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Resumen

En el presente informe abarca como tema la organizacibn como eje fundamental
de la administracion de empresas y como sub tema principales los indicadores de
gestion datos que reflejan cuales fueron las consecuencias de acciones tomadas
en el pasado en el marco de una organizacion.

Nuestro objetivo general de seminario de graduacion, determinaremos los
indicadores de gestion empresarial, las nuevas herramientas de gestion, el modelo
de cuadro de mando integral y la seleccion de indicadores para procesos internos.

La base tedrica que sustenta nuestro informe de investigacién bibliografica hace
énfasis en las generalidades de gestion empresarial, herramienta de gestion, el
cuadro de mando integral y la seleccion de indicadores para procesos internos.

La metodologia que se empleé para la elaboracion de este informe fue la
investigacion bibliografica de contenido digital, las citas textuales, se aplicaron
técnicas de lectura y fichas bibliograficas aprendidas en las asignatura de
metodologia de la investigacion, investigacion aplicada, entre otras para la
elaboracion del informe.

La estructura del informe atiende las orientaciones de la facultad con respecto
a la normativa de seminario de graduaciéon de la UNAN Managua, contiene los
siguientes items dedicatoria, agradecimiento, valoracion docente, resumen,

introduccidn, justificacion, objetivo, desarrollo, conclusion y bibliografia.



Introduccién

La organizacion es el tema a desarrollar en este informe y nuestro subtema son
los Indicadores de gestion empresarial, esto para optar al titulo de seminario de
graduacion, dicho tema es imprescindible para poder llevar una adecuada
administracion.

Los indicadores reflejan la eficacia y eficiencia de las medidas tomadas en el
pasado dentro de la organizacion contribuyendo asi al desarrollo y el crecimiento
de la empresas, claramente los indicadores de gestion empresarial son un tema
de suma importancia para aquellas empresas que desean medir el impacto de las
estrategias aplicadas en el marco organizacional ya que si no miden lo que
hacen, no lo pueden controlar y si no lo pueden controlar, no se puede mejorar. Al
mismo tiempo los indicadores podrian ser la clave para el éxito o fracaso de
cualguier empresa ya que estos demuestran si las acciones aplicadas con
anterioridad dentro de la organizacion han sido las mas acertadas y nos estan
encaminando hacia los objetivos propuestos.

El objetivo que se persigue con este tema es determinar los indicadores de
gestion empresarial. EI hecho de que los indicadores de gestion empresarial sean
considerados como una variable de suma importancia se origina de la necesidad
de tomar mejores decisiones en el presente y el futuro basandose en los
resultados obtenidos durante las gestiones pasadas, los indicadores nos permiten
darnos cuenta si la organizacion esta yendo por el camino correcto, ademas un
buen analisis de estos conllevan a la reduccion de la incertidumbre y el incremento
de la efectividad en las futuras operaciones de la organizacion.

Para poder cumplir con los objetivos planteados para esta investigacion se
desarrollaran cuatro capitulos los cuales son: generalidades de la gestidn
empresarial, las nuevas herramientas de gestién, modelo del cuadro de mando

integral y seleccion de indicadores para procesos internos respectivamente.



El primer capitulo el cual es generalidades de la gestion empresarial, se incluiran
lo que es concepto de empresa, la competencia el marketing y la comunicacion
dentro de las empresas, la planificacion corporativa, importancia, caracteristicas,
tipos y barrera de la comunicacion.

El segundo capitulo trata sobre una nueva herramienta de gestidon, este se
desarrolla a partir del cuadro de mando integral las cuatros perspectivas que son
la financiera; del cliente; del proceso interno y de aprendizaje crecimiento,
integracion de perspectiva y el concepto de indicador.

El tercer capitulo es la seleccion de indicadores para procesos internos, y
describe los modelos de estrategias; perspectiva financiera; del cliente; proceso
interno y de aprendizaje y conocimiento.

El dltimo capitulo se trata de seleccion de indicadores para proceso internos,
este incluye una breve introduccién, ejemplifica los indicadores para empresas
industriales o de servicios, sectores o departamentos dentro de las empresas y de

comportamiento medioambiental.



Justificacion

En cuanto al aspecto teorico, se desarrollan todas aquellas teorias que ayudan a
la gestion empresarial tales como definiciones, clasificaciones, funciones,
objetivos, fases, importancia y ejemplos.

Con la presente investigacion se pretenden determinar los indicadores de la
gestion empresarial los cuales son parte de la etapa de la organizacion, dentro de
este tema también se desarrollan las herramientas y perspectivas que se utilizan
en la gestion y algunos ejemplos de indicadores segun el tipo de empresa.

La aplicabilidad para este informe de seminario de graduacion se basa en un
trabajo meramente bibliografico o documental; para ello se beneficiaran no solo a
los estudiantes de la carrera de administracion de empresas y otras carreras
afines sino también a los docentes de estas carreras, empresas de bienes y
servicios y a cualquier persona interesada en el tema de modo que puedan
adquirir o consolidar conocimientos al respecto o simplemente aclarar dudas.

La realizacion de este informe sirve como apoyo, reforzamiento vy
complemento a distintas investigaciones ya realizadas y a realizar sobre este

mismo campo el cual es la organizacion y su gestién como tal.



Objetivos del seminario

Obijetivo general

Analizar los indicadores de gestion empresarial.

Objetivos especificos

1. Expresar las generalidades de gestion empresarial.
2. Evaluar la nueva herramienta de gestion empresarial.
3. Describir los modelos del cuadro de mando integral.

4. Identificar los indicadores para procesos internos.



Capitulo I: Generalidades de gestion empresarial

La gestion empresarial hace referencia a las medidas y estrategias llevadas a
cabo con la finalidad de que la empresa sea viable econOmicamente. La misma
tiene en cuanta infinidad de factores, desde lo financiero, pasando por lo
productivo hasta lo logistico. La gestibn empresarial es una de las principales
virtudes de un hombre de negocios. Engloba a las distintas competencias que se
deben tener para cubrir distintos flancos de una determinada actividad comercial
en el contexto de una economia de mercado. Es por ello que existen diversas
carreras y programas de formacion que hacen de este tema el objeto prioritario de

estudio. (Definicion, parrf.1)

1.1. Definicién de empresa

Una empresa es una unidad economico-social, integrada por elementos humanos,
materiales y técnicos, que tiene el objetivo de obtener utilidades a través de su
participacion en el mercado de bienes y servicios. Para esto, hace uso de los
factores productivos (trabajo, tierra y capital). (Porto J. P., 2008, parrf.1)

1.2. Clasificacion de las empresas

Las empresas puedan clasificarse segun la actividad econémica que desarrollan.
Asi, nos encontramos con empresas del sector primario (que obtienen los recursos
a partir de la naturaleza, como las agricolas, pesqueras o ganaderas), del sector
secundario (dedicadas a la transformacién de bienes, como las industriales y de la
construccion) y del sector terciario (empresas que se dedican a la oferta de
servicios o al comercio).

Otra clasificacion vélida para las empresas es de acuerdo a su constitucion
juridica. Existen empresas individuales (que pertenecen a una sola persona) y

societarias (conformadas por varias personas).



En este Ultimo grupo, las sociedades a su vez pueden ser anonimas, de
responsabilidad limitada y de economia social (cooperativas), entre otras.

Las empresas también pueden ser definidas segun la titularidad del capital. Asi,
nos encontramos con empresas privadas (su capital esta en mano de
particulares), publicas (controladas por el estado), mixtas (el capital es compartido
por particulares y por el Estado) y empresas de autogestion (el capital es
propiedad de los trabajadores). (Porto J. P., 2008, Parr.2-8).

Clasificacion de las empresas segun su actividad

1. Empresas Industriales: Son aquellas empresas en donde la actividad es
la produccién de bienes por medio de la transformacién o extraccion de las
materias primas. Se pueden clasificar como: extractivas, que se dedican a la
extraccion de recursos naturales sean renovables o no. Las manufactureras, que
son las que transforman las materias primas en productos terminados. Estas
Gltimas a su vez pueden ser: empresas que producen productos para el
consumidor final, y empresas que producen bienes de produccion,
las agropecuarias, que tienen la funcién de la explotacién agricola ganadera.

2. Empresas comerciales: Se trata de empresas intermediarias entre el productor y
el consumidor en donde su principal funcién es la compra y venta de productos
terminados aptos para la comercializacién. Las empresas comerciales se pueden
clasificar en:

Mayoristas: realizan ventas a otras empresas en grandes voliumenes, pueden ser
al menudeo o al detalle.

Menudeo: venden productos en grandes cantidades o en unidades para la reventa
o para el consumidor final.

Minoristas o detallistas: venden productos en pequefas cantidades al consumidor
final.

Comisionistas: la venta es realizada a consignacién en donde se percibe una

ganancia o una comision.



3. Empresas de servicios: Son empresas que brindan servicios a la comunidad,
pudiendo tener o no fines de lucro. Se pueden clasificar a su vez en:

Servicios publicos varios: comunicaciones, energia, agua

4. Servicios privados varios: servicios administrativos, contables, juridicos, entre
otros.

Transporte: de personas o mercaderias

Turismo

Instituciones financieras

Educacion

Salud

Finanzas y seguros.

o 00k~ 0N RE

Segun la actividad, las empresas también se pueden calificar como:

Empresas del sector primario: en que se relaciona con la transformacion de
recursos naturales en productos primarios no elaborados, los que se utilizan
después como materia prima. Aqui podemos encontrar la ganaderia, agricultura,
acuicultura, caza, pesca, silvicultura y apicultura.

En este video podras ver de forma muy clara y vistosa como se pueden
clasificar las empresas que te ayudara a comprender mucho mejor este tema.
Empresas del sector secundario, en el que se transforma la materia prima en
productos de consumo o bienes de equipo que se pueden utilizar también en otros
ambitos del mismo sector. En este sector podemos hablar de industria,
construccion, artesania, obtencion de energia.

Empresas del sector terciario, o sector servicios: Abarca todas las actividades
econOmicas relacionadas con los servicios materiales que no producen bienes, y
generalmente se ofrecen para satisfacer necesidades de la poblacion. Aqui
podemos hablar de finanzas, turismo, transporte, comercio, comunicaciones,
hosteleria, ocio, espectaculos, administracion publica o servicios publicos (de

estado o iniciativa privada).



Clasificacion de las empresas segun el origen del capital

Las empresas en funcion de dénde procede el capital se puede dividir en

diferentes tipos:

1. Publicas

Se trata de empresas en donde el capital pertenece al estado y en las que se
pretende satisfacer las necesidades sociales. Pueden ser centralizadas,
descentralizadas, estatales, mixtas y paraestatales.

2. Privadas

Se trata de empresas en donde el capital es propiedad de inversionistas
privados y son lucrativas en su totalidad. El origen de capital es privado.
Pueden ser:

1. Nacionales: el capital pertenece a inversionistas de un mismo pais.

2. Extranjeros: los inversionistas son nacionales y extranjeros

3. Trasnacionales: se trata de capital de origen extranjero y las utilidades las

reinvierten en los paises de origen.

Clasificacion de las empresas segun la magnitud de la empresa:

Con respecto a este criterio las empresas se pueden clasificar en:

Pequefias, medianas o grandes, aunque generalmente hay una diferenciacion
entre grandes empresas y pequeiias y medianas empresas (pymes).

Las empresas pequefias pueden ser conocidas como:

Pequefias empresas su capital, ingresos y numero de trabajadores son reducidos,
de hecho no trabajan méas de 20 personas.

Microempresas, con un capital, nUmero de trabajadores e ingresos en cuantias
personales, de hecho no hay mas de 10 personas entre empleados y trabajadores.
Famiempresas, en que la familia es el motor del negocio. Son empresas
familiares.

