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RESUMEN EJECUTIVO

Muchas empresas fracasan y sin embargo cuentan con una estta&yi
formulada. La clave no esta s6lo en la formulacion de la esaatiegi también,

y mas aun, en su aplicacion; esta realidad es la que dichas anpoekgran
advertir a tiempo. Fue ante esta situacion que los profesores Bol¥aplan y
David P. Norton disefiaron dos poderosas herramientas de gestion empedsari
Cuadro de Mando Integral y el Mapa Estratégico, como su complenkestés.
herramientas juegan un importante papel de intermediacion erfitrenlialacion

y la aplicacion exitosa de la estrategia de las empresas.

Basandose en los estudios que existen acerca de la herramagat&Mratégico,
el presente trabajo busca hacer realidad su utilidad para eldeasstudio
seleccionado. Se presenta el fundamento tedrico que respaltiarealaienta y

como cada elemento del mismo se puede aplicar al caso concreto.



APLICACION DE MAPAS ESTRATEGICOS EN LA INDUSTRIA GRFICA DEL URUGUAY.
CASO DE ESTUDIO

TABLA DE CONTENIDO

1. PARTE 1. INTRODUCCION

L.d OBUIETIV O . 1
1.2 ALCANCE Y LIMITACIONES. .. oo 2
L.2.0  AlCANC. oo 2
{2 I 10 1) = Yol (o] [T TSR 2
1.3 METODOLOGIA Y ESTRUCTURA DEL TRABAJO. ..oovveeeeieeeeeeeeeeenn 3

2. PARTE 2. MARCO TEORICO

2.1 ESTRATEGIA CORPORATIVA. ..ttt 5
2.1.1 Estrategia: mision, vision, valores y objetivos............ccccvvvvvevviiiiiiniinneennn. 5
2.1.2 Creacidn de conciencia eStrat@giCa. .........cccuvrrrrrrriiiiiiiiieeeeeeeeeeeesseennnnens 12
2.1.3 Traduccion de la estrategia a terminos operativos. .........cccceeveveeeeeeeeeeene. 14

2.2. MAPAS ESTRATEGICOS. ...ttt 16
2.2.1 Antecedentes: El Cuadro de Mando Integral...........cccoevviiiiiiiiiiinnneeeennn. 16

N 0t R L T = o 16
2.2.1.2 DESCIIPCION. .eeiiiiiiieeeee ettt e et e e e e e e e e e e e e e e e s s s nnnnneenees 17
2.2.1.3 Representacion grafiCa. ...........uuueceiiiiiiie e e e 18
2.2.1.4 Indicadores financieros y no fiNaNCIEroS. ............uuvvveiiiiiiiinieeeeeeeeeen. 19
2.2.1.5 Los indicadores de efecto y los inductores de actuacion. ................. 20
2.2.1.6 ACtiVOS INtaNGIDIES. .....veeiiiiiie e 21
A S A - U072 1S 03P 21
2.2.1.8 El Cuadro de Mando Integral y el Mapa Estratégico....................... 23
2.2.2 Definicion e importancia del Mapa Estratégico...........cccceeeeeeeeevvieeinnnnnns 24
2.2.3 Estrategia y Mapa EStrategiCo. .........ccoeiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiieeee e e e e e e e e e e e 28
2.2.4 Mapa Estratégico y la Matriz del Cuadro de mando. Las cuatro
Perspectivas del CIMI. .......oooiiiiii e e e e e e e eeeeenees 29
2.2.4.1 Perspectiva FINANCIEIA. ..........uuuuuiniiiiiiieeeeeeeeeeeeeeeeeseaainnnn e e e e e aaaaaes 33
2.2.4.2 Perspectiva del CHENte...........ciiiiiiiiiiiiiieeeee s 35
2.2.4.3 Perspectiva de 10S Procesos INternos. .........cccceeevvevvveeeeviiiiiiiiineee e 39
2.2.4.3.1 Procesos de Gestion de Operaciones. ..........uuveeeeeeeeeeeeeeeeaeneennnnns 41
2.2.4.3.2 Procesos de Gestion de Clientes. .......ccccccvveeeiiiiiiiiiiiciiii, 44
2.2.4.3.3 Procesos de INNOVACION...........cccccuiiiiiiiiiiiiiiiiieeee e e ae e e e e e e e e e s 49
2.2.4.3.4 Procesos regulatorios y SoCiales.............uuvvvuciiiieiieeeeeeeeneeeeiiiinnns 53
2.2.4.4 Perspectiva de Aprendizaje y Crecimiento. ...........uuveeeiiiiiiinneeneeeeeenn. 57
2.2.4.4.1 El Capital HUMANO.........ccoiiiiieeeeece e 61
2.2.4.4.2 El Capital de Informacion. ... 63
2.2.4.4.3 El Capital Organizacional. ...........ccccceeiiiiiiiieeieeeeceeeee 65
2.2.5 Relaciones causa — efecto en la estrategia. .............ueeeeiiiiieeeneiiiiieeeiiiiinn, 70

vi



APLICACION DE MAPAS ESTRATEGICOS EN LA INDUSTRIA GRFICA DEL URUGUAY.
CASO DE ESTUDIO

3. PARTE 3. CASO DE ESTUDIO

3.1. PRESENTACION DE LA EMPRESA. .....cveiiiieee e, 72
3.1.1 ReSEeNa NISIOMCA. ..eceeiiieiieieii it 73
3.1.2 MisiON, VISION Y ODJELIVOS. ....ccoeieiii ettt 78
3.1.3 Organigrama y estructura organizacional. .............ccccccvviiiiiiiieeeeeeeeeen, 80
3.1.4 ProcCes0 ProOUUCTIVO......cceeiiiiiiiiiiiieiiitiee et e e e 85

3.2 ELABORACION DEL MAPA ESTRATEGICO. ....ccoccooviiiriieiciei e 89
3.2.1 Perspectiva FINANCIEIA. ........cuuuuuuuuiiiiiiiieeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeaans e e e e e e eeaaeeeeees 89
3.2.2 Perspectiva del CHENTE...........uuiiiiiiieee e 92
3.2.3 Perspectiva de 10S Procesos INtErNOS. .........ccceevvvvvviieeiiiiiiiiiiieee e e e eeeeen 98

3.2.3.1 Procesos de Gestion de OPEeracCiONeS. ..........uuvveeeeieeeieeeeeeeeeeanssssnnnnnns 98
3.2.3.2 Procesos de Gestion de Clientes. ... 101
3.2.3.3 Procesos de INNOVACION...........ccooiiiiiiiiiiiiiiiiieeeee e e e e e e e e e e e e e e e 105
3.2.3.4 Procesos Regulatorios y Sociales...........ccoevvvvvvveiiiiiiiiiieeeeeeeeeeeeee, 107
3.2.4 Perspectiva de Aprendizaje y Crecimiento. ...........cuuvvvvviiiiiiiniieeeeeeennn. 109
3.2.4.1 Capital HUMANO. ....uuuiiii it e e 109
3.2.4.2 Capital de INformacion. ..o 113
3.2.4.3 Capital Organizacional..............ceeeeiiiiieeeeeiiieeeeerrr e a e e 115
3.2.5 Disefio del Mapa EStrategiCo. ........cuvvieeeieeeeeiiiiiiiiiiiiiieieeeeeeeee e 118

4. PARTE 4. CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

4.1 CONCLUSIONES. .. oo 120
o I R = Y U 0 (=] A (=] ] (o] TSR 120
A.1.2 CONCIUSIONES. ... e 122

4.2 RECOMENDACIONES. ... oo 127

LISTA DE REFERENCIAS BIBLIOGRAFICAS . ..o, 131

BIBILIOGRAFIA .ottt e e erae s 132

ANEXQOS
ANEXO A — ANALISIS FODA . ...t e e e et aetie e e e e nineas 134
ANEXO B — INFORMACION DE INTERES DE IMPRIMEX S.A. ............... 137

vii



APLICACION DE MAPAS ESTRATEGICOS EN LA INDUSTRIA GRFICA DEL
URUGUAY. CASO DE ESTUDIO

1. PARTE 1. INTRODUCCION

1.1 OBJETIVOS.

Con el presente trabajo se pretende evaluar la aplicacioncprabti la
herramienta de gestion empresarial, Mapa Estratégico, désdargior los
profesores Robert S. Kaplan y David P. Norton. El objetivo general coesist
estudiar como el Mapa Estratégico elaborado para una empresdi@rigvde

muestra y clarifica su estrategia.

Comprendiendo tedricamente lo que implica la elaboracion del Mapa
Estratégico se busca aplicar los conocimientos adquiridos a un castude.

A través de la identificacion de la estrategia correspondyetiéela consecuente
deduccién de objetivos equilibrados y alineados en diferentes aspextos, s
formara el Mapa Estratégico.

Con la elaboracion del Mapa Estratégico la empresa puede contdascon
herramientas que le posibiliten gestionar exitosamente ldeggé&ralescripta, y
de esta forma, podra obtener variados beneficios reflejados, tempb, en

una generacion de valor sustentable para la misma.
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1.2 ALCANCE Y LIMITACIONES.

1.2.1 Alcance.

Abarcard el disefio de la herramienta Mapa Estratégiccsaldm estudio bajo

analisis. El interés esta centrado en entender la aplicabilidad de laibetaam

Se elaborara el Mapa Estratégico de la empresa sujetaidioeacorde a la
situacion que enfrenta la misma a la fecha de este trabajgo,Laen los
beneficios que aporta el Mapa Estratégico, y con las recomendacque
surgiran a partir del analisis que tendra lugar, podra diclpaesan contar con

elementos que le puedan permitir mejorar su gestion.

Con este andlisis efectuado sobre un caso particular las esredean
constatar que la herramienta existe, que es factible de aplicada caso

concreto y que puede generarles grandes beneficios.

1.2.2 Limitaciones.

El desarrollo de la monografia trata el disefio de la herrampara una
empresa concreta, situada en un cierto contexto y con una determinada

estructura, cultura y estrategia.

Puntualmente, se estudiara el caso de una empresa uruguaya, con una
importante estructura, con una cultura tipica de empresa fanyil@on una
estrategia centrada en el cliente y Unica para los variaddagbos que ofrece.

Por lo tanto, no quedara comprendido el estudio de casos cuyas realidades
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difieran de la anteriormente detallada. De todas formas, skmtee trabajo

podra servir como base para que sea adaptado a cualquiera de éstas.

1.3 METODOLOGIA Y ESTRUCTURA DEL TRABAJO.

La estructura del trabajo esta compuesta por cuatro parteigmeldas entre si y

dos anexos que se exponen al final.

La parte 1, que incluye este punto, trata la introduccion al trabgodde
establecidas las bases para alcanzar una clara compren$adnpagtes que le

siguen.

La parte 2 refiere al desarrollo del marco teérico de laaireenta Mapa
Estratégico. EI mismo se realizé teniendo como base tres tilerd®obert S.
Kaplan y David P. Norton: “Como utilizar el Cuadro de Mando Integral”
(2001), “El Cuadro de Mando Integral” (2002), y “Mapas Estratégi(2304).

En una primera etapa se presenta un conciso desarrollo teéricong@itancia

gue reviste una adecuada formulacion de la estrategia empresarialayirmds

Su puesta en practica. Seguidamente se presenta la herraniapua,
Estratégico, comenzando con una introduccibn que corresponde a su
antecedente: el Cuadro de Mando Integral. Luego, se continGa desaetollo

de la importancia que tiene el tema, y con la presentacion isiand los

elementos componentes del Mapa Estratégico.

La parte 3 se centra en el desarrollo del caso de estudio.eTditefo de la
herramienta tal como se expuso en el marco tedrico, ahora asoepi@Actico.
Para esto se recab6 informacion a través de entrevistasabdide la empresa
y a varios encargados de departamentos fundamentales paraida desla
misma. Luego, con el andlisis de éstas y teniendo en cuatgsaerollo tedrico

previamente presentado, se identifican los mencionados objetivos, yaotaell
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estrategia de la empresa. Asi, se elabora el correspondiapte Bstratégico,

exponiéndose el mismo mediante su representacion grafica.

Por dltimo en la parte 4, se despliegan las conclusiones y redanienes

producto del presente trabajo.

En cuanto a los anexos, en el primero de ellos se desarrolla un analisis FODA de
la empresa caso de estudio y en el segundo se presenta inform@dnteres

respecto a la misma.
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2. PARTE 2. MARCO TEORICO

2.1 ESTRATEGIA CORPORATIVA.

La estrategia juega un rol primordial a la hora de lograr ieb @mpresarial.
Para que el mismo sea alcanzado, no sélo basta con contar con usgi@stra
perfectamente formulada y de gran calidad, sino que mas imposatamtes

saber como llevarla a la préactica, aplicandola con éxito.

Toda empresa deberia tener en cuenta la importancia que tigiedaién de
Su estrategia para lograr sus objetivos. Varios estudios han detoagieamuy
pocas estrategias formuladas correctamente se aplican don leaplan y
Norton (2001, p.7) expresan que segun un articulo publicado en la revista
Fortuneen 1999: “en la mayoria de los casos [...] el verdadero problema no es

una mala estrategia... sino su mala aplicacion.”

Se considera que la estrategia de una empresa describe la forma en goela mi
intenta crear valor para sus accionistas y clientes. Denestara, su aplicacion
constituye el factor mas importante en la valoracion de una emnpgresi

gestion.

2.1.1 Estrategia: mision, vision, valores y objetivos.

La estrategia comprende: la mision, la vision, los valores, |ladivdg y los
cursos de accién a seguir para lograr los resultados buscados.

Conociendo su estrategia y todo lo que ella abarca, se puede conocer la

naturaleza y orientacién de una empresa.
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Estrategia. Kaplan y Norton (2004, p.65) destacan que segun Porter “la
estrategia consiste en seleccionar el conjunto de actividades eue una
empresa se destacara para establecer una diferenciaahlstentel mercado.”

Asi, se puede definir a la estrategia como el plan de juego que posee la empresa

A la hora de formularla, se debe elaborar un analisis del entatedaypropia
organizacion (sus fines y valores, sus puntos fuertes y débiles), mreand
cuenta tanto la situacion actual como la deseada. Amat (2003, [k24) “
fundamental la definicidn de la estrategia empresarial§gda@malmente o de
manera informal) para coordinar el funcionamiento interno de laresa y
adecuarlo a las exigencias del entorno, y para orientar el campento

individual y de cada unidad con los objetivos globales.”

Luego de haber formulado claramente la estrategia, se debedl&varactica.
Esta nueva etapa es fundamental ya que es donde muchas empoasas fy
consecuentemente no logran alcanzar sus objetivos. Es por tal motige que

deben tener en cuenta los siguientes puntos:

e La gestidon de la estrategia, se debe basar en los activosibigamde la
organizacion, que son considerados la fuente mas importante de ventaja

competitiva.

Los activos intangibles representan méas del 75% del valor de unasampre
(Kaplan y Norton, 2004); de esta manera, no cabe duda que la estrategia
debe estar alineada con los mismos. “Se crea maximo valor cealoddds
activos intangibles de la organizacion estan alineados entrersilos
activos tangibles de la organizacion y con la estrategia” (Kapldorton,

2004, p.59)Entre ellos se encuentran: las relaciones con los clientes, los

productos y servicios innovadores; los procesos operativos eficacds de al



APLICACION DE MAPAS ESTRATEGICOS EN LA INDUSTRIA GRFICA DEL
URUGUAY. CASO DE ESTUDIO

calidad; la tecnologia de la informacién y bases de datas; gapacidades,
habilidades y motivaciones de los empleados.

A los efectos de llevar adelante la mencionada gestion, se detag con
herramientas que describan y midan la estrategia en base a&stos
intangibles.

« Las empresas deben contar con un sistema de gestion disefiado
explicitamente para gestionar la estrategia. En tiempos dioaroomo los
de hoy en dia, resulta clave tener un modelo de gestién de lagiatie
oriente a la toma de decisiones urgentes. Es muy important@masde
considerar que la estrategia se desarrolla y evoluciona doemglo para
hacer frente a las condiciones cambiantes que presentan el enterno gx

las capacidades internas.

Tanto la formulacibn como la aplicacion de la estrategia delmn s
internalizadas por cada miembro de la empresa como un proceso continuo
participativo. Por medio del liderazgo de sus directivos, la empickgata un

lenguaje que le permite comunicar la estrategia a todos sus niveles.

“El éxito viene de hacer que la estrategia sea el traljajo
diario de todo el mundo” (Kaplan y Norton, 2001, p.9).

Mision. La mision de una empresa es su razén de ser; proporciona el punto de

partida definiendo el motivo por el cual existe la misma.

La misién define a la empresa en el momento presente y expi@sa son sus
cometidos fundamentales. Se enuncian los principales propositos esigtég
hacia los que se dirigen sus actividades, asi como los valeesadss que

deberian ser conocidos, comprendidos y compartidos por todos los individuos
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gue conforman una empresa. Tanto la mision como los valores fundementa

gue la acomparfan se mantienen estables en el tiempo.

La mision también contiene la identificacion de las competenciksatapresa,
en cuanto a producto, mercado y alcance geografico, y la dederém de las
funciones basicas que la misma va a desempefiar para consayisitial A su
vez, debe describir como la empresa espera competir y entrdgaravios
clientes. Se puede decir, entonces, que en la misién se defirezelsidad a

satisfacer, los clientes a alcanzar y los productos y servicios a.oferta

Es esencial que la mision de la empresa se plantee adeemselamtravés de

una declaracion concreta, motivadora y realista. Es por medio dentemue

se logra definir una identidad corporativa, que ayuda a establecer la
personalidad y el caracter de la empresa de tal manera questsdosembros

la identifiquen y respeten en cada una de sus acciones. La misi@napagtar
estabilidad y coherencia en las operaciones realizadas, pemdov
credibilidad y fidelidad de los clientes hacia la empresg.p&smite lograr una

relacion estable y duradera entre ambas partes.

Luego de su elaboracion, se debe asegurar que la mision seacamtaumnioda
la empresa: a sus clientes, trabajadores, accionistas, prowesgdareodos
aguellos con los que la empresa tenga algun tipo de relacion. La mebe
realizarse de manera motivante y entusiasta, utilizando una caidmi

simple, concisa y facilmente comprensible.

Por todo lo mencionado anteriormente, se desprende que por medio de la mision
se conoce el negocio al cual se dedica la empresa en ladactuahacia qué

negocios o actividades puede encaminar su futuro.
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Vision. Es un elemento complementario de la mision que impulsa y dinamiza
las acciones que se llevan a cabo en la empresa, ayudando apu@osito

estratégico se cumpla.

La visién de una empresa es la ubicacion de la misma en escdoarios,
definiendo sus propoésitos a mediano y largo plazo. Presenta una imagen de
estado deseado de la empresa en el futuro que aclara el rumhdayaalas
personas a comprender cOmo pueden apoyar a la empresa para coichertir
estado en realidad. La visién debe ser concreta, motivante, vialiltargase

debe poder medir en el tiempo.

El correcto planteamiento de la visidbn es muy importante paragian$e que

la empresa quiere. La visibn constituye una fuente de inspiraci@n gbar
negocio que guia y motiva a todos los miembros de la empreahagatrpor

una razon y en la misma direccion. Es fundamental que todos los miembros
conozcan bien cual es la vision de la empresa para que sientampebmiso

con la misma y tomen sus decisiones diarias acorde con dicha visién.

La vision es creada por la persona encargada de dirigir la €sanjopgien debe
valorar e incluir en su analisis aspiraciones de los agentesogugonen la
misma, tanto internos como externos. En definitiva, por medio deida \de

logra expresar qué percepcion quiere la empresa que el mundo tenga de ella.

En estos tiempos de continuo cambio, la visibn empresarial ya naleioéo
estar sustentada en la economia, produccion y administraciéniriakbesele

ademas, la cultura y la identidad como nuevos ejes de la accién empresarial.

15

“La vision cred la imagen del destino. La estrateqgi
definio la I6gica para alcanzar la vision. Vision y
estrategia son complementos esencia{&aplan y
Norton, 2004, p.428).
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Valores. Los valores de una empresa son ideas filosoficas que comparten las
personas pertenecientes a la misma; son coherentes con coiten@@mncias que
guian los comportamientos. Forman un ndcleo alrededor del cuafisgigan

los motivos, los esfuerzos y las acciones de todos los miembros.

Es esencial que la empresa se cuestione qué es lo importantipade esta
forma se identifican los valores que se deberan comunicar y dongrdre
todos sus miembros. Son los valores los que deben guiar la conductaneotidi
de todos en la empresa para realizar su mision y vision. Pawa tbef valores

de una empresa se deben imaginar diferentes situaciones ere quede

encontrar la misma y especificar cual sera el comportamientalarcaso.

Con los valores, la empresa se define a si misma, ya quaas€dd los valores
de sus miembros, y especialmente, los de sus dirigentes. Caslanve®s los
directivos de las empresas que estan conscientes de la nécesidaliderazgo
estratégico basado en los valores compartidos, los cuales dstagner
concordancia con los objetivos y la realidad. A través de estadgie los
directores deben transmitir los valores que todos deben compamian@daot

acorde a los mismos.

Una vez que se han definido los valores de una empresa, es importamierent
qgue los mismos forman parte de una decision estratégica a largo glie son

factores que definiran la manera de como debe vivir la empresa.

Los valores compartidos son muy importantes para toda empresar@y va
razones, entre ellas se puede destacar que los valores oriantasioh
estratégica de la misma, fortalecen el pensamientdéggta en sus lideres y
fomentan la adaptacion y el compromiso de todos sus miembros. Aderads, se
puede considerar como grandes fuerzas impulsoras del cémo se trabajel
diario en la empresa ya que los mismos forman parte de lsecalhpresarial y

tienen peso a la hora de la toma de decisiones.
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Objetivos. Los objetivos en una empresa constituyen lo que la misma intenta
conseguir. Estos deben expresar las metas que se propone dixanzaresa a
largo plazo, en funcion de su misiéon, pero también en funcién de la &ituaci

actual del entorno y de la propia situacion interna de la empresa.

Los objetivos estratégicos son una guia del comportamiento operagional
tactico de la empresa. Se deben desplegar en toda la emplesanydefinirse
tanto objetivos generales como personales. Algunos ejemplos son:inaax@m
valor de la empresa, crecimiento sostenido, incrementar la fetddbreducir

los costos, fidelizar a los clientes, mejorar la satisfaccidosielientes, mejorar

la calidad de los procesos, incentivar y motivar a los empleados.

Como se puede ver hay una gran variedad de objetivos, no pudiendo definir de
forma general la prioridad e importancia de cada uno de ellds. €apresa es
Unica, por lo que pueden tener objetivos muy diferentes. Ademas hay que tene
en cuenta que en una misma empresa suelen convivir objetivos dddosnc

siendo todos importantes para el logro de los resultados deseados por la misma.

A la hora de definir los objetivos, la empresa debe hacerlo cuidaeiotan
través de los mismos, sus miembros deben poder comprender hacia dénde se
dirige la empresa y lo que ésta espera de ellos. Todo objetivo etelealssta;
de ser inalcanzable se desanima a quienes trabajan para atos&€guoipoco
debe ser demasiado facil de alcanzar, ya que los esfuerzosritecgmra
lograrlo por parte de los empleados serian minimos. Por dltimo,cesanie
gue los objetivos sean definidos de forma tal que puedan medirseaqbtar f

la evaluacion y control de los mismos.
Los objetivos deben estar alineados entre si para que la empeesacontar

con una estrategia focalizada e internamente consisterdeeet clave de la

creacion de valor.
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Después de haber disefiado los objetivos y definido los recursos recpasdi
alcanzarlos, la direccion debe colocar en cada area cldwse ejecutivos
capaces de obtener los resultados deseados, y de dirigir y nabipemsonal de

la empresa.

Cursos de accion.Luego de tener definidos los elementos esenciales en el
funcionamiento de la empresa: mision, vision, valores, objetivos, y pantio, t

su estrategia, la empresa se debe focalizar en lamesaue debera realizar
para cumplir con todos ellos y de esta forma lograr los resulesi@dégicos.
Estos resultados son: accionistas satisfechos, clientesedatisf procesos
internos eficientes y eficaces, y trabajadores motivados yrpdsa(Kaplan y
Norton, 2004).

Estas acciones deben abarcar a toda la empresa, a todos los, rnamie
ejecutivos como operativos. Los lideres juegan un rol principal ya qog ést
aportan motivacién y guia a los esfuerzos de los demas; fundamengalment
como primer paso, deben clarificar la mision, la vision, los valtre®bjetivos

y la estrategia de la empresa.

