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Introduccion

A raiz de las nuevas necesidades de informacion surgen novedosos
modelos de gestion. Hoy en dia, las organizaciones estan compitiendo en
entornos complejos y, por lo tanto, es vital que tengan una exacta comprension de
sus objetivos y de los métodos que han de utilizar para alcanzarlos.

La nueva situacion del mercado hace necesario considerar nuevos
aspectos, tales como la perspectiva de los clientes, de los procesos internos,
financiera, del aprendizaje y crecimiento y la comunidad. Por lo que las empresas,
deberian contar con sistemas utiles de control de gestién como el Cuadro de
Mando integral, para que brinde informacién en el momento que sea necesario.

En este trabajo se busca detectar los puntos fuertes y débiles de la
empresa ltam-Plas, para poder demostrar que el Cuadro de Mando Integral
permite a la direccidon conocer la situacién de la empresa; facilitando la toma de
decisiones y aplicando medidas correctivas ante cambios o desvios de la realidad
con lo planeado en forma instantanea e inmediata.

Buscamos poner en evidencia, de que una empresa PYME puede lograr el
cambio cultural a través del Cuadro de Mando Integral en forma de mejoras a
corto y largo plazo.

De esta manera, se analizan los aspectos relevantes, utilizando un nivel
exploratorio de investigacién a través de la elaboracion de un diagnostico tipo
FODA, mediante una encuesta a los directivos y empleados de la organizacion.

Por consiguiente, su producto sera la construccion e implementaciéon del
Cuadro de Mando Integral, en la empresa Itam-Plas. De esta manera, se buscara
determinar si el nivel de involucramiento del Licenciado en Administracion al
proyecto final, como asesor es determinante en el proceso de implementacion.

El presente trabajo pretende mostrar como el CMI puede ayudar a una
PYME del sector del rubro plastico, a definir e implementar con éxito la vision y

mision empresarial, y para ello tener en consideracion el pasado, el entorno y las



tendencias futuras; utilizando indicadores que informan y orientan acerca del
rendimiento empresarial desde las perspectivas de: finanzas, clientes, procesos
internos y formacion, crecimiento y comunidad.

El objetivo general del presente trabajo es buscar una herramienta
complementaria a los estados contables tradicionales que le brinde a la gerencia
de la empresa, informacion actualizada, resumida e inmediata sobre el rumbo de

la empresa en cada momento.



Capitulo |

EL SISTEMA DE CONTROL DE GESTION

A. Introduccion

En términos generales se puede decir que el control debe servir de guia
para alcanzar eficazmente los objetivos planteados con el mejor uso de los
recursos disponibles (técnicos, humanos, financieros, etc.). Por ello, podemos
definir el control de gestion como un proceso de retroalimentacién de informacién
sobre el uso eficiente de los recursos disponibles para lograr los objetivos
planteados. Por lo cual, debe entenderse que el Control de Gestion es un medio
para desplegar la estrategia en toda la organizacion. ’

Considerando al control de gestion como un conjunto de técnicas de
comunicacion relacionadas con la eficacia y la eficiencia de un proceso, resulta
importante centrar la atencion sobre las areas criticas de la empresa a partir del
disefio de los indicadores que luego seran utilizados para establecer los objetivos
de las diferentes areas de trabajo y evaluar posteriormente su comportamiento a

través del Cuadro de Mando Integral (CMI).

B. Concepto

El Sistema de Control de Gestion (SCG) es una estimulacidon organizada
para que el directivo tome sus decisiones a su debido tiempo, ya que permite
alcanzar los objetivos estratégicos perseguidos por la empresa. Para mantener la

eficiencia organizativa y facilitar la toma de decisiones, es fundamental controlar la

! MALLO, Carlos y MERLO, José, Control de Gestiéon y Control Presupuestario, McGraw Hill (Espafia,
1995), pag. 20.



El sistema de control de gestion

evolucion del entorno y las variables de la propia organizacién que pueden afectar
Su propia supervivencia.

El sistema de control de gestion es considerado como conjunto de
procedimientos determinados por actividades y sus interrelaciones, representando
un modelo organizativo concreto para realizar la planificacion y control.

Los indicadores de gestion son expresiones cuantitativas que permiten
analizar cuan bien se esta administrando la empresa. Son calculos de datos,
indices, ratios o cualidades, que proveen informacion de las diferentes metas que
se establecieron en los objetivos trazados en el planteamiento estratégico. Segun
Harrington: "Un indicador queda expresado por un atributo, un medidor, una meta
y un horizonte temporal". ?

Entre los rasgos comunes de las filosofias gerenciales modernas: Total
Quality Management (Gestion de Calidad Total), Just in Time (Produccién Justo a
Tiempo) estan en la escala de importancia o prioridad con que se considera en el
proceso de gestion: valor anadido, inventario y gastos de operacién; a diferencia
de las filosofias tradicionales, que toman como herramienta central de control a la
contabilidad de costos, magnificando los indicadores asociados al gasto de

operacion.

C. Relacién del sistema de control de gestién con el cuadro de
mando integral

El Cuadro de Mando Integral es un instrumento del Control de Gestion,
donde se considera que el mismo proporciona a los ejecutivos un amplio marco
que traduce la vision y la estrategia de una empresa en un conjunto coherente de
indicadores de gestion. Ademas, consiste en el establecimiento de sefiales que
midan continuamente los aspectos esenciales de la gestion empresarial.

El sistema de Control de Gestion moderno se concibe como un Sistema de
Informacién-Control superpuesto y enlazado continuamente con la gestion que

tiene por objetivo definir los objetivos compatibles, establecer las medidas

2 HARRINGTON, H. James; Mejoramiento de los procesos de la empresa, Mc Graw Hill (Colombia, 1998),
pag. 104.
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adecuadas de seguimiento y proponer las soluciones especificas para corregir las
desviaciones. El Control de Gestidén es activo en el sentido de influenciar a la
direcciéon para disefiar el futuro y crear continuamente las condiciones para
hacerlo realidad. °

Existe un sector que piensa que los indicadores son una herramienta para
controlar el comportamiento y para evaluar la actuacién pasada, pero no se
deberian ver solo asi.; sino que ademas, deben servir para articular y comunicar la
estrategia empresarial. De este modo, se busca coordinar y alinear las iniciativas
individuales de la organizacion y la de sus multiples departamentos a fin de
conseguir objetivos estratégicos comunes.

El CMI debe ser utilizado como un sistema de comunicacién, de
informacion y de formacion, y no como un sistema de control. Transforma la
Misibn y la estrategia en objetivos e indicadores organizados en cinco
perspectivas diferentes: financiera, cliente, procesos internos, recursos humanos y
comunidad. Cada empresa puede establecer su Cuadro de Mando especifico, de
forma que la direccién pueda ser alertada de las anomalias que suceden, para
estudiar las causas y tomar las decisiones que las remedien’ . Ademas,
proporciona un marco, una estructura y un lenguaje; utilizando los indicadores

para informar a los empleados sobre los causantes del éxito actual y futuro.

8 MALLO, Carlos y MERLO, José, op. cit., pag.. 23.
* Ibidem, pag. 25.
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MARCO TEORICO DEL CUADRO DE MANDO INTEGRAL

A. Introduccioén al cuadro de mando integral

1. Reseia historica

El concepto de cuadro de mando deriva del concepto denominado "tableau
du bord" en Francia, que traducido significa tablero de mandos, o cuadro de
instrumentos.

A partir de la década de 1990, el cuadro de mando pasa a ser, ademas de
un concepto practico, una idea académica; ya que hasta entonces el entorno
empresarial no sufria grandes variaciones. La tendencia del mismo era estable,
las decisiones que se tomaban carecian de un alto nivel de riesgo. °

Luego, siguiendo el mismo punto de vista, la Universidad de Harvard
presento el libro de control de gestion: "BALANCED SCORE CARD" en el numero de
enero/febrero de 1992 de la revista Harvard Business Review, con base en un
trabajo realizado para una empresa de semiconductores. Sus autores, Robert
Kaplan y David Norton, planteaban que el CMI era un sistema de administracion,
que iba mas alla de la perspectiva financiera con la que los gerentes
acostumbraban a evaluar la marcha de una empresa.

En la actualidad el cuadro de mando integral es una herramienta de gestion
que traduce la estrategia de la empresa en un conjunto coherente de indicadores.

Es un método para medir las actividades de una comparfia en términos de su

5 KAPLAN, Robert S. y NORTON, David P., Cuadro de Mando Integral, Ediciones 2000 (Barcelona, 2000),
pag. 15.
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vision y estrategia, por lo que proporciona a los gerentes una mirada global del

negocio.