Mediana empresa, sitiene un numero entre 51 y 250 trabajadores.


http://es.wikipedia.org/wiki/Mediana_empresa

Gran empresa, si posee mas de 250 trabajadores, instalaciones propias, gran

volumen de ventas y capital.

Clasificacion de las empresas segun su forma juridica

Teniendo en cuenta quién es titular de la empresa y la responsabilidad legal de

los propietarios de ésta, podemos hablar de:

Empresas individuales: conformados por soOlo una persona que puede
responder frente a terceros con sus bienes (autbnomos) con responsabilidad
ilimitada, o hasta el monto aportado para la empresa, en empresas individuales de
responsabilidad limitada. Hablamos de empresas familiares o pequefias.

Las cooperativas y organizaciones de economia social: Sociedades o0 empresas
societarias, que son las que se conforman por varias personas. Son las empresas
de sociedad colectiva, sociedad de responsabilidad limitada, sociedad andnima,

sociedad comanditaria y sociedad de acciones simplificada.

Clasificacion de las empresas segun su ambito estatal

Las empresas en funcion a este aspecto pueden ser:
1. Nacionales, si desarrollan la actividad en un solo pais, el propio
2. Multinacionales, que desarrollan actividades a la vez en varios paises,
suelen ser empresas grandes
3. Regionales, que desarrollan su actividad en una sola regién
4. Locales, estan enfocadas a su propia localidad o a un terreno corto.
A su vez las organizaciones también pueden ser conocidas como financieras, las
gue se clasifican por el monto de su capital
Por el personal ocupado, las pequefias son de menos de 250 empleados, las
medianas entre 250 y 1000 empleados, la grande cuenta con mas de 1000
empleados.
Por las ventas, se determina el tamafio en base al monto de las ventas de las

empresas en el mercado.


http://es.wikipedia.org/w/index.php?title=Gran_empresa&action=edit&redlink=1
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Por la produccion, se refiere al grado de maquinizacion que se da en el proceso

de produccion. (Gestion.org, pags. 1-3)

1.3. Competencias entre las empresas

Una de las preocupaciones centrales de toda empresa es el hecho de enfrentarse
a la competencia, la cual se ha visto fortalecida por el fenédmeno de la
globalizacion y las exigencias cada vez mas fuertes por parte de los consumidores
por comprar productos de mayor calidad y precio competitivo.

La competencia se determina mediante la propiedad de un conjunto de
actividades de una organizacion que puede contribuir a mejorar su desempefio y
crear mas valor para la empresa, y entre estas actividades tenemos: las
innovaciones tecnoldgicas, una cultura de calidad, un pensamiento de mejora
continua, una buena implementacion, la eliminacion de errores y la existencia de
un liderazgo a plenitud. La competencia es el verdadero motor de un gran nimero
de actividades, es la que impulsa y moviliza los recursos productivos a lograr las
metas y objetivos propuestos. Se entiende también como un mecanismo que
permite organizar mejor la produccion y las ventas tomando en consideracién los
criterios de:

1. Satisfaccion de las necesidades y deseos de los clientes.

2. Elaboracion de productos de calidad, sin fallas ni errores.

3. Precios atractivos para el consumidor y el empresario. (psicologia y

empresa renovando empresas con talento humano, 2009, parr.1-3)

1.3.1 Beneficios del entorno competitivo para los consumidores

1. Precio: Una sana competencia en una industria puede ayudar a controlar
los precios para los consumidores. En un entorno donde solo una o dos
empresas le ofrecen un producto o servicio en particular, los consumidores

pueden tener pocas opciones con respecto a los precios que pagan.
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Por el contrario, en un ambiente donde numerosas empresas compiten por
la misma base de clientes, las empresas deben considerar cuidadosamente
los precios para atraer nuevos clientes y retener a los ya existentes. Como
resultado, los clientes pueden obtener productos o servicios sin tener que
preocuparse de pagar mas de lo necesario.

Productos y servicios de calidad: Un entorno competitivo motiva a las
empresas a mejorar la calidad de los servicios y productos para atraer
clientes y mantener la viabilidad del negocio. Dado que los clientes pueden
elegir entre varios proveedores, las empresas que ofrecen productos de
calidad inferior son rapidamente excluidas del mercado, a menos que se
centren en la venta a los consumidores que buscan precios mas bajos. Un
alto nivel de competencia obliga a los proveedores a innovar continuamente
para agregar valor a sus servicios y mejorar su oferta de productos.

Servicio al cliente: Las empresas en un entorno competitivo deben ir mas
all4 de la simple venta de productos y servicios para fomentar la repeticion
de negocios y obtener referencias. Las empresas deben ofrecer servicio al
cliente para asegurar que los compradores estan satisfechos con sus
compras, y deben responder rapidamente a las preocupaciones de los
consumidores. Para un cliente, la competencia empresarial puede aumentar
la disponibilidad de un servicio atento, tanto durante como después de la
venta.

Incentivos: Los incentivos pueden ayudar a las empresas a atraer y retener

a los clientes, para mantener la viabilidad del negocio. El cliente puede tomar

ventaja de recibir ofertas, tales como productos gratis o con descuentos, y

servicios cuando hace una compra. Las empresas en un entorno competitivo

también ofrecen descuentos y otros incentivos a las compras futuras para

obtener su lealtad como cliente. (mundo negocios, 2012, parrf.2-5)
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1.3.2 Andlisis de la competencia

Para que pueda superar a su competencia, es hecesario que conozca quiénes son
sus competidores y qué estan haciendo. Es recomendable que identifique el area
geografica que cubren y la principal ventaja que les ha permitido ganar mercado,
ya que con esta informacion podran determinarse, con mayor facilidad, las
estrategias de posicionamiento que deberd seguir su empresa para entrar y

desarrollarse en el mercado.

El andlisis de la competencia debe ayudarle a responder preguntas tales como:
¢, Qué tantos competidores existen y quiénes son?
¢, Cual es el tamafio de la empresa competidora y su fortaleza financiera?
¢, Cual es el importe de las ventas de los competidores?
¢Cuél es la calidad del producto, mercancia o servicios ofrecidos por sus

competidores actuales y potenciales? (Contacto Pyme, 2000, Parrf.1-5.)

1.3.3 ¢Contra quienes va a competir?

El nimero de competidores en el area del mercado donde se piense establecer,
en relacion con el mercado potencial, le dara un indicador de la necesidad de una
empresa del giro que usted quiere establecer en esa area. Por supuesto que, Si
las empresas existentes no estan proporcionando servicios o productos
adecuados, un nuevo competidor habra de captar una parte sustancial del
mercado.

Al identificar a los competidores, es importante saber que éstos pueden ser
directos o indirectos. Es facil saber quiénes son sus competidores directos, dado
gue venden el mismo producto o servicio que usted. Para identificarlos basta con
consultar la seccién amarilla, recorrer el area en la cual se pretende establecer,
consultar los periodicos locales, etcétera. Por otro lado, los competidores
indirectos son los que venden productos o servicios a su mercado aunque no

exactamente lo mismo. Es decir, ellos compiten por el dinero del mercado. Por
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ejemplo, los gimnasios compiten indirectamente con todos aquellos productos

para bajar de peso. (Contacto Pyme, 2000, Parrf.6-7)

1.3.4 ;CoOmo compiten sus competidores?

Una vez identificados los competidores, su tamafio y el tipo de mercado al que se
dirigen, es necesario investigar de qué manera compiten para saber qué se va a
hacer al respecto y poder descubrir o potenciar una ventaja competitiva.

Para conocer como compiten los competidores, es necesario contestar
preguntas tales como:
¢, Qué tan extensa es su linea de productos?
¢, Qué estan promoviendo, anunciando o usando para destacar?
¢, Qué tipo de servicios ofrecen y de qué calidad?
¢En qué condiciones tienen su establecimiento en cuanto a limpieza, decorado e
imagen en general?

Todos los negocios se definen, en parte, por la competencia. La gran mayoria
de las empresas operan dentro de lineamientos bastante estrechos: todas las
tiendas de abarrotes ofrecen mas o menos los mismos productos, una ferreteria
se parece mucho a cualquier otra, al igual que casi todas las farmacias se parecen
entre si, etcétera. Sin embargo, entre estos limites existen medios para destacar
del resto.

Entender la competencia es parte fundamental del crecimiento del negocio. Las
estrategias de promocion y el éxito en las ventas estan influidos por la capacidad
gue se tenga para hacer distinguir el negocio en cuestion. Si conocemos los
competidores y lo que estan haciendo, se podra establecer una diferencia con
ellos.

Es probable que, al hacer el estudio de la competencia, sea necesario
reconsiderar la idea original. Las empresas que han tenido éxito para seguir en el
negocio han encontrado los medios para destacar. Esto quiere decir que siempre

se podra hacer algo mas o algo mejor que los competidores. Esta es la razon por
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la que se debe hacer el andlisis de la competencia. (Contacto Pyme, 2000, Parrf.8-
12)

1.4. Marketing dentro de las empresas

Consiste en concebir, planificar, ejecutar y controlar la elaboracién, tarificacién
(precio), promocion y distribucién de una idea, bien o servicio, con el objeto de
llevar a cabo intercambios mutuamente satisfactorios, tanto para la organizacion
como para los individuos. Si tenemos en cuenta el rol activo que adopta la
empresa en la relacion de intercambio vemos que el marketing adopta una nueva
filosofia en la gestion de la misma, por la cual, para que la empresa alcance sus
objetivos tiene que orientar todos sus esfuerzos hacia la satisfaccion de las
necesidades de los consumidores.

Esta orientacion estd intimamente ligada al principio de soberania del
consumidor que caracteriza a una economia de mercado, y supone que lo que se
produce, como se produce y cémo se distribuye, estd determinado por las
preferencias de los consumidores, expresadas en sus decisiones individuales en
el mercado libre. La traduccién operativa de esta filosofia se refleja en la gestion
del marketing en un doble enfoque que esta formado por el marketing estratégico,
en el que la gestion se concibe como un sistema de analisis cuya mision es el
estudio de las necesidades y la evolucion de estas. Este enfoque se orienta en el
medio — largo plazo.

El otro enfoque es el marketing operativo que concibe la gestion como un
sistema de accién cuya mision es la conquista de los mercados existentes, a
través de acciones concretas de producto, precio, promocion y distribucion.

(Elergonomista, 2004)
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1.4.1. Funciones del marketing dentro de la gestion segun Rubio

Dominguez

1. Informar a través de las investigaciones de mercado.
2. Analizar el mercado mediante el estudio de los perfiles de los clientes.

3. Observar las actividades de las empresas competidoras.,parrf.7)

1.5. Proceso de autoevaluacion de las empresas

(Ocampo, 2008). “Una ventaja que ofrece la gestibn empresarial es la
autoevaluacion de las empresas, esto quiere decir que la empresa tiene la

posibilidad de evaluar regularmente su estado de organizacion”

1.5.1. Objetivos que debemos perseguir con la autoevaluacion:

1. Comprender la autoevaluacién como un examen global y sistematico de las
formas de hacer y de qué resultados hemos alcanzado comparandolo con
los resultados planteados previamente y con otras organizaciones lideres.

2. Reflexionar en equipo sobre las actividades y resultados de la empresa.
Descubrir en este examen nuestros puntos fuertes y areas a mejorar.

4. Priorizar esas areas de mejora y elaborar un plan de accién concreto que
nos acerque a la mejora continua.

5. Ser autocriticos y huir de justificaciones.

1.5.1.1. Actividades previas

1. Conseguir el compromiso del equipo directivo.
2. Seleccionar el modelo de autoevaluacion.
3. Planificar las tareas a realizar segun el modelo seleccionado.

4. Asignar un propietario a este proyecto.
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5. Comunicar a la organizacion el alcance, repercusion y fin del proyecto
gue vamos a iniciar.

Fase 1

Formacion.

