Control de Gestion aplicado al Sector Servicios Industriales

listados de calibraciones necesita utilizar el GNB@mbién el Abaco

para verificar si se facturé o no. Realiza un igisate los presupuestos
sin definicidn, para lo cual necesita listadosptegrama GNSP y en cada
cliente se analiza porqué el mismo no compro tétwdo del cual habia

solicitado presupuesto, asi como las razones qasiamaron que un

presupuesto esté sin resolver por ejemplo. En cuanGNST, muchas

veces la empresa realiza cotizaciones de instrurmere llegan a la
misma para ser reparados, dichos instrumentos Ivarea de taller para
realizar un andlisis de las reparaciones que sendetectuar y luego con
las funcionalidades del GNST y el GNSP se confezcun presupuesto,
de acuerdo a las reparaciones que sean necesaradipho articulo.

Luego se le envia al cliente el comprobante deadatal taller, mas el

presupuesto realizado por la empresa, a la espereonfirmacion de

autorizacion por parte del mismo para realizaradidjo.

En cuanto a la medicién de la situacion en quenseientra el
capital de la informacién, no existe un procedirtoeaspecifico, pero
utilizan como pauta de medicion las no conformidad®ernas, los
reclamos de los clientes o la informacion que sutgdas encuestas al
personal que describimos anteriormente. Dicha imd@ion es analizada
en las reuniones de calidad que se realizan mepsumlalmente.

El siguiente cuadro muestra los objetivos y lineason asociadas

a los mismos:
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OBJETIVO LINEA DE ACCION

Unificar las aplicaciones GNSC,

GNST, y GNSP para los procesos | Efectuar inversiones en Ti que ayuden a
) | unificar estos tres programas
operativos claves

Aumentar las funcionali I ] : N
ETETIED |2 WM e els el k Efectuar inversiones en disefio y

WEB. mejoramiento de la web.

3.2.5.3. Capital Organizacional

Por otro lado al analizar el capital organizaciodella empresa,
segun se pudo constatar la misma ha desarrollémléaego de su historia
un cambio en cuanto a la cultura en lo que rehdeemanera de prestar el
servicio a sus clientes, ya que antes la empresesejaba brindando mas
gue un servicio integral un “servilismo” con los smios, segun las
declaraciones del Gerente Comercial, hoy en diessierinda un excelente
servicio, pero con la pautas claras en cuanto qué un cliente puede
llegar a reclamar o pretender de la empresa ark d® que la misma se
haga responsable de alguna falla de los productesvicios que ofrece.

También las condiciones laborales que brindan aesysleados
marca la cultura de la empresa, asi como las oslesicon los mismos
fuera del ambito laboral, en el que se promuevéinidades recreativas

por parte de los gerentes tales como partidoditt®lf festejos de los
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cumpleafios, actividades que si bien son fuera denfaresa y del trabajo,
son tendientes a crear un clima de compafierismmargan valores y
costumbres entre empleados, y entre los mismos ynbndos superiores
de la empresa.

Siguiendo con la idea anterior, la empresa efeotg@®Entemente
una encuesta para evaluar el clima laboral en Emai dando como
resultado, que el clima laboral es bueno.

Otro aspecto que para ellos, mas encuadra su wdtapresarial,
es estar siempre abierto al dialogo entre los iateégs de la empresa, es
decir entre los superiores y los empleados. Es aimedital, que el
empleado sea escuchado si tiene un problema, yacgie vez tenga la
capacidad de escuchar cuando la empresa lo olfsenta a un error. La
idea fundamental es que si se le llama la aterecidm empleado se realice
con el debido respeto, en un clima amigable, pandbien dejando las
pautas claras para que no se vuelva a repetirgriggie el mismo cambie
la actitud al respecto.

En cuanto a la existencia de lideres, segun detbaies no existen
lideres entre sus empleados, “los empleados s@s tody parejos”, pero
la empresa trata de fomentar la existencia ded&dentre la fuerza laboral
ya que entienden ayuda a que los mismos se esfuememejorar
continuamente, para llegar a ese liderazgo. Un m{erde esto es el

traspaso de un empleado de mostrador que por paggtrdes para otro
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perfil de trabajo, lo ascendieron de puesto pasaadintegrar el
departamento de Investigacion y Desarrollo queoyaentamos.