2. Definicion °

"El Cuadro de Mando Integral se conoce como una sintesis de la
informacion mas relevante de una actividad preparada con el propdsito que la
organizacion cuente con los elementos de juicio necesarios para tomar las
decisiones y acciones mas apropiadas y conducir asi la marcha de la empresa en
forma mas criteriosa y efectiva".

"El CMI es una herramienta revolucionaria para movilizar a la gente hacia el
pleno cumplimiento de la vision, a través de canalizar las energias, habilidades y
conocimientos especificos de la gente en la organizacion hacia el logro de metas
estratégicas de largo plazo. Permite guiar el desempefio actual hacia el futuro”.

"El Cuadro de Mando Integral (CMI) complementa indicadores de medicion
de resultados de la actuacion con indicadores financieros y no financieros de los
factores claves que influiran en los resultados del futuro, derivados de la vision y
estrategia de la organizacion". Enfatiza la conversién de vision y estrategia de la
empresa en objetivos e indicadores estratégicos.

Traduce la estrategia y la mision de una organizacion en un amplio conjunto
de medidas de actuacion, que proporcionan la estructura necesaria para un
sistema de gestion y medicion estratégica. Proporciona a los directivos el equipo
de instrumentos que necesitan para navegar hacia un éxito competitivo futuro.
Transforma la vision y estrategia en objetivos y medidas concretas, organizados
en perspectivas.

Es un instrumento que permite ofrecer una vision completa de la
organizacion, siendo el elemento esencial del sistema de informacion que sirve de
apoyo al sistema de control de gestion en su mision de mejorar su nivel de
competitividad en el largo plazo.’

El CMI evoluciond de un sistema de indicadores mejorado, para convertirse

en un sistema de gestion central.

® Ibidem, pag. 20.
7 CUADRODEMANDO.ES, Cuadro de Mando, en http://cuadromando.es/porque-usar-un-cuadro-de-mando-
cuadros-de-mando/ [Jul/12]
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Marco teérico del cuadro de mando integral

Los objetivos e indicadores de Cuadro de Mando Integral se derivan de la
vision y estrategia de una organizacion; y contemplan la actuacion de la

organizacion desde las siguientes perspectivas: °

= FINANCIERA. Los indicadores financieros resumen las consecuencias
economicas, facilmente mensurables, de acciones que ya se han realizado.

= CLIENTE. Identificados los segmentos de clientes y de mercado en los que
competira la unidad de negocio y las medidas de actuacion para ello, entre los
indicadores se incluyen: la satisfaccion y retencion del cliente, la adquisicién de
nuevos clientes, la rentabilidad del cliente y la cuota de mercado en los

segmentos seleccionados.

PROCESOS INTERNOS. Se identifican los procesos criticos que permitan a la
unidad de negocio entregar las propuestas de valor que atraeran y retendran a
los clientes de los segmentos seleccionados y satisfacer las expectativas de
excelentes rendimientos financieros de los accionistas. Bajo el enfoque del CMI
se acostumbra a identificar procesos totalmente nuevos y no sélo mejorar los
existentes que representan el ciclo corto de la creacion de valor.

= APRENDIZAJE Y CRECIMIENTO. ldentifica la estructura que la organizacion debe
construir para crear una mejora y crecimiento a largo plazo. Sus fuentes
principales son las personas, los sistemas y los procedimientos de la
organizacion asociados con la formacién de recursos humanos Las medidas
basadas en los empleados incluyen la satisfaccion de los mismos (cliente

interno), retencién entrenamiento y competencias de los empleados.

COMUNIDAD. A estas cuatro perspectivas, se le agrega una quinta que ha tenido
un marcado protagonismo en los ultimos afios. Se basa en la aplicacién de
objetivos que inciden en la satisfaccidén de los clientes y los de la comunidad en
donde se desenvuelve la organizacion al agregar valor por medio de un
comportamiento concreto que es el que perciben los clientes actuales, los
potenciales y la comunidad. Involucra tanto la influencia de la empresa en el
medio ambiente (vertido de efluentes, contaminacion visual y sonora), como lo

relacionado con la poblacién (centros de salud, viviendas, capacitaciones en

% KAPLAN, Robert S. y NORTON, David P., pag. 21.
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colegios técnicos). Tiene en cuenta indicadores tipicos de: gestion ambiental,

seguridad e higiene y responsabilidad social empresaria.

Figura 1
Perspectivas del Cuadro de Mando Integral
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Fuente: Elaboracion propia sobre la base del libro de KAPLAN, R. y NORTON, D., Using the Balanced
Scorecard as a Strategic Management. System, Harvard Business Review (sl, 1996).

3. EI CMI como sistema de gestion

El Cuadro de Mando Integral (CMI) es un Sistema de Gestidén Estratégica,
que permite ver, cdmo la estrategia se traslada a la accion, gestionando la misma
a través de relaciones causa efecto, vinculando el logro de objetivos estratégicos
a través de indicadores e inductores ejecutados a través de iniciativas.

Pone énfasis en que los indicadores financieros y no financieros deben
formar parte del sistema de informacion para los empleados en todos los niveles
de la organizacién. Ademas, mantiene el interés en la actuacion a corto plazo,

como también captura las actividades criticas de creacion de valor a largo plazo.
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Las empresas innovadoras lo estan utilizando como un sistema de gestion
estratégica para aplicar su estrategia a largo plazo. Estan utilizando el enfoque de

medicién del CMI para llevar a cabo procesos de gestion decisivos: °

a) Aclarar y traducir o transformar la vision y la estrategia
b) Comunicar y vincular los objetivos e indicadores estratégicos
c) Planificar, establecer objetivos y alinear las iniciativas estratégicas

d) Aumentar el feedback y formacion estratégica.

Figura 2
Cuadro de Mando Integral como un marco estratégico para la accion
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Fuente: KAPLAN, Robert S. y NORTON, David P., op. cit., pag. 24.

Continuando con Kaplan y Norton, el Cuadro de Mando es un instrumento
muy util para la direccion de las empresas, porque al combinar indicadores
financieros y no financieros permite adelantar tendencias y realizar una politica
estratégica proactiva, ademas porque ofrece un método estructurado para
seleccionar los indicadores guias que implican a la direccién de la empresa. En
esto radica precisamente su valor diferencial y caracteristico.

Aunque la multiplicidad de indicadores, aparentemente pueden confundir, si
son construidos adecuadamente de acuerdo a una unidad de propdsito, todas las
medidas, consistentes y complementarias, estaran dirigidas a la consecucion de

una estrategia integrada.

? Ibidem, pag. 23.
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Finalmente, el Cuadro de Mando es integral, ya que expresa un equilibrio
entre un enfoque financiero de control basado en el beneficio y el mercado; vy el

relacionado con indicadores no financieros.

4. ;Por qué necesitan las empresas un cuadro de mando integral?

Las mediciones son importantes: "Si no puedes medirlo, no puedes
gestionarlo."” Por consiguiente, la presion por conseguir una actuacién financiera
a corto plazo que puede hacer que la empresa reduzca sus gastos en sectores
importantes de la organizacion. Por ejemplo: el desarrollo de nuevos productos, la
mejora de los procesos, el desarrollo de los recursos humanos, tecnologia de la
informacion, bases de datos y sistemas, asi como en clientes y desarrollo de
mercado. La contabilidad financiera en este caso informa que esos recortes en los
gastos son aumentos en los beneficios, aun en desmedro de los activos y su
capacidad de creacion de valor econoémico futuro.

Las mediciones financieras son indicadores de acciones pasadas, y como
tales son inadecuadas para guiar y evaluar las trayectorias de la organizacion a
través de entornos competitivos. Le faltan indicadores que reflejen gran parte del
valor que ha sido creado o destruido por las acciones de los directivos de las
organizaciones.

El Cuadro de Mando Integral es util para desarrollar procesos de
aprendizaje y para ampliar la visiéon hacia indicadores no financieros. Conserva la
medicién financiera como un resumen critico de la actuacién gerencial, realzando
un conjunto de mediciones mas generales e integradas, que vinculan al cliente
actual, los procesos internos, y la actuacion de los sistemas con el éxito financiero

a largo plazo.

"% Ibidem, pag. 25.
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B. Perspectivas: la forma de medir la estrategia empresarial

1. Financiera

Los obijetivos financieros representan uno de los objetivos a largo plazo de
la organizacién. En funcion de ellos deberian pautarse los objetivos e indicadores
de todas las demas perspectivas del CMI, de manera que cada una de las
medidas seleccionadas sea un eslabon de relaciones causa-efecto formando una
cadena que finaliza en los objetivos financieros. Esta vinculacidon implica que
todas las perspectivas se orienten para que la unidad de negocio alcance su
mayor rentabilidad.