2. Reflexion por criterio.
Recoger evidencias de como se desarrollan las actividades y qué
resultados se obtienen.

Fase 2

1. Equipo evaluador.

2. Criterio de puntuacion.

Fase 3

1. Debate y priorizacion.

2. Seleccién de mejora.

Fase 4

1. Plan de mejora.

2. Planificar actuacion.

3. Asignar objetivos, responsables, fechas, recursos.
4. Aprobarlo.

Fase 5

1. Revision del plan y hacer un seguimiento para evaluar la eficacia.

2. Comunicacién mediante un informe. (Guia de la calidad)
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1.5.1.2. Los distintos métodos de autoevaluacion

Simulaciéon
Cuestionarios

Enfoques por formularios

A

Autoevaluacion por reuniones de trabajo (Guia de la calidad)pérr.1-2.

1.6. Planificacion corporativa

(Mendoza). “La planificacion estratégica corporativa es un proceso interno que
define la misién, los objetivos y las estrategias de una organizacion”.

Muchas corporaciones confian en un plan de trabajo corporativo para funcionar
de manera eficiente y productiva. Similar a un plan de negocios, un plan de trabajo
corporativo es una propuesta estratégica que describe como se estructurara y
funcionard la corporacion, estos planes pueden variar segun la compafiia. (vogt)

parr.1.

1.6.1. Conceptos de planeacidon corporativa

1. Es el proceso de decidir que se va a hacer, como se hard, quien y cuando se
hara, mediante la implementacion de los planes estratégicos, tacticos y
operativos.

2. Es el conjunto de planes integrales de la empresa que normaran el
comportamiento futuro de la misma.

3. Es la actividad directiva que tiene como finalidad principal analizar y evaluar la
marcha del medio ambiente politico, econdmico y social que pudiera afectar a
la organizacion.

4. Es la etapa mas importante de la administracién en la cual se definen las
expectativas de una organizacion.

5. Es la técnica que tiene como proposito principal influenciar el medio ambiente,

es decir, crear un futuro agradable a la organizacion.
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Es la funcién administrativa que optimiza los fines y los medios. (Vidal, 2010,

pag. 1)

1.6.2. Importancia de la planeacién corporativa

La importancia que reviste la planeacion para el adecuado desarrollo de una

organizacion se puede resumir en los siguientes aspectos basicos:

=

Describe en el presente el futuro de una organizacion.

Permite al administrador ver, evaluar, aceptar y rechazar un determinado
namero de alternativas.

Otorga una capacitacion adicional al cuerpo directivo de una organizacion por
la participacion de éste en el proceso de planeacion.

Induce a los ejecutivos a especificar sus objetivos y la forma en que lograran
los mismos.

Detecta anticipadamente el conjunto de oportunidades y amenazas que se
ciernen sobre la empresa.

Constituye una valiosa herramienta para la asignacion de responsabilidades en
los administradores.

Aprovecha la capacidad de disefio, imaginacion y creatividad del directivo al

participar en la elaboracion de los planes. (Vidal, 2010, pag. 2)

1.6.3. Principios de la planeacién corporativa

1. De elaboracion: el valor principal dela planeacién no radica en los planes
desarrollados sino en el proceso de elaboracién, es decir, la importancia de
la planeacion para los ejecutivos reside en la participacibn mas que en el
uso de los planes.

2. De minimizacion: la gran necesidad de planeacion actual se deriva de la
deficiente administracion, ya que el directivo produce en gran medida la

problematica que la planeacion trata de eliminar, de alli que un fin de la
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planeacion es la proyeccion de un sistema de direccion que minimice el uso
de la planeacion para la correccion de deficiencias.

De contingencia: para estar en condiciones de aprovechar las
oportunidades que se presentan continuamente, se deberan preparar
planes para cada evento relevante con posibilidades de presentarse.

De estabilidad: se debe considerar en el desarrollo de ciertos planes, la
existencia de algunos factores sobre los cuales se puede tener una certeza
total de su comportamiento estable en el futuro, es decir, la probabilidad de
cambio es minima.

De flexibilidad: por exigencia de las condiciones del medio ambiente actual,
un plan corporativo debe ser flexible para que asi pueda ajustarse
rapidamente sin que pierda su efectividad.

De rentabilidad: por la naturaleza misma del proceso de planeacion, se
puede convertir en una actividad que implique un costo superior al beneficio
proporcionado, razon por la cual debe vigilarse el comportamiento de éstos
para efectos de que la actividad sea rentable.

De coordinacion: deben crearse los mecanismos necesarios de caracter
administrativo y de toma de decisiones para que actien coordinadamente
en el proceso de planeacion.

De comprension: la metodologia que se utiliza para llevar a cabo la
planeacién debe ser clara y sencilla para una mejor comprension del
personal participante.

De oportunidad: el sistema de planeacion deberd estar apoyado por un
conjunto de herramientas que permitan proporcionar los elementos de juicio

necesarios para la oportuna toma de decisiones. (Vidal, 2010, pags. 2-3)
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1.6.4. Algunos elementos basicos de los planes corporativos

1. Declaracion de objetivos fundamentales

Tu plan de trabajo corporativo deberia comenzar con una declaracién de objetivos
fundamentales, la cual es una declaracién concisa del objetivo de la corporacion.
Esta declaracién deberia contener solo una o dos oraciones y ser tratada como un
tipo de "tesis" por la corporacion y su plan de trabajo.

Por ejemplo, la declaracién de objetivos fundamentales del lanzamiento de una
compafia de computadoras puede ser: "Nuestro objetivo es desarrollar y
manufacturar computadoras y equipos de calidad superior y, al mismo tiempo,

tener en cuenta nuestro impacto en el ambiente".

2. Estructura de negocios

Para llevar a cabo la declaraciébn de objetivos fundamentales con éxito, tu
corporacion debe estar estructurada de manera clara y las responsabilidades
claves deben situarse apropiadamente a través de todo el espectro corporativo.
Dentro de esta seccién de tu plan corporativo incluye la forma en que tu
corporacion estara estructurada en departamentos o divisiones. Determina quién
administrara cada uno de estos departamentos y las cosas por las cuales seran

responsables.

3. Objetivos y estrategias

Siguiendo la declaracion de objetivos fundamentales, muchos planes de trabajo
corporativos incluyen una seccién con los objetivos corporativos y las estrategias
planeadas para alcanzar dichos objetivos. Los objetivos usualmente estan
divididos en una estructura de comité, donde cada departamento o division
administra su propio objetivo. Aunque estos objetivos estan repartidos en la
corporacion, todos deberian reflejar la mision general de la organizacion. Para

estructurar el grupo de objetivos, las estrategias deberian ser anotadas al lado de
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cada objetivo para describir en términos generales como se alcanzaran dichos

objetivos.

4. Problemas

Tu plan de trabajo corporativo deberia incluir los problemas que la organizacion
puede enfrentar cuando lleva a cabo las estrategias corporativas. Los problemas
son las cuestiones que pueden surgir y detener el alcance de los objetivos. Estos
pueden incluir la demanda vacilante de los productos, las ganancias bajas o el
aumento de la competencia externa. Afrontar estos tipos de problemas puede
motivar la union de diferentes departamentos corporativos y el ofrecimiento de

soluciones para poder alcanzar los objetivos. (Vidal, 2010, parrf.2 al 5)

1.7. El empresario

Un empresario es aquel que es capaz de arriesgar algo (esfuerzo, tiempo y
recursos) para poner en marcha y desarrollar una unidad de produccion y/o
prestacion de servicios para la satisfaccion de determinadas necesidades y/o
deseos existentes en la sociedad a cambio de una utilidad o beneficio.
A continuacién se describen los puntos que contiene el perfil del empresario
segun Rubio Dominguez, necesarios para alcanzar su maximo desarrollo.
1. Un empresario es ante todo alguien que trabaja activamente y tiene una
ilimitada vocacién por los negocios.
2. El empresario no tiene que temer los cambios que se puedan producir en
su entorno y debe estar dispuesto a dejar de lado practicas obsoletas o
desfasadas en interés de su empresa.
3. Tiene gue estar continuamente aprendiendo y ser capaz de adquirir nuevas
habilidades y conocimientos.
4. Aungue posea una imaginacién bien desarrollada, el empresario debe
concebir siempre ideas practicas.
5. EI empresario debe saber delegar no soélo las tareas, sino las

responsabilidades para ejecutarlas.
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6. Necesita cualidades especiales para relacionarse con otras personalidades
distintas a la suya y tratar de adaptarse a las mismas para sacar el mayor
partido posible.

7. Tiene que saber planificar su tiempo y saber combinar perfectamente sus
recursos tanto fisicos como intelectuales para conseguir los resultados

previstos. (Ocampo, 2008, pérr.10)

1.7.1 Tipos de empresarios

La forma de distinguir las clases de empresarios es a través de la forma como

opera su negocio o de cdmo operan ellos su empresa.

1. Empresario solista o unipersonal: Es el tipico trabajador por su cuenta.
Talvez trabaja con algunos empleados, pero el concentra el poder.

2. Socio clave: Es el miembro de un equipo que asume un rol altamente activo
en comparacién con los otros socios, quienes seguramente aportan el
capital.

3. Miembro de un grupo: Estos empresarios prefieren el apoyo Psicolégico y
financiero del trabajo en grupo, pero son menos autbnomos que los socios
clave.

4. Profesionales: Por lo general no se consideran empresarios, pero la verdad
es que han recibido toda la educaciéon y formacion para triunfar en los
negocios de su especialidad.

5. Inventor investigador: Aunque carecen de destreza ejecutiva tienen buenas
ideas. Se encierran en sus laboratorios a probar nuevos productos, aunque
estos no tengan practicidad en el mercado.

6. Innovador creativo: Este tiene ideas para fabricar mejores productos. Este
individuo si comprende el mercado y esta presto para satisfacerlo.

7. Empresario de alta tecnologia: Con educacion superior y destreza técnica.
Son altamente competitivos y disfrutan de la tecnologia de punta.

Generalmente electrénica e informaética.
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8. Empresario constructor de equipos: Son aquellos que inician por su cuenta,
porque luego crecen y fundan una compafia mayor. Saben delegar y tienen
sentido de organizacién. Contratan personal y construyen equipos de
trabajo.

9. Iniciador Empedernido: Disfruta con el desafio de iniciar nuevas empresas,
pero su objetivo no es mantenerla sino venderla, para iniciar una nueva.

10. Multiplicador: La idea de estos empresarios es duplicar la idea de negocio y
sacar provecho. Son los tipicos franquiciantes o duefios de cadenas
comerciales etc.

11.Adquirientes: En muchos casos es el complemento del multiplicador.
Prefieren ser empresarios de un negocio ya existente, porque se reduce el
riesgo y la energia se concentra en el éxito del negocio en si.

12.Empresario especulador: A través de maniobras estratégicas compra
bienes raices y los manipula para luego venderlos un poco mas caros.
Ademads, la posesion misma le abre las puertas del crédito. Las
antigiiedades y los objetos raros también forman parte de este sector.

13.Rehabilitadores: Estos empresarios adquieren compariias en problemas y
las reestructuran para volverlas nuevamente competitivas. Finalmente las
venden con un margen de utilidad.

14.Manipulador de valores: Estos empresarios adquieren un bien a bajo precio
y lo manipula legalmente los estados financieros para aumentar su valor.
Luego vende el bien.

15.Empresario de imagen: Le interesa la buena vida fruto del éxito. Prefiere
intermediar convenios para no complicarse la vida. Poseen amplios
contactos y los explotan habilmente.

16.Gerente comprometido: Este empresario adopta el desarrollo de su
empresa como su estilo de vida. Siempre estara atento de lo que ocurra en
ella y si acaso la vende permanece como directivo.

17.Creador de conglomerados: El tipico pulpo. Es el empresario que cede una
parte de su compafiia para comprar otra y asi sucesivamente hasta formar

un grupo de empresas bajo su mando.
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18.Tomador de capital: Logra reunir gran liquidez para invertir en negocios
lucrativos. Su idea es dirigir el capital para su beneficio y el de los
inversionistas.