Se identifican claramente la existencia de dosrdisl que son el
Gerente de Compras y el Gerente de Ventas, logsestan a cargo de
trabajar para alinear a sus empleados y a todagknizacion hacia un
objetivo comun, por consiguiente se puede afirmag lq principal tarea
de dichos Gerentes como figura de lideres, esaayadejecutar la
estrategia, a través del didlogo con los emplegdpsr medio de los
propios comportamientos como forma de ejemplo.

La empresa segun la definicion tedrica al respgmtomueve la
alineacion, es decir delega autoridad en los erdptepara que realicen
determinadas tareas. La idea central es que Sjateldeterminada tarea,
no deberia estar su gerente inmediato, observantimda, se supone que
cada uno deberia estar capacitado para realiZ/2da.otro lado, esta
delegaciéon no estd asociada a incentivos, sino sguesocia con la
capacidad de cada uno y del puesto de trabajoraissio.

Por udltimo en cuanto a trabajar en equipo, SYAR EoAsidera
gue la persona que no tiene capacidad de adapt&as@ forma, ocasiona
un problema y ademas un costo asociado, ya quesppasaes fundamental
esa forma de trabajo. El tema financiero asociado ampleado que no
tiene la capacidad de trabajar en equipo, si lsemportante, mucho mas
importante es que no lo haga porque no se aprowetdsm medios

existentes en la empresa, consideran que todafdamiacion esta a
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disposicion de todos, como para que cada unos sletegrantes de la
organizacion pueda aprovechar cada una de lasienias y los medios
para trabajar. Ademas, como ya se dijo en la erapresisten
procedimientos previamente establecidos y escitas)a descripcion de
tareas, lo cual es una fuente de informacion matastlos integrantes que
sirve para que el conocimiento esté identificadganizado, revisado y
distribuido para todos por igual en la organizaclon conscientes de las
ventajas que representa para ellos el hecho dgjaradn equipo y esperan
gue cada persona que ingrese a la organizaciédag¢eaa esa forma de

trabajo.

3.3FORMULACION DEL ME Y CMI PARA SYAR S.A.
3.3.1 Representacion del Mapa Estratégico
A continuacion exponemos la representacion del sia YAR
S.A. tomando en cuenta, los objetivos anteriormdatallados para cada

una de las perspectivas analizadas:
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PERSPECTIVA FINANCIERA

[ AUMENTAR VALOR PARA LOS ACCIONISTAS ]
MEJORA DE LA AUMENTAR LOS INGRESOS A
PRODUCTIVIDAD TRAVES DE LOS CLIENTESAY E

1

PERSPECTIVA DE CLIENTES

RETENER A LOS CLIENTES
OBJETIVO.

AUMENTAR LAS COMPRAS DE

LOS CLIENTES ACTUALES.

PERSPECTIVA DE PROCESOS INTERNOS

GESTION DE
OPERACIONES

MEJORAR EL PROCESO DE
IMPORTACION Y
LOGISTICA.

MEJORAR LA EFICIENCIA EN
LOS PROCESOS DE TALLER Y
LABORATORIO.

] |

GESTION DE GESTION DE
CLIENTES INNOVACION
( DESARROLLAR EL\
DEPARTAMENTO
DE I+D.
MEJORAR EL J
PROCESO DE
ATENCION AL LANZAR NUEVOS
CLIENTE. PRODUCTOS
\_ J

] |

PERSPECTIVA DE APRENDIZAJE Y CRECIMIENTO

CAPITAL H UMANO

( INCORPORAR EN EL\
PERSONAL ENFOQUE

AL CLIENTE.
o v

4 )
TENER EMPLEADOS
DE PRIMER NIVEL

CAPITAL DE LA INFORMACION

s

~

AUMENTAR LAS
FUNCIONALIDADES DE LA WEB,
PARA AFIANZAR Y AGILIZAR LAS
RELACIONES CON LOS CLIENTES

.

UNIFICAR LAS APLICACIONES
GNSC, GNST y GNSP PARA LOS
PROCESOS OPERATIVOSLAVES

v
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El Mapa Estratégico es la cadena o secuenciajdBvals entre las
perspectivas (financiera, clientes, procesos iogery aprendizaje y
crecimiento) que termina en el fin Ultimo, queeste caso es el aumento
de valor para los accionistas.