Las medidas y objetivos estratégicos juegan asi un doble papel, definen la
actuacion financiera que se espera de la estrategia y sirven como objetivos y
medidas finales de todas las demas perspectivas del CMI.

Es importante destacar que los objetivos financieros pueden no ser los
mismos para todas las unidades de negocios. Del mismo modo, difieren
considerablemente de acuerdo a cada fase del ciclo de vida de un negocio:

crecimiento, sostenimiento y cosecha.

a) Los negocios en Crecimiento estan en la fase mas temprana de su ciclo de
vida. Tienen productos y servicios con un significativo potencial de crecimiento.
En esta etapa los objetivos financieros apuntan fundamentalmente al
crecimiento de las ventas (a través de nuevos mercados, nuevos clientes,
nuevos productos y servicios), manteniendo niveles de gastos adecuados para
el desarrollo de los productos y los procesos, los sistemas, la capacitacion de
sus empleados, el establecimiento de nuevos canales de marketing, ventas y
distribucion.

b) En los negocios que se encuentran en la etapa de Sostenimiento, en cambio,
los objetivos financieros pondran el énfasis en la rentabilidad del capital
invertido, por lo que los indicadores tradicionales tales como: rendimientos
sobre las inversiones, rendimientos sobre capital empleado y valor afadido

econdmico son representativos en esta etapa de las unidades de negocio.
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c) Finalmente, en su etapa madura, las empresas desean recolectar o Cosechar
el producto de sus inversiones, por lo que los objetivos financieros consisten en
aumentar al maximo el retorno del cash flow, reduciéndose las necesidades de
capital circulante. En esta etapa probablemente no haya gastos en
investigacion y desarrollo o ampliacion de capacidades, dada la corta vida

econdmica que le queda a la empresa en esta fase de su ciclo de vida.

No obstante, hay que considerar que los posicionamientos en los distintos
momentos no son inmutables, asi por ejemplo un repentino cambio tecnologico
puede transformar un producto maduro en uno de gran potencial de crecimiento.
Esto hace menester que los objetivos financieros sean revisados periddicamente a

fin de reafirmar o cambiar la estrategia financiera de la unidad.

Temas estratégicos para la estrategia financiera
Para cada una de las estrategias (crecimiento, sostenimiento y recoleccion)

existen a la vez tres temas financieros que las impulsan: "

a) Crecimiento y diversificacion de los ingresos: esto implica la expansiéon de la
oferta de productos y servicios, llegar a nuevos mercados y clientes, cambiar la
variedad de oferta de productos y servicios para que generen mayor valor
afadido, cambiar los precios de dichos productos y servicios, entre otros.

b) Reduccion de los costos / mejora de la productividad: puede obtenerse tratando
de reducir los costos directos e indirectos de los productos y servicios,
compartiendo recursos comunes con otras unidades de negocios, aumentando
la productividad de los ingresos, mejorar el mix de los canales, etc.

c) Utilizacién de los activos / estrategia de inversién: supone intentar reducir el
nivel de capital circulante necesario para un determinado volumen y diversidad

del negocio, y mejorar la utilizacién de los activos fijos.

2. Cliente

El CMI, desde esta perspectiva, identifica los segmentos de cliente y

mercado en que las empresas han elegido competir y permite que se equiparen

" ZIDKMUND, Wiliam G., Investigaciéon de Mercados (México, Prentice- Hall Hispanoamericana S.A.,
1997), pag. 27.
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los indicadores claves sobre clientes (satisfaccion, fidelidad, retencion, adquisicion
y rentabilidad) con estos segmentos seleccionados. Por lo tanto, debe identificar
los objetivos del cliente de cada segmento seleccionado.

En general los clientes, existentes y potenciales, tienen preferencias
distintas y valoran de forma diferente los atributos del producto y servicio; es decir,
no son homogéneos. Un estudio de mercado que ponga de manifiesto los distintos
segmentos de mercado o cliente y sus preferencias en cuanto a precio, calidad,
funcionalidad, imagen, prestigio, etc., sera imprescindible a la hora en que la
empresa deba delinear la estrategia que permita convertir esos segmentos en

objetivos.

a) Grupo de indicadores centrales del cliente

Considerando en particular "la perspectiva del cliente", los indicadores del

cuadro de mando integral genéricamente deben brindar informacion sobre: "

1) CuOTA DE MERCADO. Refleja la proporcion de ventas, en un mercado dado,
que realiza una unidad de negocio. Puede reflejarse en términos de niumero
de clientes, dinero gastado o volumen de unidades vendidas.

2) INCREMENTO DE CLIENTES. Mide la tasa en que la unidad de negocio atrae o
gana nuevos clientes o negocio. Puede expresarse en términos absolutos o
relativos.

3) ADQUISICION DE CLIENTES. Mide la tasa a la que la unidad de negocio retiene
o mantiene las relaciones existentes con sus clientes.

4) SATISFACCION DE CLIENTES. Evalua el nivel de satisfaccion de los clientes
segun criterios de actuacion especificos dentro de la propuesta de valor
afiadido.

5) RENTABILIDAD DE LOS CLIENTES. Mide el beneficio neto de un cliente o
segmento, después de descontar los unicos gastos necesarios para

mantener ese cliente.

"2 Ibidem, pag. 35.
"3 Ibidem, pag. 42.
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Tener éxito en las primeras cuatro medidas centrales del cliente, no
garantiza sin embargo que una empresa tenga clientes rentables.
Las empresas deben querer algo mas que clientes satisfechos y felices, ha

de querer clientes rentables.

b) El indicador de las propuestas de valor a los clientes

Los indicadores descriptos son histéricos, por lo que Kaplan y Norton
estiman que sera necesario ademas efectuar una propuesta de valor a los clientes

observar un conjunto comun de atributos que se organizan en tres categorias:

1) Los atributos del producto o servicio,
2) Larelacion con los clientes,

3) Imagen y Prestigio.

Al seleccionar objetivos e indicadores concretos pertenecientes a estas tres
categorias, los directivos pueden ofrecer a los segmentos de clientes
seleccionados una propuesta de valor superior que permitira a la empresa retener

y ampliar sus negocios.

3. Proceso interno

En esta perspectiva, se identifican los procesos mas criticos para conseguir
los objetivos de accionistas y de clientes.

Las empresas generalmente, desarrollan los objetivos e indicadores para
esta perspectiva luego de haber desarrollado los objetivos e indicadores para la
financiera y la del cliente. Por esa razon, los objetivos de la perspectiva del
proceso interno dependen de los definidos con anterioridad.

Por lo general, las empresas disefian sistemas de medicidn sobre la mejora
de los procesos ya existentes, centrando el control en las desviaciones producidas
sobre los objetivos de resultados financieros deseados o siguen intentando
mejorar la actuacion de los departamentos individuales.

En cambio, el CMI, plantea definir una nueva cadena de procesos
integrados y los objetivos e indicadores seleccionados para esta perspectiva
derivan de estrategias explicitas para satisfacer las expectativas del accionista y
del cliente seleccionado.
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La cadena de valor del proceso interno

a) Proceso de innovacion

La primera etapa es donde se identifican las necesidades emergentes o
latentes, de los clientes actuales y potenciales y luego crea los productos o
servicios que satisfaran esas necesidades. Este es un proceso interno critico, mas
importante que la excelencia de los procesos operativos, que han sido siempre el
centro en la cadena interna de valor.

El proceso de innovacion tiene dos componentes: ™

* [DENTIFICACION DEL MERCADO. Investigacion para determinar el tamafo del mismo,
la naturaleza de las preferencias de los clientes y los precios objetivo para el
producto o servicio seleccionado. Las necesidades del cliente estan satisfechas
con productos y servicios nuevos; una investigacion aplicada, para explotar la
tecnologia existente para productos y servicios de nueva generacion; y
esfuerzos de desarrollo, para llevar los nuevos productos y servicios al mercado.

= DISENO Y DESARROLLO DEL PRODUCTO/SERVICIO. En esta etapa, el grupo de I+D de
la investigacion realiza una investigacion basica, para desarrollar productos y

servicios.

b) Proceso operativo

El proceso operativo, cumple con la funcion de entregar productos y
servicios existentes a clientes existentes. Este proceso fue siempre el centro de

los sistemas de medicidon de la actuacidon en la mayoria de las organizaciones.

c) Servicio postventa

Finalmente, el servicio de post-venta ofrece servicios después de la venta o

entrega de un producto o servicio, que se afaden al valor que reciben los clientes.