Cuanto mejor se consiga traducir la estrategia en acciones, segfor los

resultados alcanzados.

2.1.2 Creacion de conciencia estratégica.

Para que tenga éxito la implementacion de una estrategia en presajres
necesario contar con la participacion activa de todos sus miembrosalEque
todos en la empresa se sientan involucrados con la estrategi®, aatbdeben

comprenderla.
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Los altos directivos conocen la estrategia perfectamentepped®n no contar
con los suficientes recursos, ya sea informacion, tecnologia y/o habilidades, pa
proponer soluciones innovadoras para la estrategia; es por esto peeisa

del trabajo de todos.

Se debe comunicar la estrategia de alto nivel a las personastgn mas cerca
de los procesos operativos y de la experiencia de compra deefdss; ya que
éstos pueden innovar y ayudar en la aplicacion de la estrategiarmas
inesperada®or lo tanto, la empresa debe lograr establecer vinculos eswatég
desde arriba hacia abajo, llegando a todas las unidades de negogilegdes

de todos los niveles.

Para lograr que todos los miembros de la empresa se sientan compronoetidos ¢
la estrategia, es fundamental contar con una alineacion en taslaplesa.
Todas las unidades organizativas deben estar vinculadas y susgestrat
alineadas para lograr como fin dltimo, los objetivos comunes eepaesa. Si

se definen los objetivos personales y departamentales, se comysiedogra
mostrar la vinculacion que tienen con la estrategia, se consigudaviaclos
empleados con la misma. Asi, podran entender que el trabajo de todaslafec

alguna forma a la estrategia.

La estrategia se debe transformar en el trabajo diari@dte ¢l mundo, de
manera tal que todos la entiendan y se sientan motivados paréalleviar
practica. Si los empleados se encuentran motivados, los mismos podran
descubrir nuevas formas de realizar su trabajo de manera daeaaldas
objetivos estratégicos. Una forma de aumentar dicha motivacionrasea de
compensaciones vinculadas con los resultados estratégicos. Estas eolos
individuos en linea con la estrategia, aumentando el interés dapsaegos en

todos los componentes de la misma.
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El equipo directivo juega un rol fundamental; la aplicacién de lategia

depende en gran medida del liderazgo que el mismo lleve adelaraegu® la
estrategia tenga éxito, se debe conseguir que todos los miesteldeoempresa
sean conscientes de la estrategia y responsables de su éxitebeSéograr

desarrollar una vision compartida de la estrategia de la empresa.

En conclusion, para la creacion de la conciencia estratégical@mat empresa
se requiere comunicacion, alineacion, fijacion de objetivos personales y

vinculaciones con la compensacién por incentivos.

2.1.3 Traduccion de la estrategia a términos operativos.

Luego de haber planteado y disefiado exitosamente una estrategibery h
logrado generar una conciencia estratégica a lo largo de tedaplasa, llega
el momento de clarificarla y traducirla a términos operativosleeir, llevarla a
la practica. Etapa fundamental del proceso de implementacion detrataga

y objetivo final del mismo.

Para lograr que una estrategia sea exitosa, es fundamenrgal lbgitado el
consenso en las etapas anteriores sobre lo que la empresg bas@ donde
se dirige. En el momento de llevar la estrategia a laipaada misma debe
comprenderse perfectamente por todos. Es fundamental que exista un sentido de
pertenencia que vincule a todos los miembros de la empresa esinaiegia,
de lo contrario, probablemente la estrategia quede solamente en naadaze
Se puede concluir que la capacidad de ejecutar una estratetas eaportante

que la calidad de la estrategia en si.
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“Para obtener éxito en esta era, las empresas necesitan,
ademas de buenas estrategias, excelentes implementacipnes.”
(Articulo “Intangibles: mas importantes que nunca”)

La traduccion de la estrategia a términos operativos consisterwertirla en
realidad. Para lograrlo, los profesores Robert Kaplan y Davidohort
desarrollaron unas herramientas muy poderosas: el Cuadro de Magglalint
(CMI) y el Mapa Estratégico (ME). Ambas funcionan como vehiqdoa
ayudar a la empresa a traducir y poner en practica latezgtr. El presente
trabajo se centrara principalmente en la ultima de dichastientas, el Mapa

Estratégico.

Se puede decir que los problemas que tienen muchas empresaseunciamreje
implementacion de su estrategia constituyen los antecedentegpges del

ME. Dichos problemas son causados por falta de comunicacién, comprension y
gestion de la estrategia y por falta de dedicacion a tategia por parte de
directivos y gerentes. Si la empresa no discute suficientemebre $a
estrategia, la misma no puede ser gestionada adecuadamevdeprBbtemas

llevan al fracaso de estrategias por mas de que hayan sido bien formuladas.

Como sostienen Kaplan y Norton, el ME constituye el paso ietiomy
fundamental entre la formulacién de la estrategia y su implacgiént Para
implementar la estrategia, primero hay que construir un marcde figb

coherente para describirla.

“El mapa estratégico proporciona el eslabén que
faltaba entre la formulacion de la estrategia y su
ejecucion.” (Kaplan y Norton, 2004, p.38)
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2.2. MAPAS ESTRATEGICOS.

2.2.1 Antecedentes: El Cuadro de Mando Integral

2.2.1.1 Origen.

El CMI, también conocido con las siglas BSBalkanced Scorecajd fue
desarrollado en el aflo 1992 por Robert Kaplan y David Norton.

El concepto de CMI apareci6 por primera vez en el nimero de enezosfeler

1992 de la revistélarvard Business Revieaomo un sistema de medicion del
desempefio, pero con el tiempo evoluciond hasta convertirse en el centro del
sistema de gestion estratégica de la empresa. Esto dadasique muestra
cuando una compaiiia y sus empleados alcanzan los resultados definidos por su
plan estratégico. Se puede decir que el CMI constituye unanfienta eficaz

para implementar y llevar a la practica el plan estratégico de lpattm

Los autores del CMI observan que en el entorno empresarial acesaldtegia

es crucial; sin embargo, muchas empresas no consiguen ejecutarla
satisfactoriamente. Por lo tanto, a través del CMI, proponen un enfpgue
sitla a la estrategia en el centro de los procesos claveedgtasa. El objetivo

de esta herramienta debe ser motivar a todos los directivos gagtopla que

pongan en practica con éxito la estrategia.
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2.2.1.2 Descripcion.

El CMI traduce la estrategia y la mision de una organizacomire amplio
conjunto de medidas de la actuacion, que proporcionan la estructesanec
para un sistema de gestion y medicion estratégica. El G ka actuacion de
la empresa desde cuatro perspectivas equilibradas: las finszelentes, los
procesos internos y el aprendizaje y crecimiento. Define objetivogiativas
estratégicas para cada una de las perspectivas, e indicadoresamue

monitoreando el grado de cumplimiento de los mismos.

El CMI permite traducir la estrategia de la empresamihos operativos y, a su
vez, comunicarla, ejecutarla y controlarla. Contribuye a la icreate valor a
largo plazo, involucrando a todo el personal, tanto a los empleados deaprime
linea como a los altos ejecutivos. Combina indicadores financieros y no
financieros, logrando un balance con el que la organizacion, al mismpati

gue alcanza resultados a corto plazo, puede construir su futuro de %itosa.e

Por lo tanto, permite guiar la gestion actual y marcar objetivos futuros.

Asimismo, mediante el CMI, los empleados de la organizacion conpce
comparten los objetivos estratégicos, alcanzando altos niveles deoousmr
motivacion, comunicacion y orientacion al logro. De esta forma, sa gz
todos los empleados vean cémo contribuyen al éxito de la organizaciitalEs
qgue el CMI sea utilizado como un sistema de comunicacion y de irdioma

no como un mero sistema de control. Busca ser una herramienta pdas que
personas lo lean y logren entender la estrategia de la organizgcluego

permite monitorear si éstas actian acorde a dicha estrategia.
Por dltimo, permite realizar revisiones estratégicas peri®gicistematicas. La

comparacion entre los planes y los resultados actuales ayudpiipb ale

direccidn a reevaluar y ajustar tanto la estrategia complangs de accion. Y
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como gran aporte, a través del CMI se puede obttzesibacksobre la

estrategia para aprender sobre ella y mejorarla o modificarla.

2.2.1.3 Representacion gréfica.

La figura que se presenta a continuacion ilustra las diferpetspectivas del
CMI. En la misma se puede visualizar como los objetivos e indieadi® cada
una de las perspectivas del CMI se derivan de la vision y gg&rate una
organizacion. EI CMI permite focalizar y alinear las actividagléniciativas de
todos los empleados en el logro de la estrategia; su objetivo dsdnsese
focalicen en la estrategia y vision de la compafia. Asi, dldescribe la vision

de futuro de la organizacion.

Finanzas

VISION
Y
ESTRATEGIA

— Procesos

Clientes iff— -
nternos

Formacion y
Crecimiento

[lustracién 2.1 Estructura del CMI

Fuente: basado en: KAPLAN, ROBERT S.; NORTON, DAVHR El Cuadro de Mando
Integral. Barcelona. Gestién 2000. 2002.
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2.2.1.4 Indicadores financieros y no financieros.

Esta herramienta, elaborada exitosamente, comunica la astideelg empresa
a través de un conjunto integrado de indicadores financieros y no @rasci
Tal es asi, que de esta forma, un observador externo debedpaede inferir
la misma a partir dichos indicadores del CMI y las vinculacianes existen

entre ellos.

El CMI propone agregar a los tradicionales indicadores financigeospectiva
financiera, un conjunto de indicadores no financieros, estructurados alrededor de
las otras tres perspectivas: la relacion con los clienteqpréaesos internos y
las actividades orientadas al aprendizaje y el crecimienta a@génizacion. De
acuerdo con los autores, estas Ultimas tres constituyen |adiagela cual se

construye el desempefio econdémico futuro de una organizacion.

Hoy por hoy el mercado demuestra que no basta con utilizar exchesite
indicadores financieros para medir el desempefio, ya que esto conlleva un
énfasis excesivo en la consecucion de objetivos financieros deptaztn Se
hace necesario utilizar, a la vez, otros indicadores, no finandgm®spoyados
en la metodologia del CMI ayuden a concentrar los esfuerzosagrverdadero

valor a mediano y largo plazo.

Una limitacidon muy importante de los indicadores financieros esajaemente
proporcionan informacion acerca de los resultados de actividadesdealen
el pasado. No brindan informacion alguna respecto del desempefodectaal
compafia en sus actividades clave para el logro de resultadogidros
superiores en el largo plazo. Sin esta ultima informacion, la compafppuede
saber si su estrategia es apropiada para el entorno en ebmgp#ecni si su

implementacion se ha llevado cabo de acuerdo a lo planificado.
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El CMI aporta un conjunto de indicadores del desempefio (derivados de la
estrategia competitiva) que estan ligados a los resultadosinas futuros de

la organizacion. Estos se complementan con los indicadores firamcier
retenidos por el CMI por considerarse valiosos para resumbofesecuencias

econdmicas, facilmente mensurables, de acciones que ya se han realizado.

2.2.1.5 Los indicadores de efecto y los inductores de actuacion.

Un buen CMI debe contener una combinacion adecuada de indicadores de
resultado y de inductores de la actuacion. Los indicadores de restdtat@n
llamados indicadores geneéricos o indicadores efecto, tiendenraseei® los
resultados clave que reflejan los objetivos comunes de muchase@sis.
Sefalan los objetivos Ultimos de la estrategia; ejemplos de éstosla
rentabilidad, cuota de mercado, satisfaccion del cliente. Por su lieslo
inductores de la actuacion, también llamados indicadores de prevision o
indicadores causa, tienden a ser especificos para una unidad emgpaes
decir, reflejan los objetivos de dicha unidad. Sefalan, a los integdaties
organizacion, lo que deberian estar haciendo para crear valofugarel Por
ejemplo: los segmentos de mercado en los que la unidad elige eoryseti

procesos internos particulares.

El CMI puede considerarse como la manifestacién de una e&rategves de
la cual sus multiples indicadores, los de la actuacion y los sidtago, se

encuentran vinculados mediante una red de relaciones de causa-efecto.

Es necesario que el CMI sea actualizado continuamente con infomaatual
y relevante. Se debe tener en cuenta que se trata de unadm@aatimamica, y
por tanto, se deben poder cuestionar continuamente los indicadores
seleccionados y llegados al caso, ser sustituidos por otros que iseremmas

adecuados, actuales y/o precisos.
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2.2.1.6 Activos Intangibles.

Mientras que la economia basada en los activos tangibles émeeféei medida
con indicadores financieros, no ocurria lo mismo con la economia baskxa e
activos intangibles. Esto significO que los directivos se enfiemtgue “... las
estrategias [...] estdn cambiando pero las herramientas pati@lasieno”
(Kaplan y Norton, 2001, p.8). Para lograr lo anterior, se necesitaba
herramientas que describieran los activos basados en el conocimiédas
estrategias de creacion de valor que estos activos harian p&silQéll se
convirtié6 en esa herramienta, y mas concretamente, mediantespeqiwva de

aprendizaje y crecimiento.

Por lo tanto, el CMI toma en cuenta la importancia de los acdtivasgibles.
Ha sido pensado y diseflado para empresas que compiten en un entorno de
negocios donde la gestion de los activos intangibles es la clavalpanaar

resultados econdémicos superiores.

Desde las ultimas décadas del siglo veinte, el mundo se vio reradoi por la
importancia de la informacién, impactando de gran forma a las emspack
hora de obtener ventajas competitivas. Este nuevo entorno exige, a lasaampr
tener nuevas capacidades para obtener el éxito competitivo. Ladabeln
gestionar a los activos intangibles se convierte en algo tasivdeque deja
atrds a la mera gestion de los activos tangibles y fisBmgonsidera que las

empresas tendran éxito si invierten en sus activos intangibles y los gestiona

2.2.1.7 Fracasos.

Hay muchas razones por las cuales las empresas pueden rfranasa

implementacion del CMI. En el siguiente cuadro se ilustran algunos ejemplos.
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Razones de fracaso en el CMI

Los directivos no estan convencidos de utilizarlo como modelo de
gestion de su empresa. (Si los directivos de la compafia no se
involucran con este proceso, las posibilidades de que sea exiioso se

reducen).

Esta mal construido, tiene demasiados objetivos e indicadares o

esta desequilibrado por exceso de indicadores financieros.

La vision y la estrategia planteadas son inalcanzables.

No se acompafia de un proceso de cambio. La cultura de la

empresa se transforma en una barrera para su implementacion.

Los directivos no tienen habilidades de liderazgo ni una vision
estratégica del negocio. (Los ejecutivos deben ponerse de acuerdo
en unas pocas oraciones que describan la estrategia y la manera de

ejecutarla).

Entre los gerentes hay lucha de poder interno y estan enfocados en

el logro de sus objetivos personales.

>

Se lo utiliza s6lo en algunas &reas y no en toda la organizacion.

Cuadro 2.1 Fracasos en el CMI

Fuente: basado en: articulo: Balanced ScorecarquBdracasan muchas empresas al

implementarlo? (http://www.tantum.com/argentina¢atb completo.htm?DX=265).
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2.2.1.8 El Cuadro de Mando Integral y el Mapa Estratégico.

Hoy en dia, el CMI y el ME constituyen para las emprekss herramientas

muy poderosas para implementar sus estrategias con éxito.

Mientras que el CMI utiliza indicadores para medir los resultabdtsnidos, el
ME describe la forma en la que se logran obtener dichos resultasiaziales

se encuentran plasmados en la estrategia de la empresa.

Segun sus autores, la utilidad de estas herramientas se résumaiguiente

manera.

No se puede gestionar lo que no se puede medir. (CM
No se puede medir lo que no se puede describir. (MH
(Kaplan y Norton, 2004)

)

N—r

Si bien el ME surge después del CMI, su aplicacion debe hacewsa etapa
anterior; es decir, primero se debe describir lo que se quiess pbgdomo se va
a lograr, para después medir dichos logros. En resumen, primerguleay
describir la estrategia; descripcion que constituye el pripaso para poder

ejecutarla con éxito. Luego hay que medirla, y asi, la misma puede gasstiona

El ME utiliza aplicaciones que fueron surgiendo con el desarreloCil,
como son las perspectivas en las cuales se enfoca la estr@egstituye el
aporte conceptual mas importante del CMI ya que ayuda a ent&nder
coherencia entre los objetivos y permite visualizar, de manera sergridéog,

la estrategia de la organizacion.
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2.2.2 Definicién e importancia del Mapa Estratégico.

El entorno actual se caracteriza por la presencia de mergégdidicaivamente
inciertos y altamente competitivos, por lo que la gestion de tossadisicos
de una organizacion pasa a ser una condicion necesaria pero no syfgiante
lograr el éxito competitivo. El desarrollo, medicion y gestion dealtis/os
intangibles se ha vuelto critico para alcanzar un éxito compesiistenido en
el tiempo ya que las mejoras en los activos intangibles sailedifde copiar
por los competidores. Las organizaciones necesitan desarrollaacsuss
intangibles: las habilidades y competencias de los empleadbsptaibilidad

de la informacion estratégica, el valor de la marca, la relacion conrgéclie

Los profesores Kaplan y Norton le dan una gran importancia al plapel de

los activos intangibles en la ejecucién exitosa de una estrategia.

Los activos intangibles juegan un rol protagénico en |
herramienta ME al mostrar la forma en que la estrategia
vincula los activos intangibles con los procesos de creafion

de valor.

=D

Un ME “describe, mide y alinea activos intangibles con el finadanzar

resultados excelentes” (Kaplan y Norton, 2004, solapa).

Junto con el CMI, el ME constituye una innovacion muy grande. Esteeée

en base a trabajos con mas de trescientas empresas durante mas de doce afos.

Las empresas ven necesario describir sus estrategiaogaa ser exitosas.
Asi, Kaplan y Norton desarrollan una nueva herramienta, el ME, lgbetraite
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obtener una vision de la estrategia de la empresa proporcionando uajdeng

para describirla antes de medirla y evaluar su ejecucion.

El ME constituye una herramienta de comunicacion de la es&adeguna
empresa que consiste en la representacion grafica de la .mAsmasmo,
permite lograr el equilibrio entre el desarrollo de los activawibles e

intangibles, necesario para crear valor en la organizacion.

Por medio del ME se logra comunicar la estrategia a todosiémshros de una
organizacion para que éstos puedan comprenderla y aplicarla en\sdades
laborales de todos los dias. A través del mismo, se visualizaaspestos
importantes y prioritarios que contribuyen al éxito de la orgaidizaen
cuestion, a los cuales todos sus miembros deben prestarle esfgwain en
el dia a dia. Asi, se logra alinear las actividades cotislieorala estrategia para

gue la misma se alcance exitosamente.

Muestra los caminos que permiten llegar a la generacion de valor:

“La construccion de un mapa estratégico obliga a unf
organizacion a aclarar la l6gica de como creara valor y para
quién” (Kaplan y Norton, 2004, p.61).

Un ME que fue diseflado para una empresa y por lo tanto es inharknte
realidad de la misma, no puede aplicarse a otra por maargimgue sean las
dos empresas entre si, ya que cada una tiene particularidades guepias
hacen Unicas y haran unicos a sus ME; cada empresa los adagasa a

objetivos estratégicos particulares.
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Da todos los elementos que se precisan para ejecutar exitosaorent
estrategia, no s6lo muestra lo que se pretende lograr sino taodi® se
puede lograr, y qué se necesita para ello; es decir, oriévgaepecutivos hacia

la estrategia dejandola en sus manos. En definitiva, éstos ser@sponsables

de lograr que toda la empresa se comprometa y se logreagtuseabtener los
objetivos estratégicos esperados. No da resultados magicos, saplcaesta
herramienta correctamente, todos los beneficios mencionados no se haran
realidad. No son por si mismos una garantia de éxito. Por ejemplo,alsma m
definicion de estrategia u objetivos en un ME, o una mala comunicadion de
mismo, puede llevar a la empresa por un camino equivocado a traveémldel

no se llegara a los resultados que la empresa esperaba lograr.tddo, es
fundamental contar con una buena elaboracion del ME que represente

claramente la estrategia tal como fue previamente planeada.
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Los ME permiten a las empresas:

Aclarar sus estrategias y comunicarlas a todos los empleados.

Identificar los procesos internos clave que conducen al gxito

estratégico.

Alinear inversiones en personas, tecnologia y capital organizativo
para conseguir el mayor impacto posible.

Detectar fallas en las estrategias y adoptar medidascteare a

tiempo.

Cuadro 2.2 Algunos beneficios del ME

Fuente: basado en: KAPLAN, ROBERT S.; NORTON, DAVEX Mapas Estratégicos.
Barcelona. Gestién 2000. 2004.

A nivel mundial, muchas empresas estan aplicando con éxito el ME. Sin
embargo, a nivel nacional, se pudo observar que no hay un completo desarrollo
de la herramienta.
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2.2.3 Estrategia y Mapa Estratégico.

Desde varios afios se ha puesto de manifiesto la importanciaedadtegia
para el éxito de una organizacion, haciéndose notoria la necesidad de una
herramienta de gestién que permita a las empresas mejoraplsmentacion.
El ME logra este cometido, constituyendo una muy buena herranpiarada
descripcion, comprension y comunicacion de la estrategia de unasampgn
efecto, la estructura del ME brinda un marco integral para digegjacutar la
estrategia permitiendo a la empresa que la gestione de maaefiaente y

de este modo logre implantarla exitosamente.

El ME ha logrado conseguir un reto que antes pareci
imposible: hacer tangible algo que siempre se habi
considerado intangible, la estrategia.

Antes de construir el ME se deben establecer con claridadplaesis en las
que se apoyara la estrategia, la cual dara sustento a la definicion detleebje
que contribuiran al logro de la vision o condicién futura deseada para la

empresa. El ME representara dichas hipétesis en las que se basa laastrateqgi

El ME promueve la aplicacion diaria de la estrategia, lo quéeva mano de

una evaluacion continua de la misma. Es importante una evaluaciomfeecue
de la estrategia para que no existan inconsistencias erstaanyi sea real.
Asimismo, provee de un lenguaje comun que los equipos ejecutivos pueden
utilizar para hablar, analizar y decidir sobre la direccigorigridades de su
estrategia. Es una guia para que puedan gestionarla adecuadamente y
dediquen el tiempo necesario a la misma. Por otra parte, tambréitepgue

los niveles estratégicos y operativos estén cerca dentro dgalaizaccion. A
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través del ME se logra integrar las estrategias y operegide las diversas
unidades dispersas a lo largo de toda la organizacion.

Se puede concluir que, movilizar, traducir, alinear, motivar, y transfofa
estrategia en un proceso continuo es esencial para convenirgatazacion en
una focalizada en la estrategia. EI ME resulta una herrandeng@an utilidad
para lograrlo. Bien elaborado genera un gran compromiso en la giatijaoe
parte de todos los miembros de la empresa y también por parkes de

interesados en la misma, ya que todos participan en ella.

2.2.4 Mapa Estratégico y la Matriz del Cuadro de mando. Las
cuatro perspectivas del CMI.

El ME describe el proceso de creacion de valor a través deldasones de
causa y efecto que existen entre los objetivos de las cuatqfegtdras del
CMI.

Kaplan y Norton, sin definir explicitamente lo que es una perspectiva,
enumeran las cuatro perspectivas principales en las que legatrde una
organizacion se deberia plasmar. Es asi que, como ya se ha mencionado, el CMI

se desarrolla en torno a cuatro perspectivas equilibradas:

» Perspectiva financierase recogen los principios de la contabilidad

tradicional orientdndose hacia objetivos financieros.

» Perspectiva del clientese identifican los segmentos de clientes y

mercados en los que se competira buscando la satisfaccion, retencion,

adquisicién y rentabilidad de los clientes.
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Perspectiva de los procesos interngss:trata de identificar los procesos

criticos que conducen al éxito para mejorarlos, eliminar losogast
excesivos y reducir costos, para satisfacer mejor a lostediey

aumentar la rentabilidad de la empresa.