Dentro de la perspectiva financiera se plantearas abjetivos
estratégicos, para poder obtener ese mayor vatarlpa accionistas. El
primero es el aumento de los ingresos a travésdlelientes A y B; para
lograr la consecucion del mismo se realizan lamnzatos de nuevos
productos al mercado (sellos mecanicos y valvulassefjuridad) y se
aumenta la cantidad de calibraciones certificadas ja Norma 17025 a
los clientes actuales. El segundo obijetivo es Ipmaale la productividad
para esto se propone lograr una combinacion erdresdleccion
proveedores de alta calidad y la mejora de laegfaa de la logistica de la
empresa, reduciendo los costos de importacion g@mamiento.

Para lograr un aumento de los ingresos a travéssddientes A y
B se plantean dos objetivos estratégicos en lapeetisa de clientes:
retener los clientes actuales y aumentar las carpteansacciones de los
mismos.

Reteniendo a los clientes objetivos podemos logetaciones
duraderas con los mismos que nos llevan a mejomiingresos. Para
retener se debe brindar la mejor solucion en etader manteniéndolos
satisfechos con la calidad de los productos y cesi SYAR S.A. se

centrara en este objetivo ya que los serviciosdussan las relaciones de
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confianza es una fortaleza que posee con respdet@@npetencia. Por
este motivo es que se plantean una serie de asciem®cadas a la
satisfaccion del cliente tomando como base la msfaude valor definida
anteriormente.

En paralelo con la retencion de los clientes olapstise plantea
aumentar las compras de los mismos. La principablide accion es lanzar
nuevos productos que brinden soluciones a los nsisrja sea para
necesidades insatisfechas o satisfechas por laaetengia; y también se
plantea poder realizar mas calibraciones certifisagkgun el standard de

calidad propuesto por las normas.

Desde la perspectiva de los procesos interno®gsarad la mejora
de la productividad con la mejora continua de lmx@sos de importacion,
logistica, taller y laboratorio. Para lograr dichaigetivos las principales
lineas de accidon que se aplican son: procurar zal&amestratégicas con
proveedores; confeccionar planillas de comprasojaoin un registro de
las mismas tomando en cuenta precio, tiempo degaly calidad; tomar
como no conformidades las deficiencias en esteepm@ara luego
tratarlas en las reuniones semanales y monitor@acalidad de las
actividades tomando acciones correctivas en casodekios. Lo
mencionado impacta en forma directa en la persgetinanciera, ya que

si se llegan a alcanzar los objetivos en los paxe@smbrados va a haber
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una notoria mejora en la productividad represertamd aumento en la
rentabilidad para los accionistas.

Respecto al proceso de gestion de clientes, seopeopn solo
objetivo que consiste en mejorar el proceso deceteral cliente. Para
esto se plantea realizar reuniones mensuales paafizea las no
conformidades de los clientes y la atencion petszata de los Ay B por
los vendedores de mayor experiencia. Las reunidoggrian como
insumo los formularios de no conformidades geneyagola atencion a
los clientes, mas los reclamos y encuestas anyal@sencionados. Este
objetivo basico puede garantizar que la consecu#tos dos objetivos
de la perspectiva de clientes (retener y aumeasacdmpras) se logren y
ademas representen un aumento en los ingresosAlR SYA.

Continuando con los procesos, dentro de la gedBdnnovacion y
desarrollo los objetivos planteados son: desarr@ladepartamento de
investigacion y desarrollo, para lo cual se proptanelaboracion de un
manual de procedimientos y politicas para dichcadamento; y lanzar
nuevos productos incrementando las horas hombreinaéss del
responsable de dicha actividad. Ambos objetivosesgera permitan
aumentar compras de los clientes actuales y poe enanentar los
ingresos.

Por ultimo, la base de todos los objetivos estreddgdescriptos y

del mapa estratégico se encuentra en la perspedtivaprendizaje y
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crecimiento. En la misma se establecen los obgtiyee contiene cada
uno de los dos componentes; capital humano y ¢ajatia informacion.