14 JEROME, William Travers, El control directivo, Editorial Labor (Barcelona, 1973), pag. 182.
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4. Aprendizaje y crecimiento

Los objetivos de esta perspectiva proporcionan la infraestructura que
permite que se alcancen los objetivos de las restantes. Son los inductores los que
constituyen el conjunto de activos que dotan a la organizacion de la habilidad para
mejorar y aprender.

Esta perspectiva es la menos desarrollada, debido al escaso avance de las
empresas en este punto. De cualquier forma, la aportacion del modelo es
relevante, ya que deja un camino perfectamente apuntado.

Clasifica los activos relativos al aprendizaje y mejora en:

a) Las capacidades y competencias de los empleados. Incluye indicadores de
satisfaccion, retencion y productividad de los empleados.

b) Las capacidades de los sistemas de informacion. Indicadores: bases de datos
estratégicos, software propio, y las patentes, entre otros.

c) Motivacion, Delegacion de poder (Empowerment) y Coherencia de Objetivos
para el aprendizaje y la accidén. Se centra en el clima de la organizacion para la
motivacion e iniciativa de los empleados. Indicadores: iniciativa de las personas
y equipos, la capacidad de trabajar en equipo, el alineamiento con la visién de

la empresa, entre otros.

5. Perspectiva de la comunidad

"Responsabilidad Social Empresaria es una forma de gestién que se define
por la relacién ética de la empresa con todos los publicos con los cuales ella se
relaciona, y por el establecimiento de metas empresariales compatibles con el
desarrollo sustentable de la sociedad; preservando recursos ambientales vy
culturales para las generaciones futuras, respetando la diversidad y promoviendo
la reduccion de las desigualdades sociales".”

¢ A qué nos referimos con publicos interesados y cdmo se aplica la RSE a

cada uno de ellos?

"* Ibidem, pag. 189.
6 VALOS RESPONSABILIDAD EMPRESARIA, Perspectiva de la comunidad, en www.valos.org.ar
[Marzo/12].
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Publicos Interesados son las personas y/o organizaciones que son
impactadas de manera positiva 0 negativa por las acciones de una empresa y que
influyen en el desarrollo de la misma. Por lo que los objetivos de los distintos

publicos son diferentes entre si, entre ellos podemos citar:

= PUBLICO INTERNO. Promover el dialogo, la participacion y el respeto hacia el
personal de la empresa, como trabajadores e individuos pertenecientes a una
sociedad.

= PROVEEDORES. Aplicar criterios de seleccidon, aprobacion y asociacién con los
proveedores que sean congruentes con los valores de la empresa.

= CONSUMIDOR Y CLIENTES. Estimar la dimension social del consumo, a través de
programas de Marketing responsable, que promuevan la transparencia, la
publicidad ética y el conocimiento de los danos potenciales de productos y
servicios.

= COMUNIDAD. Establecer relaciones positivas con la comunidad local, con sus
organizaciones y gerenciar el impacto de la empresa sobre su entorno. Impulsar
ademas, la accion social y el trabajo voluntario.

= GOBIERNO Y SOCIEDAD. Promover la transparencia politica y el liderazgo social.

"Una empresa es socialmente responsable cuando asume de manera ética
y consciente su rol dentro de la comunidad en la que esta inserta, cumpliendo
plenamente las leyes y evitando realizar actividades que vayan en detrimento de
la sociedad general”. "’

La Responsabilidad Social Corporativa gira en torno a conductas
esenciales de las empresas y la responsabilidad por su impacto total en las
sociedades en las cuales operan. La Responsabilidad Social Corporativa no
constituye una opcién adicional ni un acto de filantropia. Una empresa
socialmente responsable es aquella que lleva adelante un negocio rentable,
teniendo en cuenta todos los efectos ambientales, sociales y econdémicos -
positivos y negativos- que genera en la sociedad.

Los nuevos intereses de los grupos de interés se traducen en nuevos

objetivos que seran: la actuacion medioambiental y la comunidad como parte

7 Ibidem.
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integral del Cuadro de Mando. Ademas, se basa en el reconocimiento de la
organizacion ante la comunidad, logrando comportarse como ciudadanos
corporativos responsables.

La empresa que desarrolle un plan de Responsabilidad Social Empresaria
(RSE) no solo debe enfocarse en ofrecer productos y servicios de calidad, pagar
impuestos, generar utilidades y empleos, sino que debe proponerse un desafio
constante y permanente para identificar problemas, actuales y posibles futuros,
que aquejen a su comunidad planteando alternativas que generen soluciones para
el "enriquecimiento" (entendiendo esto no como un concepto economico-
financiero, sino visto desde el punto de vista de los valores éticos y morales de las
personas) ya sea en el plano individual, grupal o de toda la sociedad en general.

Esta definicidon, propone que se entienda la RSE como un efectivo modelo
de trabajo y organizacion de manera que permita a las empresas "devolver" a la
comunidad lo que toma de ella. Por lo tanto podriamos decir que una accién
responsable integral se da fundamentalmente en funcién de cuatro lineas
estratégicas de competencia: ética empresarial, calidad de vida, vinculacion y
compromiso con la comunidad y su desarrollo, y cuidado y preservacion del medio

ambiente.

6. Vinculacion de los indicadores multiples del cuadro de mando para formar
una sola estrategia

Los mejores CMI son algo mas que una coleccion de indicadores criticos o
factores claves de éxito. Las multiples medidas que se encuentran en un CMI
adecuadamente construido, deben formar una serie de objetivos y medidas
vinculadas, que son a la vez consistentes y mutuamente reforzantes. "

El Cuadro de Mando ha de incorporar un conjunto de relaciones causa-
efecto entre las variables criticas, incluyendo los adelantos, los retrasos y las
gestiones de doble control que describen la trayectoria y el plan de vuelo de la
estrategia. Los vinculos deben incorporar tanto las relaciones de causa efecto

como mezclas de las medidas de los resultados y los inductores de la actuacion.

8 KAPLAN, Robert S. y NORTON, David P., op. cit., pag. 43.
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a) Las relaciones de causa-efecto

Una estrategia es un conjunto de hipétesis sobre la causa y el efecto. El
sistema de medicién debe establecer de forma explicita las relaciones, entre los
objetivos en las diversas perspectivas, a fin de que puedan ser gestionadas y
validadas. La cadena de causa efecto debe saturar las cinco perspectivas de un
Cuadro de Mando Integral, sin excepcion.

La hipotesis que se propone para establecer las relaciones de causa y
efecto sobre los indicadores establecidos se basan en que si se actua sobre la
perspectiva de los empleados, estos seran el motor de los procesos, lo que
redundara en la mejora de la atencion a clientes, los que se veran satisfechos y
también repetiran compras, esto, permitira fidelizar a los mismos y por lo tanto los
resultados financieros para la organizacién seran mejores.

Asi pues, un CMI adecuadamente construido debe contar la historia de la
estrategia de la unidad de negocio. Debe identificar y hacer que sea explicita la
secuencia de hipodtesis respecto a las relaciones de causa-efecto, entre las

medidas de los resultados y los inductores de la actuacién de esos resultados.

b) Los inductores de la actuacion

Un buen CMI debe tener una mezcla de medidas de resultados y de
inductores de actuacion de la estrategia de la unidad de negocio. Un inductor es
un factor clave de éxito que inducen al logro del objetivo. Las medidas de
resultados, sin los inductores de actuacién, no comunican la forma en que hay que
conseguir los resultados.

El Cuadro de Mando debe ser la traduccion de la estrategia de la unidad de
negocio en un conjunto vinculado de medidas, que definan tanto los objetivos

estratégicos a largo plazo como los mecanismos para alcanzar estos objetivos.

c) ¢ Deberian eliminarse los indicadores financieros?

El componente objetivo financiero de un CMI ¢ es importante para conducir
la actuacion a largo plazo de la organizacion?
Si, es importante porque se ha de poner un gran énfasis en los resultados

financieros, debiendo vincularse las trayectorias causales de todas las
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perspectivas con los objetivos financieros. Por lo que, se obtienen beneficios, al
mantener las mediciones financieras como resultados ultimos, sin la miopia y
distorsidon que provienen de un enfoque exclusivo en la mejora de las medidas

financieras a corto plazo. "

" bidem, pag. 48.



Capitulo Il

METODOLOGIA PARA TRASLADAR LA ESTRATEGIA A LA
ACCION

A. Panorama de la empresa

"ltam-Plas" es una empresa familiar mendocina fundada en 1986 dedicada
a la fabricacion de articulos de plastico: macetas, envases de perfumes, pelotas,
pelotines, entre otros; mediante el proceso de soplado utilizando tecnologia y
materiales que permiten ofrecer a los clientes productos plasticos de alta calidad a
un costo competitivo.