Perspectiva de aprendizaje y crecimientrinda la infraestructura

necesaria para que las tres primeras perspectivas alcarscebjstivos;
comprende la cultura organizacional, el capital humano y el caj@ta

informacion.
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La estrategia

Perspectiva Financier:

Objetivo: accionistas
satisfechos

Perspectiva del client

Objetivo: clientes satisfecho$

Perspetiva interna

Objetivo: procesos internos
eficaces y eficientes

Perspectiva de aprendizaje
y crecimiento

Objetivo: trabajadores
motivados y preparados, y
sistemas que los respalden

llustracion 2.2 Las cuatro perspectivas del ME

Fuente: basado en: KAPLAN, ROBERT S.; NORTON, DAV Mapas Estratégicos.
Barcelona. Gestion 2000. 2004.
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Uno de los mas grandes aportes del ME es la conversion de los activos

intangibles en resultados tangibles. Para interpretar al &paste de la
perspectiva de aprendizaje y crecimiento hacia arriba. Sin gmbarforma de
construirlo es totalmente al revés; se parte de los objetimancieros hacia

abajo.

El proceso de construccion del ME consiste en identificar epelepectivas
mas altas, financiera y del cliente, a dénde se quiere llegmé se quiere
conseguir en la organizacion (se expresa la mision, visién, valonestas
principales de la organizacion) para luego a través de |apgotivas mas
bajas, de los procesos internos y de aprendizaje y crecimientogdentgié se

debe hacer para lograrlo (se desarrolla una vision estratégica).

Mientras la perspectiva financiera involucra a los accioniptasipalmente, y
la perspectiva del cliente involucra claramente a los cliet#egyerspectivas
mas bajas no involucran a nadie explicitamente. A su vez, losslbgscados
en las perspectivas mas bajas demoran en obtenerse ya quarneglnbios

dramaticos y duraderos en el funcionamiento de la organizacion.

Los activos intangibles, el capital humano, de la informacion y argeonal,
se encuentran comprendidos en la perspectiva mas baja, la cualijuegia
muy importante en relacion con las demas perspectivas. El éxaloagro de
los objetivos de la perspectiva de aprendizaje y crecimiento comalié el
logro de los objetivos de las demas perspectivas, ya que se eef@s activos

intangibles, clave para el éxito de la estrategia en cuestion.

Mediante el ME se logra una visualizacion integrada de la egitnat

empresarial, en donde toda accién tiene una causa y un resultado.

visualizacion es integrada porque toma en consideracion cuatro qhieepe
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mutuamente relacionadas, con objetivos estratégicos definidos gararaade
las mismas, los que se encuentran alineados mediante relaa@osasefecto.
El ME debe ser capaz de explicar los resultados que se ggraay porqué se

lograran, razon por la cual deben existir vinculos entre una causa y un efecto.

“Alinear los objetivos de estas cuatro perspectivas es
clave de la creacion de valor y, por lo tanto, de una
estrategia focalizada e internamente consistente.” (Kaplan y
Norton, 2004, p.61).

a

Cabe destacar que, en general, las cuatro perspectivas son razateabbelos
modos, en algunos casos se podria agregar alguna mas. Puedeesseiasec
otras perspectivas adicionales dependiendo de la realidad intelanardpresa
0 de su entorno externo. Se destacan las siguientes: pe@apeaetacionadas

con el marco regulatorio, el medio ambiente o la responsabilidad social.

2.2.4.1 Perspectiva Financiera.

El proceso de creacidon de un ME comienza con una estrategiaidiaanc
enfocada en aumentar el valor para los accionistas, con excepcicasdeale
las organizaciones sin fines de lucro, donde la primera perspadila del
cliente. En las empresas con fines de lucro, en las cualesosarénél presente
trabajo de aqui en adelante, se empieza por identificar comovateapara la
empresa. Surge como primer objetivo y principal el de maxaidzade la

rentabilidad de la empresa.
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A=

La empresa se plantea la siguiente pregunta: ¢com
debemos aparecer ante nuestros accionistas para tenef éxito
financiero’

El objetivo ultimo de toda empresa, es lograr a través de sacamt crear
valor sostenido para sus accionistas o propietarios. Los objetivosidiresnc
tienen una doble utilidad, por un lado, definen la actuacion financierae)
espera de la estrategia y, por otro lado, sirven de enfoque palgdtgos de
las demdas perspectivas, constituyendo los objetivos finales de Pstalo
tanto, los objetivos financieros incluidos en la estrategia coyestitel punto de

partida de la actuacion estratégica de la empresa.

Los objetivos financieros estaran vinculados a crear valor duradesolgpa
empresa ya sea por medio del crecimiento (incremento de lesasyyr de la
productividad, o de ambos. Por lo tanto, habra objetivos relacionados con los
ingresos y/o con los costos. Esto dependera no solo del tipo de estiatém
empresa sino también de la etapa actual del ciclo de vida e gueuentre la
misma. Kaplan y Norton destacan, para las principales etapagid de vida

de una empresa, que:

. Si la empresa se encuentra en la etapa de creciméapa mas temprana

de su ciclo de vida, el objetivo financiero principal sera digriento de

las ventas en los mercados y grupos de clientes seleccionados.

. Si la empresa se encuentra en_la etapa de sostenimentdjetivo

financiero principal estara relacionado con la rentabilidad deitata

invertido.
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Si la empresa se encuentra en la etapa de recoleccion 0 ¢osteqza

madura de su ciclo de vida, el objetivo financiero principal sedeetar
el producto de las inversiones realizadas en las etapas antgriethscir

las necesidades de capital circulante.

Es fundamental que los objetivos financieros sean evaluados periddicamente
por lo menos una vez al afo, para reafirmar o cambiar ket financiera

segun corresponda.

A su vez, un elemento importante que debe contemplar la perspectiva
financiera, es la gestion del riesgo que asume la empresa alpoptana
determinada estrategia. Las empresas para cuidar su posicricidinadeben
de estar al tanto de la existencia de determinados riesgomds a su
estrategia y por lo tanto deben plantearse un objetivo adicional qustacersi

controlar dichos riesgos asumidos.

La perspectiva financiera depende de como se construya la
perspectiva del cliente ya que los resultados financierof se
consiguen Unicamente si los clientes estan satisfechgs.

2.2.4.2 Perspectiva del Cliente.

La construccién del ME continda con la perspectiva del cliente, lasgue
encuentra condicionada por los objetivos financieros establecidos en la
perspectiva financiera. Si de antemano no se conoce cuales soneldgsbj
financieros, dificilmente se podran establecer los objetivos perspectiva del
cliente. Por otro lado, el logro de los objetivos de la perspectivalidate
(causa) sirve de sustento para alcanzar con éxito los resutisplerados en la

perspectiva financiera (efecto).
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La empresa se plantea la siguiente pregunta: ¢ Como
debemos aparecer ante nuestros clientes para alcarjzar
nuestra vision y resultados financieros?

El principal objetivo de esta perspectiva consiste en que la empresa géorere va
para sus clientes.

Tradicionalmente las empresas estaban enfocadas a la innovaciéh en
desarrollo de los productos que serian lanzados al mercado, consideralado que
creacion de valor se lograba mediante la produccién y entredpedes y
servicios al menor costo posible. Actualmente, ubicados en la efda de
tecnologia de la informacion y de la comunicacion, este enfoquetaresul
insuficiente; la forma de hacer negocios ha cambiado dramatitantd rol

que asumen los clientes es cada vez mas activo, principalmentsupo
interaccion via Internet, y debido a las nuevas caractesistelamercado, que

es cada vez mas competitivo. Hoy en dia, la diferenciaci@ndesla por la
capacidad de las empresas de orientarse hacia la innovacias esfatciones

con los potenciales y actuales clientes. Por lo tanto, el focoapastar en el
cliente y su experiencia en el uso de los productos. La influead@sclientes

en la creacién de valor aumenta dia tras dia. Influyen en cénmacy&dnde

se puede generar valor ya que ellos mismos definen lo que realratoren
segun sus propias necesidades, exigiendo que las empresasro®sigste
modo la empresa deja de manejar la creacion de valor, ahoranterlaetuar

con el cliente y aprender qué es lo que éste quiere y valoranpéikarse a
identificar oportunidades de innovacion en procesos, productos y servicios. Asi,
logra satisfacerlo mejor que la competencia y consigue créar para la

empresa.
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“La balanza de poder en el proceso de creacion de valor,
esta del lado de los consumidores. [...] las empresa
necesitan aprender a co-crear valor con sus clientes

(Articulo “Cadena de valor interactiva”)

-

En la estrategia se debe definir adecuadamente el segneéetoianado de
clientes al que la empresa pretende ofrecer sus productos doseryida

propuesta de valor para ese segmento seleccionado. Son dos aspactakess
para la estrategia y fundamentales en esta perspectisatistaccion de una

propuesta de valor para el cliente genera valor para la organizacion.

Una vez identificados los segmentos de cliente y mercado adtescse va a
dirigir la empresa, ésta establecera los objetivos y planesaon a seguir en

esta perspectiva. Estos objetivos comprenden: atraer, retertslizaf a los
clientes rentables que le interesan a la empresa a trawgsmdaopuesta de
valor. La segmentacion es un elemento fundamental ya que no existe una
propuesta de valor que satisfaga a todo el mundo. En general, losscliente
existentes y los potenciales no son homogéneos, tienen prefereranastds y
valoran en forma diferente los atributos del producto o servicio. Ranto, la
empresa debe definir a cuales segmentos va a selecciodantdéicar los
objetivos del cliente de cada segmento seleccionado para emsedgarl

propuesta de valor que ellos quieren.

Por otro lado, se debe visualizar en qué debe enfocarse la propuesiar da
que define la forma en que la empresa se diferencia de laetmm@ para
lograr la satisfaccion de los clientes seleccionados, atsagrladquirirlos,
retenerlos y mantenerlos fieles. Al desarrollar una propuaestalor, se deben
considerar las caracteristicas del segmento objetivo, ya giradigiropuestas

de valor son captadas y aceptadas por distintos segmentos objetvos. L
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empresa debe tener claro cual es su propuesta de valor pheatel ya que

éste es el centro de su estrategia.

La propuesta de valor para el cliente comprende un conjuntoillet@rdel
producto o servicio (precio, calidad, funcionalidad, disponibilidad y seleccion),
relaciones con el cliente (servicio y asociacion) e imagen stigie (marca).
La propuesta de valor que se ofrece al mercado es la razéa paoall los
clientes seleccionados eligen a la empresa antes que a lateoogeEl
objetivo es crear fidelidad y satisfaccion en los segmentoslidates

seleccionados.

Kaplan y Norton destacan cuatro tipos de propuestas de valor deso@a

diferentes estrategias genéricas:

. Bajo costo total ofrecer precios bajos, calidad confiable y constante,

servicio rapido, seleccion limitada de productos (por ejemplo, el das
McDonald"3.

. Liderazgo en los productokanzar los ultimos productos, ser lideres de la

industria; se destacan las innovadoras caracteristicas underialidad

superior de los productos (por ejemplo, el casSatgy).

. Soluciones completas para los clientesndar un servicio excepcional,

soluciones a medida para necesidades y preferencias espefickhsnte

(por ejemplo, el caso deoldman Sachs

. De bloqueo tratar de conseguir un nimero alto de clientes a quienes
hacerlos dependientes de la organizacion ubicandolos en una posicion en
la cual no pueden, o se les hace muy dificil o costoso continuar sus

compras con otro proveedor (por ejemplo, el cagdideosofi.
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La propuesta de valor, segun como se componga, define el contextd para e
resto de la estrategia ya que le exigira diferentes regeetos a las dos

perspectivas que le siguen (procesos internos y aprendizaje y crégjmie

La tercera perspectiva, perspectiva de procesos internotacena con la del
cliente al plantear cuales son los procesos criticos para enaggapuesta de
valor diferenciada al cliente, por ejemplo, incrementando la eficiede las
operaciones o mejorando la calidad de los productos. Es decir, propleesta
de valor se hace tangible mediante la ejecucion de dichos escaéscos. Por
lo tanto, el valor agregado para los clientes se crea en la@sspso@ su vez, la
perspectiva del cliente influye en la de procesos internos gaependiendo
del tipo de propuesta de valor que se haya optado, seran los procasmsamit

los que la empresa se debe enfocar.

2.2.4.3 Perspectiva de los Procesos Internos.

Una vez que la organizacion tiene una imagen clara de los objetisnsiéros
y los respectivos al cliente, los correspondientes tanto a lpegéra de los
procesos internos como a la de aprendizaje y crecimiento, desabipense
alcanzara la estrategia, proporcionando la propuesta de valor dddmac Un
excelente desempefio en estas dos ultimas perspectivasmetareue mueva

la estrategia.

La perspectiva de los procesos internos se encuentra condicionadas por
objetivos fijados en la perspectiva financiera y del cliente; pqaste, también
depende de la perspectiva de aprendizaje y crecimiento ya queresspaddo
de los activos intangibles es imposible que los procesos internagniemale

manera eficaz.
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La empresa se plantea la siguiente pregunta: ¢En qué
procesos debemos ser excelentes para satisfacer a nuestros
accionstas y clientes

Los procesos internos cumplen con dos componentes vitales de legesiat

una organizacion:
. Producen y entregan la propuesta de valor a sus clientes.

. Mejoran los procesos y reducen los costos para el componente de

productividad de la perspectiva financiera.

Por lo tanto, los procesos internos eficaces y alineados en la empresa determinan
cOmo se crea y se sostiene valor en la misma. La empgrsarkalizar esto
identificando cuales son los procesos criticos que se espeganteh mayor

impacto sobre la estrategia.

En las organizaciones existe una gran variedad de procesos guneaidizarse
satisfactoriamente para que la misma funcione. Sin embargo, son Ipecos
procesos que crean la diferenciacion real para la estrategi¥E debe
identificar estos procesos clave para que los gerentes y [dsaglns puedan

focalizarse en mejorarlos constantemente.
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Los procesos internos de una empresa se clasifican en cuatro grandes grupos:

. Procesos de Gestion de Operaciones.

. Procesos de Gestion de Clientes.

. Procesos de Innovacion.

. Procesos Regulatorios y Sociales.

Al desarrollar la perspectiva de los procesos internos del MEgdoentes
identifican los procesos mas importantes para sus estrateggmando asi
enfocarse en ellos. Tal es asi que, por ejemplo, las empresas cae Seguir
una estrategia de bajo costo total, tendran que sobresalir gordossos
operativos; las que siguen una estrategia de liderazgo en los productos,
destacaran la excelencia de sus procesos de innovacion; lasggee sha
estrategia de soluciones completas para los clientes, tendramfqoarge en
los procesos de gestion de clientes; las que siguen una estoEdg@queo,

requeriran poderosos procesos de innovacion.

2.2.4.3.1 Procesos de Gestion de Operaciones.

Los procesos de gestion de operaciones en las organizacionegjustinsa
procesos béasicos del dia a dia mediante los cuales las engleggaan sus

productos y/o brindan sus servicios, y los entregan a los clientes.

El objetivo principal es tratar de reducir el tiempo de
entrega desde que ingresa el pedido a la empresa, hasta la
entrega en la puerta del cliente, y no solamente tratandp de
reducir los tiempos de fabricaci
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Los procesos de gestion de operaciones de una empresa manufaatyrelta (

encargada de transformar las materias primas) son los siguientes:

a. Desarrollar y sostener relaciones con los proveedores.

b. Producir bienes y servicios.

c. Distribuir los productos y servicios a los clientes.

d. Gestionar el riesgo.

El siguiente cuadro muestra la secuencia de los procesos gestian de

operaciones.

Desarrallary Dristribuir los
sostener Producir bienes productos ¥ Gestionar el
relaciones con ¥ servicios servicios a los riesgo
los provesedores cientes

Procesos de Gestion de Operaciones

llustracion 2.3 Procesos de Gestion de Operaciones

Fuente: elaboracion propia.
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a. Desarrollar y sostener relaciones con los proveedores.

Se trata de lograr y mantener relaciones efectivas con losepgmres, tratando

de reducir los costos totales de adquisicion. Los mejores proveesoées
aguellos de costo mas bajo, lo cual no significa que sean los d® mébajo.

El precio de compra es so6lo un componente mas del costo total deradqui
bienes materiales, hay otros costos que se asocian al costcaotal la
inspeccion de mercaderia, la devolucion de mercaderia, el tradado
materiales, el almacenamiento, el desperdicio de mercaddrsadetas. Las
empresas deben esforzarse en encontrar proveedores que acepten pedidos
electrénicos, que entreguen productos sin defectos, que se entreguen justo a
tiempo y que no requieran una inspeccion detallada. Es decir, queesdetrat
productos que vayan directamente al proceso de fabricacion o usduteioa

del costo total no es el Unico objetivo que se tiene respecto a loggooes,

sino que, ademas, hay objetivos relacionados con la oportunidad y calidad de los

bienes y servicios proporcionados.

Habiendo logrado la empresa relaciones estrechas con sus presgeezio
alguna medida éstos pueden ayudarla en las tareas de disefio eigmdea
productos (los proveedores se mueven constantemente en el mercado).
Consecuentemente, los empleados de la empresa podran dedicar su tiempo y
habilidades a otros procesos méas avanzados que agreguen maya lzlor

empresa.

b. Producir bienes y servicios.

La produccion de bienes y servicios se puede decir que es el cdriemaele

la gestion de operaciones. Comprende los procesos eficientes, loDpromes

capacidad de respuesta y aquellos de alta calidad, que permitegimplosiu

bienes y servicios que son utilizados por los clientes de la organizacion.
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Algunos ejemplos de iniciativas para ayudar a los empleados aamejor
desempeiio de los procesos son: la implementacion de la reingeaieria,
redisefio de los procesos de negocios, las mejoras continuas, la dgesta

calidad total y la gestién basada en el tiempo.

c. Distribuir productos y servicios a los clientes.

El proceso de distribucion de productos y servicios supone cumplir era dlti
instancia con el objetivo de rebajar el costo total de caradidmses, a través
de un costo bajo de desarrollo del producto, una alta calidad y un cumpmimient

de los plazos de entrega.

d. Gestidn del riesgo.

La gestion del riesgo se ve como un objetivo muy importante, prin@psm
en las empresas de servicios financieros. Las empresas puetienages
riesgo de tres maneras: modificando sus operaciones, ajustanttodtues de
capital y empleando instrumentos financieros especiftes. otro lado, la
eleccion del nivel apropiado de endeudamiento influye clarameme %I

riesgo.

2.2.4.3.2 Procesos de Gestion de Clientes.

Antiguamente la formacién de relaciones con los clientes no ergrioniaad.
La nueva economia destaca la importancia de las relaciones aienbvss y le
exige a las empresas generar dichos vinculos y mantenerlosasgdodel

tiempo.
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Hoy en dia una organizacion no puede ver al proceso de gestdiemtes

como una simple transaccion, sino que debe considerarlo como un proceso que
ayuda a la empresa a adquirir, sustentar y aumentar reladaresgeras y
rentables con los clientes objetivo.

La gestion de clientes se compone de cuatro procesos genéricos:

a. Seleccion de clientes.

b. Adquisicién de clientes.

c. Retencion de clientes.

d. Desarrollar relaciones con los clientes.
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Por medio del siguiente cuadro se visualiza la secuencia respBrocesos

mencionados anteriormente.

Retendon de
clientes

Adquisigon de
clientes

Seleccion de
clientes

I

Desarrallar
relacionss con
los clientes

|

Procesos de Gestion de Clientes

llustracién 2.4 Procesos de Gestion de Clientes.

Fuente: elaboracion propia.

a. Seleccion de clientes.

Este proceso comienza segmentando al mercado en nichos de meadado, c

uno con sus caracteristicas y preferencias particulares.

Tomando

consideracion lo anterior, el equipo ejecutivo encargado selecciona los

segmentos objetivo en los cuales se centrara y creara una paogeesilor

Unica para cada uno de ellos.
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Los ejecutivos deberian dedicar tanto tiempo y esfuerzo a sslecc los
clientes objetivo e invertir en ellos, como a realizar inversienesmuebles y

equipos.

Existen diferentes formas de segmentar a los clientes, cemmtensidad de

uso, beneficios buscados (precio, servicio, desempefio, relacién, identidad de
marca), lealtad y actitud. Existen, ademas, formas mas &di#nobservables:
factores demogréficos (edad, ingresos, riqueza, género, ocupacion o identidad
étnica), factores geogréficos (nacién, region, localizacién urbanaral) y
factores de estilo de vida (orientada hacia los valores u orientada Hag. el

Si bien la empresa a través de sus recursos, capacidadgstgges puede
determinar cuales seran sus mejores clientes, debe tenetsnenamo éstos

pueden influir significativamente sobre ella.

b. Adquisiciéon de clientes.

El proceso de adquisicion de clientes puede ser el proceso mas diil y
dentro de los procesos de gestion de clientes. Las empresascdetharicar a
los nuevos clientes de los segmentos elegidos las propuestasodegual
ofrecen. Deberan ofrecer un producto o servicio barato, de exceddideed y/o
de un perfecto desempefio, de tal forma que signifique una gran soladel p

cliente.
Existen varias alternativas a la hora de adquirir nuevos dietié@endiendo de

las caracteristicas tanto de la empresa como de losegliebjetivo. La empresa

puede salir a buscar a los clientes o esperar a que éstos se acerquen a ella
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c. Retencién de clientes.

Las empresas retienen a sus clientes cumpliendo con su propeliestbdy
asegurando la calidad y servicio del producto. De esta forma, seemeaatlos
clientes satisfechos y fieles, propensos a no buscar otrasatitas y
dispuestos, inclusive, a pagar precios un poco mas altos por el valor

proporcionado.

Una empresa puede medir la lealtad de sus clientes observatediisan una
creciente porcidn de sus ingresos en repetidas compradananipresa. Y mas
aun, los clientes pueden llegar a estar comprometidos con la ,misma
comunicando a otros de su satisfaccion con los productos y servicicisiagre
A la vez, este compromiso agrega valor a la empresa aflqge los clientes le

sugieran mejoras en lugar de pasarse a la competencia.

d. Desarrollar relaciones con los clientes.

Desarrollar relaciones con los clientes es el objetivo Ultimmueduier proceso

de gestion de clientes. Adquirir clientes nuevos, como mencionamos
anteriormente, puede ser dificil y costoso, y sélo tendra sentia® rglaciones

gue se piensan establecer se estima sobrepasaran el costo asociado.

Las relaciones con los clientes adquieren importante valor cuandm leg
profundizarse logrando que los mismos estén cada vez mas comgosmbe
esta manera se aumenta el valor que significan los clipatada empresa y se

logra que les resulte mas costoso abandonarla en pro de la competencia.
La relacion puede llegar a tal punto de convertirse en una déocide la

empresa con el cliente que le implique desarrollar soluciomexiisas para

sus necesidades.
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Una forma de ampliar la relacion y también de diferenciar nadyzto o
servicio, es aportar caracteristicas y servicios adiciomkdsgués de la venta.
Ello no sélo generara una alta retencidon de clientes, sino que mambié

proporcionara una importante corriente de ingresos para la empresa.

2.2.4.3.3 Procesos de Innovacion.

A los efectos de lograr los objetivos estratégicos es vital lpagmpresa contar
con una ventaja competitiva sostenida en el tiempo. Sostener dictzgavent
requiere innovaciones constantes ya sea en nuevos productos, seracios y/

procesos.

Las empresas que realizan procesos de innovacién continuos corren menos
riesgo de ser imitadas que aquellas que no realizan ninguno; y claando
empresas consiguen imitar las innovaciones, la empresa innovaddeheréa

de haber lanzado nuevas al mercado, de forma tal que nunca sea igualada.

La innovacion debe de verse como un proceso necesario para gentgsve
competitivas, logrando asi satisfacer las necesidades y dr@ectde los
clientes, y no sélo limitarse al desarrollo de un producto. Sin gmbarmesar

de su importancia, los procesos de innovacion a veces no reciben laratenc
gue necesitan, ya que muchas empresas suelen enfocarse mas eoekxss pr
operativos cuyos resultados son mas tangibles y seguros enoeplead, que

en los procesos innovadores que son menos tangibles y producen sus efectos

recién en el largo plazo.
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Procesos innovadores exitosos conduciran a la adquisi¢
crecimiento y lealtad de clientes y a la mejora de los
margenes.

on,

La gestion de la innovacion incluye cuatro procesos importantes:

a. ldentificar oportunidades de nuevos productos y servicios.

b. Gestionar la cartera de investigacion y desarrollo.

c. Disefiar y desarrollar los nuevos productos y servicios.

d. Lanzar los nuevos productos y servicios al mercado.