Comenzando con el capital humano uno de los obgtsera
incorporar en el personal un enfoque hacia lafaat®n del cliente,
impartiendo cursos de capacitacion sobre el mejsicgo hacia el mismo,
el cual se relaciona con el objetivo de mejoraseslicio de atencion al
cliente en la perspectiva anterior (procesos iormon el logro de los
objetivos planteados para la perspectiva de ckeptpor consiguiente el
aumento de los ingresos. Realizando la seleccidnsdempleados con la
ayuda de un profesional e impartiendo cursos dactigion se lograra el
otro objetivo planteado para el capital humano, egiéener empleados de
primer nivel. Este ultimo objetivo impactara emiajora de los procesos
operativos (taller, laboratorio, logistica e impaibnes), en el proceso de
atencion del cliente y en el departamento de I+8uisndo con la
consecucion de los objetivos descriptos anteriotenpara las restantes
perspectivas hasta aumentar el valor para losr@istis.

Con respecto al capital informéatico uno de los tape sera
aumentar las funcionalidades de su pagina web,gi@@zar y agilizar las
relaciones con los clientes. Dicho objetivo incgthe la mejora del proceso
de atencion al cliente directamente. Por otro ,las® propone la
unificacion de las aplicaciones GNSC, GNST y GN@Rapos procesos
operativos claves impactando este ultimo en la ragje los procesos de

taller y laboratorio; ambos objetivos se lograaanavés de inversiones en
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Tecnologia de la Informacién, dando como resultada mejora en la
productividad y/o un aumento de los ingresos gelosrgor los clientes
actuales.

Esta perspectiva toma en cuenta la gestion de tivosa
intangibles que alineados con la estrategia logma mejora de los
procesos internos de la empresa, reteniendo diéoges e incrementando
las compras de los mismos dando como resultadouorerdo de los

ingresos y de la productividad creando mayor aéwa los accionistas.
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3.3.2 Representacion Grafica del Cuadro de Mando Integral

OBJETIVOS

INDICADOR DE EFECTO

INDICADOR DE ACTUACION

FINANCIERA

» Aumento de la rentabilidad para los accionistas

Porcentaje de aumento de la rentabilidad genera
la empresa

Porcentaje de mejora de la productividad

Porcentaje de aumento de los ingresos

* Mejorar la productividad

Porcentaje de reduccion de costos por familia de
productos

Cantidad de proveedores que cumplen con los
requerimientos de calidad.

Variacion de los dias de stock

Porcentaje de reduccién de costos de importacid

« Aumento de los ingresos de los clientes Ay B

Variacion de los ingresos por ventas de los clen
AYB

Variacion de la cantidad de calibraciones
certificadas de los clientes actuales

Cantidad de nuevos productos sobre productos
totales
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OBJETIVOS

INDICADOR DE EFECTO

INDICADOR DE ACTUACION

PROCESOS INTERNOS

* Mejorar el proceso de importacion y logistica

Cantidad de compras calificadas como de
“conformidad”

Cantidad de acuerdos firmados con proveedores

» Mejorar la eficiencia en los procesos de taller y
laboratorios

Cantidad de procesos que cumplen con los
estandares de calidad establecidos por la ISO

NUmero de ACPM realizadas

Cantidad de reuniones de calidad realizadas en
ano

D

» Mejorar el proceso de atencién al cliente

Cantidad de reclamos de los clientes que finalizg
con la conformidad del cliente

Cantidad de reuniones sobre “no conformidades
realizadas

Cantidad de reclamos atendidos en forma
personalizada por los vendedores de mayor
experiencia

» Desarrollo del departamento de I+D

Grado de avance en el desarrollo de dicho
departamento

Porcentaje de avances en la formulacién del Manual

de Procedimientos

 Lanzar nuevos productos

Cantidad de productos nuevos sobre el total de
productos

Variacion de las horas hombre insumidas en el
lanzamiento de nuevos productos
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OBJETIVOS

INDICADOR DE EFECTO

INDICADOR DE ACTUACION

APRENDIZAJE Y CRECIMIENTO

Incorporar en el personal enfoque de satisfacosd
los clientes

Porcentaje de personal que incorporé dicho enfo
Grado de internalizacién de dicho enfoque