La vision emprendedora fue de su actual duefio, el Sr. Juan Carlos Rocchi,
que dio vida a la actual empresa familiar fundada hace 26 afos; la cual esta
atendida por su duefio e hijos. Esto es lo que genera mayor eficiencia y
compromiso, haciendo la gestion mas eficaz e inspirando a los empleados a
brindar un mejor servicio.

La empresa tiene un unico punto de venta en la calle Remedios de
Escalada 3600, Dorrego -Guaymallén, donde se encuentra la fabricacion de los
productos, el area administrativa y el depdsito.

Al mismo tiempo, ha expandido sus ventas geograficamente hacia otras
provincias como: San Juan, San Luis, Cérdoba, Buenos Aires, Santa Fe, entre
otros, a través de viajantes independientes 0 de empresas de transporte que
llevan los pedidos de los productos.

El segmento de mercado al cual dirige sus actividades es un grupo de:
revendedores, empresas minoristas, de venta al detalle y consumidores finales;

siendo los productos ofrecidos los siguientes:

» Para las macetas de cultivo fabricadas en polipropileno: Viveros
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» Para los envases de perfumes: Farmacias, Empresas de perfumes y Empresas
de limpieza
» Para las pelotas y pelotines: Peloteros y Jugueterias

= Para los potes: Pinturerias.
Plan estratégico

El proceso para generar un plan estratégico del negocio, considera:

Figura 3
Plan Estratégico
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Fuente: TOYOTA ARGENTINA, Plan de Capacitacion Gerentes 2011 (Buenos Aires, 2011), pag. 13.
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1. Anadlisis FODA

Una vez que tenemos recopilada la informacién clave del negocio, vamos a
realizar su diagnéstico a través de un analisis FODA.

El analisis FODA es una herramienta que permite conformar un cuadro de
la situacion actual de la empresa u organizacion, permitiendo de esta manera
obtener un diagndstico preciso que permita en funcién de ello tomar decisiones
acordes con los objetivos y politicas formulados.

El término FODA es una sigla conformada por las primeras letras de las
palabras Fortalezas, Oportunidades, Debilidades y Amenazas. De entre estas
cuatro variables, tanto fortalezas como debilidades son internas de la
organizacion, por lo que es posible actuar directamente sobre ellas. En cambio las
oportunidades y las amenazas son externas, por lo que en general resulta muy

dificil poder modificarlas.

Figura 4
Diagnostico Interno y Externo
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Fuente: TOYOTA ARGENTINA, op. cit., pag. 21.
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a) FD: lo interno importa

Las fortalezas son las capacidades que le dan a la organizacion
capacidades especiales y ventajas competitivas tendientes a ejecutar estrategias
en busca de la mision de la organizacion.

Las debilidades son las desventajas que obstaculizan a la organizacion en

ejecutar estrategias en la busqueda de su mision.

b) OA: lo externo importa

Las oportunidades son los factores ambientales que la organizacion puede
explotar para lograr una ventaja competitiva.

Las amenazas son los factores ambientales que obstaculizan el alcance de
una ventaja competitiva.

Los pasos para la construcciéon de la matriz FODA:

= Se elabora una lista de fortalezas de la empresa:
o La empresa posee recursos humanos y capital, entre ellos maquinarias
o Cuenta con productos de alta calidad
o Precios competitivos con relacion a la competencia
o Posee una ubicacion favorable con rapido acceso para los proveedores
o Capacidad de Investigacion y Desarrollo
o Cuenta con productos exitosos, que se encuentran en la etapa de madurez.
o Aplica una politica medioambiental, con respecto a la disminucion de ruidos en
el ambiente laboral.
= Se elabora una lista de oportunidades de la empresa:
o Incremento de las economias de escala, a través de la curva de experiencia
o Alto crecimiento del mercado donde compite
o Posee amplio acceso a los canales de distribucion
o Posee un abanico amplio y variado de proveedores, que le permite obtener
costos competitivos
o Se encuentra inserto en un mercado variado y flexible, tanto en la oferta de
proveedores como en la demanda de compradores

o Crédito Fiscal que brinda el Gobierno, para capacitacion
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= Se elabora una lista de las debilidades de la empresa:
o Falta de incorporacion de tecnologia. Tanto la administracion como la
produccion se manejan manualmente.
o Decisiones centralizadas con poco aporte de los mandos medios
o Ausencia de publicidad tanto en medios de comunicacién masivos como en
Internet
o Falta de diferenciacion de los productos
= Se elabora una lista de las amenazas de la empresa:
o Constante aumento de los precios de los productos, insumos y factores de
produccion que repercuten en el precio de los productos (Inflacion)
o Falta de materia prima extranjera por problemas en la importacion
o Disminucion de las ventas, debido a las barreras a las importaciones
provenientes del Gobierno

o Crecimiento continuo de la competencia, especialmente via Internet

Es necesario priorizar con un puntaje la lista, que consiste en otorgar dentro

de cada bloque de informacion, los siguientes valores:

Figura 5
Escala de puntos para elaboracion de cuadrante FODA
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Fuente: TOYOTA ARGENTINA, op. cit., pag. 22.
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Cuadro 1
Cuadrante FODA con valoracion

FORTALEZAR VALDRATION OFORTUNINADES VAL HRACKN
& FEeorssd s v ersital ! o Eomormias da sacala 5
» Frosleciod de ahn ondided 4 S Adbd cresmpgs el marcado donde Comgine ]
¥ B [PRcis B SOmparsiion oo b productor 4 o Baooasa i bod canabed de dusirdsicisn 1
di |l compalireia Q Poder de regoaiecein de s prossedorss § oo s 7
& [Mbicacite freceuhle con ngidy aecese pars bog i catgradored
trancprrs @ Crédiio Fiscal pary capacstaciin i
®  Accapa Syvorsble o s rradena proma i
= Capacidades da hisestigecde y Deteralls L
¢ Prodocics smiogor, que o snoeniran #n s :
cliga de madiner
DENILIDADKE AMENAEAS
F Aimes &b bd precias de bod prodicicd, memmed § L]
Falla de inooepaoresion de bemologis Ho ponss 3 Tactorss d prosucortn (Trfleceind
didurralls da Ballwane ¥ Falla do dlferwreanciin de lod prodestid |
[raciremmes coniralizadas 3 B Comporiamiento d= la compstencs 1
- Msmein da pabliadd 3 b Calenlamaenlo Blobal § Eseds de pises de C012 i
Falla d anitad hscs In marcs ? b Edralspas o Jeamed 4

Fuente: elaboracion propia

Sumaremos los puntos obtenidos por cada cuadrante y el resultado de esa
operacion, la graficaremos en el siguiente plano:

Cuadro 2
Puntos del FODA
CUADRANTE
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Fuente: elaboracion propia
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(1)  MATRIZ FODA vSs. PROBLEMAS

Se analizan las debilidades de la empresa, para encontrar las causas que
las generan. Luego, se implementaran soluciones para que las mismas se

transformen en fortalezas.

Cuadro 3
Matriz debilidades con su causa y solucion

POBLEMA S CAUSA SOLLCHON
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Fuente: elaboracion propia

1) Se establece la relacion entre las fortalezas y las oportunidades, registrando
las estrategias FO resultantes en el cuadrante correspondiente.
Estrategias FO utilizan las fortalezas para aprovechar las oportunidades. Son
las estrategias de ataque con tactica envolvente.

2) Se establece la relacion entre las debilidades y las oportunidades, anotando
las estrategias DO resultantes.
Estrategias DO tienen como objetivo mejorar las debilidades para aprovechar
las oportunidades. Son las estrategias de defensa con tactica de flancos.

3) Se establece la relacion entre las fortalezas y las amenazas, registrando las
estrategias FA resultantes.
Estrategias FA usan las fortalezas para evitar o reducir el impacto de las
amenazas. Son las estrategias de ataque con tactica de varios lados.

4) Se establece la relacion entre las debilidades y las amenazas, anotando las

estrategias DA resultantes.
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Estrategias DA son tacticas defensivas que tienen como propdsito reducir las

debilidades y evitar las amenazas. Son las estrategias de defensa con tactica

Fuente:

de retaguardia. #

Figura 6
Matriz FODA
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La Figura 6, ofrece una representacion esquematica de la matriz FODA. Se
observa que esta compuesta de nueve cuadrantes; segun se muestra, existen
cuatro cuadrantes con factores claves, cuatro cuadrantes de estrategias y un
cuadrante que permanece siempre en blanco (el cuadrante superior izquierdo).
Estos cuadrantes de estrategias, denominados FO, DO, FA y DA, se desarrollan
después de que éstos se completan con ocho factores clave, llamados F, D, O y
A.