19.Patriarca: Se lo conoce como el duefio de la empresa familiar (EF), que
espera y aspira que la familia continué con la tradicidn, e inclusive se
mantiene en su posicion pese a que la EF pase a otras manos.

20.Cotizadores de bolsa: La idea de estos empresarios es que su empresa
entre a cotizar a la bolsa de valores, donde podran obtener un amplio
beneficio sobre sus inversiones.

Aclaramos que la clasificacion anterior no supone rigidez ni exclusion entre
los tipos de empresario. Es comun que durante la vida se pase por varios de
ellos, antes de adoptar uno definitivamente. Por otro lado puede darse que un
empresario se vea obligado a ser multifacético dadas las condiciones del pais
donde viva. Es mas, la evolucion de la economia puede crear nuevas

categorias segun se desarrolle el mercado. (Guerrero, 2002, pag. 4)

1.8. Comunicacion dentro de las empresas

La comunicacion en una empresa debe basarse en un lenguaje claro, simple y
comprensible para el receptor. Debe ser oportuna, el mensaje debe llegar al
receptor en el momento indicado. Y debe ser precisa, no debe utilizar adornos
linglisticos ni informacidn innecesaria. Basicamente, la comunicacién en una

empresa se clasifica en dos tipos: comunicacién externa y comunicacion interna.

Comunicacion externa

Es la comunicacion en donde el mensaje se dirige hacia fuera de la empresa,
es decir, se dirige hacia los consumidores, el publico en general, grupos de
opinion, etc. Tiene como objetivo informar sobre la existencia de un producto o
servicio, informar sobre sus principales beneficios o caracteristicas, informar sobre

las actividades en que participa la empresa, etc. Para realizar este tipo de
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comunicacién se utilizan medios tales como la television, la radio, la prensa
escrita, llamadas telefonicas, envio de e-mails, Internet, afiches, carteles, volantes,
paneles, tarjetas de presentacion, cartas publicitarias, catélogos, folletos, etc.

Un aspecto importante en la comunicacion externa son las relaciones publicas,
en donde, a través de la participacion en eventos, actividades, seminarios, labores
sociales, etc., se busca crear y mantener una buena imagen o reputacion de la

empresa.

Comunicacion interna

Es la comunicacién en donde el mensaje se dirige hacia dentro de la empresa,
es decir, se dirige hacia el personal de ésta. Tiene como objetivo informar
sucesos, reportar ocurrencias, coordinar actividades, organizar tareas, controlar,
motivar, liderar, etc. Para realizar este tipo de comunicacion se utilizan medios
tales como murales, intercomunicadores, teléfonos, Internet, circulares,
memorandos, cartas, publicaciones, informes, reportes, reuniones, charlas,

eventos, etc. (crece negocios, 2012, pags. 1-2)

1.8.1. Importancia de la comunicacion

La comunicacion es esencial en cualquier tipo de actividad organizada y acaba por
convertirse en un factor imprescindible para que ésta funcione adecuadamente.
Cualquier actividad humana se desarrolla a través de la comunicacion y las
propias empresas, a medida que se han hecho mas complejas y diversificado su
radio de actuacién, han entendido que constituye uno de los elementos mas
importantes para su propio desarrollo.

En las empresas, los efectos positivos de la comunicacion son evidentes,
porque mejora la competitividad de la organizacién y la forma en la que se puede
adaptar a los cambios que se produzcan en su entorno, para conseguir los
objetivos que se hayan propuesto inicialmente. Al mismo tiempo, la existencia de

una comunicacion en la empresa eficaz, fomenta la motivacion de los empleados,
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asi como el compromiso y la implicacion en las tareas, creando un clima de trabajo

integrador. (Femxa, 2012, parrf.1)

1.8.2. Caracteristicas de la comunicacién

La comunicacion se basa en cuatro puntos importantes que se describen a

continuacion:

1. Clara: Es permitir que todas las personas involucradas en el proceso de la
comunicacion, puedan compartir y comprender las ideas de manera correcta. Se
podria decir que esta es la caracteristica mas importante de la comunicaciéon. Sin
embargo muchas de las veces, el menaje se pierde por mdultiples razones, por
ejemplo, si el idioma que utilizan el emisor y receptor no es el mismo, si se utiliza
jerga o modismos que interfieran con la correcta comprensién y asimilacion del
mensaje.

2. Rapida: Si la informacién no es enviada en tiempo y forma adecuada, puede
ocasionar muchos problemas, no solo por no contar con informacion vital, si no
porque puede sufrir una deformacién en el viaje del emisor al receptor y ocasionar
muchos mas problemas.

3. Concisa: Esto es para obtener un nivel de comprension alto, que nos permita,
tanto al emisor como al receptor poder parafrasear el mensaje para su mejor
comprensién. La comunicacién concisa, se utiliza principalmente cuando el emisor
o receptor difieren en el idioma o cuando alguno de los dos utiliza regionalismos.

4. Cordial: La comunicacion cordial es la base de toda buena comunicacién, si no
se utiliza la cordialidad en una comunicacion, es posible que esta no se vuelva a
sucintar, por la falta de tacto por parte de alguna de las partes involucradas,

rompiendo asi los canales de comunicacion. (Olivetto Ocampo, 2008, pag. 7)
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1.8.3. Tipos de comunicacion

Comunicacién escrita

Es la que se establece cuando se usa un coédigo linguistico escrito, usando la
grafia de signos y se desarrollan a través de: cartas, telegramas, mensajes
escritos, correos electrénicos, postales, notas, ideogramas, jeroglificos, alfabetos,
siglas, grafiti, logotipos entre muchos otros. Para interpretar correctamente los
mensajes escritos es necesario conocer el codigo, que ha de ser comun al emisor

y al receptor del mensaje.

Comunicacion verbal

Hay mdultiples formas de comunicacién oral; estas formas han evolucionado
desde las mas primarias (gritos, silbidos, llantos y risas) hasta las mas
evolucionadas generadas por el lenguaje articulado donde se aplican los sonidos
estructurados que dan lugar a las silabas, palabras y oraciones con las que nos
comunicamos con los demas; es el que usamos cuando dialogamos con alguien,
en las platicas diarias con los otros, en una conferencia, en una entrevista y en
todos otros tipos de intercambiamos entre las personas a través de sus procesos

de interaccioén social.

Comunicaciéon no verbal

Entre los sistemas de comunicacion no verbal encontramos el del lenguaje

corporal y el lenguaje icénico.

1. Gestual o corporal: Una parte importante de la comunicacion no verbal, es
el lenguaje corporal por medio del cual nos comunicamos con otros
mediante el cuerpo en una interaccion personal, asi se dice que todo el ser
humano a través de su cuerpo habla; por ello esta constituido por nuestros

gestos, movimientos, tono o0 acentuacion de voz, nuestra ropa e incluso
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nuestro olor corporal pueden también forman parte de los mensajes que
queremos dar cuando nos comunicamos con los demas.

2. lIconico: Se trata de comunicaciones en las que no empleamos palabras
sino imagenes, como las sefiales de transito, sefiales de no fumar, de
peligro, imagenes de mujer u hombre para indicar el bafio respectivo, entre
otras; también aqui se engloban muchas formas de comunicacion no
verbal: codigos universales (sirenas, Morse, Braylle, lenguaje de los
sordomudos), codigos semi universales (el beso, signos de luto o duelo),
codigos particulares o secretos (sefiales de los arbitros deportivos, etc.).
(Martha, parrf.1-3)

1.8.4. Barreras de la comunicacion

Es el proceso de transmision y factores que impiden la comunicacién, deformando

el mensaje u obstaculizando el proceso general de la comunicacion.

1.8.4.1. Barreras Fisicas

Son las circunstancias que se presentan en el medio ambiente y que impiden una
buena comunicacion ejemplo: ruidos, iluminacién, distancia, falla o deficiencia de
los medios que se utilizan para transmitir un mensaje: teléfono, micréfono,

grabadora, television, etc. (EcuRed, 2016, parrf.1)

1.8.4.2. Barreras semanticas

Es el significado de las palabras; cuando no se precisa su sentido, éstas se
prestan a diferentes interpretaciones y asi el receptor no interpreta lo que dijo el
emisor, sino lo que su contexto cultural le indica. Por ejemplo, si una persona hace
un pedido y dice que lo quiere "lo mas pronto posible”, esto puede tener diferentes
significados, desde la persona que lo entiende como "inmediatamente”, hasta la

gue lo entiende como "rapido pero no es tan urgente". (EcuRed, 2016) parrf.2
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1.8.4.3. Barreras fisioldgicas

Impiden emitir o recibir con claridad y precision un mensaje, debido a los defectos
fisiolégicos del emisor o del receptor. Tales defectos pueden afectar cualquiera de
los sentidos. Ya sea en forma total o parcial. Por ejemplo: Alteracién de aquellos
organos que constituyen los sentidos, deficiencia en la escritura, lectura, escuchar

a través de la musica o sonidos fuertes.

1.8.4.4. Barreras psicolégicas

Representan la situacion psicologica particular del emisor o receptor de la
informacion, ocasionada a veces por agrado o rechazo hacia el receptor o emisor,
segun sea el caso, o incluso al mensaje que se comunica; la deficiencia o
deformacion puede deberse también a estados emocionales (temor, odio, tristeza,
alegria) o a prejuicios para aprobar o desaprobar lo que se le dice, no lea lo que

esta escrito, no entienda o no crea lo que oye o lee. (EcuRed, 2016, parrf.4)

1.8.4.5. Barreras administrativas

Estas pueden ser por la falta de planeacién, presupuestos no aclarados,
distorsiones semanticas, expresion deficiente, pérdida en la transmision y mala
retencion, escuchar mal y evaluacion prematura, comunicacién impersonal,
desconfianza, amenaza y temor; periodo insuficiente para ajustarse al cambio; o

sobrecarga de informacion. (EcuRed, 2016, Parrf.5)
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Capitulo II: Una nueva herramienta de gestion

“Las herramientas de gestion empresarial son técnicas de administracion o gestion
gue le permiten a una empresa hacer frente a los constantes cambios del mercado
asi como asegurarle una mejor posicion competitiva” (Pymes, 2013, Parrf.1)

Una de las principales ventajas que brinda contar con un sistema de gestion es
que logra establecer un planeamiento estratégico de la compainiia, facilitando a sus
directivos el enfoque en lo realmente importante, con la seguridad garantizada del
resto de los procesos, ya que se evita la sobrecarga de trabajos y la dificultad para
acceder a la informacion del negocio.

Si bien la primera etapa del proceso de implementacion es ardua, el sistema
generarda, en un mediano plazo, la posibilidad de organizar estratégicamente la
informacion y permitira obtener mejores resultados administrativos.

Es importante destacar que implementar un sistema de gestibn no es una
tarea sencilla; implica un compromiso de cada uno de los miembros de la
compania, especialmente sus Directivos. Sin embargo, los resultados valen el
esfuerzo realizado. Informatizarse y organizar los procesos internos de una
empresa son una gran decisién para optimizar la gestion y, en consecuencia,

optimizar resultados. (Serejsky, 2012)

2.1 El cuadro de mando integral

Se denomina cuadro de mando integral (CMI) a una herramienta de gestion
empresarial muy util para medir la evolucion de la actividad de una compafia y
sus resultados, desde un punto de vista estratégico y con una perspectiva general.
Gerentes y altos cargos la emplean por su valor al contribuir de forma eficaz en la
vision empresarial, a medio y largo plazo.

Saber establecer y comunicar la estrategia corporativa para alinear los
recursos y las personas en una direccion determinada no es tarea sencilla, y un

Cuadro de Mando resulta de gran ayuda para lograrlo. A través de sus indicadores
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de control, financieros y no financieros, se obtiene informacion periddica para un
mejor seguimiento en el cumplimiento de los objetivos establecidos previamente, y
una vision clara del desarrollo de la estrategia. Asi, y gracias a esta inteligencia
empresarial, la toma de decisiones resulta mas sencilla y certera, y se pueden
corregir las desviaciones a tiempo.