Numero de empleados capacitados/Total de
empleados

Horas promedio de entrenamiento al personal

Cantidad de cursos efectivamente realizados/cursos

propuestos

Tener empleados de primer nivel

Cantidad de empleados considerados de excele
por la gerencia

Cantidad de contrataciones realizadas a través de |

ayuda externa de un profesional
Cantidad de cursos de capacitacion impartidos

Unificar las aplicaciones GNSC, GNST y GNSP
para los procesos operativos claves

Grado de avance en proceso unificacion de los
sistemas

Porcentaje de inversion en Tl/Total de Gastos

Aumentar las funcionalidades de la web para
afianzar y agilizar las relaciones con los clientes

Grado de avance en el proyecto de mejora de la
web.

Porcentaje de inversion en disefio de la web/T&ta
Gastos
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4) CAPITULO IV - CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

4.1.0BJETIVOS E HIPOTESIS

El objetivo principal de este trabajo de investiacera analizar la
aplicabilidad de dos herramientas de gestion erapadsMapa Estratégico y
Cuadro de Mando Integral, las cuales nos habiamta€de muy interesante
durante el curso, pero que sin embargo a nuesttend#r aun no son
ampliamente usadas en nuestro pais.

En particular nos interesaba demostrar si estaarhe@mtas aplicaban en
empresas de nuestro medio de tamafio mediano ofeqguen particular en
sectores dindmicos donde nos parecia que su usiapseér mas Util.

En este marco y dentro de las distintas opcionesade de estudio que
teniamos, elegimos SYAR S.A., pues es una empresaamueve en un sector
muy dindmico como el de servicios industriales,d#oaplicaban muchos de los
elementos estudiados en el curso, y por ello noscfaaque podia ser un caso

interesante para desarrollar.

4.2. METODOLOGIA DE TRABAJO
El primer paso dentro de esta investigacion fueeeistarnos con el
Gerente de Marketing y Ventas, de la cual recabatatiss generales en cuanto
al giro especifico, historia, organizacién genettal la empresa, cantidad de
clientes, competencia y certificaciones obtenid@mbién logramos obtener
documentos oficiales de la empresa para luegoiasterd profundidad.
Con la informacion relevada en esta primera erdtavy al estudio

pormenorizado de la informacion que recibimos gemes cuestionarios
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especificos con los cuales volvimos a entreviseaoom el gerente de Marketing
y el Gerente Financiero para profundizar el conaamo del negocio.

Adicional dado que no era de conocimiento de la res® estas
herramientas preparamos un material para acomgesiarguientes entrevistas,
de modo de entregarle un marco de referencia $abraismas para que puedan
comprender los beneficios que pueden obtener coantiBzacion. Con esto
buscamos que no sea un trabajo de sélo lecturalpapresa si no que se
interesen e involucren en el proyecto vy si lo cra#rpuedan aplicarlo.

Por ultimo en funcién de las entrevistas, y la doeentacion obtenida
fuimos desarrollando los distintos puntos tanto Mapa Estratégico como del
Cuadro de Mando Integral, apoyandonos durante aaegp en consultas con
distintos actores dentro de la empresa, asi comel anaterial teérico que

fuimos analizando durante el trabajo.

4.3CONCLUSIONES

Pudimos constatar que SYAR es una empresa querschenta con una
estructura organizacional clara y estd bien damidquienes son los
responsables de la formulacion y andlisis de leSndbs temas estratégicos, en
algunos casos estos temas no estaban formalmeptesasos por escrito y
disponibles para todos.

La estrategia empresarial en si misma, si biennegamcepto que a
entender de la gerencia pareceria estar claro tpdos, la misma no estaba

formalmente escrita.
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Tampoco pudimos encontrar definidos los concepgomision y vision
de la empresa que son de alguna manera el pup@riiida para la definicién de
estrategia.

De todas formas SYAR cuenta con muchas ventajaa hofla de
desarrollar estos modelos, ya que posee una esaumiganizacional clara en la
cual estan identificados los responsables de landtarcion, desarrollo y
posterior andlisis de los temas estratégicos, tieaecadena de valor claramente
formulada, al igual que objetivos estratégicos dliais de desvios e informacion
procesada para poder elaborar indicadores de rdadataves, y normas de
calidad que certifican sus procedimientos (ISO 99QT025).