El siguiente cuadro muestra la secuencia de los procesos gkstian de

innovacion.
c
9
u
S
E Idertificar Gestionar la Disefiar y Lanzar los nuewos
= oportunidades de cartera de desarrallar los productos y
1] nuevos produdos investigacion y nuevos produdos servicios al
E ¥ servicios desarrollo ¥ servicios mercado
]
g
o

[lustracion 2.5 Procesos de Gestion de Innovacion

Fuente: elaboracion propia.
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a. ldentificar oportunidades de nuevos productos y servicios.

Las ideas para nuevos productos pueden surgir de muchas fuentesletanto
conocimiento que tenga la empresa del mercado como de ideasshasad

experiencias de innovaciones anteriores.

Las empresas que tratan a sus proveedores como SociogjEsisat®as que
como una simple fuente de materiales, se pueden beneficiar consalwas

nuevos productos y avances, tanto del pais como del exterior.

Por lo tanto, lo mas importante de este proceso es la capacidadatber las
nuevas necesidades de los clientes e interpretarlas, paraorasggur

aprovechar nuevas oportunidades.

b. Gestionar la cartera de investigacion y desarrollo.

Una vez que las ideas surgieron, los gerentes deben decidir cuales llevar a cabo.

Esta es la etapa donde las ideas se convierten en proyecosaqg¥ialonde se
decide cuéles proyectos se financian, cuales se postergarey sa&liminan;
esto ocurre ya que las empresas poseen recursos limitados. Uomaéda esta
decision, los gerentes deben revisar continuamente, a la luz de nuevas
oportunidades y limitaciones de recursos, si deben seguir apoyando a la misma o

no.

Cuando se piensa en qué invertir, se debe buscar un equilibrio ermtre ¢l €l

largo plazo.
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c. Disefiar y desarrollar los nuevos productos y servicios.

El proceso de disefio y desarrollo de nuevos productos consta norneatleent

las siguientes etapas:

. Desarrollo del conceptdesta etapa consiste en un desarrollo conceptual

qgue incluye la funcionalidad y los atributos del producto, asi como

estimaciones del mercado objetivo, precio y costo de produccion.

. Planeacion del product&e realiza la construccion de un modelo para

poner a prueba el concepto del producto.

. Ingenieria detallada del producto y del procdsoequipo encargado del

proyecto disefia y produce prototipos funcionales del producto. Se encarga
también de disefiar herramientas y equipos a usar en la produgg#m a

escala.

d. Lanzar los nuevos productos y servicios al mercado.

Luego de terminado el disefio y desarrollo, este Ultimo proceso eoasisa
colocacion del producto, por parte del equipo encargado, en posicion de iniciar

su produccion comercial.

Se comienza con la produccion piloto para finalizar las espeiifitas del
proceso de produccién, luego se arma y prueba el producto terminailse As
logra verificar que los procesos pueden producir el producto a niveles
comerciales de un volumen tal que cumplan con la funcionalidad y calidad

buscadas.
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Finalmente, la empresa comienza la produccién comercial a vol&rbeajes
garantizando que sus procesos de produccion, y los de sus proveedores, pueden
fabricar y entregar el producto de forma consistente, con la calidaghos y

costos previstos. El producto queda pronto para que se comience a vender.

El proyecto de desarrollo culmina cuando la empresa alcawaiveles
previstos de ventas y produccion a los niveles especificados de furadnal

calidad y costo del producto.

2.2.4.3.4 Procesos regulatorios y sociales.

Las empresas constantemente deben ganarse el derecho de operar en la
comunidades y paises donde producen y venden. Tomando medidas y
realizando acciones respecto al medio ambiente, la segurigaéctcas de
empleo, las mismas logran adquirir tal derecho. Las regulaciobes sstos

factores imponen estandares minimos para el funcionar de la empresa.

Sin perjuicio de lo anterior, muchas empresas tratan de ir fdadeatumplir
con los niveles minimos establecidos, deseando alcanzar un desegmopefio
encima de las restricciones legales; pensando en obtener una id@pytac
prestigio social que las distinga, destinando sus recursos paraolEsda
responsabilidad social.

Un buen desempefio regulatorio y social le sirve a la empresa para:

. Atraer y retener empleados de alta calidad.

. Elevar la productividad y reducir los costos operativos.

53



APLICACION DE MAPAS ESTRATEGICOS EN LA INDUSTRIA GRFICA DEL
URUGUAY. CASO DE ESTUDIO

. Mejorar la imagen con clientes e inversionistas que tengan coigcien

social.

Las diferentes dimensiones en las cuales se basan los proegslagorios y

sociales son:

a. Medio ambiente.

b. Seguridad y salud

c. Practicas de empleo.

d. Inversiones en la comunidad.

Por medio del siguiente cuadro se visualizan los conceptos relativos a los procesos

regulatorios y sociales mencionados.

Medio Seguridad y Practicas de Inversiones en
ambiente salud empleo la comunidad

Procesos regulatorios y sociales

llustracion 2.6 Procesos regulatorios y sociales

Fuente: elaboracion propia.
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a. Medio ambiente.

Las empresas deben tener en consideracion varios aspectos em auant
desempefio medioambiental: consumo de energia y recursos, emisiages, al
emisiones al aire, produccion y eliminacion de residuos sélidos, deSerdp

productos, entre otros.

Las empresas deben considerar su desempefio medioambientahl atjug
cualquier otro proceso importante dentro de la gestion de la empiasa. C
destacar que el tratamiento de este activo tiene su impontdiniencia en la

estrategia de la empresa en lo que a creacion de valor se refiere.

b. Seguridad y salud.

Un buen ambiente de trabajo hace que los empleados se sientan esrdomm

las condiciones en las que trabajan y puedan realizar, asi, sndgloor. Las

empresas deben demostrarles continuamente cuanto los valoraiz gadates

seguridad y salud.

“cualquier lesion de un empleado, relacionada con el trabajo 0 nosesa

para la persona, su familia y la empresa.” (Kaplan y Norton, 2004, p.222).

c. Practicas de empleo.

En materia de practicas de empleo, se hace énfasis en magda diversidad

de empleados contribuye al éxito corporativo.
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Kaplan y Norton (2004, p.222) mencionan las siguientes declaraciones de

Siemens:

La diversidad es para nosotros es una invalorable fuente deotalent
creatividad y experiencia. Comprende todas las diferencias deagult
religién, nacionalidad, raza, etnia, género, edad y origen social.

La diversidad mejora la competitividad aumentando el potencial de
ideas e innovacién. Los equipos de trabajo diversos que se ocupan de
problemas desde diversas perspectivas serdn mas productivos y

conseguiran mejores soluciones.

d. Inversiones en la comunidad.

Las empresas que realicen inversiones en la comunidad luego loeftefato

en un mayor valor para sus clientes y accionistas.

Una de las formas que las empresas tienen de cooperar en la camasiaa
través de contribuciones, tanto monetarias como no monetarias, a
organizaciones sin fines de lucro o a organizaciones que lo merdasn
inversiones pueden ser realizadas con diversos motivos: educaciéon, salud,

desarrollo social, mejoras en calidad de vida, investigacion, entre otros.

Las acciones filantropicas de la empresa otorgan grandes @nafia misma,
fundamentalmente: generan oportunidades de negocios, promueven una imagen
positiva de la empresa, brindan confianza a los clientes, atnaieryen a los

empleados de mayor calidad, consolidan los valores de la empresa.
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2.2.4.4 Perspectiva de Aprendizaje y Crecimiento.

Ser la cuarta y Ultima perspectiva no le atribuye una menor tamooa en
comparacion con las perspectivas que le anteceden, sino todo lo cotdrari
perspectiva de aprendizaje y crecimiento constituye la infuamsta necesaria
para lograr el éxito en las otras tres.

Engloba el tratamiento de los activos intangibles, activos base dmtangea de
los tiempos actuales. Mediante una investigacion de cientos dg KM,
realizada por Kaplan y Norton, los activos intangibles de una orgadmzaci
estandar se lograron agrupar en tres grandes conceptod: lvaypigano, capital

de informacion y capital organizacional.
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Capital humano.

Competencias estratégicada disponibilidad de habilidades, talento
y conocimiento para realizar las actividades requeridas por la
estrategia.

Capital de informacion.

Informacidén estratégica: la disponibilidad de sistemas de
informacion, aplicaciones e infraestructura de gestion del
conocimiento que se necesitan para respaldar la estrategia.

Capital organizacional

Cultura: conciencia e internalizacion de la misién, vision y los
valores comunes necesarios para ejecutar la estrategia.

Liderazgo: la disponibilidad de lideres calificados en todos los
niveles para movilizar a las organizaciones hacia sus estrategias.

Alineacion: alineacion de objetivos e incentivos con la estrategialep
todos los niveles de la organizacion.

Trabajo en equipa compartir conocimientos y personas con
potencial estratégico.

Cuadro 2.3 Activos intangibles

Fuente: basado en: KAPLAN, ROBERT S.; NORTON, DAV Mapas Estratégicos.
Barcelona. Gestién 2000. 2004. Pags. 243 y 244.
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Esta perspectiva reconoce que la habilidad de ejecutar procesossnte
formas nuevas y diferenciadas se basara en la infraestrdetl@arganizacion,
las habilidades, capacidades y conocimientos de los empleadosndéodéa
gue éstos usan y el clima en que trabajan. Todo lo anterior rkraraineada

con la estrategia e integrada.

La empresa se plantea la siguiente pregunta: ¢ Como
alineamos a nuestros activos intangibles para mejoraf los
procesos criticos que contribuyen al éxito de los objetivos

financieros y de cliente?

La alineacion es un elemento mas que fundamental para la peepmbet
aprendizaje y crecimiento. Los activos intangibles son activos que dstar
alineados con la estrategia carecen de valor. Un error clasagamzaciones
gue subestiman a la alineacion de sus activos intangibles coralegst es el
asignar un valor a los mismos sélo en funcion de los recursos utiligadsu
desarrollo. “El valor de los activos intangibles proviene de suedarr
alineacion con las prioridades estratégicas de la empresa, lnogde cuesta

crearlos o de lo que valen por separado.” (Kaplan y Norton, 2004, p.254).

Tan importante como la alineacion estratégica es la integraeiong que
respecta a los activos intangibles. Cominmente las organizacgmesia sus
actividades segun sus funciones creando especializaciones en ecéola s
funcional. Se compite por obtener los escasos recursos de la organpac
lograr el éxito en ese determinado departamento, dejandose de hidmra
global. De esta manera no se esta sacando provecho del poteihusaacke/os
intangibles, los que al complementarse generan un valor mucho maydtaRes

clave entonces, que los activos intangibles no sean tratados de forma aislada.
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El ME logra para los activos intangibles esa alineacion grext&n deseadas

para que la estrategia pueda ser ejecutada con éxito.

Como ya fue mencionado, en el centro de un ME se plasman los procesos
internos de la organizacion, los que gestionandose debidamente generaran
rendimientos favorables tanto para los clientes como para lamestas. Los
activos intangibles deben alinearse con esos procesos estratggia lograr la

alineacion requerida con la estrategia en general.

Existen tres técnicas para lograr lo anterior:

. Familias de puestos estratégic@onsiste en identificar e integrar los

puestos laborales fundamentales en la ejecucidon de un determinado

proceso estratégico.

. Cartera estratégica de T.Consiste en identificar los sistemas y

tecnologias fundamentales en la ejecucion de un determinado proceso

estratégico.

. Agenda de cambio organizacion&onsiste en organizar los cambios

culturales que deberan ocurrir en la empresa para lograr cuwmpléxito

los fines del ME.

No sélo los activos intangibles adquirirdn mayor valor cuanto nréadbs con
la estrategia estén, sino que ademas lo haran cuanto magordisponibilidad
estratégica, es decir, cuanto mayor sea la capacidad okl imtangible para
respaldar los requerimientos de la estrategia. Si se le quiere dar uangibiet
a los activos intangibles, por medio de la disponibilidad estratégiqaodria
lograr. Se puede decir que cuanto mayor sea la disponibilidatég&taa mas

rapidamente los activos intangibles contribuirdn a la generaciGefedévo.
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Ahora bien, esto sélo se puede llegar a afirmar si los procesosositiogran
generar mayores niveles de ingresos y utilidades. De rassaltos niveles de

disponibilidad estratégica seran necesarios pero no suficientes a telaespe

Si la perspectiva de aprendizaje y crecimiento no identifiagamlente qué
tareas (capital humano), qué tecnologia (capital de informacigog yentorno
(capital organizacional) hacen falta para apoyar los procksosteacion de
valor no se producira y los objetivos financieros no podran cumplirse. Es por
esto que es cierto considerar lo siguiente: “El mapa estratélgl BSC
proporciona un marco para ilustrar como la estrategia vinculeadtgos
intangibles con los procesos de creacion de valor”. (Articulo:€Weds que mil

palabras”).

A continuacion se desarrollan los mencionados activos intangibledosata la

perspectiva de aprendizaje y crecimiento:

. El Capital Humano.

. El Capital de Informacion.

. El Capital Organizacional.

2.2.4.4.1 El Capital Humano.

El concepto de capital humano no se agota en los puestos fisicos de una
organizacion, en la gente que mueve dia a dia las operaciones; adanties
eso incluyendo, asimismo, las habilidades, los valores y los conoomidat

los empleados.
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Pero lo anteriormente enunciado no fue siempre visto de esa manela en
mundo empresarial. En el pasado, el capital humano sélo era valorado por su
fuerza laboral: se los contrataba para trabajar, no pasapeé.os procesos eran
repetitivos y estaban perfectamente delineados como para que |leaadospl

solamente realizaran esas acciones previstas.

De un tiempo a esta parte, los directivos comenzaron a darse quemtalizar
siempre el mismo trabajo, con el mismo nivel de eficiencisogumtividad ya

no era suficiente para lograr el éxito. Para mantenersegéminacion debia
permanecer en constante mejora. Fue desde ese momento que s@ émtendi
importancia de la fuerza laboral para mejorar las relacicaresos clientes y la
manera en que se llevaban a cabo los procesos mas importangg®.deh

efecto, eran los trabajadores de primera linea los quearsthlirente de esas
cuestiones. Las empresas comenzaron, asi, a incrementar etlelatapital
humano: capacitando a los empleados en consonancia con los requerimientos
estratégicos, satisfaciéndolos para que den lo mejor de sknyéretolos, ya

gue constituyen un activo muy valioso para la organizacion.

Todas las personas de la organizacion son importantes, se debe proeuear
estrategia, los valores y la cultura de la misma estén codigos e
interiorizados en cada uno de sus integrantes. Sin embargo, sdedebe
consciencia de que existen determinados puestos de trabajo fundasnastale
llevar a cabo los procesos criticos, que constituyen las llanfadalkas de
puestos estratégicos. Se trata de ciertos puestos de aleagtesarrollandose

como se preve tendran un impacto mayor en el éxito estratégico.

El proceso de gestion estratégica del capital humano flebe
focalizarse en los puestos de mayor impacto en la
estrategia, identificando familias de puestos estratégig¢os.
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Identificadas las familias, se puede desarrollar un indicaddisdenibilidad de
capital humano. Se comparan las capacidades actuales de dasapeque
ocupan los puestos de las familias de puestos estratégicos comfiles pe
competencia. Estos perfiles constituyen una descripcion de los it@guis
necesarios para llevar a cabo esos puestos y lograréadtioetstratégico. En la
definicion de los perfiles de competencias se establecen clasnhes
conocimientos, habilidades y valores que deben tener las personasupae oc
los puestos de las familias de puestos estratégicos; sowem referencia para

seleccionar, contratar, capacitar y desarrollar personas para cada puest

2.2.4.4.2 El Capital de Informacion.

La tecnologia de la informacién se puede considerar como lafgeezimpulsa

a la nueva economia. (Kaplan y Norton, 2002).

Para la empresa, contar con un capital humano perfectamente apacit
alineado con la estrategia es, sin duda, imprescindible pararasel éxito en
sus perspectivas de procesos internos y de clientes. Sin emést@amo es
suficiente; el capital humano necesita de sistemas de inf@nmaciualizados y
seguros para poder cumplir perfectamente con sus tareasfsimpleados de
primera linea, deberan contar con sistemas que brinden informacién oportuna
fiable respecto a las relaciones que mantiene la organizameus clientes.
Los empleados del area de operaciones necesitardn un sistemi@sque
proporcione unfeedbackrapido, oportuno y confiable sobre el producto que
acaban de producir, o sobre el servicio que acaban de prestarsikteosas de
informacion excelentes son una exigencia para que los empleadoenmes

procesos...{Kaplan y Norton, 2002, p.149).
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El capital de informacibn se compone de dos elementos basicos: la

infraestructura tecnoldgica y las aplicaciones del capital de infa@mac

. Infraestructura tecnoldgic&e trata de la tecnologia de la empresa en si

misma y de la experiencia que se tenga en su gestiéon. Con dicha
experiencia se asegura una utilizacion efectiva de las @phes de

capital de informacion.

. Aplicaciones del capital de informacidn‘una combinacidon de

informacion, conocimientos y tecnologia, se basa en la inuatsia
tecnologica para respaldar los procesos internos principales de la
empresa” (Kaplan y Norton, 2004, p.297). Existen tres tipos de
aplicaciones: aplicaciones de transformacion (sistemas y redes
cambian el modelo de negocios de la empresa), aplicaciones
analiticas (sistemas y redes que analizan, interpretan y dempa
informaciones y/o conocimientos) y aplicaciones de procesamiento de
transacciones (sistemas que automatizan las transaccionesveepettila

empresa).

El capital de informacion logra alineacién con la estrategdiante el respaldo
gue ofrece a la gestion de los procesos internos fundamentaled gaito e

estratégico.

Los enfoques para lograr la medicion del capital de informacidvarios, que
van desde valoraciones subjetivas por parte de los gerentes resgorsbl
desarrollo del capital de informacién, a evaluaciones mas objevas
cuantitativas realizando, por ejemplo, auditorias de las aplicacione
consultando directamente a los usuarios respecto a la satisfgoei®@ienten

con su utilizacion.
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2.2.4.4.3 El Capital Organizacional.

A esta altura, han quedado definidos los objetivos para los proceso®snte
decisivos en el éxito de los objetivos financieros y de clienties, gbjetivos de
capital humano y capital de informacion, imprescindibles en la éfgcue
es0s procesos internos. Ahora bien, el personal mas eficiente tadpagicon
las mejores aplicaciones tecnologicas a su disposicion, no sanérdefisi no
esta debidamente motivado. Es aqui donde la gestion del capital ccgarakza

juega un rol fundamental.

Una vez que la empresa ha logrado focalizarse en la esrategjlta
fundamental que todo el personal conozca a fondo la misma. Se torna muy
necesaria la existencia de alguna fuerza que logre: la caamidmicde la
estrategia, la integracion y participacion de todos y un clinna c

comportamientos y valores adecuados.

Se puede definir al capital organizacional como “la
capacidad de la organizacion para movilizar y sustentar el
proceso de cambio requerido para ejecutar la estrategia.”
(Kaplan y Norton, 2004, p.323).

El capital organizacional deberd tratarse de un activo alineada estrategia.
A tales efectos, es recomendable que la empresa se orgespeeto a los
cambios que deberan tener lugar, mediante una agenda de cambimi&nda
las empresas plasman los principales cambios de comportamiemiograr el

capital organizacional deseado.
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Normalmente, el capital organizacional se compone de cuatro elementos:

a. Cultura.

b. Liderazgo.

c. Alineacion.

d. Trabajo en equipo.

a. Cultura.

La cultura tiene que ver con el conocimiento y la internalizacionpaxe de
los empleados, de la mision, vision y los valores de la organizaciésanss
para ejecutar la estrategia. Lo anterior se ve reflejado,o,lueg los

comportamientos y en la manera de llevar adelante las tareas delalia a di

A la hora de medir la cultura, como primer paso, es importaniagiist este
concepto del de clima organizacional. Este Ultimo se entiend®o c'la
percepcion compartida de las politicas, practicas y procedimiaigosa
organizacion, tanto formales como informales” (Kaplan y Norton, 2004, p.335).
La diferencia sustantiva entre ambos conceptos es que la cultalgoemas
permanente que el clima. La cultura, por mas modificacioneseajleerealicen
para adecuarla a la estrategia, se compone de elementosnggrdido en el
inicio del negocio y en tiempos pasados. En cambio, el climaiaegdonal, es

algo mas transitorio, un estado de animo, es una forma de ver hoy las cosas.
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b. Liderazgo.

Consiste en la existencia de ciertos puestos clave en lasamque tengan la

capacidad de movilizar a la fuerza laboral hacia el cambio que se busca.

Segun lo investigado por Kaplan y Norton surgen dos maneras diferentes de

tratar el liderazgo en las empresas:

. Proceso para formar lideréddediante este enfoque, las empresas atienden

al como se forman los lideres adecuados para la organizacion.
Ejemplos de objetivos buscados con este proceso son: desarrollar perf
exclusivo de liderazgo, hacer del liderazgo un proceso parcipat

fomentar un entorno de liderazgo en todos los niveles.

. Modelo de competenciablediante este enfoque, las empresas atienden a

gué se espera de los lideres de la organizacion. lIdentifican las
caracteristicas que los lideres deben mostrar para cont@buin
desempeiio superior. Por medio de este modelo, se pueden clasficar la
competencias buscadas en tres categorias: crear valomplejele
objetivo: foco en el cliente); ejecutar la estrategia (ejendgl objetivo:
clarificar la mision, la estrategia y los valores); dedlar el capital
humano (ejemplo de objetivo: formar y desarrollar la capacidaldsde

empleados).
En la préactica, segun Kaplan y Norton, se deben tener presentes ambos modelos.
A la hora de medir el liderazgo, con un enfoque de proceso deallesde
lideres, se emplean indicadores que denoten que se esta cumpliendo con los

objetivos; se trata de indicadores observables. Por su lado, con un emdoque

competencias de los lideres, la medicion resulta mas complejguga
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comprende cuestiones como la calidad de las comunicacionespatadeal del
lider para ensefiar. Se evalla si los lideres estan cumpliendoason |
caracteristicas pautadas. Para ello, se suelen realirevigtals a los empleados

gue estan relacionados con el trabajo del lider.

C. Alineacion.

Como se ha mencionado a lo largo del presente trabajo, la alineaciém e
elemento esencial para llevar a cabo con éxito la estraggila clave que
muchas organizaciones desconocian y por eso no lograban los objagves q
planteaban. Segun Kaplan y Norton son “objetivos e incentivos individuales, de
equipo y departamentales vinculados con la obtencion de los objetivos
estratégicos” (Kaplan y Norton, 2004, p.325).

Existen dos elementos que pueden facilitar la alineacion esteat@gnerar

conciencia y establecer incentivos adecuados.

La generacion de conciencia permite que todo el personal de lazagéan,

desde las lineas mas superiores hasta las mas inferiorga, gesente los
objetivos estratégicos, que los internalicen, que los entiendan.Dma&séra se
logra que toda la fuerza laboral pueda ver cdmo su accionar, por que sea,

puede ayudar a la consecucion de dichos objetivos.

Los incentivos, por su parte, son siempre muy eficaces para coaldpersonal
a llevar a cabo sus funciones de la manera mas optima. Unaal@e@dbs los
objetivos en cada division, se fijan incentivos para que los misnmogrea. Es
pertinente asegurarse de que ambos, objetivos e incentivos, conduzao al |

de los objetivos de alto nivel.
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La alineacioén se logra medir, generalmente, mediante encaégtasonal y a
los directivos. Se busca que las mismas muestren que hay conocimiento
comprension de la estrategia organizacional, y que todos los objetivos e

incentivos estan debidamente alineados con los objetivos estratégicos.

d. Trabajo en equipo.

“No hay mayor desperdicio que una buena idea usada so6lo una vez” (aplan
Norton, 2004, p.351).

El trabajo en equipo y el conocimiento compartido constituyen activgs mu
valiosos para las empresas; hoy en dia las mismas cuentanstemasi
formales que permiten su gestion. Asi, se logra generar el nuaonto,

organizarlo, desarrollarlo y distribuirlo a toda la organizacion.

Estos principios, aunque bien claros y conocidos, resultan dificilesvae # la
practica en la realidad empresarial. Se deben encontrar fdemastivar a las
personas de manera tal que documentando sus ideas y conocimientos sean

volcados a los demas.

“Ningun activo tiene mayor potencial para una
organizacion que el conocimiento colectivo de todos $us
empleados.” (Kaplan y Norton, 2004, p.351)
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2.2.5 Relaciones causa — efecto en la estrategia.