El uso y aplicacion de un cuadro de mando integral es no sélo posible sino
también aconsejable para empresas medianas y pequefias. Su efectividad no
depende del tamafo de la compafia, asi que tanto las grandes organizaciones
como las PYMES pueden aprovecharse de sus enormes beneficios. (Ocampo,
2008, Parr.20)

Las cuatro perspectivas: ver figura 2.1.

Figura: Estructura de las cuatro perspectivas.
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Figura 2.1. (Olivetto Ocampo, 2008)

El cuadro de mando facilita la toma de decisiones, y que recoge un conjunto
coherente de indicadores que proporcionan a la alta direccién y a las funciones
responsables, una vision comprensible del negocio o de su area de

responsabilidad. La informacion aportada por el cuadro de mando, permite enfocar
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y alinear los equipos directivos, las unidades de negocio, los recursos y los

procesos con las estrategias de la organizacion. (hatre, pag. 8, parrf.7)

2.3. Perspectiva financiera

Esta categoria dentro de los objetivos del Balance Scorecard tiene como objetivo
responder a las expectativas de los accionistas, su principal enfoque es crear valor
para ellos mediante indicadores de rendimiento que reflejen el comportamiento
operativo, crecimiento y sustentabilidad de la empresa.

La perspectiva financiera del BSC es el vinculo final de los objetivos de cada
unidad de negocio con la estrategia organizacional, es decir la meta final que se
persigue en la empresa, generar utilidad. Esta es muy importante para analizar el
desemperio de la empresa como generadora de ingresos.

Por lo general este rubro incluye objetivos de indole estratégico como el
incremento de los ingresos, el aumento en las utilidades, la mejora en las

operaciones y utilizacién de recursos y capital. (Pérez, 2015, pag. 2)

2.3.1. Indicadores comunes en esta perspectiva

Ingresos

Utilidad neta

Valor econémico agregado
Margen operativo

Margen de contribucién
Retorno de la inversién

Flujo de caja

© N o o b~ W hBRE

Precio de la accion

La importancia de esta perspectiva radica en dar a conocer a los accionistas
informacion precisa y actualizada sobre el desempeiio financiero de la empresa y
conocer si el negocio esta siendo rentable de acuerdo a las metas estratégicas

establecidas. (Pérez, 2015, pag. 2)
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2.4. Perspectiva cliente

La perspectiva de clientes busca responder a la pregunta:
“¢ Qué hacer para satisfacer las necesidades de nuestros clientes?"

En este apartado del cuadro de mando es importante centrarse en lo que la
empresa requiere llevar a cabo para garantizar la retencién del cliente y la
adquisicién de clientes futuros para brindar rentabilidad a la organizacion. En esta
categoria se brinda informacion de la percepcion del cliente y con base a ello se
definen indicadores que ayudaran a responder a las expectativas de los clientes.
De esto depende en gran parte la generacion de ingresos que se veran reflejados

en la perspectiva financiera. (Pérez, 2015, pag. 3)

2.4.1. Indicadores clave para este rubro son

Nivel de satisfaccion del cliente
indice de recompra
Participacion de mercado
Pedidos devueltos

Percepcion de valor de marca.

o gk w b E

Cantidad de quejas.

Es importante dar el valor a esta categoria como parte esencial de la estrategia
organizacional para buscar un enfoque en el cliente que le permitira a la compafiia
alcanzar de manera satisfactoria sus metas y destacarse frente a la competencia.
(Pérez, 2015, pag. 3)

2.5. Perspectiva de procesos internos
En esta categoria se deben identificar los objetivos estratégicos que estan

relacionados directamente con los procesos clave de la organizacion de los cuales

depende cubrir las expectativas tanto de accionistas como de los clientes.
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Por lo general el disefio de los indicadores de esta perspectiva se realiza
cuando ya se han definido los mismos para la perspectiva financiera y la de
enfoque en el cliente, ya que ésta busca la alineacion de las actividades de los
colaboradores con los procesos clave de la empresa para con esto establecer los
objetivos estratégicos.

De esta manera se pueden revisar y mejorar los procedimientos internos que
conforman la cadena de valor la cual tiene como inicio el proceso de innovacion
siguiendo con los operativos y terminando con el servicio post-venta que brindan

el valor agregado a los clientes.

En particular en este rubro del cuadro de mando es importante que esté
adecuado y disefiado segun las operaciones de la empresa y que se desarrolle
tomando como punto de partida la cadena de valor y/o el modelo de negocio sobre
el cual se basan las actividades de la empresa. Sin embargo, podemos mencionar

algunos indicadores basicos pertenecientes a esta perspectiva como lo son:

Procesos de innovacion

1. Porcentaje de nuevos productos y/o servicios.
2. Costos de desarrollo de nuevos productos y/o servicios.

3. Porcentaje de ventas de nuevos productos y/o servicios.

Procesos operativos

Porcentaje de mermas
Margen de productos defectuosos
Devoluciones por producto defectuoso

Tiempos de fabricacion

o bk 0N PE

Aprovechamiento de activos.
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Procesos de post-venta

1. Tiempo de respuesta al cliente
2. Costo de las reparaciones

3. Cumplimiento de garantia. (Pérez, 2015, pags. 3-4)

2.6. Perspectiva de aprendizaje y crecimiento

La cuarta perspectiva del Balance Scorecard es la relacionada al aprendizaje y
conocimiento, por medio de ésta es que se responde a la pregunta:
“¢ Qué podemos hacer para aprender y mejorar como empresa?"

Es en este rubro en que la empresa debe poner especial atencidén para obtener
resultados a largo plazo, dentro de éste se pueden identificar tres areas
principales:

1. Capital humano: Se refiere al conocimiento que tiene el equipo de trabajo asi
como su capacidad para aprender y adaptarse a los nuevos retos en el ambito
laboral.

2. Sistemas e infraestructura: En este apartado se incluye el apoyo tecnoldgico,
la informacién y los recursos que la empresa brinda a su talento humano para
llevar a cabo sus actividades de manera mas efectiva.

3. Clima organizacional: Este factor es de gran relevancia ya que su medicion
indica como se sienten tus colaboradores trabajando para la empresa, si se
identifican con sus valores y las percepciones que tienen acerca de las
oportunidades de cambio que pueden ayudar a mejorar la empresa como lugar de
trabajo. Esto generalmente tiene repercusiones a nivel productividad, rotacién de
personal etc.

A esta categoria se le considera como clave en el éxito de la implementacion
del Balance Scorecard ya que en la actualidad la mayoria de los modelos de
gestion consideran al talento humano como un activo imprescindible en el éxito de

la empresa por medio de su desempernio.
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Es por esto que parte importante de los indicadores de BSC para alcanzar los
objetivos estratégicos son los que estan relacionado con el desarrollo y
crecimiento de las personas en la empresa.

Asi mismo en esta perspectiva es importante tomar en cuenta aspectos como la
tecnologia al servicio de los colaboradores, las competencias de la empresa, la
estructura organizacional, etc.
Entre otros indicadores importantes de este rubro se encuentran los siguientes:
1. Competencias clave del personal (brecha entre lo actual y lo requerido)
2. Retencion de talento clave
3. Recursos tecnolégicos a disposicion del desarrollo y desempefio del
empleado.
4. Programas de desarrollo y aprendizaje
Clima organizacional

6. Satisfaccion del personal

Como se puede observar en las perspectivas anteriores (financiera, enfoque a
clientes y procesos internos) se busca la excelencia para alcanzar los objetivos de
la organizacién mediante procesos clave; sin embargo, en la perspectiva de
aprendizaje y desarrollo el punto principal est4 en el talento humano el cual funge
como el medio para alcanzar ese nivel de excelencia y lograr los objetivos
estratégicos, son quienes lo llevan a cabo.

Implementar la metodologia Balance Scorecard te permitira llevar la estrategia
de tu empresa desde su planeacion hasta la ejecucion, apdyate en el Software
para capital humano SuccessFactors con el cual por medio de su modulo de
administracion por objetivos y Balance Scorecard te ayudara a alinear los objetivos
estratégicos con el desempefio del talento humano para lograr el crecimiento de la
empresa. (Pérez, 2015, pags. 5-6)
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2.7. Integracion de perspectivas

El BSC es una herramienta de gestion que convierte la vision de la compaiiia en
acciones concretas mediante un conjunto de indicadores divididos en 4 categorias

del negocio, las cuales son las siguientes:

1. Financiera

2. Enfoque en el cliente

3. Procesos internos

4. Aprendizaje y crecimiento

Se considera que en estos 4 rubros se engloban todos los procesos que la
empresa requiere para un correcto funcionamiento y deben de tomarse en cuenta

para definir los indicadores clave de la compaifiia.

Es importante el equilibrio entre estas categorias ya que es lo que otorga el
balance entre los procesos internos que tienen que ver con colaboradores,
innovacion, capacitacion, etc asi como los externos que van relacionados a los
accionistas y clientes.

Por otro lado se considera que existe también un equilibrio entre los
indicadores que muestran resultados especialmente en la utilidad los que
consideran el crecimiento de la empresa en un futuro como lo es el desarrollo del

talento humano. (Pérez, 2015, pag. 9).

2.8. Concepto de indicador

Se conoce como indicador de gestion a aquel dato que refleja cuales fueron las
consecuencias de acciones tomadas en el pasado en el marco de una
organizacién. La idea es que estos indicadores sienten las bases para acciones a

tomar en el presente y en el futuro.
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Es importante que los indicadores de gestion reflejen datos veraces vy fiables,
ya que el andlisis de la situacion, de otra manera, no seré correcto. Por otra parte,
si los indicadores son ambiguos, la interpretacion sera complicada.

Lo que permite un indicador de gestion es determinar si un proyecto o una
organizacion estan siendo exitosos o si estan cumpliendo con los objetivos. El
lider de la organizacién es quien suele establecer los indicadores de gestidn, que
son utilizados de manera frecuente para evaluar desempefio y resultados.

(Gestiopolis, Parr.1-3)
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Capitulo Ill: Un modelo del cuadro de mando integral

El Cuadro de Mando Integral (CMI), también conocido como Balance Scorecard
(BSC) o dashboard, es una herramienta de control empresarial que permite
establecer y monitorizar los objetivos de una empresa y de sus diferentes areas o
unidades.

También se puede considerar como una aplicacion que ayuda a una compafia a
expresar los objetivos e iniciativas necesarias para cumplir con su estrategia,
mostrando de forma continuada cuando la empresa y los empleados alcanzan los

resultados definidos en su plan estratégico. (sinnexus, Parrf.1-2)

3.1. Modelo de estrategia

La decision de implantar un modelo de gestion basado en un cuadro de mando
Integral que desarrolla las cuatro perspectivas comentadas, implica aceptar que la
estrategia estara dirigida a conseguir éxito en ciertos aspectos. (Hatre A. F., pag.
54)

3.1.1. Indicadores de éxito
Obtener buenos resultados financieros

Optimizacion de los procesos internos

Conseguir la plena satisfaccion de los clientes

w0 N PE

Mejorar el aprendizaje y crecimiento de los empleados
Al igual que si hubiese sido planteado un objetivo militar concreto, la estrategia
podria definirse como el conjunto de acciones, a gran escala, puestas en practica
para conseguir alcanzar la finalidad pretendida.