Considerando lo anteriormente expuesto podemodwogae SYAR es
una empresa en la cual seria de gran utilidad leaapn de estas dos

herramientas, ¢ Cudl seria el aporte en este sgraidda empresa?:

1. Clarificacion y reformulacién de la estrategia easgarial, que sea

conocida, comprendida y aplicada por todo el peison

2. Aplicabilidad dentro de una herramienta de gestitypresarial de
sus objetivos planteados y elaboracién de nuevietiais por
perspectivas (financiera, clientes, procesos integndesarrollo y
crecimiento) que sean la base de la estrategiaesamml y del
objetivo ultimo que es crear valor para los acatas. En funcion
a esto lograr exponer esos objetivos en un diagréviepa
Estratégico) que pueda ser visualizado, logranda orejor

comprension de los mismos y la cadena de consecegidtente
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entre ellos. A su vez y terminando el proceso, musdlo quede
plasmado en un dibujo sino que pueda ser mediidecéidores) y
gue logre ser un insumo para las decisiones clerdsincion a

los desvios ocurridos en el periodo de tiempo fitado.

Ambas herramientas ayudaran a visualizar los poscelsves en
los cuales la empresa debera enfocar sus esfugarasalcanzar
un exitoso proceso de mejora continua y realizarfama

eficiente su gestion de calidad.

Por ultimo no podemos dejar de mencionar la imporgaque
tiene dicha herramienta para gestionar los aciiviasgibles, los
cuales representan la base para el desarrollo estriaegia, por
este motivo consideramos que le resultara Gtil aARBYS.A.
identificar con claridad las acciones a llevar adtd respecto a su

capital intelectual.

De lo expuesto surge que si bien la empresa no ceortichas

herramientas, vemos totalmente viable que puedmmlalas mismas para su

gestion.

Hoy por hoy gran parte de los fracasos de las esaprestan sustentados

en la mala formulacion de la estrategia o en ur@ementacion defectuosa de

la misma. Por esta razén sostenemos que la etadorg posterior utilizacion
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del ME y CMI ayudarian a que las empresas pued@ergr mejoras en su

gestion y lograr que la estrategia planteada sé@saxy sostenible en el tiempo.

Si bien entendemos que estas herramientas puedete sdtilidad en
otras empresas del sector, antes de decidir sii@mavo no desarrollar las
mismas, debe hacerse un analisis previo de cosiefibi®, donde se analicen
los beneficios que traera en cuanto a clarificangementar la estrategia versus
el costo de realizar las mediciones de los indimsjola dedicacion de
determinado personal a interpretar la informacide groviene del CMI, asi
como también que la posterior utilizacién de Iulados de dicho andlisis se

puedan llevar a cabo.

Por ultimo en nuestro caso personal esperamos lquesente trabajo
sea de utilidad no sélo para el caso de estudiouestion sino también para
otras empresas que estén analizando la posibildadincorporar estas
herramientas y que puedan encontrar en nuestr@jdrabn ejemplo de

aplicacion.
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ANEXOS

ANEXO 1: FORMULARIO RECLAMOS DE CLIENTES

Reclamante Sr.:

SYARsa. RECLAMOS
DATOS GENERALES
Reclamo Nro.:
Cliente
Personal: [] e-mail:[]
Fecha: Hora: Fax: [] carta: []
Teléfono: []

DESCRIPCION DEL RECLAMO

Firma

Indique por que:

Corresponde el reclamo ? Sl |:|

Fecha:
ADMINISTRATIVO [ ]

no [ ] OPERATIVO ]

CLIENTE CONFORME: [_|

Jefe Salon
ACCIONES DISPUESTAS
Fecha:
Gerente
INCIAACPM  sI [] ACPMNe: ] ]
No []
Gerente
NOTIFICACION AL CLIENTE
Fecha:
ViA: Fax: [ CORREO: [_] TEL: [
E-valL: ] PERSONAL: [_|

CLIENTE NO CONFORME: [ ]

Notificado por parte del Cliente Sr.:

Gerente/Jefe Salén

FECHA:
Via:

VERIFICACION DE CONFORMIDAD DEL CLIENTE

Responsable de Calidad
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ANEXO 2: FORMULARIO SATISFACCION DE CLIENTES

SYARS'A' ENCUESTA DE SATISFACCION DE CLIENTES

CLIENTE: FECHA:
NOMBRE DE QUIEN CONTESTA LA ENCUESTA:

CARGO DE QUIEN CONTESTA LA ENCUETSTA:

Por favor, dedique un momento a completar esta pequefia encuesta, la informacién que nos proporcione sera
utilizada para mejorar nuestros productos y servicios.