(2) CONCLUSIONES

La empresa cuenta con un desempefio empresario que posee fortalezas y
condiciones contextuales oportunas para aprovecharlas de manera de lograr una

ventaja competitiva en relacién con sus competidores.

Cuadro 4
Situacion Interna y Externa

Situacion
externa

Amenazas Oportunidades

Fuente: TOYOTA ARGENTINA, op. cit., pag. 54.

Presenta un analisis interno favorable, por lo que las fortalezas dominan a
las debilidades. Se ubica en el cuadrante de las fortalezas, significando que la
empresa tiene un perfil competitivo fuerte.

Presenta un analisis del contexto favorable, por lo que se considera que las
oportunidades dominan sobre las amenazas, por lo que se ubica en el cuadrante

de las oportunidades.
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Por lo que deberia utilizar estrategias (FO) de ataque: ofensivas; con tactica
envolvente, donde alcanzaria a cubrir la mayor cantidad de segmentos de
mercado. Dicha estrategia, se basa en el uso de fortalezas de la organizaciéon con
el propdsito de aprovechar las oportunidades. De esta manera se lograra que
ltam-Plas tome la iniciativa y actue rapidamente ante rapidos cambios del
mercado.

La propuesta, es comenzar a considerar la estrategia ofensiva (FO) en

cada una de las perspectivas:

c) Perspectivas

(1)  PERSPECTIVA DEL CLIENTE

El argumento que se plantea es incursionar fuertemente en el mercado
para atraer nuevos clientes, en donde se busca nuevas oportunidades de

mercado.

(2)  PERSPECTIVA DE LOS PROCESOS INTERNOS

Es en esta perspectiva en donde se crea valor para el cliente, en donde
nace la mejora, la innovaciéon y en como se construyen capacidades distintivas
que permitan distanciarse de la competencia a través de fortalecer los productos
entregados.

Por lo que la estrategia ofensiva, se sustenta en la gestion de las

operaciones, la innovacion y servicio post- venta.

(3) PERSPECTIVA FINANCIERA

En Itam-Plas, el principal objetivo es no perder de vista el valor econémico
en donde se toma mucho mas conciencia del punto de equilibrio de empresa, de
la rentabilidad y de las utilidades. Es en esta perspectiva, donde primero se
reflejan las amenazas del entorno.

Perspectiva del aprendizaje y crecimiento y comunidad:

Busca transformar las debilidades de la organizacion principalmente
aquellas relacionadas con el capital humano, el capital de la informacion y el
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capital organizacion y el medio ambiente, para poder aprovechar las

oportunidades del entorno.

2. Vision

La Vision es una manera de pensar sobre como gestionar nuestro negocio; una
orientacién de futuro, un desafio, lo que queremos ser y hacia donde debemos
orientarnos.

La Vision Estratégica es una imagen del futuro deseado que buscamos crear con
nuestros esfuerzos y acciones. Es la organizacion en el futuro.

En una empresa es importante tener una vision clara para poder tener un rumbo,
para planificar con eficacia el futuro y para poder trabajar en conjunto para

alcanzar las metas.
Una visioén clara:

* |nspira y motiva.

= Proporciona un rumbo y alienta al éxito.

» Esencial para la organizacién del futuro.

= Nos permite comparar nuestro progreso y evaluar nuestros resultados.
= Debe ser factible alcanzarla, no debe ser una fantasia.

= Debe ser compartida.

= Debe ser clara y sencilla, de facil comunicacion.

La visién de la empresa es la que imprime con sello propio el empresario
fundador o iniciador. Toda visidbn empresaria determina las formas que adopta la
cultura corporativa imperante que, a su vez, condicionara la estructura
organizacional.

Una vez establecida y enunciada la Vision, debemos sentirnos duefos de
ella, ponerla de manifiesto en nuestro comportamiento y en nuestras elecciones, y
en general, vivirla todos los dias.

En la empresa analizada se observa que la vision empresaria tanto intuitiva
como formalizada, la posee el duefio Juan Carlos Rocchi, en quien se concentra

la mayoria de la toma de decisiones de gran importancia. Pero la visibn mas
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desarrollada en este caso es la intuitiva (corazonada, percepciones, imaginacion,
presentimientos, etc.).

Otra caracteristica de la visibn de este empresario, es que no ha sido
declarada, es decir, ningun miembro de la empresa la conoce y por lo tanto
tampoco la comparten.

Al realizar un analisis de la empresa, notamos que no posee una vision
explicita, por lo que proponemos:

Ser la empresa numero uno en la elaboracion de articulos de plastico a
nivel nacional, ofreciendo a nuestros clientes productos capaces de satisfacer y
superar todas sus necesidades. Ser reconocida por nuestra gestion empresarial y
cultura organizacional que prioriza el bienestar de nuestros empleados y de la

comunidad en su conjunto.

3. Misién

La misidon define globalmente la compafia como entidad, reflejando su
propodsito. Representa la razén fundamental para la existencia de la organizacion:
¢con qué intencién nos hemos reunido?

La mision es como una brujula estratégica. Es lo que es la organizacion:
HOY, es el propdsito central para el que se crea.

La declaracion de la mision describe el proposito general de la

organizaciéon. Debe constar de tres partes:

1) Descripcién de lo que la empresa hace.
2) Para quién esta dirigido el esfuerzo, el mercado objetivo.
3) Presentacion de la particularidad, lo singular de la organizacion, el factor

diferencial.

Otra caracteristica de la mision de este empresario, es que no ha sido
declarada, es decir, ningun miembro de la empresa la conoce y por lo tanto
tampoco la comparten.

Al realizar un analisis de la empresa, redactamos una posible mision de la

siguiente manera:
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Somos fabricantes de un amplio catalogo de articulos plasticos que se
asienta en los valores familiares para satisfacer en tiempo y forma los
requerimientos de nuestros clientes, entregando un producto de calidad y
adecuado con la demanda, a precios competitivos. Contamos con un equipo
humano que trabaja dia y noche para cumplir las exigencias del entorno donde

estamos insertos.
Relacién: Vision, Mision y FODA

= Es por esto que es necesario definir la vision de la compaiiia en funcién de como
hemos observado el entorno y hacer este analisis para poder establecer
objetivos coherentes con las tendencias del entorno.

» Cuando comparamos la "fotografia de la empresa" (FODA), con la Vision y
Misién de la misma, obtendremos diferencias que resultaran posteriormente

objetivos y acciones puntuales.

Cuadro 5
Comparativo FODA con Vision y Mision

‘ ‘ VYs

MARTEMER * Fortalezas jqué fortabezas se van 3 manoener]

EXFLOTAR * Oporounidades jqué oportunidades se pueden
wxplacar can el cliente!

CORREGIR * Debllidades jqui sspectes serin correpides )

AFRCOMTAR *  Amanazas jgued barreras peedo enconorarma en la
negaciachin gue deban ser afroncadas!




35

Metodologia para trasladar la estrategia a la accion

Fuente: TOYOTA ARGENTINA, op. cit., pag. 53.

4. Valores corporativos

Los valores definen el conjunto de principios, creencias y reglas que
regulan la gestion de la organizacién. Constituyen la filosofia institucional y el
soporte de la cultura organizacional.

El objetivo basico de la definicion de valores corporativos es el de tener un
marco de referencia que inspire y regule la vida de la organizacion.

Los valores son principios considerados validos porque evidenciamos que
ya los tenemos o porque evidenciamos que requerimos de éstos. Ademas, son los
puntales que le brindan a las organizaciones, su fortaleza, su poder y fortalecen la
Vision.

Los valores de Itam-Plas estan definidos y son los siguientes:

= Compromiso con el cliente.

= Calidad.

* Productividad.

= Comunicacion.

= Respeto hacia las personas.

» Respeto hacia el medio ambiente.

= [nnovacion.

5. Objetivo estratégico

El objetivo estratégico actual, consiste en crecer por medio del Desarrollo
de Productos. Para ello, ha decidido desarrollar un nuevo producto: envases de
plasticos Pet realizados luego de la incorporacién de una nueva maquinaria.
Permitiendo atender al segmento de mercado de las empresas de perfumes que
se encuentran en auge.