En el caso particular del CMI (control de mando integral) podemos definir la
estrategia como las lineas principales de actuacion que han de animar la gestion

para conseguir las metas prefijadas.
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La estrategia marca el estilo de direccion, las corrientes que animaran el
movimiento de los recursos, la cultura y los valores sobreentendidos cuya
impronta sefalaran, no solamente los métodos y las actividades, sino también el
caracter y personalidad con que han de desarrollarse

La planificacion de la estrategia debe realizarse, por lo tanto, al mas elevado
nivel de la direccién, independientemente de que se requiera la asistencia de
profesionales de mas bajo nivel o de algun consultor experto en gestion
estratégica o en la aplicacion del CMI, como sefialamos anteriormente, conviene
definir la estrategia mediante el enunciado de ciertos principios u objetivos
corporativos, no necesariamente cuantificables, que sefialen las lineas principales
de negocio para el futuro, como modelo de estrategia se sefialan, a continuacion,
diversos objetivos corporativos aplicables a distintas organizaciones, para su logro

en un intervalo anual. (Hatre A. F., pag. 54)

3.1.2. Estrategia de un pais en fase de desarrollo

Elevacion del producto interior bruto por encima del 4%
Reduccién de la tasa de analfabetismo

Situar la mortalidad infantil en el 25 por mil

A

Modificar la legislacion sobre derechos de la mujer. (Hatre A. F., pag. 55)

3.1.3. Estrategia de un ayuntamiento de tipo medio

Mejora de la imagen corporativa
Promover actividades econémicas

Optima gestion de los recursos

A

Crecimiento sostenible. (Hatre A. F., pag. 55)
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3.1.4. Estrategia de una universidad

Conseguir la acreditacion de las titulaciones

Reducir el tiempo de duracién de las carreras

Adecuar los programas a las necesidades reales de la sociedad
Incrementar la tasa de retorno de las actividades de investigacion. (Hatre A.
., pag. 55)

3.1.5. Estrategia de una empresa de transportes por carretera

Aumentar el conocimiento de las expectativas de los clientes
Incrementar el mercado por captacion de clientes fuera del pais
Reducir los costes del mantenimiento de vehiculos

Racionalizar la jornada de trabajo de los conductores. (Hatre A. F., pag. 55)

3.1.6. Estrategia de una empresa consultora

Aumentar el margen mediante nuevas especialidades
Mejorar la seleccién de personal universitario
Reduccion de costes por mejora del sistema informatico

Implantar un sistema de gestion del conocimiento. (Hatre A. F., pag. 56)

3.1.7. Estrategia de una empresa de limpieza

Centralizar y racionalizar las compras de equipos y materiales
Incremento de la cuota de mercado por absorcion de otras empresas
Mecanizar la ejecucién de operaciones

Incrementar la capacitacién del personal empleado. (Hatre A. F., pag. 56)
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3.1.8. Estrategia de un fabricante de productos de alimentacion

1. Aumentar el prestigio de la marca y eliminacion de marcas blancas

2. Crecimiento del valor afiadido por eliminacién de productos baratos

3. Mejora de la distribucion y la agilidad en las entregas

4. Mejora de la capacidad de los empleados comerciales. (Hatre A. F., pag. 56)

3.1.9. Estrategia de una empresa constructora

1. Promotora de edificios de viviendas

2. Dedicacion mas intensa a viviendas unifamiliares

3. Establecimiento de contratos permanentes con suministradores

4. Mayor control de proyectos realizados por arquitectos. (Hatre A. F., pag.
56)

3.1.10. Estrategia de una empresa fabricante de muebles

A

Dedicacion preferente a muebles de calidad media

Aumento de series y mecanizacion de la fabricaciéon

Incrementar la venta a través de grandes superficies

Reduccion del coste incrementando incentivos al personal. (Hatre A. F.,

pag. 56)

3.1.11. Estrategia de un fabricante de rodamientos

hr w0 N PR

Aumentar la gama de productos de catalogo

Reducir costes en rodamientos de precision inferior

Mayores recursos para investigar aceros especiales

Mayor participacion del personal en el capital de la empresa. (Hatre A. F.,

pag. 57)
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3.1.12. Estrategia de una cadena de estaciones de servicio

Elevar el precio en los productos de menor consumo
Afadir servicios complementarios (pinchazos, cambio de aceite)

Integracion en franquicia de venta de productos de consumo

A

Fidelizar a los clientes con la emisién de bonos de pago.

Una vez establecidos los objetivos de la estrategia, debera llevarse a cabo un
analisis en profundidad para comprobar que resultan coherentes y no existe
contradiccion entre ellos, como ocurriria en el caso de que se enunciase
simultdneamente principios tales como “aumento de la motivacion del personal” y
“disminucion de costes por reduccion de plantilla”.

Igualmente se cuidara que exista un cierto equilibrio entre los objetivos
financieros y los no financieros, aunque la verdadera compensacion e integracion
de objetivos debe reflejarse en los indicadores que son lo que componen el cuadro
de mando Integral y que, ordenados por sus correspondientes perspectivas, seran

citados a continuacion. (Hatre A. F., pag. 57)

3.2. Modelo de perspectiva financiera

Se trata de transformar los principios de la estrategia, o de aquéllos que se han
enumerado en la declaracién de mision, vision y politica en métricas que reflejen la
situacion y la tendencia econémica de la empresa.

Dichos indices financieros, habituales en los tratados de contabilidad, seran los
apropiados a cada modelo de negocio y a cada fase del ciclo de vida en que se
encuentren los productos, dado que en situacion de crecimiento los indicadores
deberan atender a conceptos tales como la inversion y el crecimiento de las
ventas, en la de sostenimiento atenderan a la rentabilidad y al margen bruto,
mientras que en la fase final de madurez, Gnicamente debemos tener en cuenta el

flujo de caja que residualmente se esta generando.
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La rentabilidad total del negocio puede ser desglosada en la de los distintos
mercados (mercado nacional, exportacion) y los diversos canales de distribucion
(pequeios comercios, grandes superficies, clientes particularizados, etc). En el
grupo de indicadores pertenecientes a esta perspectiva deberan considerarse
aguéllos que puedan medir decisiones logisticas de la organizacion, tales como
fusiones, absorciones, ampliaciones de capital, salidas a Bolsa, entradas de
nuevos socios, integracion en holdings, creacion de filiales, etc.

Igualmente se incluiran indicadores de la gestion del riesgo, como pueden ser
los referentes a la entrada en nuevos mercados o grupos de clientes, la
diversificacion de actividades o productos y la inversion en nuevas plantas,
equipamientos o nuevas lineas de investigacion. (Hatre A. F., pags. 57-58)

3.3 Modelo de perspectiva del cliente

El cliente es el objetivo primordial de la organizacion, el que paga las facturas. La
satisfaccion de sus expectativas dara vida al negocio y la insatisfaccion le
producira la muerte. Al cliente debemos estudiarlo, investigarlo, conocer su
idiosincrasia, sus veleidades y sus tendencias y ensayar, una y otra vez, los
procedimientos para mantenerlo cada vez mas contento.

Pero el cliente no es uno sélo sino que estd compuesto de muchos cuerpos
distintos y, si se busca la rentabilidad que su servicio proporciona, habra que
considerar la rentabilidad de los nichos de mercado especificos o agrupaciones de
clientes, para los cuales habran de determinarse los limites de sus ambitos y sus
preferencias o expectativas.

Teniendo en cuenta esta fluctuacion de las cualidades que se deben satisfacer
con los procesos de la organizacién, la constatacion de la satisfaccién producida
debe constituir un proceso prioritario y permanente, dada su intima relacion con
los resultados financieros. Por ello habra que disponer de una bateria de
indicadores, sometidos a una frecuente estimacion, que estaran basados en la
comprobacion de que el cliente tiene un elevado grado de conformidad con las

caracteristicas de los productos y servicios recibidos.
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Dicha conformidad podra obtenerse de dos formas diferenciadas. La primera la
daré directamente el cliente mediante su respuesta a las encuestas a las que debe
contestar. La segunda tendra en cuenta la eventualidad de que la contestacion no
se produzca de forma espontanea y habra de ser obtenida internamente mediante
el estudio de las situaciones surgidas de la relacion comercial. Las encuestas
estaran dirigidas a que el cliente pueda manifestar su grado de satisfaccion. (Hatre
A. F., pags. 58-60)

3.3.1. Aspectos determinantes del grado de satisfaccion

1. Calidad y fiabilidad de los productos o servicios suministrados

N

Condiciones en las que se encuentra el producto en el momento de su
utilizacion

Cumplimiento de expectativas en cuanto a duracion y prestaciones

Trato recibido de la organizacién y de todo su personal en contacto
Cumplimiento de plazos prometidos

Agilidad y flexibilidad en las entregas

Documentos y servicios complementarios

Precio en relacion con el de la competencia

© © N o 0 bW

Conocimiento previo de las expectativas de los clientes

10. Servicio postventa incluidas reclamaciones

11.Seriedad comercial en promesas y relaciones

12.Facilidad para devoluciones.

Por aplicacién de la idea de causa y efecto, se podra también llegar a adquirir
una buena aproximacién sobre el grado de satisfaccion del cliente, examinando

los datos existentes en la empresa. (Hatre A. F., pag. 59)
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3.3.2. Indicadores de la satisfaccién segun causay efecto

indices de reclamaciones o devoluciones de clientes
Cumplimiento de plazos de entrega

Reduccion de plazos de entrega

Resultados de auditorias de producto

Fidelidad de clientes que compran repetidamente

Coste de los servicios postventa extraordinarios y las garantias
Manifestaciones expresas de felicitacion por parte de clientes

Premios o galardones de calidad recibidos

© 0 N o g b~ wDdhPRE

Relacién entre el nUmero de pedidos y el de ofertas presentadas
Existen otros indicadores que miden situaciones, como consecuencia de las
cuales es légico suponer que se provee mas eficazmente al servicio del cliente,
como pueden ser el aumento de los puntos de atencibn o de venta, la
aproximacion a los puntos de consumo, el incremento de personal para eliminar
las colas o los tiempos de espera, la mejora de las condiciones de los locales de
atencion y cuantas acciones contribuyen a facilitar o hacer mas agradable el

intercambio comercial. (Hatre A. F., pags. 57-58)

3.4. Modelo de perspectiva del proceso interno

Los tres protagonistas principales del éxito de las organizaciones son: los
accionistas, los clientes y los empleados. De los dos primeros nos hemos ocupado
con las dos primeras perspectivas y de los empleados nos ocuparemos en la
siguiente. No obstante, la satisfaccion de los empleados no contribuye
directamente al éxito de la empresa sino que lo hace a través de la optimizacion
de los procesos.

En efecto, empleados satisfechos y realizados con su trabajo podran contribuir
de forma importante a la mejora de los procesos, pero si éstos adolecen de taras
internas, como pueden ser la mala calidad de los materiales, instalaciones

inadecuadas o una incorrecta organizacion de los medios de produccion, los
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empleados poco podran hacer mas que desesperarse o llegar a perder la
motivacion inicial

De ahi que la gestion de los procesos haya tenido siempre una significacion
esencial en todos los sistemas de calidad y no resulte dificil integrarla en la
herramienta del cuadro de mando integral, pudiendo aprovechar la coyuntura de
su implantacién para considerar algunos aspectos citados por Kaplan y Norton,
gue han sido escasamente considerados en los sistemas tradicionales.

Sea, por ejemplo, el establecimiento de indicadores que tengan en cuenta la
Innovacion de los procesos y de los productos, ya que los conceptos de [+D+l
(investigacion, desarrollo e innovacion) adquieren cada vez mas importancia en la
consecucion de la supervivencia y el desarrollo de las organizaciones, pudiendo
ser considerados indicadores tales como: el nimero de productos nuevos sobre el
total del catalogo, el porcentaje de productos con menos de dos afios, el promedio
de los plazos utilizados en el disefio de nuevos productos, los aciertos en los
nuevos disefios, la tasa de retorno de los elementos de nueva concepcion y la
estimacion de nuevas prestaciones sobre las antiguas.

Indicadores referidos a la calidad de los procesos, teniendo en cuenta que es
una combinacién de la calidad de los productos y del coste de los procesos
considerados en su mas amplio sentido.