Sus respuestas seran tratadas de forma confidencial y no seran utilizadas para ningtin propésito distinto a la
investigacion.

>

Malo Regular Bueno Muy Bueno Excelente N/
1- Cuédl es el grado de satisfaccion que le brinda nuestros
productos y servicios de:

Ventas
Asesoria Técnica
Calibracion

2- Cémo considera nuestra respuesta a sus inquietudes
o reclamos

Ventas
Asesoria Técnica

Calibracion

3- Coémo considera nuestra celeridad
Ventas

Asesoria Técnica

Calibracion

4- Si conoce a su vendedor asignado, cuél es el grado de
satisfaccion? (En caso de no conocerlo marque N/A)

5- Si conoce laWeb de SYAR S.A., cudl es el grado de
satisfaccion? (En caso de no conocerla marque N/A)

6- Laimagen que transmite nuestra empresa es ....

0 0o boo boo  dog
0 0o ol oo Ul
0 0o ol oo Ul

O 0o tod oo Uy
O 0o tod oo Uy
00U 0Ooo obo  bog

7- En su opinién, cree que las herramientas que nuestra

empresa le brinda mejoran su productividad? |:| S| |:| NO
8- ¢Cree usted, que nuestra empresa le brinda soluciones integrales

dentro de los productos y servicios que proveemos? l:l Sl l:l NO
9- ¢Conoce usted nuestro servicio de calibracion? l:l Sl l:l NO

¢ Utiliza nuestro servicio de calibracion? |:| Sl l:l NO
10- ¢ Conoce usted nuestro servicio de juntas? l:l S| l:l NO

L1- Segun su opinion, ¢qué aspectos podria mejorar nuestra empresa para brindar un mejor servicio?

La encuesta ha concluido.

El departamento de calidad le agradece la atencion prestada y el interés mostrado al responder el cuestionario.

120



Cuadro de Mando Integral como Herramienta de Control de Gestion aplicado al Sector Servicios Industriales

ANEXO 3: FORMULARIO SARTISFACCION DE EMPLEADOS

SYARsA. ENCUESTA DE SATISFACCION DE EMPLEADOS

NOMBRE: FECHA:
(Completar este campo es opcional)

SECTOR

Tu opinién importa. Selecciona la respuesta que para tu criterio es la correcta.

Muy

. . Insatisfecho  Neutral ~ Satisfecho
insatisfecho

1 Por favor, valora tu nivel de satisfaccion con los siguientes
aspectos:

Flexibilidad horaria

Estabilidad laboral

Carga horaria

Formacion a cargo de la empresa

Herramientas/equipos para desempefiar tu trabajo

Hopood
HIRmnn
HIRmnn
RIRmInn

Ambiente de trabajo

2 A continuacién valora tu nivel de satisfaccion con tu superior
inmediato en los siguientes aspectos:

Reconocimiento recibido
Los conocimientos/aptitudes de mi superior inmediato
Relacion global con mi superior inmediato

Comunicacién con mi superior inmediato

[ 0ood
0 0ood
[ 0odd
[ 0odd
ARRNINN

3 ¢Cual es tu nivel de satisfaccién con la empresa?

Por favor , en caso de que no estés satisfecho, explica tus motivos

4 ¢ Cree que la empresa tiene en cuenta tus opiniones y sugerencias?SI| |:| NO |:|
5 ¢ Te sientes comprometido con el sistema de calidad? Sl |:| NO |:|
6 ¢Considera que la empresa ha evolucionado favorablemente? Sl |:| NO |:|

7 Sugerencias ..........

La encuesta ha concluido. Muchas gracias por ti colaboracién!

Muy
satisfecho

HIRmnn
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