El objetivo estratégico que desarrollaria Iltam-Plas en el futuro, consistiria
en crecer por medio del Desarrollo de Mercados. De esta manera, se buscaria

incursionar en nuevos mercados del producto actual.
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6. Ciclo de vida de la empresa

Iltam-Plas es una empresa que se encuentra en el mercado desde hace
mas de 26 anos, siendo ésta de tamafo pequefa.

Se localiza en la primera fase del ciclo de vida: iniciacion, donde existe una
estructura emprendedora con gerencia informal. Pero, deberia encontrarse en la
fase de expansion, ya que no ha podido superar la crisis de la necesidad de una
gerencia profesional para lograr pasar a la etapa de formalizacién.

Si bien ya lleva varios afios en el mercado, se observa que aun se situa en
la primera etapa del ciclo de vida, por lo que es una empresa de pequehas
dimensiones de estructura informal con simples relaciones de jerarquia y
autoridad.

En la actualidad, las decisiones estratégicas estan totalmente centralizadas
en el Gerente general, sobre el cual giran todas las decisiones y las iniciativas

tendientes al crecimiento del negocio y adaptacion al entorno.
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Figura 7
Etapas del ciclo de vida de las organizaciones
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Fuente: OCANA, Ricardo Hugo, op. cit., pag. 107.

7. Estructura organizativa

El concepto de estructura tiene dos enfoques:

= Un enfoque estatico cuando se habla de estructuras organizacionales como una
especie de armazon.

= Un enfoque dinamico cuando la estructura esta constituida por personas, redes
de relaciones entre ellas y flujos de informacién que circulan por diversos

canales.

Gréaficamente a la estructura se la representa a través de organigramas.

! Ibidem, pag. 97.
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ltam-Plas es una empresa pequefia, que cuenta con 8 empleados. No
posee una estructura organizativa definida, por lo que se realiza un organigrama
de la empresa como una forma de representar su cultura.

Posee una estructura simple, donde toda la autoridad de mando se
encuentra en la cumbre estratégica, donde no hay linea media, personal de apoyo
ni tecnoestructura, sino que todos se encuentran en el nucleo operativo. El duefio
es el que desempena las tareas en la cumbre estratégica, es quien decide y
controla la mayoria de las actividades que se llevan a cabo dentro de la empresa.

Esta caracterizada por comportamientos institucionales e individuales no
formalizados y donde no existen tipos formales y sistematicos de planificacion. Su
estructura es flexible, con poca resistencia al cambio, por lo que se anticipa a los
cambios ampliando su negocio a través de la ampliacion de su linea de productos,

de manera de satisfacer las necesidades de sus clientes.
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a) Organigrama actual de la empresa
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b) Organigrama propuesto

GERENCIAGENERAL

JUAN CARLOS ROCCHI

T
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C VFINA
e e e
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OPERARIO
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PACHELD

CPERARID

El organigrama actual de la empresa, presenta una dualidad de mando
entre hermanos que conforman la Gerencia de Comercializacion.

Cuando la regla de la "unidad de mando" es violada, la autoridad se
resiente, la disciplina se compromete, el orden se perturba, la estabilidad se
altera.

Desde el momento en que dos jefes ejercen su autoridad sobre el mismo
hombre o sobre el mismo servicio, se siente un malestar; que puede derivar en un
conflicto.

Por lo que, se propone que el organigrama refleje una division de la

Gerencia de Comercializacion, en interna y externa.
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c) Descripcién

(1)  GERENCIA GENERAL

= Administracion general y funcional de la empresa.

= Esta compuesta por el Duefio: Juan Carlos Rocchi.

» Es el principal nexo de la empresa con el entorno, debido a que tiene contacto
con: proveedores en el momento de realizar los pedidos de compra y con los
clientes para la venta del producto. En resumen, mantiene excelentes relaciones
con la comunidad en su conjunto.

= Motiva el trabajo del personal

= Mantiene una buena imagen publica de la empresa

(2)  GERENCIA ADMINISTRATIVA Y FINANZAS

= Determina los precios de venta y descuentos concedidos.

= Negocia los precios de compra y autoriza el pago a proveedores.

= Carga los costos de los productos en el sistema.

= Busca nuevos proveedores que brinden insumos de calidad a un bajo precio

» Recibe y registra el pago de los clientes mas importantes y de las ventas
realizadas por los viajantes.

= Realiza el arqueo y control de caja al cierre de cada dia.

= Establece estricto control de desempeniio a los vendedores y viajantes.

= Registra contablemente las facturas, pagos, libros IVA Ventas y Compras,
conciliacion bancaria, liquidacion y pago de impuestos, entre otros.

= Compra insumos como articulos de papeleria, articulos de limpieza, etc.

= Confecciona las 6rdenes de pago y el correspondiente pago a proveedores y
acreedores luego de recibir la autorizacion por parte del Duefio.

= Controla las facturas y remitos de los proveedores de acuerdo a las cantidades y
precios acordados

= Arma y archiva los legajos de los distintos proveedores.

» Cobra las ventas realizadas en el punto de venta de la empresa y realiza la

emision de la factura.
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(3)  GERENCIA DE COMERCIALIZACION EXTERNA

(a)  Vendedores independientes
= Informan sobre nuevos productos a clientes de otras provincias
» Informan sobre listas de precios de los productos
» Realizan la busqueda de consumidores potenciales para ofrecer el producto y
aumentar la cartera de clientes actuales
» Informan al Duefio sobre quejas o sugerencias de los clientes actuales

= | levan a la empresa la constancia de la recepcion de la mercaderia junto con el

pago.

(b)  Empresas de logistica
= Envian el producto a los clientes de otras provincias
= Controlan que la mercaderia llegue en tiempo y forma

= L levan a la empresa la constancia de la recepcion de la mercaderia junto con el

pago.

(4) GERENCIA DE COMERCIALIZACION INTERNA

» Realizan la venta y promocion de los productos en el local

= Se encargan de la recepcion de pedidos atendidos por teléfono y via mail

» Realizan la entrega de listas de precios a clientes que se acercan al local

= Realizan la promocion y venta de los productos por contacto directo con los

clientes cercanos.

(5)  GERENCIA DE PRODUCCION

» Realiza la emision de la lista de pedido de insumos y productos a realizar
= Supervisa la calidad de los productos

= Recepciona los insumos y controla con el remito correspondiente.

= Prepara y controla los pedidos

= Mantenimiento y reparacion de las maquinas

= Carga y descarga de la mercaderia en sus respectivos transportes

= Facilita el desarrollo de la vida laboral de los empleados
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(a) Operarios
» Realizan la carga y descarga de la mercaderia e insumos recibidos por los
respectivos transportes
= Fabrican los productos segun los requerimientos de los clientes
» Realizan la limpieza de las macetas, de los pelotines y tapas de plastico
= Se encargan del embolsado y empaquetado de las macetas

= Realizan el almacenamiento de los productos

8. Mapa relacién causa- efecto

a) Conceptos de base

El mapa relacién Causa- Efecto entre las perspectivas, es una herramienta
que permite implementar y comunicar la estrategia. Se basa en las cinco
perspectivas: Financiera, Clientes, Procesos Internos, Aprendizaje y Crecimiento y
Comunidad; y sus relaciones causa - efecto.

El Mapa estratégico provee un marco grafico y conceptual que ilustra o
describe la estrategia de la empresa (no es un organigrama). Permite comunicar a
todo el personal el alineamiento organizacional. Por eso, se realiza con el
consenso del mas alto nivel.

Las relaciones que se establecen son entre objetivos no entre indicadores,

estos sirven para la medicion de los objetivos.
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Figura 8
Mapa Estratégico
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Fuente: elaboracion propia.

Los mapas estratégicos son una representacion visual de la estrategia de
una organizacion. Estos mapas se disefian bajo una arquitectura especifica de

causa y efecto, y sirven para ilustrar como interactuan las perspectivas: #

1) Los resultados financieros se consiguen unicamente si los clientes estan
satisfechos. Es decir, la perspectiva Financiera depende de como se
construya la perspectiva del cliente.

2) La propuesta de valor para el Cliente describe el método para ganar
consumidores fieles. Asi, se encuentra intimamente ligada con la
perspectiva de los procesos necesarios para que los clientes queden
satisfechos.

3) Los procesos internos constituyen el engranaje que lleva a la practica la
propuesta de valor para el cliente. Sin embargo, sin el respaldo de los

activos intangibles es imposible que funcionen eficazmente.