Para ello el concepto de calidad debe tener el significado de adecuacién al
mercado y no solamente a los requisitos, ya que un producto o servicio puede
resultar perfecto desde el punto de vista técnico y cumplimentar todos los
requisitos sefialados para él, pero cosechar el mas absoluto rechazo del mercado,
por no adecuarse a los gustos variables de los consumidores.

El concepto de coste del proceso debe ser tomado en toda su total amplitud de
forma que no puede considerarse un coste reducido si la operacién da lugar a
accidentes laborales, contaminacion del medio ambiente, excesivos stocks
almacenables o manifiesto despilfarro de recursos. Aunque incide de forma clara
sobre la satisfaccion de los clientes se podrian considerar en este apartado, dado
gue se refieren directamente a los procesos, los indicadores de espera que

acentuan la significacion del tiempo como un factor critico de los procesos.
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Efectivamente, el tiempo es un factor critico del coste y puede ser evaluado por
el indicador: eficacia del ciclo de fabricacion, que sefiala la relacion existente entre
el tiempo total de duracién del proceso, que suele cifrarse en varios dias, y el
tiempo efectivo de produccion, el cual no suele rebasar algunas horas.

El objetivo ideal es conseguir que la eficacia del ciclo de fabricacion se acerque
a la unidad, aunque sea una de las grandes utopias de los procesos industriales y
haya que enfrentarse para conseguirlo, con el monstruo de mil caras de la
burocracia.

También hay que considerar que el tiempo es un factor critico del servicio,
dado que, el Unico plazo que suele satisfacer a los clientes es el inmediato. Todo
lo que sea hacer cola en una ventanilla, tener que esperar por la llegada de un
pedido o llegar con retraso a un punto de destino, incide muy negativamente en la
percepcion de calidad por parte del cliente, aunque la cola sea para recibir un
regalo, el pedido no corra ninguna prisa y el destino de llegada sea un lugar de
descanso. (Hatre A. F., pags. 60-62)

3.5. Modelo de perspectiva de aprendizaje y crecimiento

Esta perspectiva, que tiene su implicacion directa con las personas, complementa
a las anteriores para suministrarles un valioso poder multiplicador y energético,
convirtiendo al CMI en una herramienta de calidad total. No es de extrafar, por
tanto, que la mayoria de los inductores se encuentren ubicados en esta
perspectiva y en la de proceso interno porque es en los procesos en donde mas
se aprecia la influencia de las personas.

Nadie puede dudar de la importancia de la motivacion del personal para
obtener un trabajo de calidad en una empresa competitiva. En realidad, la mision
del directivo no es tanto la de utilizar sistemas para motivar a los empleados,
cuanto eliminar aquéllos que conducen o han conducido desde tiempo inmemorial
a la desmotivacion.

Desarrollar un trabajo rutinario, una vez tras otra, sin ninguna variacion, sin que

la capacidad de iniciativa del individuo pueda aportar nada a la mejora del
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proceso, no parece la mejor forma de hacer felices a las personas ni conseguir el
éxito de las organizaciones. La gente por lo general, se suele sentir olvidada,
vigilada, controlada, o en el mejor de los casos dirigida. De esta forma es dificil
que dé lo mejor de si misma. Esto solo ocurrird si se encuentra sometida a un
auténtico proceso de aprendizaje y de crecimiento personal, proporcionado por un
genuino liderazgo.

La direccion tradicional puede ayudar a realizar un trabajo monétono y sin
alicientes. El liderazgo es distinto. El liderazgo procura una carga de energia en
las personas, obtenida mediante la motivacion y el estimulo y satisface profundas
necesidades humanas que ayudan a la gente a alcanzar el éxito y a conseguir una
respuesta extremadamente eficaz en el equipo.

Recordando al directivo japonés que sefialaba la ineficacia de las empresas
occidentales al contratar solamente los brazos de sus empleados, mientras que
las japonesas contrataban también el cerebro y el corazén, llegaremos a la
conclusion de que las organizaciones no pueden renunciar por principio a la
capacidad de iniciativa ni a las dotes de creatividad e innovacién de todos sus
empleados La empresa moderna requiere elevadas dosis de innovacién y de
adaptacion a las condiciones y necesidades del mercado.

Tradicionalmente se dedican a estos menesteres el personal directivo y, en
algunos casos, personal de I+D especialmente contratado para ello.

De esta forma, las empresas van innovando y optimizando sus procesos
lentamente y con el elevado coste que supone la implantacion de mejoras
globales, copiadas muchas veces de la competencia.

Por ello, la optimizacion permanente de la empresa debe apoyarse en la
capacidad creativa de todos sus empleados para lo cual deben organizarse
sistemas de participacion, tanto individuales como colectivos utilizando las

sencillas herramientas tradicionales de la calidad total. (Hatre A. F., pags. 62-64)
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3.5.1. Circunstancias representativas de la optimizacién

Numero de grupos de participacion en funcionamiento

Beneficios econdmicos de las actividades de participacion

Importe de las ayudas para la formacion especifica y general
Reconocimiento de la mejora en habilidades y conocimientos
Informacidn suficiente sobre objetivos y recursos del puesto de trabajo
Existencia y conocimiento de las condiciones de promocion personal
Salario e incentivos dignos con relacion al entorno

Suficiente estabilidad en el empleo

Condiciones de trabajo adecuadas y en estudio permanente para su mejora
Trato correcto y relaciones laborales satisfactorias

Existencia de cauces eficaces de informacién y comunicacién

Calidad de las relaciones sindicales achacables a la organizacion
Politica de prestaciones sociales

Politica amigable de la organizacion con respecto a sus miembros
indices de absentismo por enfermedad y otras causas

indices de frecuencia y de gravedad de accidentes

Precariedad en el empleo y sistemas de contratacién

Numero de reclamaciones laborales y juicios en la jurisdicciéon laboral
Actas de infraccion de las autoridades laborales

Premios, becas y ayudas de todo tipo concedidas a los empleados
Nivel de formacion de los empleados y asistencia a actividades formativas.

(Hatre I. F, P4g. 54-64)
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Capitulo IV: Seleccion de indicadores para procesos internos

Este capitulo esta dedicado a la exposicion de indicadores que pueden utilizarse
para controlar la gestion de organizaciones de todo tipo, fundamentalmente desde
la perspectiva del proceso interno, dado que para el resto de las perspectivas ya
se han expuesto ejemplos en los apartados correspondientes. Algunos de los
indicadores descritos, sin embargo, pueden ser utilizados indistintamente para dos
0 mMas perspectivas, dado que se refieren a aspectos comunes a cualquiera de
ellas. Los indicadores corres pendientes a las perspectivas financieras, de clientes
y de aprendizaje y conocimiento, pueden ser similares para todo tipo de
organizaciones y no difieren en especial por los sectores a que pertenecen sino
mas bien por el modelo de estrategia que haya sido elegido para cada una de
ellas. (Hatre |. F., pag. 73)

(Arguello, 2012, pag. 3) Los indicadores medio ambientales son variables que
proporciona informacién sobre los aspectos ambientales de una organizacion,
sintetizan una informacion ambiental amplia en un nimero limitado de grupos de
datos claves significativos.

(Arguello, 2012, pag. 4) La mision de los indicadores es informar sobre la
presencia, tendencia o intensidad de los aspectos ambientales facilitAndola
obtencién de conclusiones.

Algunas de sus caracteristicas generales son ser rentable y adecuarse al
tamafio y tipo de organizacién, asi como a sus necesidades y prioridades.

Referirse en primer lugar a los impactos ambientales significativos y en los que
la organizacion puede influir a través de sus operaciones, gestion, actividades,
productos y servicios.

Ser sensibles como para reflejar cambios significativos en los impactos
ambientales.

Cumplir el doble objetivo de ayudar a la gestibn de la organizacion y de

suministrar informacion a las partes interesadas. (Arguello, 2012, pag. 8)



52

4.1 Indicadores para empresas industriales

A continuacion se dan una serie de indicadores, correspondientes, en general, a la
perspectiva de proceso interno, validos para empresas industriales. (Hatre A. F.,

pag. 75)

4.1.1. Empresa de generacion y distribucion eléctrica

Coste de generacién del kwh

Porcentaje de generacion no contaminante
N° de abonados captados en el ultimo periodo
Coste de instalacion de cada acometida
Plazo medio de instalacion de las acometidas

Evaluacion de la calidad de la factura de electricidad
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indice de fallos en el suministro (apagones, caidas de tension, etc.) (Hatre
A. F., pag. 75)

4.1.2. Empresa distribuidora de gas natural

Grado de saturacion en viviendas habitadas

Grado de extension de las redes a las areas urbanas
Interrupciones de suministro

Plazo de instalacion de contadores

Fallos y reclamaciones en la facturacion

o 00k wDn e

Rapidez en la reparacion de averias. (Hatre A. F., pag. 75)
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4.1.3. Empresa constructora

indice de cumplimiento de plazos sefialados en el camino critico del PERT
(técnica de revision y evaluacion de proyectos)

Importe de las rectificaciones realizadas sobre el proyecto

indices de frecuencia y gravedad de accidentes de trabajo

indice de mecanizacion de trabajos

indice de utilizacion de materiales prefabricados. (Hatre A. F., pag. 75)

4.1.4. Taller de construcciones metalicas

Cartera de pedidos

Coste ponderado del kg de construccién

Grado de mecanizado de las operaciones

Defectos detectados en las inspecciones por END (ensayo no destructivo)

Eficacia en la eliminacion y reciclado de residuos. (Hatre A. F., pag. 76)

4.1.5. Taller de mecanizacién

. Porcentaje de operaciones realizadas con maquinas de control numérico
. Cumplimiento de plazos de las 6rdenes lanzadas al taller

. Indice ponderado de fallos en la operacién

A W DN P

. Fallos en el aprovisionamiento de materiales que han dado lugar a

retrasos

(62}

. Indice de saturacion de las maquinas
6. Porcentaje de tiempo utilizado en manipulacion, transporte,
almacenamiento, control de calidad y otras operaciones que no

afiaden valor al producto. (Hatre A. F., pag. 76)
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4.1.6. Taller de fundicién

Porcentaje de piezas fabricadas en moldes metalicos y moldes de arena
Rechazos por fallos en la colada o en la operacion de fundiciéon
Fallos en el tratamiento térmico de los materiales

Fallos en la operacién de rebarbado y limpieza interior de las piezas

o bk~ 0N e

Tiempos de averia en cubilote, horno eléctrico, instalaciones de preparacion

de arena, chorro de granalla, etc. (Hatre A. F., pag. 76)

4.1.7. Fabrica de conservas

Fallos en la preparacion de los alimentos a conservar
Fallos en las cerradoras y autoclaves
Retrasos por fallos en el suministro de materia prima

Tonelaje ponderado de materiales envasados por empleado
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Fallos en el cumplimiento del APPCC. (Hatre A. F., pag. 76)

4.1.8. Produccion de metales

Consumo de combustible por tonelada de metal fabricado
Rechazos en las coladas y operaciones de transformacion

Produccion de segundas calidades

A A

Cumplimiento de los objetivos medioambientales (Hatre A. F., pag. 77)
4.2. Indicadores para empresas de servicios
A continuacion se dan una serie de indicadores, correspondientes, en general, a la

perspectiva de proceso interno, validos para empresas de servicios. (Hatre A. F.,
pag. 79)
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4.2.1. Empresa de consultoria empresarial

N° de clientes y facturacién

N° de sectores en los que se ejerce la consultoria

Plazo medio de implantacion de sistemas en horas de trabajo
Fallos y problemas en la certificacion de los sistemas implantados
Mejoras propuestas en cada auditoria interna realizada

Gestoria y asistencia técnica

N° de tramites resueltos en el periodo.

N° de consultas evacuadas en el periodo
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Fallos internos detectados por la organizacion o externos sefialados por el
cliente.