La estrategia de una organizacion constituye un conjunto de hip@asisa
través de cada una de las perspectivas del CMI (financieralietgke, de los
procesos internos y de aprendizaje y crecimiento), va determinanetovadbj
particulares en pro del objetivo estratégico principal. Lo mmtee logra por
medio de las relaciones de causa y efecto que existen entreircadke los
objetivos de las distintas perspectivas; dichas relaciones causakituyen en

si el ME, elemento fundamental sobre el que se asienta el CMI.

Mediante estas relaciones, el CMI puede contar la historia ésttategia, y

mas aun, permite que todos los empleados comprendan la forma en la que
encajan todas las piezas de la organizacion. En efecto, cada opgaticalar,

debe ser parte de un eslabdén de esa secuencia causal que tEsato®ones

gue se deben realizar con los empleados y sistemas, los primtesoss, los
clientes y los procesos financieros, para llegar a entregdeskeada actuacion

financiera a largo plazo.

A continuacion se presenta una figura con un ejemplo que ilustrquéectura

de causa y efecto bajo la cual se disefian los ME y que persitdizar como
interactdan las cuatro perspectivas del CMI. Dicha figupusde explicar de la
siguiente manera: mediante la implantacién de planes de inceidiveapresa
puede lograr la satisfaccibn de sus empleados. Dicha satisfapoede
redundar en una mejor calidad de trabajo y, por ende, en una mayor calidad de
servicio prestado. Con la misma, se puede lograr una mayor sabisfpoc

parte del cliente y, eventualmente, una fidelizacion del mismo garala
empresa. Esto, finalmente, conduciria a un crecimiento y, magoapmzo, a

una mayor rentabilidad.
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Rentabilidad

b/

’
.

Perspectiva financiera.

Fidelizacion

Perspectiva de cliente. /

Satisfaccion del
cliente

Calidad del

Perspectiva procesos. servicio

Satisfaccion
de empleados

Perspectiva aprendizaje y desarrollo.

Planes de
incentivos

llustracion 2.7 Relaciones causa - efecto

Fuente:_ http://ciberconta.unizar.es/leccion/bscHTSA
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3. PARTE 3. CASO DE ESTUDIO

3.1. PRESENTACION DE LA EMPRESA'*

Imprimex S.A. es una de las méas importantes empresas gdditasiguay. Se dedica
a la produccion e impresion de publicaciones, folletos, estuchesartmina y
microcorrugado, etiquetas autoadhesivas y vasos de papel. Se dkstacadel
mercado nacional por su trayectoria, su capacidad de respuesta y & séeoido.

La empresa, junto a su planta industrial (visualizada en laeimagsta situada en el
barrio Cerrito de la Victoria, ciudad de Montevideo, ocupando una supetfcie
6.600nf en un terreno de 8.508nirabajan en la misma alrededor de 206 personas

con magquinaria de Ultima tecnologia para pre-impresion, impresion y post-inpresi

! La informacién acerca de la empresa, Imprimex ,S(#ontenido de la seccién 3.1) surge de las
siguientes fuentes: Informe de Gestion de Calidaboeado por el departamento de Calidad de
Imprimex S.A. el 10/06/2011, pagina Web (www.impgxrcom.uy, entrevistas personales realizadas a
los distintos encargados de la empresa, “Manu#&hdigccion. Depto de RRHH” y articulo “Imprimex,
una buena impresion” de un suplemento de El Obdendel 17 de diciembre de 2010.
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Su cartera de clientes abarca a todo el territorio uruguayaat@ede una extensa
cartera en donde el cliente mas importante representa tan 88tode la facturacion

total anual, la que al 31 de diciembre de 2010 fue, en promedio, de USD 12.000.000
Se puede decir, entonces, que la fuente de ingresos de la empeesaesdra muy
diversificada.

Cabe mencionar que a raiz del andlisis de la informacion brindada @mpresa se
identificaron algunas fortalezas, oportunidades, debilidades y aasedaza misma,
éstas se exponen como Anexo A (Andlisis FODA). Asimismo, seergesomo
Anexo B (Informacion de Interés de Imprimex S.A.) cierta inforion

complementaria de la empresa, a diciembre de 2010, sobre los sgjuEmiEs:

clientes, recursos humanos y maquinaria.

3.1.1 Reseia historica.

Imprimex S.A. fue fundada en 1978 por los hermanos Alberto y Horagio LRe
empresa inicia sus actividades en un garaje en la ciudad devMentecontando en

sus inicios con un sélo empleado.

La empresa comienza a crecer rapidamente, ampliando en epoidsnidades sus
instalaciones asi como el numero de personal empleado, llegando enablagid
empleados y en 1987 al nimero de 100. En sélo 2 afios desde que la empresa fue
abierta adquiere un local de 409ny en menos de 10 afios realiza una nueva

ampliacién, llegando a un local de 16G0m
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Llegados a la década de los noventa y con los buenos resultados alcéiastal e
momento, la imprenta decide realizar varias inversiones tecoaddgomo ventaja
competitiva del negocio. De esta forma, en 1990 se adquiere largrimpresora
offset de 4 colores con mando a distancia del pais, e incorpora dos afios mas tarde otra

impresora con similares caracteristicas.

En el afio 1995 Imprimex S.A. continta creciendo con la inauguracion adgesa
planta industrial, instalada en la calle General Flores 4426 éocal de 5700 la
cual se mantiene hasta el dia de hoy.

Al mismo tiempo se produce un crecimiento
tecnoldgico importante al incorporar nuevas
maquinas e innovar con el departamento de
etiquetas autoadhesivas, producidas en rollo,
(flexografid). Cabe mencionar que Imprimex

S.A. fue la primera empresa que brindo este

servicio en Uruguay. Para ello, se adquiere la

maquina flexografica Mark Andy 2200,
impresora de 6 colores (visualizada en la imagen). Asimismancegpora una

maquina para intercalado y cosido, una dobladora y una nueva impresora.

Este crecimiento continia en los préximos afios incorporando una variedad de
maquinas nuevas. De esta forma la empresa cuenta con mejo@sdies que le

permiten aumentar la calidad del servicio brindado a sus clierdels wez atraer a

2 La impresién fisetes un método de reproduccién de documentos e itedgmbre papel o materiales
similares que consiste en aplicar la tinta a uaagila metdlica (conocida también como “chapa”). El
documento o0 imagen en la chapa toma la tinta yppesion se traspasa a un trozo de caucho para
pasarlo, finalmente, al papel por presidn. Se ttatan sistema de impresion indirecto ya que ta tio

va directamente desde la plancha al material aimmaprsino que desde la plancha pasa al caucho y
desde éste se pasa la imagen al papel. De esmaistirgen productos como las cajas de cartén y las
publicaciones en Imprimex S.A.

? La flexografia es un método de impresion queasacteriza por imprimir sobre cualquier superficie
por medio de un polimero (material flexible y c@fieve). La imagen en el polimero toma la tinta vy,
luego, se traspasa a la superficie a imprimir. B sistema surgen productos como las etiquetas
autoadhesivas en Imprimex S.A.
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nuevos clientes. Dentro de estas mejoras se destaca que en 189&reta un
proyecto de interés nacional con la incorporacién de varias maguseasonstruye un
nuevo depésito para papel de 608 Asimismo, en el afio 2000, la empresa adquiere
su primera maquina de impresion rotatiyae construye un nuevo local de 360/

partir de ese afio la empresa cuenta con una pagina_Web, www.impamaiy la

cual se encuentra en continua actualizacion.

La profunda crisis econOmica y financiera que se vivio tanto d regeonal como
nacional, iniciada en el afio 2002, afect6 en gran medida al funcionamiemial der
Imprimex S.A. Por este motivo la empresa se vio obligada anpaese a concordato
sin quitas y en moneda de origen, en 120 cuotas mensuales, coneehfantktner la
empresa y permanecer en el mer€éa@abe mencionar, que antes de haberse cumplido
el plazo se consiguié cancelar todas las deudas, hecho que leadiengpresa un
importante rédito en plaza.

La crisis se siguio sintiendo durante unos afios mas en los queeservsituaciones
dificiles. En el afio 2005 se logréo normalizar el funcionamientdadempresa,
retomando su crecimiento con nuevas adquisiciones de maquinaria focalzada
repotenciar el sector de embalajes de cartulina y productoscdecanrugado. Dicho
crecimiento continué de manera constante llegando a posicionangiasa, 2 afos
mas tarde, en los mismos niveles de produccion y facturacion que ae alglainzado
previos a la crisis del afio 2002; asimismo en el afio 2007 se aleaoif@alde 170

empleados contratados.

* Una méaquina de impresién rotativa es aquella equéalas imagenes a imprimir se curvan sobre un
cilindro. El proceso de impresion puede efectuasdare diversas superficies (papel, carton, plastico

etc.). En Imprimex S.A. se utiliza, principalmengara la impresién de etiquetas autoadhesivas, las
cuales se imprimen en rollo.

® Se logré en 62 dias la firma de todos los acresdguirografarios. Se trataba de muchos acreedores
pequefios donde el mayor representaba el 11% de=utiad; el resto, alrededor de 60 acreedores, entre
elly3%.
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En el afio 2008 Imprimex S.A. amplia

notablemente su parque industrial, con la
adquisicién de la impresora KBA Rapida 105 a
4 colores mas barniz, totalmente automatica y
capaz de imprimir 15.000 pliegos por hora para

la impresiéroffset(maquina que se visualiza en

la imagen). Esta maquina no sélo permitio la
duplicacién de la capacidad de impresion (pliegos/hora), sino que adejoas la
eficiencia ya que se dejo de depender de una Unica maquina como $astdial

momento (maquina incorporada en el afio 1998).

A su vez, se incorpora el area de serigfaftan la adquisicion de una impresora
especifica a tales fines. Con estas dos ultimas incorporacgengsnerd un proyecto

de inversion para obtener los beneficios fiscales establecidos por el gobierno.

Desde el afio 2008 la imprenta se encuentra certificada ercesprde producciéon de
etiguetas autoadhesivas mediante la norma ISO 9001-2000. Esto revela una
diferenciacion de la empresa al no existir otra imprenta paiglque cuente con dicha

certificacion. Actualmente la certificacion es ISO 9001-2008.

En materia de superficie, en el afio 2009, se expande el ardapdsito en 250mM

construyendo un almacén de insumos y una oficina de compras.

El parque industrial de Imprimex S.A. continu6 amplidndose desde el afio 2009,
primero, con la incorporacion de varias maquinas para los sectoeeswernacion
y pegado. Luego, la empresa se enfoca en la personalizacionodattpr con la

incorporacion de las dos primeras maquinas con tecnologia digitalditf® Iserie 2.

® La serigrafia es un método de impresién comUnenetilizado para imprimir autoadhesivos que estan
expuestos al aire libre (la serigrafia permite lguiinta del autoadhesivo no se decolore si egtaasto

al sol). En Imprimex S.A. no se suelen realizae ¢igio de productos, sino que se utiliza este neétsd
impresion, principalmente, para agregarle valorr{izaJ.V.) a determinados productos.
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Una de ellas, incorporada en el 2009, para la impresion de pliegos, ¥n el 2010,
para etiquetas capaz de imprimir hasta 7 colores. Por ultimo, afioeR011, se
adquiere para el talleoffset la maquina impresora KBA Rapida 105 (ultima
generacion) de 5 colores y para el sector de etiquetasdhasigas se adquieren 4
maquinas (impresora 4 cuerpos mas barniz, rebobinadora, inspectora wisual

troqueladora estampadora).

Como ultima innovacion, fruto de lo observado en ferias tecnologicasc@@ard
una maquina de fabricacion de vasos hechos en polipapel, Impresora dgitattH
Packard HP 3500. Con esta maquina (visualizada en la imagen) Gai@drmueva

linea de productos.

En cuanto al aspecto logistico, actualmente la empresa posedotamgrbpia,
compuesta de tres camiones y dos camionetas, dejando de dependesycexuiie en

sus inicios, de un servicio de fletes 100% tercerizado.

Hoy en dia la imprenta es administrada solamente por Horacio Rey.
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3.1.2 Misidn, vision y objetivos.

Imprimex S.A. (2007) establece en el Manual de Induécién

Misién.
Suministrar productos de calidad con una mejora continug de
nuestros procesos.

Brindar asesoramiento técnico a clientes y empleados.
Desarrollar ideas innovadoras para resolver las necesidades
nuestros clientes.

Cumplir con los plazos de entrega.

Vision.

Crecer junto a nuestros clientes y empleados generfindo
relaciones a largo plazo.

Incorporar tecnologia de Uultima generacion e incrementaff el
liderazgo a travées de la mejora de nuestros procesdqs Yy

productos.

Sin ser la intencidn realizar un analisis critico de ladnisi la vision de Imprimex
S.A., elementos de una valoracion tan personal de la empresa, s®rdagncia el
hecho de que ambas declaraciones no rednen algunas de las cicastepst se

pudieron analizar en el desarrollo teérico correspondiente. La misibnenociana

" El Manual de Induccién es un documento que Imexi®.A. proporciona a los nuevos empleados con
el fin de brindarles informacion béasica sobre lgpesa, su mision, su vision, sus objetivos y otros
conocimientos que los mismos deberan incorporar gesempefiar satisfactoriamente sus labores.
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explicitamente la razon de ser de la empresa sino que merdirectamente las
funciones que se llevaran a cabo para cumplir con tal razon .dBasesu parte la
vision, no define una imagen de futuro deseada sino que parece hacer ra€iasion

acciones que se deben llevar a cabo para lograr esa vision no definida expresamente

Sin perjuicio de lo anterior se pudo observar, a través del arddides informacion
brindada por la empresa (analisis que se expondra mas adelantantqua mision
como la vision enunciadas por la misma se corresponden con su estrats{paesai

cliente con un servicio excelente.

Objetivos. Imprimex S.A. establece sus objetivos en el Manual de Induccion
desagregados en cuatro categorias: clientes, empleados, proveeuimdsctivos. A

continuacion se exponen los mismos.

. Clientes ser la empresa con la mejor respuesta del mercado, enfocando s

potencial y experiencia acumulada a satisfacer a los clientes.

. Empleados generar un buen ambiente laboral que permita un desarrollo del
personal y capacitar al mismo para lograr un mutuo beneficio y un

sentimiento de orgullo y compromiso de pertenecer a la empresa.

. Proveedores mantener relaciones duraderas con los proveedores usando
materiales de buena calidad que aseguren que el producto cumplascon la

expectativas en los procesos.
. Productivos ser productivos cuidando la calidad, con una mejora continua

en todos los procesos. Mantener y optimizar los equipos y maquinas para
gue el desarrollo del producto asegure el éxito.
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También se pudo observar, respecto a estos objetivos que Imprimex $A. atef
cuanto a clientes, empleados, proveedores y productivos, que los mismos son

coherentes con la realidad de la empresa y con su estrategia.

3.1.3 Organigrama y estructura organizacional.

Imprimex S.A. se encuentra estructurada por areas de trabajdadias entre si de

manera lineal, y cuenta con dos asesorias vinculadas en paralelo aldireeci.
A continuacién se presenta el organigrama de Imprimex S.A. (ethbpoa la propia

empresa) y, posteriormente, una breve descripcion de los prinapat@®nentes del

mismo.
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llustracion 3.1 Organigrama

Fuente: Informe de Gestion de Calidad elaboradoepdepartamento de Calidad de Imprimex S.A. el

10/06/2011.
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Direccién. Compuesto por Horacio Rey quien se encarga de mantener en
funcionamiento a la empresa en general. Es una figura que estd m
involucrada con todos los aspectos de la empresa, y que esta esenter

en todo el proceso productivo.

Gerencia de VentasSe encarga de establecer y mantener relaciones entre

la empresa y los clientes.

Presupuesto Se encarga de elaborar las cotizaciones de los trabajos

solicitados por los clientes.

Departamento de Pre-impresio(kotomecanica). Se encarga de efectuar los

ajustes a los archivos de los trabajos a imprimir compatibdidas con los

sistemas de impresién que maneja la empresa.

Departamento de Etiqueta¢F-lexografia). Se encarga de la pre-impresion,

impresion, terminado y empaque de etiquetas autoadhesivas.

Departamento de Impresiéf®e encarga de la impresion de los productos de

papel y cartulina en sistema de impresifiset

Terminacion y Empaque.Se encarga de empaquetar los trabajos de

impresion.
Expedicion. Se encarga de acondicionar los trabajos terminados vy
empaquetados y de hacerlos llegar en tiempo y forma a lestedi

También se encarga de la facturacion de dichos trabajos.

Mantenimiento InformaticoSe encarga del mantenimiento de todas las redes y

sistemas de la empresa.
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. Mantenimiento mecanic&e encarga del mantenimiento de todas las maquinas.

Para su gestion cuenta con una amgtiiekde repuestos.

. Departamento de CalidadSe encarga de gestionar la calidad de los

procesos productivos.

. Comercio Exterior.Se encarga de las compras a realizarse en el exterior y

de los tramites correspondientes.

. Compras NacionalesSe encarga de las compras a realizarse en el mercado

local manteniendo abastecida a la empresa en cuanto a todo tipo de
insumos (gestion de stock). También se encarga de la produccién de

microcorrugado.

. Jefatura AdministrativaSe encarga de la contabilidad, de la tesoreria, de los

tramites administrativos, y por ultimo, de los recursos humanos.

Analizada la informacion brindada por la empresa y vista lédeshte la misma, se
observd que el organigrama presentado anteriormente no la represienéamté. Se
identificaron algunas areas funcionales que no estaban comprendidasiisme y

seria recomendable que lo estén. A su vez, seria pertingjaie dde lado del
organigrama ciertas areas que no tienen la relevancia ni esiroett@saria como para
constituir areas funcionales propiamente dichas. Por otro lado, ergatigrama
elaborado por Imprimex S.A., no se representan adecuadamente loss cdeal
comunicacioén, las relaciones entre los departamentos no cumplen scaaglas
propias para la construccion de un organigrama, asi como tampoco sen define

claramente los niveles de jerarquia.

Por todo lo anterior, se propone un nuevo organigrama (elaboracién propia)
contemplando el andlisis critico efectuado.
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3.1.4 Proceso productivo.

El proceso productivo de Imprimex S.A. es una gran cadena de valogea émntran
en juego los diferentes procesos de la empresa. Mientras que aligpaotamentos
participan del proceso productivo con la totalidad de sus funciones, otrde silven

de apoyo al mismo.

El proceso productivo en si comienza con la solicitud del clientendeabajo. El
vendedor encargado recepciona el pedido y lo envia a Presupuestegtiaea su
cotizacion. Presupuesto consulta a Compras Nacionales acercdisfglabilidad de
los materiales requeridos, y en caso de que no disponga de los nyisteoso
conseguirlos en un plazo adecuado, se trabaja con materialag@ustisi se llega a
la cotizacion final y es enviada al vendedor, quien la hace |Egdiente para su

confirmacion.

Confirmada por el cliente la cotizacién, se abre una orden dejdrpor parte de
Presupuesto. En este departamento se completa dicha orden con lles dielt#iabajo
y se adjuntan los datos aportados por el vendedor respecto al pladoedea,dugar,
condiciones, etc. En esta parte del proceso, si se trata detatiquéoadhesivas, la
orden se envia al Departamento de Etiquetas. Por otro lado, si el praxddetpapel o

cartulina, sigue el proceso que se describe a continuacion.

La orden de trabajo es enviada al Departamento de Pre-Impj@siorton un archivo
digital donde se analiza si este archivo que contiene el trastgoapto para ser
impreso y se realizan los ajustes que sean necesarios. Unaomez grarchivo se
envia el mismo al cliente para su aprobacion final, y obtenidaséstamienza con la
impresion. La impresion podra ser digital o tradicional, segun lo quedudigitado el

cliente. En el primer caso, la impresion es directa del ardtigital al papel (no se
trabaja con tintas). En cuanto a la impresion tradicional, eljoraleaimprime en una

chapa (la impresion de papel y cartulina se realiza por medibagas) y, al mismo
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tiempo, se manda el archivo a los encargados de preparar la mguglioarresponda

a su produccién; luego se procede con la impresion al papel o cartulina.

Una vez finalizada la impresion le sigue la terminacion. $raducto es de papel se
manda a Corte y Doblado (se realiza el
doblado de pliegos, el corte vy, de
corresponder, la encuadernacion); salen
productos como folletos, volantes, libros,
revistas. Si el producto es de cartulina se
manda a Troquelado y Pegado de donde salen

productos como cajas (algunos productos de

papel también van a Troquelado y Pegado

como es el caso de los libros, para sus tapas).

El producto terminado es enviado a Terminacion y Empaque (junto con ladeden
trabajo) donde se empaqueta segun las especificaciones requeridasvel
empaquetado, se manda a Expedicion donde se prepara al producto para gl

al cliente y finalmente se realiza su facturacién y entrega.

En cuanto a la produccién de etiquetas autoadhesivas, la mismaaogresu propio
proceso de Pre-Impresion (especifico del Departamento de Etjq@asinua con la

impresion, que también podra ser digital »

tradicional, segun lo que haya solicitado
cliente. Si la impresion es tradicional, ¢

sigue con la preparacion de los polimer

(material analogo a las chapas que se utilizan
para trabajos en papel y cartulina) y luego se

manda a imprimir. Finalizada la impresion

tiene lugar la terminacion (troquelado). El

producto impreso sale en rollos, pero para que quede terminado el mismsedebe
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rebobinado adaptéandolo a las condiciones requeridas por el clientedde @mo el
cliente lo haya pedido y se generan asi las bobinas). Este procest \e ser el
empaquetado de las etiguetas autoadhesivas. El Ultimo paso es taanu@@mas,
junto con su orden de trabajo, a Expedicidon para su posterior preparacion, facturacion y

entrega al cliente.

Cabe destacar que la produccion de los vasos de papel ain es memmmgresa. Su
impresion puede hacerse tanto en Flexografia comoffeat dependiendo de las
condiciones que se hayan pactado con el cliente. En cuanto a su té&milsacisma

se realiza en una magquina, incorporada recientemente, espedaiit¢a paduccion de

vasos. Luego se procede con el empaque y se manda a Expedicion.

Hasta aqui se ha dado una visualizacion general de como se tlsdosprocesos
productivos de Imprimex S.A. para la variedad de productos que ofrece.
Adicionalmente, existen varios procesos que agregan valor a dicbdscims,
destacandose los siguienthst stampingestampado con calor), barniz U.V. (para dar
una idea de plastificado destacando el producto total o parte del mismdien para

darle proteccién al envase) y troquelado.

A continuacion se ilustra un diagrama de los procesos productivos genoipales

productos de Imprimex S.A., tal como fueron descriptos anteriormente.
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llustracion 3.3 Procesos productivos

Fuente: elaboracion propia
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3.2 ELABORACION DEL MAPA ESTRATEGICO.

Habiendo realizado un profundo analisis de los procesos de la empjessstodio,
Imprimex S.A., respecto a su historia, su funcionamiento y sucipaction en el
mercado, se identificaron sus objetivos relacionados con las cuaspmeqeras del

CMI (presentadas en el desarrollo tedrico) logrando asi, clarificestsategia.

A continuacién se desarrollan los objetivos estratégicos de diehggectivas para el
caso de Imprimex S.A. y luego se representan graficamentaidosos a través de la

herramienta ME. De esta manera se logra describir la estrategipritedm S.A.

3.2.1 Perspectiva Financiera.

La estrategia financiera de una empresa depende de ladetapeo de vida en que se
encuentre la misma (crecimiento, sostenimiento, cosecha, entsg tdfacomo fue

mencionado en el desarrollo teorico de la perspectiva financiera.

Se puede decir que Imprimex S.A. se encuentra en la etapael@mgsito por varias
razones. Hace 33 afios que la empresa esta establecida en adomemaguayo,
logrando a través del tiempo un importante crecimiento en cuantapacidad
instalada y un fortalecimiento destacado de su imagen como unaardpreonfianza.
Debido a la existencia de una constante inversion, hoy en dia lasenquenta con
maquinaria de ultima tecnologia acorde a sus necesidades. A stiemeza su
disposicion un plantel de empleados preparados y comprometidos carsdadeala
empresa. Imprimex S.A. busca asentarse firme en el mercadalidars® como

empresa y no tanto seguir creciendo en cuanto a estos aspectos.
Sin embargo, el principal foco esta en continuar creciendo enocaantayores

ingresos por clientes, tanto actuales como potenciales. Contar coraps@dad

instalada mayor que la competencia y un parque industrial nuevo ldgtnar una
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politica de crecimiento agresiva, reflejada en una preocupaciénafisfacer las
necesidades actuales y una continua busqueda de nuevas oportunidades.