10.Actas levantadas a los clientes por los inspectores de la administracion.

(Hatre A. F., pag. 79)

4.2.2. Empresa de transportes

Toneladas despachadas en el periodo
indice de aprovechamiento de retornos
indice de regularidad en las entregas sobre plazo comprometido

Fallos y errores en la carga, manipulacién y transporte
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Relacién entre toneladas/km transportadas por distintos medios (barco,
FFCC, carretera). (Hatre A. F., pag. 79)

4.2.3. Empresa de alquiler de maquinaria

1.Coste de reparacion y puesta a punto de maquinaria utilizada

2.indice de obsolescencia del material

3.Porcentaje de ocupacion de las maquinas y equipos

4.Compra de material con respecto a la facturacion (para periodos

prolongados). (Hatre A. F., pag. 80)
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4.2.4. Restaurante

indice de ocupacion de plazas ofertadas

Calificacion obtenida en revistas y guias de turismo

Variedad de la carta. COmputo de preferencia de los diversos platos
Variedad y modernizacién de la bodega

Contar con alguna especialidad de reconocida fama

Decoracion y limpieza de salones y aseos

Calidad de vajilla, cubiertos, cristaleria y lenceria. (Hatre A. F., pag. 80)

4.2.5. Hotel

indice de ocupacion de plazas hoteleras y salones

Fidelidad de clientes personales y colectivos

Calificacion obtenida en revistas y guias de turismo

Facilidad para reservas, facturacion y peticion de servicios extra

Acondicionamiento de instalaciones. (Hatre A. F., pag. 80)

4.2.6. Banco

N° de clientes nuevos conseguidos en el afio
Importe de las contrataciones de productos nuevos
Beneficio por cada oficina bancaria

Tiempo de espera en la cola durante las horas punta
Plazo de envio de extractos de cuenta por correo

N° de operaciones bancarias realizadas por Internet
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Disponibilidad en numero y en tiempo de cajeros y operadores automaticos

Puntos de atencion personalizada sin tiempo de espera

Averias en los sistemas informaticos. (Hatre A. F., pag. 80)



4.2.7. Cajade ahorros

1.Captacion de clientes

2.Dudosidad (préstamos no devueltos)

3.Capacidad operativa de los sistemas

4 .Costes de transformaciéon
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5.Evaluacién de actividades y ayudas de la obra social y cultural. (Hatre A. F.,
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pag. 81)

4.2.8. Cafeteria

Tiempo medio que esperan los clientes por el servicio

Fallos en el servicio por no tener lo que el cliente pide (roturas de stock)
indice de limpieza de instalaciones y aseos

Acondicionamiento del local (olores, humos, ruido, temperatura)
Compaiiia de ferrocarriles

Atencion al usuario en el despacho de billetes

Atencién al usuario durante el trayecto

Frecuencia de servicios a los distintos destinos

Puntualidad de salidas y llegadas

10.Limpieza de vagones y estaciones

11.Funcionamiento de paneles informativos y megafonia. (Hatre A. F., pag. 81)
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4.2.9. Clinica u hospital

N° de dias de estancia por cada cliente

Porcentaje de recaidas de pacientes tratados

Porcentaje de camas ocupadas

Tiempos de espera para diagnoéstico, tratamiento e intervenciones
Resultado de evaluacion de infecciones hospitalarias

Evaluacion de aplicacién de técnicas novedosas
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Porcentaje de ambulatorizacion de procesos
Rendimiento de quir6fanos e indice de cancelacion quirdrgica. (Hatre A. F.,

pag. 81)

4.2.10 Concesionario de automoviles

Posicion ocupada en el area de ventas respecto al resto de concesionarios

Posicion ocupada en el area de postventa respecto al resto de

concesionarios

3. Indicador de calidad en la compra y la entrega segun encuesta a clientes

Indicador de calidad en el servicio postventa segun la encuesta a clientes

5. Indicador de calidad en la venta de coches usados segun encuesta a

clientes
Indicador de calidad en el taller de reparaciones segun la encuesta a
clientes

Roturas de stocks en la venta de repuestos originales. (Hatre A. F., pag. 82)

4.3. Indicadores para sectores o departamentos dentro de las empresas

A continuacion se dan una serie de indicadores, correspondientes, en general, a la

perspectiva de proceso interno, validos para sectores o departamentos, tanto de

empresas industriales como de servicios. (Hatre A. F., pag. 82)
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4.3.1. Departamento comercial

Cartera de pedidos

N° de clientes nuevos

Clientes perdidos

Importe de pedidos por vendedor

N° de ofertas presentadas por pedido conseguido
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6. N° de visitas por cliente

7. Ne° de fallos en los pedidos por falta de definicion. (Hatre A. F., pag. 82)

4.3.2. Departamento de compras

N° de proveedores
N° de proveedores calificados
Rechazos en la inspeccion de Recepcion

Fallos de productos comprados durante la produccion o la utilizacion

ok~ 0N PRE

Cumplimiento de plazos de los proveedores. (Hatre A. F., pag. 83)

4.3.3. Departamento de almacenes

1.indices de rotacion de stocks

2.N° de roturas de stocks y repercusién econdémica de las mismas
3.Mermas en los productos almacenados por pérdida, degradacion o robo
4.Rapidez en la expedicion de materiales

5.Superficie o volumen ocupado por los almacenes

6.Coste total del almacenamiento (Hatre A. F., pag. 83)

4.3.4. Departamento de formacion

1.indices de satisfaccion de los empleados que han sido formados

2.Indices de satisfaccion de los jefes de dpto. Al que pertenecen los alumnos
3.Evaluacién de la programacion de cursos segun necesidades
4.Evaluacion del material y los medios formativos

5.Evaluacién de la calidad de la formacion. (Hatre A. F., pag. 84)
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4.3.5. Departamento de personal

Evaluacion de la calidad de seleccion del personal
Evaluacion de las descripciones de puesto de trabajo

Calidad de los procedimientos de promocion y movilidad

A

Cumplimiento de la legislacion y reglamentacion laboral (actas de
inspectores, fallos de la jurisdiccion laboral, etc.)

o

Fallos en la confeccién de ndbminas y finiquitos

6. Convenios, huelgas y conflictos laborales. (Hatre A. F., pag. 84)

4.4 Indicadores de comportamiento medioambiental

(Magrama, 2003, pag. 2)Normalmente, se definen tres categorias de indicadores
medioambientales para evaluar y notificar el comportamiento medioambiental de
una organizacion. Estas categorias son los indices de comportamiento operacional
(ICO), indices de comportamiento de la gestion (ICG) e indicadores del estado

medio ambiental IEM).

4.4.1. Indicadores de comportamiento operacional

Indicadores del comportamiento operacional (ICO): Se centran en los aspectos
asociados con las y seguimiento del impacto medioambiental de las operaciones
de la organizacion. Los indicadores del operaciones de una organizacion, incluidas
sus actividades, productos o servicios de la organizacion y pueden cubrir temas
tales como las emisiones, el reciclado de productos y de materias primas, el
consumo de combustible del parque de vehiculos o el uso de energia

Los indicadores del comportamiento operacional pueden dividirse en
indicadores de entrada, indicadores de equipos e instalaciones e indicadores de
salida. Estos indicadores se centran en la planificacion, control comportamiento

medioambiental constituyen también un instrumento relevante para comunicar
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datos medioambientales mediante informes sobre el comportamiento
medioambiental o declaraciones medioambientales, de conformidad con el
reglamento EMAS (reglamento comunitario de ecogestion y ecoauditoria). Al
incluir los costes, sirven ademas para la gestiéon de los costes medioambientales.
(magrama, 2003, pag. 3)

1. Tonelada de material consumida por afio

2. Toneladas equivalentes de carbon totales consumidas

3. indice de utilizacion de equipos por mantenimiento

4. Litros de vertidos por tonelada de producto

5. Kg de envase por unidad envasada. (Hatre A. F., pag. 85)

4.4.2. Indicadores de comportamiento de la gestion

Indicadores del comportamiento de la gestion (ICG): Se refieren a los esfuerzos de
gestion dirigidos a facilitar la infraestructura necesaria para una gestion ambiental
acertada. Pueden cubrir, por ejemplo, los programas medioambientales, los
objetivos y metas, la formacion, los sistemas de incentivos, la frecuencia de las
auditorias, las inspecciones in situ, la administracion y las relaciones comunitarias.

Estos indicadores sirven, fundamentalmente, como medidas internas de control
e informacién, pero si solos no proporcionan informacion suficiente como para
reflejar exactamente el comportamiento medioambiental de la organizacion.

(Magrama, 2003, pag. 3)

Cantidad de productos fabricados
Porcentaje de productos no conformes
Numero de proveedores con sistema de calidad certificado

Sugerencias de circulos de calidad en el afio

a kw0 DNPRF

Numero de acciones preventivas por empleado. (Hatre A. F., pag. 85)
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4.4.3. Indicadores de estado medioambiental

Indicadores de estado medioambiental (IEM): Informan sobre la calidad del medio
ambiente del entorno de la organizacion o el estado del medio ambiente local,
regional o mundial. Ejemplos pueden ser la calidad del agua de un lago cercano,
la calidad del aire en la region, las concentraciones de gases de efecto
invernadero o las concentraciones de determinados contaminantes en el suelo. Si
bien pueden tener un alcance muy amplio, pueden servir para que la atencion de
la organizacion se centre en la gestion de los aspectos medioambientales
asociados a impactos medioambientales significativos.

El estado de los medios ambientales (atmdsfera, agua, suelo) y los problemas
medioambientales derivados suelen depender de factores muy variados (por
ejemplo, las emisiones de diferentes organizaciones, los hogares privados o el
tréfico). Los datos sobre el estado de los compartimentos medioambientales los
miden y registran en general las instituciones publicas. Esta informacion sirve para
obtener sistemas de indicadores del comportamiento medioambiental especificos
relativos a los principales problemas del medio ambiente.

Respecto a los objetivos de politica medioambiental, los indicadores del
comportamiento medioambiental publicos pueden orientar a las organizaciones a
la hora de fijar sus prioridades respecto a la determinacion de sus propios
indicadores y objetivos, especialmente cuando la organizacion sea uno de los
principales focos de un problema de medio ambiente (por ejemplo, el impacto de
un aeropuerto en su entorno en cuanto al ruido o el impacto de un vertido directo
de efluentes en la calidad del agua de la zona). Sobre todo en estos casos, los
IEM permiten medir los impactos medioambientales de la organizacion. (Magrama,
2003, pag. 3)

1.indices de contaminacion atmosférica por emision

2.Indices de contaminacion atmosférica por inmision

3.Indices de contaminacion de cauces fluviales por vertidos

4.Cantidad de residuos solidos por unidad de producto - Porcentaje de aceites

reciclados sobre el total consumido. (Hatre A. F., pag. 85)
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Conclusiones

Lo mas importante de este seminario de graduacion son las técnicas que se deben
aprender para un buen manejo de la gestion empresarial tanto empresa de bienes
como de servicios.

Con respecto a la metodologia empleada para la elaboracion de este informe
de graduacién, por orientacion del tutor y aplicando las normativas de la UNAN
Managua se utilizaron las normas APAS de Javeriano numero 6 asi como también
el programa Microsoft Word 2010.

En cuanto a la detalles de la parte técnica de la investigacion para poder
desarrollar este informe se aplicaron herramientas técnicas tales como la lectura,
consultas bibliograficas en diversas paginas de web, analisis, interpretacion de
datos y resimenes que mejoran la compresion del tema abordado.

Esta investigacion es de provecho para todos los lectores especialmente a la
comunidad estudiantii 'y docentes pertenecientes al departamento de
administracion de la facultad de ciencias econémicas de la UNAN-Managua cémo
un documento en el que podran consultar para adquirir mas conocimiento acerca

de la organizacién y gestion empresarial.
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