Si bien la estrategia financiera de Imprimex S.A. seraeah dicho crecimiento,
también se busca ser mas productivo, de manera de gestionar un eqgrlikeilos
objetivos financieros de crecimiento de ingresos con los de produdtvdmacional.
Asi, se trata de lograr el principal y ultimo objetivo estiatégnaximizar el valor

para los accionistas
El logro de los objetivos de productividad y de crecimiento de ingriespermite a la
empresa mejorar la rentabilidad y obtener fondos libres, lo quepbaitde también,

alcanzar el siguiente objetivo de mayor corto plazo que el anterior:

. Cancelacion de los adeudosComo fue mencionado en el desarrollo de la

resefia historica de Imprimex S.A., aun existen unos importantes adeudos
bancarios, resabios del concordato acordado durante la crisis de 2002; se trata de
deudas bancarias prendarias e hipotecarias. Resulta un objetivoefioateila
empresa cancelar las mismas en el corto plazo ya que no sdré@apoa mayor
tranquilidad sino que, mas importante aun, abrira nuevas vias de fini@métam

hoy bastante restringidas.

Por otro lado, recientemente las dltimas maquinas adquiridas gengrandes
deudas con el proveedor de las mismas. Cabe destacar que no éeaesper
terminar de pagar las deudas bancarias para realizar esfamtaintes
incorporaciones. Esto fue debido a las exigencias del funcionamienia
empresa, la gran competencia que enfrenta la misma y rélsifee se tiene por
invertir constantemente, logrando asi, una gran diferenciacidon que germit
cumplir con los clientes actuales y atraer a potencialkestes. “Si por pagar las
cuotas del banco no podiamos comprar maquinas nos fundiamos”, expresé el
director de la empresa en la entrevista realizada al mihpmder cumplir con

la cancelacion de estas deudas, es también hoy, un objetivo finamgertante

para Imprimex S.A.
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De esta forma, al lograr cancelar las deudas, tanto las ris@ncamo las
resultantes de las compras de maquinaria, la empresa consigae eon una
mayor liquidez para aprovechar oportunidades que generen un mayor valor

para la empresa.

En relacibn con el crecimiento de ingresos se identifica eliesite objetivo

estratégico:

. Ampliar _y _mantener_las fuentes de ingresos.Se trata de ampliar las

oportunidades de ingresos atrayendo a nuevos clientes a travésptedastos
gue ofrece la empresa y manteniendo a los actuales. Se trab@mamente en
la busqueda de mejores formas de lograr lo anterior para gehenayor valor
posible para la empresa. También consiste en aumentar lappar6oi del
cliente en cuanto a las compras que éste le realiza a la emaoesantar los
ingresos por cliente a través de una amplia gama de productos.c8ddyuar
gue el cliente cuente con la empresa para satisfacer toslasesesidades en

cuanto a impresos en general.

Se destaca la reciente innovacién en la produccién de vasos aldesade
papel, algo nuevo tanto para la empresa como para la industre@agrafguaya
en su totalidad. Imprimex S.A. tiene grandes expectativas en caasio
contribucién a la empresa ya que habiéndose proyectado una facturadib de
37.000 para el ejercicio 2011, al mes de octubre del mismo afio lyab&e

superado dicha cifra, llevando facturados USD 39.360.

A través de este objetivo financiero se alcanza el objetivmalltie la estrategia de
crecimiento que se propone Imprimex S#&umentar los ingresos anualede forma

tal que se supere el promedio actual que ronda en los USD 12.000.000 (dato al
31/12/2010)

8 La empresa no define explicitamente objetivoarftieros de mayor alcance que de un afio. Para el
afio 2011 la meta es superar el promedio alcanzadba#io 2010 y se infiere que en los préximos afios
se buscara alcanzar, como minimo, dicha meta.
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En relacion a la productividad se identifica el siguiente objetivo estratégi

. Disminuir_los _costos operativos.En el corto plazo, Imprimex S.Abusca

la reduccion de los costos y, por medio de la misma, ampliaargien bruto de
beneficios. Esto lo logra siendo mas eficiente en todos sus procesos,
principalmente en los productivos. Se busca la méaxima eficientidase
operaciones de manera tal que le permita a la empresa seguiliendo con

la rapida respuesta que se le ofrece al cliente.

Se trata de disminuir los costos operativos o mas posible stuidis los
atributos del producto y los servicios, que es lo que los clientesawvatis

Imprimex S.A.

Por ultimo, cabe destacar que al mismo tiempo que se identificasonbjetivos
financieros de la empresa, surgi6 una importante observacién attoesie los
mismos. Se pudo observar que Imprimex S.A. no analiza formalmereetddoilidad

de sus clientesSegun el encargado de la Jefatura Administrativa, esta situacion

representa un déficit de la gestion financiera: “se tieneuenta cuanto compra el
cliente y en qué rubros lo hace, pero no si es rentable o no”. Ardgigsta indole
suelen ser complejos pero, a la vez, de mucha utilidad ya que peveniteual es el

valor real que cada cliente deja en la empresa, mas alla de su mera facturacion.

3.2.2 Perspectiva del Cliente.

Determinados los objetivos financieros de Imprimex S.A. se idartifics objetivos
relativos a clientes los cuales, con su logro, permitiran alcamsellos. Estos se
basan en la identificacion de los segmentos de clientes obye¢inda elaboracién de

la propuesta de valor para el cliente.
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En materia de_segmentaci@® mercado, segun lo que informé el director de la
empresa, ésta no se centra en un segmento especifico, sino que intenta alzhredr a t

mercado de la industria grafica uruguaya.

Al ofrecer una variedad tan grande de productos, la empresa hoa reaa
segmentacion explicita de mercado, lo que busca es atraer apdiz tcliente que
necesite los productos que la misma ofrece (empaques, folletoscapiables,
etiquetas autoadhesivas, vasos de papel); se ofrece una Unica propwesba para el

cliente, la que se desarrolla mas adelante.

Cabe destacar que los clientes que se encuentran en el mercado son heterog@neos y
lo tanto, no todos valoran los atributos de la propuesta de valor ofrecida por

empresa; no todos estaran, entonces, atraidos por ésta.

De todo lo anterior resulta que la segmentacion de mercado es implicita.

Actualmente la empresa no apunta a clientes del exterior. @eriosidad se han
realizado exportaciones (fundamentalmente a Brasil) pero dichaascooes no se
realizan mas debido a los imprevisibles que traen consigo (tsanatduana,
certificados); éstos no le permiten a la empresa cumplkmagpt con el cliente. Para
poder hacerlo, en muchas ocasiones la empresa se vio obligad&a ezalios a

través de un intermediario, generando altos costos para la misma.

Por su lado, contar con una propuesta de whferenciada y atractiva para los clientes,

y acorde a la realidad de la empresa, es clave pargrelde los objetivos financieros;

es la base de la estrategia.

Los diferentes componentes de la propuesta de valor varian dependiendo de |
estrategia de la empresa. Como fue mencionado en la parte tedrica dpédatper del
cliente, se destacan las siguientes estrategias gend@jasosto total, liderazgo en

los productos, soluciones completas para los clientes y de bloqueoli2haebcaso

de estudio, se identifica que la propuesta de valor que Imprimex $ebe @l basa en
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la estrategia de brindar soluciones completas para los clienteSe trata de ofrecer
soluciones completas hechas a medida de las necesidadesrgnmies de cada

cliente.

Para competir en el mercado, la empresa no trata de ofrepeetdss mas bajos ni la
mejor calidad, sino que busca ofrecer un excelente y completo seftaicto antes

como después de la venta) para cada cliente en particular.

La empresa busca una profunda intimidad con sus clientes. Lo principaspa es la
calidad de las relaciones que mantiene con los mismos, ofte@§ soluciones
completas acorde a sus necesidades. El objetivo principal es buimalagxcelente

experiencia de compra, Unica y atractiva.

Si bien la calidad y el precio no constituyen los elementos dde@ores de la
empresa frente a su competencia, son atributos de los productos queaesousgan.

Segun el director de la empresa, el precio es una de |@secetécas del producto y
considera que el mismo es razonable. Por su lado, la calidad stecamsuy buena y

se ofrece el mismo grado para toda la amplitud de productos que se brinda.

Como se menciond, su gran diferenciacion esta en el servicio qee cfeede al
cliente; aqui esta su ventaja competitiva. Como explico el jefeenlas, mas alla de
gue se vende un producto terminado, se esta ofreciendo un servicio, L@nasl

cliente lo percibe; finalmente, este servicio se ve traducido en los distintostpsoduc

El servicio incluye la velocidad en la entrega, se busca producir gfefadentemente
de forma tal que se pueda cumplir en tiempo y forma con la erdoegdada con el
cliente. Imprimex S.A. quiere cumplir siempre con sus clientes pdogueonoce y
sabe que de esta forma ellos van a volver. En los casos en loseqienga
complicaciones en la realizacién de trabajos se trata de aemiegas parciales. De
esta manera, se logra cumplir con la velocidad y entregaspeteja de producir de

forma eficiente; por no perder clientes a veces se asumen mayores costos
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Esta disposicién de la empresa a responder de tal manera abmespresenta una
ventaja competitiva para la misma ya que la competenciagpacehacerlo o no estar
preparada para ello, segun expreso el jefe de ventas. En Im@ileRay personas
trabajando todos los dias, las 24 horas, fundamental en este rubro ga dientes a

veces necesitan plazos de entrega comprometidos por demandas especiales.

La diversidad de productos que se ofrece integra la propuesta dparaal cliente,
la que se basa en ofrecerle una solucion completa. Se le dfotieata la posibilidad
de manejar una cartera de productos y asi beneficiarse en gn ghstcompras
negociando con un uUnico proveedor. Respecto a este tema, el directanderdsa

expreso: “la idea es que el cliente nos compre todo desde la Aala Z".

Al preocuparse en brindar tan buen servicio y cumplir siempre adieede, se busca
ser una marca de confianza, dejando en el mercado una muy buena deagen
empresa; esto se viene logrando afio tras afo. El servicio indageramiento al
cliente (cuando éste lo solicita o cuando la situacién lo af)etdague contribuye a
mejorar la imagen que éste tiene de la empresa; asi tarelménera un diferencial en
sus productos. Con el objetivo de conocer dicha imagen, Imprimex S.i&0reah

encuesta a sus clientes para que éstos la evallen. Si bienéctariesblo un 35%,

aproximadamente, las respuestas obtenidas fueron muy optimistas.

Imprimex S.A. ofrece: excelente servicio, muy buena calidgd y
precio razonable.

° Se destaca un caso en que Imprimex S.A. asesar@lente en cuanto al papel a utilizar conocidas
las caracteristicas del depdsito en el cual secagn@ian los productos a suministrar.
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A continuacion se presenta la representacién grafica de la pplestalor que
Imprimex S.A ofrece al cliente, la cual se puede resumifadgiguiente manera:
proporcionar la mejor experiencia de compra con soluciones corgias e

integradas para los clientes.

Propuesta de valor de Imprimex S.A.

ENTREGA EN SOLUCIONES A SERVICIO
Tmpoy || MUYBUENA L PREdO 1| MEDIDA 4 | pceeaona |4 | MarcaDE
FORMA CALIDAD RAZOMABLE COMPLETAS E PREYPOST COMFIANZA
INTEGRADAS VENTA

Atributos producto / servicio Relacion Imagen

llustracion 3.4 Propuesta de valor.

Fuente: elaboracion propia.

. Entreqga_en _tiempo vy forma Imprimex S.A. brinda una respuesta rapida.

Satisface al cliente atendiendo sus necesidades en tiemp@gaenh producto

gue cumple con los requisitos solicitados por el cliente.

. Muy buena calidad. Imprimex S.A. asegura para todos los productos que ofrece

una calidad muy buena aunque la misma no constituya un elementmcideor.

. Precio razonable.Imprimex S.A. no trata de ofrecer el precio mas bajo, sino que

el mismo es acorde al producto y servicio ofrecido. Al igual quelidad, el
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precio no forma parte de las principales razones por las que los clientesrecurr

la empresa.

. Soluciones a medida, completas e integradasmprimex S.A. ofrece la

mejor solucion individual para cada cliente. Busca cumplir siempre et
cliente y ofrecerle una amplia variedad de productos de maalecpue éste
realice las compras en un solo lugar y obtenga una excelentéeagfze de

compra.

. Servicio excepcional pre y post ventaEl servicio proporcionado por Imprimex

S.A. se considera excelente, va mas alla de la mera entregarodeicto,

logrando en algunos casos, convertirse en un asesor de confianza para el cliente.

. Marca de confianza.Imprimex S.A. representa una marca de confianza para el

mercado en el que compite.

Como fue mencionado, la propuesta de valor da el sustento para poder camfus

objetivos que se definan respecto al cliente.

A raiz de lo expuesto, los objetivos que se identifican en Imprimfexr&pecto a la

perspectiva del cliente son los siguientes:

. Generar_nuevos _clientes Atraer potenciales clientes por medio de un

excelente servicio y entrega destacada.

. Mantener y satisfacer a los clientes actualefRetener a los clientes actuales

brindando una soluciéon Unica y a medida de sus necesidades de oenera

satisfacerlos y mantenerlos fieles.

El logro de estos objetivos permite generar y mantener un volunteggdeios alto vy,
asi, asegurar la regularidad de Imprimex S.A.
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3.2.3 Perspectiva de los Procesos Internos.

Una vez definidos los objetivos a nivel financiero y a nivel dehtdiese desarrollan

los objetivos de los procesos criticos identificados que haran posible su cumplimiento.

3.2.3.1 Procesos de Gestidn de Operaciones.

Imprimex S.A. considera fundamental contar con buenos proveedores. Aalaéor
elegir un buen proveedor se tienen en cuenta los siguientes elerpestas entrega,
calidad y servicio. Se preocupa por mantener relaciones exaeledtiraderas con sus
proveedores, para asi, contar con bienes de buena calidad (principamensnto a
materia prima, repuestos y maquinaria), obtener una entrega opoitgraryreducir

el costo total de adquisicion.

Una vez por aio Compras Nacionales junto con el Departamento de Cehtizan

una evaluacion de los proveedores con los que la empresa trabaj@a ltelaaiio. Se
tiene en cuenta el trato que se tuvo con ellos, el servicio obtenidealrmente han
logrado cubrir y satisfacer las necesidades. De estas awvakmcsurgen los
proveedores aprobados con los cuales Imprimex S.A. trabaja. Los miempsnen

la base de proveedores que es analizada en el momento de realizar una compra.

Los proveedores con los que Imprimex S.A. se relaciona se ercueanto en el
territorio nacional como en el territorio internacional. En ¢bear se compra materia
prima, repuestos y maquinaria cuando internamente no son facielsdierr, ya sea
por precio o por calidad, o cuando directamente no existen en plazenpkesa se
destaca por ser una de las pocas del ramo que realiza comprateda prima en el

exterior.

La empresa trata de anticiparse para estar permanentemimedeecida y darle

continuidad a la produccion, logrando asi cumplir siempre con el cliearte eBto, le
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es fundamental mantener una estrecha relacion con buenos proveeddedsrigaen

la confianza que la empresa necesita.

Por otro lado, Imprimex S.A. quiere proporcionarle una respuesta rapitente para
satisfacerlo y asi también aumentar la productividad. Producir derana&ficaz y
eficiente es un objetivo elemental de la empresa en cuanto @dlacpidon. La misma
se caracteriza por cumplir con la premisa de hacer las cgzds: si el cliente tiene
una urgencia Imprimex S.A. es la solucién. De igual manera, seupeeea hacer las

cosas bien, de forma tal que la produccion dé como resultado un buen producto.

Con procesos productivos eficaces y eficientes se logra reduciresren la
produccion, incurriendo en menores costos. A su vez, se busca evitatidadae
devoluciones y quejas de los clientes causadas por defectos mndastos o en el

servicio ofrecido.

Por dltimo, Imprimex S.A. se estad ocupando de gestionar la d¢afidatodos sus
procesos. La gestion de calidad de los procesos se viene realizaad@atas afos en
el Departamento de Etiquetas, en el cual ya se obtuvieron algerid€aciones,

siendo la ultima la ISO 9001-2008. Se inicié aqui y no en el restosdérdas de
produccion debido a que se trata de un area pequefia y controlable.ultaslossde

dicha gestiéon de calidad fueron notables, bajaron significativamenterrim®s en

general, destacandose por sobre todo el descenso de las devoldeionesaderia.
De todos modos, falta agregar a la gestion de calidad la nueva miagmoarporada
recientemente en el departamento; Imprimex S.A. trabajaeplara@simismo se busca
implementar la gestion de calidad para el resto de los m®geE®ductivos de la

empresa.

Tomando en consideracion lo desarrollado, los objetivos que se desprenden de los

procesos de gestion de operaciones de Imprimex S.A. son los siguientes:
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. Mantener relaciones con buenos proveedores para cumplir cond clientes

Brindar seguridad a la empresa en cuanto a los bienes yielsque se reciben

tal que permitan estar a disposicion del cliente para servirlo.

. Gestionar la calidad de todos |los procesoAsegurar unos procesos productivos

eficientes. Las mejoras producidas por la gestion de calidathaya la empresa

a reducir los costos de sus procesos y a mejorar los tiempos de respuesta.

En materia de procesos de gestion de operaciones se realizan elvaabses. La
primera de ellas se centra en los controles que se llevan a ¢albargo del proceso
productivo. Actualmente existen controles eficaces que se realifiaal del proceso,
pero no en cada etapa del mismo, generandose asi, en muchos cdeesjebekella.
Como manifestd la encargada del Departamento de Calidad, lsatéallegar a un
punto donde no se hagan tantos controles al final de la produccion sino gquenhos
sean previos, verificando proceso por proceso. De esta manerayseekigar el
trabajo de una forma mas practica y agil, y también bajar kped#icios. Sin duda el
producto final es bueno, pero internamente se originan muchos degserhcsu
produccion. Dichos controles deberian ser realizados por personas debidament
capacitadas y dedicadas especificamente a ello. Por lo mencidehdda existir un
departamento de control de calidad de los productos independiente dellearea

produccion de manera tal que asegure una eficiente produccion.

En segundo lugar, se supo de algunos problemas en cuanto a la comnr@ngei las
distintas areas, fundamentalmente, respecto a la coordinacion tdeblaes entre los
diferentes encargados responsables. Segun lo informado por el arezdaecipn,

faltan momentos de nexo y de planificacion entre las distimtess & la hora de
producir. Resultaria necesario, en algunos casos, que se discutas teenas
relevantes antes de comenzar con una produccion, a efectos demquee volver a
etapas anteriores de los procesos que pueden involucrar a dif@meatesLogrando
una buena comunicacion y un sélido trabajo en equipo, se puede mejoreaieteiefi

en el trabajo diario.
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3.2.3.2 Procesos de Gestion de Clientes.

En Imprimex S.A. el cliente juega un rol principal en su estrategimpetitiva
enfocada en brindarle soluciones completas segun sus necesidadestgmo,|se
destaca por sus procesos de gestion de clientes buscando una egesténede los
mismos. Como fue mencionado anteriormente, estos procesos se divideatren c
grupos: procesos de seleccion de clientes, procesos de adquisici@mtes,gbrocesos

de retencion de clientes y procesos de desarrollo de relaciones con los.cliente

a. Seleccion de clientes.

Imprimex S.A. se dirige a todo el mercado uruguayo, apuntando prmeipia hacia

clientes de alto valor.

La empresa busca continuamente comprender el mercado objetivo,readme
uruguayo de la industria gréfica, para detectar empresasengant inquietudes en
cuanto a impresos en general y, asi, mediante la oferta de lostpsodeida empresa,

se puedan convertir en futuros clientes.

b. Adquisicion de clientes.

Estan constantemente abiertos a adquirir nuevos clientes ya que, isorma el
director, la empresa tiene capacidad como para tener mdteslaebido a las ultimas

incorporaciones en maquinaria.

La diversidad de productos que Imprimex S.A. ofrece la conducsaa tanto con
empresas grandes como con chicas, y también con empresas de dimsnsodas
con comportamientos diferentes. Los vendedores se preocupan por cascer |

particularidades a las cuales se enfrentan a la hora de adquirir nuevos.cliente
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Imprimex S.A. es conocida en el mercado de la industria grafidiveiesas maneras.
En primer lugar, es gracias a su historia que sirve como mefaren el mercado. Por
otro lado, se han presentado como expositores en ferias del rubrodtogietectar

nuevas empresas y nuevas necesidades a satisfacer.

Asimismo, la empresa organiza diferentes eventos. Por ejemplajocirzcorporan
una maquinaria de avanzada tecnologia invitan a clientes acyugetenciales a
conocerla. Se han realizado eventos masivos (con participacion densa prale
agencias de publicidad) y otros mas personalizados.

El plantel de ventas esta constantemente investigando el mercadacardéusievas
oportunidades. En general, se trata de un personal de mucha antigiedathpreka,
con una experiencia adquirida importante y con un gran conocimiento daldoede
los clientes y de la competencia. Se trata de que el pergsendh empresa,
fundamentalmente los vendedores, esté atento a los nuevos productos qae shlen
mercado, para captar nuevos clientes o nuevas oportunidades de negaciosadas
con los clientes existentes (por ejemplo, observando los productosg@mtbdas de
los supermercados, leyendo periédicos y portales de noticias, dondéosaleievos

lanzamientos).

Se destaca que con la ultima incorporacién de la empresa, laléinesos de papel,
identificada en una feria internacional de la industria graBeaha logrado adquirir
una serie de clientes (principalmente Pilsen y Barny’s). Ademasgparse sepa de su

existencia, se han impreso y regalado vasos.

Por dltimo, se sefala que es muy frecuente captar clieritesés de referencias de

clientes a clientes.
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c. Retencién de clientes.

La retencion de clientes es fundamental para el sostenimientonedm®cio,
principalmente la de los clientes que le generan mayor valspeR® a los mismos, el
director de Imprimex S.A. considera que un buen cliente es aquid gsdiel “que no
te cambie por un peso”. De todas formas, la empresa reconone guede pretender

ser incondicional.

Los clientes de hoy en dia le presentan a la empresa doddsafstablecer sdlidos y
dinamicos procesos de retencion. Estos, en general, no se atan @ prosétdor por
los riesgos que asumen al hacerlo.viotatilidad en la relacion con los clientes hace
gue por ejemplo un dia la imprenta le haga el 90% de los productosianta glotro
dia pase al 50%. Los clientes son cambiantes, un dia aceptan uryaotasdia no.
Son las reglas del mercado que Imprimex S.A. tiene bien claradesarrollo de
soluciones a medida le permite contar con clientes satisfealenkige la posibilidad

de que cambien de proveedor.

Para respaldar la adquisicion y retencion de clientes existagrufoss de ventas: uno,
establecido hace muchos afios en la empresa que trabaja corntssalie mayor
antigiiedad (buscando la retencion). El otro grupo se formo hace poxosan el
objetivo de buscar nuevos clientes y acompaniar, asi, el crecimiempidmex S.A.
(enfocado en la adquisicion).

En general, la empresa busca retener a sus clientes cowiagio serperior. Ademas le
brinda asesoramiento y se preocupa en saber si el producto entreggudio con las

expectativas que tenia el cliente. De esta forma, la enpggsasu fidelidad al tenerlo
satisfecho y, por lo tanto, menos propenso a buscar alternativasn&demer dicha

fidelidad se trata de establecer una fuerte relacion con el cliente.
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d. Desarrollar relaciones con los clientes.

Lo que busca Imprimex S.A. es construir y fortalecer la @hacon los clientes. No se
cuenta con una politica de hacer publicidad sino que para mantenscudb \don los
clientes se realizan constantemente acciones controladas powplasa (como las
mencionadas en la parte de adquisicion) y personalizadas con foesnin dichas
acciones participan, principalmente, los vendedores quienes son celente la

empresa y los clientes.

Existen diferentes tipos de clientes, algunos que compran un trabégalpay otros
gue compran con una periodicidad determinada, a los que la empresé&cliantas
por definicibn”. A la empresa le interesa, fundamentalmente, @b én el
mantenimiento de la relacion comercial con estos Ultimos yasqoequienes le

generan mayor valor. Para esto resulta esencial que Imprimex S.A. losaconozc

Informalmente la empresa tiene varias alianzas con clientesianto al servicio que
brinda, destacandose los casos de los siguientes clientes: Pliata,Bzara el cual
hay una persona de Imprimex S.A. dedicada exclusivamente, y Lalmsator
Microsules, donde Imprimex S.A. tiene un empleado trabajando en lakdshes
del cliente. Por otro lado, en algunos casos se firmaron contratogempcecon la
empresa Roemmers se firmé un contrato de exclusividad paratéadeaetiquetas

autoadhesivas.

Permanentemente la empresa esta en contacto con el clesttandole cOmo son sus
procesos productivos y cual es su infraestructura. Se trata d# dignte entienda y
conozca cémo funciona el negocio. Para esto se invierte mucho en ¢géznplasi no
guedar rezagada. Incluso después de la venta el contacto emtneledor y el cliente
continua, por ejemplo, en el caso de consultas que llegan deearsles/casos en los

gue se le brinda asesoramiento o0 consejos.
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Habiendo desarrollado los distintos procesos de gestién de clienteglpzaso de

Imprimex S.A. se presentan los principales objetivos identificados.

. Desarrollar conocimiento y comprension del cliente y del meado Entender

y anticipar las necesidades de los clientes actuales ycpaes para poder
proporcionarles el mejor servicio reflejado en unas soluciones adugan de
forma tal de generar satisfaccion y fidelidad en los mismos.aviedun mejor
conocimiento del mercado se identifican nuevos clientes y nuevas opatsida
de servir a los clientes actuales, y se prevén tendencias del sector. tdasioves

reflejado en mayores ventas.

. Contar con procesos gue permitan mantener relaciones duraderan los

clientes. Mantener y mejorar continuamente las relaciones con los dliehe&e
trata de conservar, principalmente, a los clientes que genecanaddr a la

empresa.

3.2.3.3 Procesos de Innovacion.

La innovacion constituye, para Imprimex S.A., una ventaja competitvdeSaca por
ser una empresa que invierte continuamente en tecnologia, buscando idaa sol
diferenciacion mediante la innovacion en productos, en procesos VY,
fundamentalmente, en maquinaria. El objetivo Ultimo de esto es cuieplr mejor

manera con las necesidades de sus clientes, brindandoles soluciones innovadoras.

Se trata de innovaciones que dificultan a la competencia a repfasiuci
inmediatamente; la empresa busca ser Unica en el mercade. égllisa el énfasis en
la constante innovacion, ya que con el tiempo, sin innovacion, la propuesti@mdeéey
la empresa puede ser imitada. Un claro ejemplo es la incorpoesc&mmercado de la

produccion de vasos de papel (Unica en la industria uruguaya).
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La mayor innovacién de la empresa esta en la inversién en maguiriadnologia, se
considera que es aqui donde se encuentra su potencial productivo. Jestamémnt
gue le permite a la misma responder de una manera rapida @ @tegercado. Una
de las mas importantes innovaciones fue la reciente incorporagiémaduinas con
tecnologia digital. Esta nueva tecnologia significé un gran avamtzforma de llevar
adelante los procesos, permitiéndole a la empresa enfocdes@ensonalizacion de
los productos, aumentar la calidad de los mismos, ampliar la oferta a los cfjentes
vez, mejorar la eficiencia en los procesos. Es por esto que Imp&irAese encuentra,
actualmente, a nivel mundial, contando con la ultima maquinaria. Crapresé el

encargado de Comercio Exterior: “Imprimex S.A. siempre esta so aadelante en

todo lo que es tecnologia”.

Aungque hoy no existen proyectos de inversibn en maquinaria definidos, mewpri
S.A. no deja de estar alerta a cualquier innovacion que pueda sefgttas de no
perder su diferencial frente a la competencia. Se trata de ®etpre alerta para
aprovechar oportunidades que puedan aparecer en el mercado, nacional e internaciona

a traveés de las cuales se pueda satisfacer de una mejor manera a éss client

Para mantenerse informados acerca de las nuevas tecnologsasnes que salen al
mercado, se asiste frecuentemente a ferias internacia®liesindustria grafica.a
asistencia a dichas ferias es otra forma a travésd&ldmprimex S.A. se diferencia

de la competencia; no es muy comdn que empresas uruguayas del nuism lo
hagan. Como producto de estas ferias, el director de la emgessifidé a los vasos

de papel como una oportunidad de negocio. Asi fue que se introdujo la maquina de

produccion de vasos, la cual no existia en ninguna otra imprenta de Uruguay.
La inversion en maquinaria y tecnologia ha sido siempre un objetidariental para

la empresa, “el dia que dejes de invertir marchas [...] es ureaaaaontra el tiempo”

expreso el director de Imprimex S.A.
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Luego de analizar el importante papel que juega la innovacion aremgtresa, se
logra identificar el objetivo que tiene Imprimex S.A. en cuantopraiceso de

innovacion.

. Estar alerta e incorporar_nuevas tecnologiasEstar siempre actualizados para

mantener su ventaja competitiva. Invertir constantemente en maaiquiy
tecnologia a efectos de encontrar nuevas formas de crear valtogalientes vy,

a su vez, mejorar la eficiencia en los procesos.

3.2.3.4 Procesos Regulatorios y Sociales.

En primer lugar, respecto a la gestion ambiental, se pudo sabernggeneral,
Imprimex S.A. lleva adelante un comportamiento responsable. Searedm$
sobrantes y desperdicios derivados del carton y papel, y tambigplale que se usa
para embalar. Cabe destacar que, segun lo que se informd, enyunoges reciclan
los desperdicios de ciertos materiales muy utilizados por nmepriS.A., como ser
tintas U.V. y polimeros, por lo que con respecto a éstos la empresacsgentra
imposibilitada de realizar gestion alguna. También en el sistlermevelado de chapas
gue se usa actualmente se ve una responsabilidad ambiental pdepargenpresa. El
sistema anterior funcionaba a base de acidos muy agresivoedd ambiente,

mientras que el actual lo hace en base a agua.

El foco de los procesos regulatorios y sociales de Impriméxs&.encuentra en la
gestion de la seguridad y salud de los empleados; se llevamtadetgortantes
practicas al respecto. Imprimex S.A. es una empresa de graficdamyos empleados
trabajan diariamente con una cantidad importante de maquinas )ateatenuy
variados, lo que hace que los mismos puedan verse expuestos a cosgieignesas
gue requieran cuidados especiales. Por lo tanto, la empresa sgparpoccontar con
todas las medidas de seguridad y salud necesarias para cuidas.déreel momento

de su ingreso a la empresa, el empleado recibe un Manual deiémddonde figuran
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las politicas de seguridad (“Reglas basicas de seguridadh stgnanual). De esta
manera, se busca que el empleado tome las precauciones necgsatiiece las
maquinas, materiales y herramientas de trabajo cuidadosamenteerfiicio de lo
anterior, los encargados se preocupan de transmitir las mismas.

Como medida de seguridad utilizada en la
empresa, se pudo identificar el uso
obligatorio de audifonos por parte de los
empleados para protegerse del ruido excesivo
que ciertas maquinas producen. Asimismo, se

USO OBLIGATORIO cuenta con carteles en muchas maquinas que
DE PROTECTOR

AUDITIVO

alertan sobre los peligros en el uso de las

mismas.

Por otro lado, en cuanto a inversiones en la comunidad, Imprimex Sli&area
ocasionales acciones con la mera intencion de contribuir corcikedad; no busca
obtener un fin de alguna otra indole. Dichas acciones se ven ref|ejederalmente,
en ayudas no monetarias a diferentes organizaciones (por ejempémtaeatinacion
de afiches y folletos). Se destacan las siguientes: UNIC&EtGh, Un techo para mi

pais, No a las drogas y Remar

Respecto a lo analizado sobre los procesos regulatorios y secidiaprimex S.A. se
desprende el siguiente objetivo:

. Contar con procesos de gestion de la sequridad y salud de los empleados.
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3.2.4 Perspectiva de Aprendizaje y Crecimiento.

Hasta el momento se han definido los resultados que Imprimex $tAnge alcanzar
para lograr el éxito empresarial (financieros y respedtteates) y, en parte, como
piensa alcanzar los mismos (mediante los procesos internogc&sta, entonces, de
la perspectiva de aprendizaje y crecimiento, que englobatainiento de los activos

intangibles.

La definicion de objetivos respecto a los activos intangiblea éenpresa debe seguir
la linea de los objetivos identificados en las otras tres pensg®e Asi, se logra que
sirvan de base para el cumplimiento de éstos. Con esta definiciderngea de

describir la estrategia empresarial, la que permite elaborar el Mipdienex S.A.

La estrategia de la empresa, enfocada en el cliente, requiefuerte apoyo de las
habilidades y conocimientos de los empleados, la tecnologia déotmacion vy, el
ambiente laboral y la cultura.

3.2.4.1 Capital Humano.

La plantilla de empleados de Imprimex S.A. (alrededor de 206 psjssigaifica un
importante activo para la empresa. La misma estd compuestmpleados de una
antigledad relativamente elevada, con un amplio conocimiento adquirido, con una

plena disposicion y un notorio compromiso con la mision.

La empresa no cuenta con una estrategia explicitamenteddefaspecto al personal.
Tampoco dispone de un departamento formal de recursos humanos, orientado a
gestionar la administracion del capital humano, ni de politicasscleespecto al
mismo. Solo existen procedimientos informales que, igualmente, hanbdedos

resultados.

109



APLICACION DE MAPAS ESTRATEGICOS EN LA INDUSTRIA GRFICA DEL URUGUAY.
CASO DE ESTUDIO

Al encontrarse la estrategia de Imprimex S.A. orientada al clienteatemiande capital
humano, los puestos cuyas responsabilidades puedan influir en el servisolesiea

a los clientes, resultan ser los puestos estratégicos. Aunqueldedasrsonas que
trabajan en la empresa son importantes, en algin sentido par&raleges los
superiores se enfocan, principalmente, en aquellas que ocupan dichstes pue

estratégicos.

En Imprimex S.A. se observan dos familias de puestos estratégicos. Enlpganese
identifica al grupo de los vendedores, quienes constituyen el nexsariecentre el
cliente y la empresa; los vendedores son los que le permitsta a&@nocer a los
clientes. De esta forma se les puede brindar las soluciones fisfacea sus
necesidades, y asi se logra el éxito en la relacion comeEsiadefinitiva, los
vendedores son los responsables, en gran medida, de entregar alacperpeesta de
valor de la empresa; éstos juegan un rol fundamental en eliseue Imprimex S.A.
ofrece. Por esto, la empresa busca contar con vendedores preparashosntalt
dispuestos a atender a los clientes, de manera de poder llegrasus sasesores de
confianza. La empresa se esfuerza continuamente por mantenarzgref nivel y la

preparacion actual de su personal de ventas.

Por otro lado, los procesos productivos eficaces y eficientes, sonétamhiy
importantes para el servicio que Imprimex S.A. ofrece. Es poy @3t se identifica a
los operarios y encargados de los procesos de produccion como ldaséaguilia de
puestos estratégicos. Si bien no hay en la empresa un plan forroapaltstacion,
existe un entrenamiento diario por parte de los supervisores a I@siopequienes
son los que, efectivamente, llevan adelante los procesos de craeidior. A su vez,
se busca capacitar a las personas en diferentes puestos de guenéaa mismas
puedan suplantarse y, asi, nunca se detenga el proceso productivocidadeen
realizar el trabajo es un elemento esencial para el sergiuwg se ofrece. El
conocimiento y la experiencia adquirida de estos puestos estoastdgicen que la

empresa se preocupe, especialmente, en retenerlos.
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Si bien se ha desarrollado la importancia de las mencionadasasade puestos
estratégicos, no hay que perder de vista que todos los puestos denizacrga son
importantes. La motivacion y el compromiso de todos los empleados wpgasiit

destacado objetivo para Imprimex S.A., a efectos de lograr quearkess de los
mismos conduzcan a un Uunico fin: satisfacer al cliente. Se pudar idferlo

mencionado por los encargados de las diversas areas, que rearigetein fuerte
compromiso por parte de todos los empleados de la empresa, “en,demeral gran
involucramiento de las personas, hay camiseta puesta”, expraficeadbr de la

empresa. Lo que se busca es mantener y fortalecer intensamente tal cempromi

Respecto al capital humano de Imprimex S.A., se logra deducir el siguienteocobjet

. Mantener a los trabajadores motivados, comprometidos y con
conocimientos.

En relacion al capital humano, cabe realizar las siguientes observaciones:

En primer lugar, se observd que muchos problemas en el proceso produogen
por la falta de capacitacion formal respecto a las nueviasloggas. Si bien hoy en dia
se cuenta con capacitacion y entrenamiento constante a los empleagage de sus
supervisores, éstos parecerian no ser suficientes. Falta una opapawitacion,
descripciéon de procedimientos y detalle de competencias de cada (e la
auditoria se noté que muchos problemas surgian por falta de caipaaditel personal,
sobre todo en el taller’, expresé la encargada del Departamen@aldtad. Se
considera que la capacitacion es fundamental en Imprimex Skidode su
permanente innovacion en tecnologia y a la amplia gama de agigecioss que se

manejan en la produccion.

10 Cabe mencionar que en algunos sectores ya seaa@ntescripcion de procedimientos.
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Asimismo, la empresa no cuenta con un documento firmado por partelae los
empleados, donde se exprese el comportamiento deseado de los mismeateren
laboral, ambiental y legal acorde a la politica, valores y ipioede la empresa, que
asegure particularmente el conocimiento y la posterior aplicdeidodas las medidas
de seguridad existentes, y que incluya sanciones por su incumplinAetdalmente
se dispone del Manual de Induccion (ya presentado anteriormente) p@sm® no
logra cumplir cabalmente con el mencionado cometido. Lo ideal qpagiae revise y
actualice dicho manual, profundizando en lo comentado, y que se dejenciandétasu
recepcion, lectura y consentimiento por parte de todos los empleadoggiorde su

firma.

Por otro lado, se destaca que Imprimex S.A. no realiza formalraealeaciones al
personal. Contar con evaluaciones periodicas no solo aportaria a |s@mpcen de
la idoneidad y aptitud de los empleados respecto a los cargos que inpaye

también aportaria mayor motivacion y claridad en relacion a lo que se dspias.

Principalmente, lo que hace que la empresa no consiga atendesa@bgbede la

manera en la que pareceria gustarle, es la inexistencia departamento formal de
recursos humanos. Si bien actualmente existe el &rea de relcunsasos, la misma
depende de la Jefatura Administrativa. No tiene la debida autonomia gara

establecer politicas explicitas de recursos humanos ni pasar lEdelante un
seguimiento del cumplimiento de las mismas. Tampoco permite cpstaddezcan un
plan de capacitaciéon y de evaluacion importantes para la gestipargehal. Segun el
encargado de la Jefatura Administrativa: “deberia existir unrid@pento aislado de

recursos humanos”.
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3.2.4.2 Capital de Informacion.

Imprimex S.A. dispone de dos sistemas de informacion fundamentaledlgvara

adelante su negocio: el “sistema de ventas” y el “SISPRQO”. Si bien,raetual dichos

sistemas constituyen el soporte del funcionamiento de la empresa, nedesitajoras

para lograr un mejor aprovechamiento de los mismos. Se busca quetdomasis
sustenten los procesos internos criticos de forma tal que perenidindacion con la

estrategia.

En primer lugar, el “sistema de ventas”, medular para ladégesbmercial de la
empresa, se utiliza tanto para realizar las cotizaciondéactizracion y la gestion del
inventario, para mantener una base de clientes actualizada, comoepbzar las
ordenes de trabajo. Se trata de un sistema hecho a medida papadsaeque en este
momento no esta consiguiendo los resultados esperados que permifanesdts
necesidades actuales de la misma. Debido al notable cretwndie Imprimex S.A. a
lo largo de su historia, existe demasiada informacion acumuladagldificulta, a
veces, acceder a la misma y procesarla. Otra dificulsgmbcto al uso del sistema se
debe a la falta de conexion entre los distintos procesos, segprésako por algunos
encargados. Por lo tanto, es necesario adaptar el sistemeabdad de la empresa. Se

esta evaluando si mejorar el sistema actual o adquirir uno nuevo.

Por otro lado, y también muy importante para la gestion de Inwpriga., se
encuentra el “SISPRO”, un sistema adquirido fuera de la em@estata de una
aplicacién que sirve para planificar la produccién, ingresarddugcion real y luego
analizar desvios. La planificacion surge de una conexion de estmasistn el
“sistema de ventas” (se toma la orden de trabajo de este ulpero)el ingreso de la
produccion real es manual y aqui es donde falla el sistema yeduesy un control de
gue todos los ingresos sean efectivamente realizados. A su viemmb tque corre
entre la planificacion y el ingreso de lo real no permite un m@utde los desvios en

tiempo real.
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Contar con sistemas que aseguren una perfecta confeccion derdadertrabajo y de
la facturacion, un adecuado acceso a la base de clientes actualizada, yrucontayo
en tiempo real de la produccion, es un requisito para las empreséspgnelen de sus

procesos productivos para subsistir.

Los objetivos identificados respecto a las aplicaciones mastanges de Imprimex

S.A. son los siguientes:

. Mejorar_el “sistema_de ventas”. El sistema actual no es eficiente para la

gestion comercial; no permite manejar la informacién acords axigencias de

la empresa.

. Actualizar el sistema de producciénDe tal forma que se lleve un control de la

produccion en tiempo real y, asi, lograr reducir los tiempos y aamémnt

productividad.

Con respecto al capital de informacién, se destaca que en lasamqr hay un Data
Center bien desarrollado; no hay una habitacion fisica especifica donde se enncentr
resguarden los servidores. Actualmente no esta restringido soagdes servidores
se encuentran expuestos al polvo y a una temperatura que no as laosiservidores
deberian estar protegidos mediante medidas de seguridad adecuadzsios en un
entorno Optimo (en un lugar aislado, con una adecuada temperaturaagceso

limitado).

Por otro lado, en materia de aplicaciones de informacién, se supo perdpart
encargado de la Jefatura Administrativa (encargado del area ejntpt# el sistema
de costos que se utiliza en la empresa es el de diferentiges¢ario sobre valor de
reposicion. Acerca del mismo comentd: “no es una metodologia 100% , extamta

las ineficiencias no detectadas, castiga a costos todo lo quetiemese Se deberia

tomar en cuenta este comentario y evaluar la posibilidad de cambiar dichnasiste
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3.2.4.3 Capital Organizacional.

El capital organizacional es el que, en Ultima instancia, sopoldaestrategia para
alcanzar el éxito empresarial. En Imprimex S.A. los elensemjue se destacan
respecto a su capital organizacional son: la cultura orientadéeate, la fuerte

motivacion de los empleados y el claro liderazgo centralizado en el directo

En materia de cultura organizacional, no hay una cultura expnesadedinida, segun
el director “la cultura es informal”. Sin embargo, se pudo notaimgpkcitamente hay
una cultura determinada y alineada con la misién de la empraesefeEio, de lo
mencionado por varios encargados, se resalta un gran compromiso aetilka,pél
cual se ve reflejado en su involucramiento con la causa de lasampuedisposicion a
trabajar y su proactividad. Incluso, recientemente mediante una enaligersonal
del Departamento de Etiquetas, se comprobd un elevado conocimiento d®ig Iai
vision y los objetivos de la empresa. Se puede decir que la cultimpdmex S.A. se
encuentra abocada a cumplir con el cliente en cuanto a la caiidad droductos, al

plazo de entrega y en cuanto a brindar un servicio excelente.

Y esta cultura se nutre, en gran parte, de la motivacion de losasopl La misma se
ve manifestada en la estabilidad de los mismos: la mayan&artids de tres afios en la
empresa. Para lograr dicha motivacion, Imprimex S.A. rediieaentes acciones en
beneficio de los mismos. En primer lugar, se les entrega el Mdeulnduccion,
donde se detalla la mision de la empresa, la vision, los objetivogyagligrama, las
medidas de seguridad, el plano de la planta y otra informacién idaditih su vez, en
contraposicion al rubro de las imprentas, el cual se caracfmizan alto grado de
informalidad e inestabilidad, Imprimex S.A. ofrece tranquilidad, segdrlaboral y
satisfaccion para los empleados. Todo esto a través de: un cumplismegitpago de
los salarios, una remuneracién superior al laudo miignaina estabilidad de la
empresa en plaza. Asimismo, la empresa les brinda una ésatxiaion a los

empleados escuchandolos cuando los mismos lo requieran y ayudandolosasimia

' En relacion a los operarios del taller.
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gue corresponda. Por ultimo, el notable involucramiento del director gast@n de
los diferentes departamentos, genera una importante motivaci@nasitambién, la
participacion que se les da a los empleados de primera linepagperde algunos

encargados en cuanto a dar su opinidén y que la misma sea considerada.

Por otro lado, para sustentar la cultura y la motivacion, sesiteeae un efectivo
liderazgo. En el caso de Imprimex S.A., el liderazgo se otracen la figura del
director. Al director siempre le importaron las personas de suesapno solo las
pocas personas que trabajaron en sus inicios, sino también las dssgiento hacen
hoy en dia. Como expreso el encargado de la Jefatura Adminsstietdirector es un

lider claro a nivel general, y luego los supervisores ejercen un liderazgéamias”.

Por todo lo anterior, se enmarca el siguiente objetivo en cudntcapital

organizacional en Imprimex S.A.:

. Mantener una cultura enfocada en el clientePor medio de la constante

motivacion y el fuerte liderazgo se logra mantener una cuttonaln en la
empresa con la cual los empleados se sienten satisfechopgrqite que éstos

realicen su trabajo prestando especial atencién a la satisfaccion del cliente

En cuanto al capital organizacional, surgen algunas observacite@sadas con el
trabajo en equipo, el liderazgo y la alineacién. En primer lisgatiebe tener en cuenta
la importancia de que todos los empleados (tanto supervisores comea@ospte
primera linea) compartan habilidades y conocimientos relacionadotos diversos
productos y servicios que la empresa ofrece, asi como tambiénmsugiocimientos
de los clientes y sus preferencias. Actualmente en Imprim&®xr® se cuenta con

politicas expresas respecto a este tema.

En segundo lugar, como ya se menciond, el liderazgo en Imprim&x €S
representado por la figura del director. Esto por un lado es buenoapanaptesa
porque genera motivacion en el personal. Pero por el otro ladogiras® relegue la

imagen del encargado y se sobrecargue al director, quien al ocigrdesen resolver
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asuntos de primera linea, le quita tiempo a cuestiones estaatégagun expreso el
encargado de la Jefatura Administrativa, “es el caso tipiasndepequefia empresa
familiar que crece en el Uruguay”. Cabe mencionar que estacisih ya ha sido
considerada por el propio director. Asi fue que en el afio 2010 tuvo lugeswmadn
entre la direccion y los encargados de los distintos departangntasual, en base a
experiencias en imprentas de Europa, el director impulsé a looomesimvolucrarse e
interactuar mas con los empleados. Seria recomendable que logadasaactien
diariamente en pro de lo hablado en dicha reunion. Estos deberian comsgfgictivo
liderazgo, manteniendo informados a sus empleados de lo que ocuarerapresa,
siendo el nexo entre los mismos y el director e interactuando coestel de los

supervisores.

Por dltimo, como también ha sido mencionado, la alineacién resulta wr fact
fundamental para que se logre el éxito estratégico. Enedeaknprimex S.A., segun
el jefe de ventas, estan definidos los objetivos para el persoealintggra el
Departamento Comercial, y los mismos estan en linea con losvobjele mayor
nivel. Lo ideal seria que ocurra lo mismo en el resto de los deyantas, de los que
se supo no tienen para su personal una definicion explicita de objeteiostidh
definirse tanto objetivos personales como departamentales, tododie#lad@s con la
estrategia de Imprimex S.A. A su vez, es importante pararldgralineacion, el
conocimiento por parte de todos los empleados de la estrategipiesa en todos
sus niveles (financiero, de clientes, de procesos y de activosgibles). Es
fundamental esto para que los mismos sean conscientes del lugaugae en el plan
de la empresa; ayudaria a una mayor motivacion al persiérgender integramente
cémo con su trabajo diario pueden impactar en resultados de nivéégstralLos
encargados de Imprimex S.A., al ejercer un efectivo liderazgo, pauinfeseguir con
Su gestion este conocimiento. Y la herramienta ME los podriaragnddlo, ya que la

misma es la forma mas efectiva de poder clarificar la estrategiadempresa.
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3.2.5 Disefo del Mapa Estratégico.

Una vez analizado el proceso de creacion de valor de Imprimex 8&tegminados
los objetivos de la empresa, desagregados segun las cuatro paspaetiCMI, se
elabora el Mapa Estratégico de Imprimex S.A., el que dmscla estrategia

identificada; muestra la forma en la que Imprimex S.A. crea valor.

A continuacion se presenta el Mapa Estratégico de Imprimex S.A.
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4. PARTE 4. CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

4.1 CONCLUSIONES.

Para la realizacion del presente trabajo monografico: “APLIGACIDE

MAPAS ESTRATEGICOS EN LA INDUSTRIA GRAFICA DEL
URUGUAY. CASO DE ESTUDIQ", se partié de lo general (pagérica) a
lo particular (parte practica). Se destaca que los principalesptos tedricos
vistos acerca de la herramienta Mapa Estratégico se pudiasimaplal caso

de estudio seleccionado: Imprimex S.A.

A continuacion se desarrolla un breve resumen en materia de combosnie

tedricos y luego se exponen las conclusiones que se desprenden del trabajo.

4.1.1 Resumen tedrico.

Se destaca la importancia de la estrategia para elé@mipresarial, no sélo

en cuanto a su formulacion sino también a su aplicacion. La egtrdeeg

una empresa debe estar bien formulada, pero para que se alcaxite el

se debe prestar especial atencibn en que la misma sea deb&dament
aplicada, estando la misién, vision y objetivos definidos acorde a la

misma. Es de importancia, asimismo, que todos los integrantes de una
empresa sepan lo importante que es la estrategia, que la @onozca
claramente y que sepan cdémo sus acciones estan dirigidas a aampl

los objetivos estratégicos de la empresa.

El Cuadro de Mando Integral y el Mapa Estratégico constituyen dos

grandes herramientas de gestion empresarial complementariada Con
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primera se logra medir la estrategia y con la segunda suipgizon. El

ME muestra cdmo interactian las cuatro perspectivas del GMh(fiera,

del cliente, de los procesos internos y de aprendizaje y cretiia

través de unas relaciones causa-efecto entre los objetivaggistia de
las mismas. Dichas perspectivas deben estar equilibradas ynmeatea
relacionadas para lograr el fin Ultimo de la empresa.

Resulta clave una definicion de objetivos para las cuatro persggecti
mencionadas. Estos no deben ser demasiados, sino que deben ser los justos
y necesarios para lograr una clara descripcion y comprensiom de |
estrategia. Dichos objetivos deben ser evaluados periédicamente,
considerando que sean coherentes con la realidad de la empresa tanto
interna como externa, a la etapa en que se encuentra la,naissa

estructura, a su cultura y, l6gicamente, a su estrategia.

Las cuatro perspectivas del CMI representadas en el ME tparwer

como una empresa planea generar valor. En cuanto a la perspectiva
financiera, los objetivos estratégicos que se definen constitliyami

de referencia para la definicion de los objetivos de las restant
perspectivas. Las empresas en el transcurso del tiempo amavies
diferentes etapas que condicionan la fijacion de sus objetivos financieros.

Respecto a los clientes, es importante que exista en la emprasa
segmentacion de mercado que aclare hacia donde deben dirigirse los
esfuerzos de la misma, y también una clara propuesta de valor que
determine en qué debe enfocarse para lograr atraerlos, mseryerl
fidelizarlos. La propuesta de valor, constituye el centro de fategia ya

que define como la empresa piensa crear valor para sus ¢lidéatgse
forma se diferencia de la competencia, y en qué procesos delmdesta

para lograr la satisfaccion de los mismos.
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Los procesos internos de una empresa son, por lo general, muokos y t
ellos importantes; se pueden agrupar en: procesos de gestion de
operaciones, procesos de gestidon de clientes, procesos de innovacion,
procesos regulatorios y sociales. Sin embargo, s6lo unos pocos son los que
tienen el mayor impacto en el cumplimiento de la estrategieben
identificarse claramente para que la empresa logre enfamarséos. Son

los que le permiten a la misma producir y entregar la propuesiaatea

sus clientes, y a su vez, reducir los costos logrando una mayor
productividad por medio de la mejora de la forma en la que se llevan

adelante.

La perspectiva de aprendizaje y crecimiento constituye la pase
alcanzar los objetivos de las demas perspectivas. Trata a tlessac
intangibles discriminandolos en: capital humano, capital de infoamaci
capital organizacional. Se resalta la importancia del valosids activos

en la gestibn de una empresa como base de todo su funcionamiento v,
principalmente, para poner en practica su estrategia. El valos detivos
intangibles surge de su alineacion con la estrategia. También estaen

integrados ya que de forma aislada no generan valor alguno.

4.1.2 Conclusiones.

En Imprimex S.A. se verificO que su mision, vision y objetivos dddisi
se encuentran alineados con su estrategia. A través del asf#idisado,
se pudo identificar que la estrategia de Imprimex S.A. estaaaf#oen

brindar un excelente y completo servicio a sus clientes.
En una primera instancia no se tenia un claro conocimiento dedtegist

de la empresa. A través de la identificacion de objetivos egttaséen

torno a las cuatro perspectivas del CMI se elabordé el ME quraréo
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describirla. De esta manera, se pudo comprobar la viabilidad de la
herramienta ME viendo como permite una visualizacion integrada de la

estrategia de la empresa para la cual fue disefiado.

En la actualidad, Imprimex S.A. se encuentra en una etapa de
sostenimiento en la cual, si bien busca aumentar los ingresos giordae

las ultimas incorporaciones de maquinaria que le permiten tener una
mayor capacidad para satisfacer a sus clientes, buscaétasdri mas
productivo a través de la reduccidn de los costos operativos. Cabedestaca
gue a través del aumento de los ingresos y de la reduccion dettss s
empresa también busca cancelar las importantes deudas que mantiene

dia de hoy.

La empresa ofrece una Unica propuesta de valor para el chastda
principalmente en un excelente servicio, en un precio razonable y en una
muy buena calidad. Imprimex S.A. expresa no realizar una seggi@ent
explicita de mercado sino que intenta atraer a todo el mercada de |
industria grafica uruguaya. La realidad es que con una Unica pr@pgest
valor para el cliente no es posible satisfacer y atrastaadbmercado en
general; por lo tanto la empresa realiza una segmentaciorcitmpale

mercado.

Imprimex S.A. se enfoca en los procesos de gestion de clientnbas

una excelente gestion de los mismos. A efectos de llevar adektote
procesos, se observd que se realizan varias acciones como eventos
internos, asistencia a ferias del rubro, investigaciones deadugrc
asesoramiento a los clientes. Se trata de lograr un cabal c@rdoide

los clientes, se construyen alianzas informales y formalesaatiene un
contacto permanente con los mismos y se realiza una inversion

permanente en tecnologia.
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Los procesos de gestion de operaciones de Imprimex S.A. juegan un papel
mas que importante para la estrategia de la empresa dadspaieas al
objetivo financiero de productividad (disminuir los costos operativos) y
permiten cumplir en tiempo y forma con el cliente. Principalmdate,
empresa busca contar con buenos proveedores que le cumplan en cuanto a
precio, entrega, calidad y servicio, y asimismo, con procesos efgignt
eficaces tal que aseguren cumplir con los requerimientosidete;lpara

lo cual se preocupa permanentemente por gestionar la calidad de los

mismos.

En relacidn con los procesos de innovacion, para sustentar la éstdateg
Imprimex S.A., se ve una fuerte y constante innovacion en cuanto a
procesos, productos y, fundamentalmente, incorporacion de maquinaria;
innovacion que la empresa considera necesaria para mantenenaa ve
competitiva en el sector grafico. Se trata de contar siengoréacultima
tecnologia para brindar soluciones innovadoras a los clientes (deamaner
de satisfacer a los actuales y atraer a potencialggray mantener la

diferenciacion con la competencia.

Los procesos regulatorios y sociales de Imprimex S.A. senbasa
fundamentalmente, en la seguridad y cuidado de la salud de los
empleados, lo que es razonable dada la cantidad de maquinas que hay en la
empresa y la cantidad de personas trabajando con las misméselgea
también llevan adelante algunas gestiones en cuanto al medionsmbie
(por ejemplo tienen politicas de reciclaje de sobrantes y desperdi
derivados del cartdn y papel) y realizan inversiones en la cdauli(sin

un fin lucrativo; por ejemplo colaboran con Teleton, UNICEF y Remar).

En relacion al capital humano de Imprimex S.A., el mismo saiza

por presentar una importante estabilidad, gran motivacion y un fuerte

compromiso con la empresa. Siendo todos los empleados importantes para
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sSu gestion, se destacan concretamente dos grupos de puestos laborales
(familias de puestos estratégicos) que resultan clave pédogrel de la
estrategia de la empresa: los vendedores, debido a la gatrae
Imprimex S.A. centrada en los clientes (constituyendo éstoselardre

los clientes y la empresa) y los operarios y encargadassdadcesos de
produccion, debido a que es vital lograr una produccion eficiente y.efica

La constante innovaciéon en tecnologia en Imprimex S.A. y la gran
cantidad de aspectos técnicos que se manejan en la produccion, han
determinado que la capacitacion del personal respecto a ssto®a

resulte fundamental para sostener la ventaja competitiva.

Respecto al capital de informacion, para sustentar los procastentes

en Imprimex S.A., principalmente los procesos criticos, se dispone de dos
sistemas fundamentales: “sistema de ventas” y el “SISRR€téma de
produccion). Actualmente se esta trabajando en mejorar los misnaos par
lograr respaldar adecuadamente dichos procesos.

En relacion al capital organizacional de Imprimex S.A., se desiaa
cultura orientada a cumplir con el cliente, un fuerte involucramamios
empleados con la mision de la empresa reflejado en su disposicion a
trabajar y en su proactividad, y un marcado liderazgo que ejedoe&br

de la misma.

En cuanto a la cultura, la misma se considera informal, no se e@acuent
expresamente definida; sin embargo, se pudo observar que hay una cultura

implicita en la empresa claramente alineada con su mision.

A efectos de fortalecer el involucramiento de los empleados con la
empresa, Imprimex S.A. ofrece varios beneficios, entre los questacan
los siguientes: una tranquilidad y seguridad laboral, una adecuada

remuneracion, una estabilidad de la empresa en plaza y un cumpimie
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en el pago de los salarios (beneficios que en muchas empresas del rubro no
se brindan por caracterizarse el mismo por un alto grado de ififitacha
inestabilidad).

Por altimo, se sefala que el director de la empresa es udid&arque se
encuentra muy involucrado con la gestién diaria y se preocupa per toda
las personas que trabajan en la misma (claro ejemplo desangedipo

familiar).

Como reflexion final, puede destacarse cOmo a través de una adecuada
construccion del ME para una empresa concreta, se logra catapre
claramente su desempefio global e identificar cuales son los cambios

necesarios a realizarse para que la herramienta dé sus mejores frutos.
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4.2 RECOMENDACIONES.

Cabe destacar que si bien el hecho de realizar recomendacianespresa
caso de estudio no es un objetivo del presente trabajo monogréfico, las mismas

surgen de la propia investigacion llevada a cabo.

Entendiendo la estrategia de la empresa a través del @i informacion
brindada por el director y los diferentes encargados de Imprim&xyS
teniendo en cuenta los conocimientos tedricos de la herramienta MEn sur
diversas recomendaciones a realizar. De aplicarlas, la enyarésa superar

las debilidades identificadas y cumplir de mejor manera con su mision.

A continuacion se sugieren las siguientes recomendaciones a Imprimex S.A:

* Con relacién al organigrama presentado por la propia empresa, sgobse
gue el mismo no esta adecuadamente elaborado y no repredergatée
la realidad de la misma. Hay areas funcionales identificqu@so estan
representadas en el organigrama, asi como otras que estapntapiEs
pero que no constituyen areas funcionales propiamente dichas. A, su vez
no se respetan los canales de comunicacion ni los niveles de jerasguia, y
detectaron errores en cuanto a la delineacion de las relaeotreslas
areas. Se propone entonces, un nuevo organigrama considerando las

observaciones que fueron mencionadas al respecto (ver pagina 85).

* En materia financiera, se observo que en Imprimex S.A. no seareali
andlisis formal de la rentabilidad de sus clientes. De eatena no se
puede conocer cual es la contribucion real que cada uno realiza a
empresa. Hoy en dia, lo que principalmente se toma en cuenta para
gestionar a sus clientes es la facturacion que se obtiene desloss.

Esta informacion resulta escasa en comparacion con un andlisis de
rentabilidad de los clientes.
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Respecto al proceso productivo, se pudo ver que se generan cuellos de
botella provocados por los controles realizados al final del mismo. Lo
ideal seria realizar mayores controles proceso por praglegoe se logre

evitar el mencionado problema. Asimismo, se sugiere considerar la
creacion de un departamento de control de calidad de los productos,
independiente del area de produccién, para mejorar la eficiencia
productiva. A estos efectos, ademas seria recomendable contar con una
capacitacion formal para los empleados de la empresa respdat
nuevas tecnologias, con descripcion de procedimientos y detalle de
competencias de cada uno.

En relacion al capital humano, se observé la inexistencia de un
departamento formal de recursos humanos. Si bien los procedimientos
respecto a la gestion del personal son informales y han traido buenos
resultados para la empresa, igualmente se considera impadatde con

un departamento formal de recursos humanos, con una autonomia tal que
le permita establecer y hacer cumplir procedimientos y gaditmuy
importantes para la gestion del personal. Por su lado, para miejorar
eficiencia en el trabajo diario, se podria tener en cuentadasidad de
mejorar la comunicacién y coordinaciéon entre las diferentess ae la

empresa.

Se observo la inexistencia de un documento firmado asimilable a un
codigo de conducta. Seria aconsejable realizar una actualizadion de
Manual de Induccion que actualmente dispone Imprimex S.A. ya que éste
no define cudl es el comportamiento que se espera por parte de los
empleados segun la politica, valores y principios de la empresa, y
incluye sanciones por el incumplimiento del mismo. Ademas, seria
recomendable que dicho documento cuente con la firma de cada uno de los
empleados de la empresa como constancia de su recepcion, lectura y
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consentimiento. Cabe recomendar, a su vez, la realizacion de evalsacione
periddicas y formales a los empleados para lograr aumentar sacriot
y para que la empresa cuente con informacion acerca detitasies que

tienen los mismos para llevar adelante las tareas correspondientes.

En cuanto al capital de informaciéon, los sistemas de informacion
fundamentales para el funcionamiento de Imprimex S.A., el “sistEma
ventas” y el “SISPRO”, necesitarian de mejoras para lagnamejor
aprovechamiento de los mismos y, asi, cumplir de una mejor mzorera

la estrategia. A su vez, se recomienda que en la empresaih®ata
Center bien desarrollado; el acceso al mismo deberia estar limiyado,
deberia encontrarse en un lugar aislado, con una adecuada temperatura
donde los servidores no se encuentren expuestos al polvo. Por ultimo, en
cuanto al sistema de registracion de costos que la empresaaempl
(diferencia de inventario sobre valor de reposicion), se sugialuar la
posibilidad de cambiar el mismo por uno mas exacto.

Respecto al capital organizacional en Imprimex S.A. tienen bligarsas

recomendaciones.

En primer lugar, dado la estrategia de la empresa cerdgraed cliente,
seria ideal poner un fuerte foco en el hecho de compartir conatasmie
entre los empleados acerca de los productos y servicios que & arec
la empresa y de los clientes de la misma; no se pudo obsersastencia
de politicas expresas respecto a esto.

En segundo lugar, se recomienda descentralizar el liderazgo dsbidee
los diferentes encargados, cumpliendo éstos un rol de intermediams ent
sus subordinados y el director; éste deberia ocuparle mas tietago a

cuestiones estratégicas y no tanto a las de primera linea.

129



APLICACION DE MAPAS ESTRATEGICOS EN LA INDUSTRIA GRFICA DEL
URUGUAY. CASO DE ESTUDIO

Por dltimo, se sugiere contar con una definicion explicita, para togos
departamentos, de objetivos personales y departamentales que estén
alineados entre si y con la estrategia de Imprimex S.Aydhdeberia
asegurarse que sea conocida por parte de los empleados de todos los

niveles de la empresa.

Se realiza a continuacion una ultima recomendacion, pero no por ello
menos importante. Con el presente trabajo monografico, se le brindan a
Imprimex S.A. las herramientas necesarias para que la empuesia
conocer y valorar los grandes beneficios que trae consigo lacantica
practica de la herramienta Mapa Estratégico, a travéa disdalizacion

de su estrategia y de las relaciones entre los objetivogggatos tanto de

largo plazo como de corto plazo.

Una vez logrado lo antericge recomienda que la empresa implemente
la herramienta Cuadro de Mando Integral que le permitird medr los
resultados derivados de la aplicacion del MEComo se menciono en el
desarrollo tedrico del trabajo, por medio del ME se logra iésda

estrategia de la empresa y por medio del CMI se logra medir la misma:

“No se puede gestionar lo que no se puede medir y no se peiededir

lo que no se puede describir{Kaplan y Norton, 2004).
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ANEXOS

ANEXO A — ANALISIS FODA.

Del andlisis efectuado de la informacion recabada de la empnegamex
S.A., se identificaron algunas fortalezas y debilidades internEsrdsma, asi
como algunas oportunidades y amenazas externas a ella. A cditinsac
expone un analisis FODA de la empresa, el que en si mismo na iesercial
para el objetivo del trabajo monografico, pero se considera compleingrate

el interés del lector.

Andlisis FODA 12

Fortalezas

. Excelente servicio brindado a los clientes.

. Respuesta rapida en cuanto a la entrega del producto.

. Diversidad de la oferta de productos.

. Ultima tecnologia: inversion constante.

. Importante conocimiento del mercado e investigacion permanente del
mismo en busca de nuevas oportunidades.

. Constante innovacion en procesos, productos y maquinaria de udltima
tecnologia.

. Continua preocupacion por minimizar errores.

. Transparencia frente a los clientes en cuanto a la forma de trabajar.

. Minima tercerizacion de procesos.

12 Algunos de los puntos que se mencionaran en esiésia seran desarrollados para su cabal
comprension, mientras que otros no lo seran debidoe ya han sido desarrollados en el cuerpo
de esta obra.
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. Involucramiento del director en la produccion.

. Ser una de las pocas empresas del ramo que realiza importaoidtedie
prima, consiguiendo mejores precios y calidad respecto a la mpaster
de la competencia.

. Personal estable, buen clima laboral.

. Cartera de clientes muy diversificada.

. Certificacion de calidad ISO 9001 en el Departamento de Etiquetas.

Oportunidades.

. Captura de nuevos lanzamientos de productos.

. Oportunidad de negocios por el gran crecimiento del consumo de
alimentos y bebidas.

. Captura de potenciales clientes aln no atendidos.

. Participacion en ferias internacionales de la industria grafica.

Debilidades.

. Precio alto (razonable respecto a la calidad y el servicio ofrecido).

. No estar especializados en ningun rubro en particular (fundamentalm
impacta en la produccion de cajas de medicamentos ya que muchos
laboratorios exigen cierta especialidad).

. “Sistema de ventas” actualmente ineficiente.

. Falta de medicidn de la rentabilidad de los clientes.

. Estilo de direccion tipico de empresa familiar.

. Inexistencia de un departamento de Recursos Humanos.

. Falta de comunicacién interna. No se realizan reuniones periédicask

director y los diferentes encargados para discutir sobre nuevasiomesy;
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iniciativas, contratacion y desarrollo de habilidades del persxistente.
También faltan momentos de nexo entre los encargados para playificar
discutir los trabajos.

. Errores y omisiones en el ingreso de la informacién en las Ordines
trabajo.

. Falta de capacitacion técnica requerida por la amplia gansspmbctos

técnicos en la produccion.

Amenazas.

. Fuerte competencia. Al ofrecer una amplia variedad de productos y
tratarse de un mercado local chico, tienen una competencia maglajari
tanto de empresas grandes como de empresas chicas.

. La competencia esta bajando mucho los precios.

. La diversidad de productos implica tratar con muchos tipos de clieoite
comportamientos y estilos de negociacion diferentes.

. La volatilidad en la relacion con los clientes.

. Los tiempos son marcados por los clientes.

. Pocos proveedores locales de materiales en el rubro (preciosso esc
stock).

. Demoras en cuanto a importaciones y/o posibles incumplimientos de
proveedores del exterior.

. Factores ajenos a la empresa y a la industria como la supeticidéeo que
induce al aumento del precio de insumos plasticos, la escaseduli@eaa
en el mundo que la hace cada dia mas cara y dificil de consegjuipy

de cambio.
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ANEXO B — INFORMACION DE INTERES DE IMPRIMEX S.A.

A continuacién se expone informacion de Imprimex S.A. a fecha deiodlt
ejercicio cerrado (31 de diciembre de 2010) que aporta claridad aberca

algunos puntos de interés de la empresa.

Clientes

La mayor parte de los esfuerzos de Imprimex S.A. se conceniira elientes.

Los mismos componen una amplia cartera llegando a finales de 20l tal

de 779 clientes. A través del grafico que se presenta a conbimsacpuede ver

la gran diversificacion de las fuentes de ingreso. El cliente eyompeso en la
facturacion a dicha fecha concentra sélo el 4,99% del total, rafaede los 24
clientes mas importantes el 45,07%. Los productos derivadogsadkéging,
publicaciones y etiquetas autoadhesivas son los principales productos

demandados por la masa de clientes.
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Ventas USS Afio 2010

llustracién B.1 Ventas USD Afio 2010

Fuente: IMPRIMEX S.A. Informe de Gestion 2004 —@0Wontevideo. Imprimex S.A.

Se representa en forma discriminada la participacion en lardacin a
diciembre de 2010 de los 24 clientes mas importantes (sumando un 45J07% de
total). Asimismo se representa en forma agrupada la parti@ipaci
correspondiente al resto de los clientes (755 clientes que totalizan un 54,93% del
total; zona gris) teniendo cada uno de éstos una participacion indivienalr

al 0,38% de la facturacion total.

138



APLICACION DE MAPAS ESTRATEGICOS EN LA INDUSTRIA GRFICA DEL
URUGUAY. CASO DE ESTUDIO

En el siguiente gréfico se muestra la evolucion de la fadfursanual en el
transcurso de los afos.

Ventas en USS
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llustracion B.2 Evolucion Ventas Anuales en USD Afio 2010

Fuente: IMPRIMEX S.A. Informe de Gestion 2004 —@0¥ontevideo. Imprimex S.A.
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Recursos Humanos

El personal de Imprimex S.A. es uno de sus mas valiosos activanprasa se
preocupa por otorgar las condiciones que lo mantengan satisfecho y a eambi
personal demuestra un importante involucramiento con la causa deriesam
asi como presenta una considerable estabilidad en la misma. A coibtinse
expone un grafico que ilustra la variacion de ocupaciéon del personal elesde
2003 hasta el 2010.

Evolucion del Personal Promedio Ocupado
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llustracién B.3 Evolucion del Personal Promedio Ocupado

Fuente: IMPRIMEX S.A. Informe de Gestion 2004 —Q@0Wontevideo. Imprimex S.A.
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Maguinaria

El crecimiento de Imprimex S.A. se debid, en gran medida, a |ldacbas
innovacion en maquinaria. Aun teniendo pendiente de pago aproximadamente
USD 50.000 mensuales (hasta el afio 2013) por concepto de adeudos bancarios
ocasionados en el concordato acordado en la crisis de 2002, se invirti0 en
maquinaria lo que origind aun mas adeudos; éstos se consideraron io&cesar
para mantener y sostener el crecimiento de la empresa. Al @itieebre de

2010 estaban pendientes de pago deudas por maquinaria adquirida en 2008 por
un total aproximado de USD 824.000 y deudas por maquinaria adquirida en
2010 por un total aproximado de USD 1.072.000. A continuacion se expone un
gréfico que ilustra la evolucion de las incorporaciones de maquiyaria
vehiculos desde el afio 2003 hasta el afio 2010.

Incorporaciones Macuinas y Vehiculas
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llustracion B.4 Incorporaciones Maquinas y Vehiculos

Fuente: IMPRIMEX S.A. Informe de Gestion 2004 —@0Wontevideo. Imprimex S.A.
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