2 Balanced Scorecard para principiantes, ;qué es un mapa estratégico?, en
http://www.materiabiz.com/mbz/estrategiaymarketing/nota.vsp?nid=32013 [Ago/12].



http://www.materiabiz.com/mbz/estrategiaymarketing/nota.vsp?nid=32013

45

Metodologia para trasladar la estrategia a la accion

4) La Comunidad ayuda a la obtencion de un aumento de los clientes, siendo
las acciones tendientes a mejorar la calidad de vida una propuesta de valor.
Es decir, la perspectiva de procesos internos y comunidad se encuentra en
relacién con la perspectiva de los clientes.

5) Si la perspectiva de Aprendizaje y Crecimiento no identifica claramente qué
tareas (capital humano), qué tecnologia (capital de la informacion) y qué
entorno (cultura organizacional y clima laboral) se necesitan para apoyar
los procesos, la creacidn de valor no se producira. Por lo tanto, en ultima

instancia, tampoco se cumpliran los objetivos financieros.

En este contexto, alinear los objetivos de estas perspectivas es la clave de
la creacién de valor y de una estrategia focalizada e internamente consistente.

Una vez creados, los mapas estratégicos son excelentes herramientas de
comunicacion, ya que permiten que todos los empleados comprendan la
estrategia y la traduzcan en acciones especificas para contribuir al éxito de la
empresa. Ademas, proporciona un marco para ilustrar de qué modo la estrategia
vincula los activos intangibles con los procesos de creacion de valor.

En sintesis, el mapa estratégico proporciona el marco visual para integrar
todos los objetivos de la empresa y comprender los procesos criticos. De esta
manera, identifica las capacidades especificas relacionadas con los activos
intangibles de la organizacion (capital humano, de informacion y organizacional)

para obtener un desempefio excepcional.

Para cada perspectiva se determinan objetivos e indicadores de
resultado (KPI)

Cabe recordar que se realizara un CMI sobre la organizacién, analizandose
cada uno de los objetivos de las perspectivas para determinar los Indicadores de
Resultado (KPI) de dichos objetivos.

A continuacion, recordaremos algunos conceptos claves:

a) Los objetivos

Es la descripcion de un logro que queremos alcanzar. Es el "qué debemos
lograr."
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Los objetivos describen una situacion futura que queremos lograr.
Debemos partir de la situacién actual, por lo cual, el objetivo expresa el "grado de
cambio" o la "accion a realizar" para que la situacién actual se convierta en la

situacion futura deseada.

Cuadro 6
Caracteres de los Objetivos

Fuente: TOYOTA ARGENTINA, op. cit., pag. 48.

El seguimiento nos va a facilitar llevar un control sobre el cumplimiento de
los objetivos fijados con el fin de evaluar posibles desviaciones y proponer las

acciones correctivas necesarias.

b) ¢,Como se hace?

(1)  ESTABLECIENDO LOS INDICADORES CLAVE DE SEGUIMIENTO (KPI)

El Indicador de Resultado es cobmo mido el objetivo planteado. Tienen como
finalidad: medir los resultados, y mostrar el grado en el que se cumplen los

objetivos. Son retrospectivos.
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= Medicion de los resultados / Indicadores
» Diagndstico de resultados / Indicadores
o ¢Las acciones / estrategias se llevaron a cabo?
o Si, ¢ Todas? ¢ En el momento planificado?
o ¢Quién es el responsable por la no realizacion?
o ¢Laindustria o nosotros?
= Acciones correctivas de mejora
o ¢Qué debemos mejorar? ¢Las acciones? ;Su implementacion?
¢ Los objetivos?

o Evaluacion y seguimiento.

(2)  CARACTERISTICAS DE LOS INDICADORES DE CONTROL

» Una herramienta de informacion de la evolucién del negocio.

= Permiten conocer el grado de evolucion y la tendencia de la rentabilidad y
cumplimiento de los estandares de gestion.

= No sélo son indicadores financieros, también cubren otras areas importantes del

negocio como son los RR.HH., los procesos de trabajo y los servicios al cliente.

DEBEN SER

«  Comprensibles Pero, sobre todo, son una foetografia
Clares de la situacion del negocio y el
Alcanzables reflejo de la gestion
Revisados regularmente

« Aprobados por el equipe

» EI seguimiento de los Planes de Accion asi como los resultados de las
Estrategias implementadas en cada una de las areas deberan ser seguidos a
través de Indicadores de desarrollo o KPl's, que son una serie de datos que
evaluan la implementacion o desarrollo de un proceso.

» Los KPI's son una herramienta de informacion de la evolucion del negocio.

= Permiten conocer el grado de evolucion y la tendencia de la rentabilidad y

cumplimiento de los estandares de operacién del negocio.
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= A cada objetivo planteado, debe anexarse un modo de medir la evolucion en su
consecucion. Estos indicadores duros o cuantitativos, normalmente esta
relacionados a areas de "numero" como por ejemplo: Ventas, Finanzas,
Cobranza, etc., sin embargo también cubren otras areas importantes del negocio
como son los RR.HH., los procesos de trabajo y los servicios al cliente.

Algunas de las caracteristicas que debe poseer un indicador son:
Las variables combinadaz deben estar relacionadas entre =i

Medibles cada cierto tempo (mensualmente) de manera que permitan tomar deciziones en
plazo

Drescribar como se deben medir para obtener resultados fiables ¥y poder actuar en las causas
que onginan la decision

Utilizar indicadores de “sezundo nivel™ para medidas dificiles o poco frecuemes para cruzar
mformaciones

51 el walor e inferior al minime o superior al micdims debemos analizar qué es lo que ha

ecurmide v porgué

Evitar utilizar valores medios, Pueden ser dtiles para comparar nuestra empre=a con otraz,
pero debemos fijamos en migsire objetivo

Deben estar adaptados a la realidad de cada negocio

Establecimiento de

.. ¢ Qué deseamos alcanzar?
objetivos

!

Medicién de los i Qué esta ocurriendo
resultados realmente?

¢ Por qué esta ocurriendo?

l

Acciones ¢ Qué debo haceracerca
correctivas de lo que esta ocurriendo?

Diagnostico de
los resultados
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* La clave del seguimiento es qué vamos a hacer con los resultados. S dlo
sabremos sialcanzamos los objetivos fijados si medimos su cumplimiento
acciones que se requirieron para lograrlo.

* Toda evaluaciéon nos permitira establecer mejoras en base a dos asp

El proceso de planificacion estratégica: es decirsila informacion ar
fue la correcta y suficiente, como establecimos los objetivos, si la
estrategia y acciones fueron adecuadas, los tiempos estimados y e

c) Objetivos estratégicos y estrategias para cada perspectiva

Cabe recordar que el CMI que se realizara, buscara analizar cada uno de
los objetivos de las perspectivas para determinar los Indicadores de Resultado
(KPI) de dichos objetivos; siendo éstos ultimos lo que la empresa quiere lograr.

El Indicador de Resultado es cdémo mido el objetivo planteado. Tienen como
finalidad: medir los resultados, y mostrar el grado en el que se cumplen los

objetivos. Son retrospectivos.

(1)  FINANCIERA

Iltam-Plas es una empresa que se encuentra en la fase de Crecimiento de
su ciclo de vida. Tiene productos y servicios con un significativo potencial de
crecimiento. En esta etapa los objetivos financieros apuntan: al crecimiento de las
ventas (a través de nuevos productos, nuevos mercados, nuevos clientes),
manteniendo niveles de gastos adecuados para el desarrollo de productos y
procesos, sistemas, capacitacion de sus empleados, establecimiento de nuevos
canales de marketing, ventas y distribucion.

Los objetivos que se quieren lograr son:

= Aumentar de la Rentabilidad a un 10% anual
= Aumentar el margen sobre ventas un 10% anual

= Disminuir el Costo Total un 5% anual
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Los indicadores de resultado (KPI) para lograr los objetivos son:

» Rentabilidad Operativa: Utilidad Operativa/ Ventas Totales. Rentabilidad de
Capital Propio: Beneficio/ Patrimonio neto
= Margen sobre Ventas: Beneficio

= Costo de Total de Produccion: Costos Fijos y Variables Totales

(2)  CLIENTE

Los objetivos que se quieren lograr son: aumento de la cartera de clientes a
300; aumento de las ventas a viveristas a un 65%; aumento de las ventas de
envases a un 50%; aumento de la satisfaccion del cliente un 5%; aumento de la
retencion de los clientes un 5%.

Los indicadores de resultado serian:

» Aumento de la cartera de clientes a 300
» Indicadores:
o Porcentaje de operaciones por cliente en determinado tiempo

o Numero de clientes Actuales vs. Potenciales por segmento

Las empresas que buscan hacer crecer sus negocios tendran un objetivo
para aumentar su base de clientes en segmentos seleccionados. El indicador de
incremento de cliente, calcula la tasa con que la unidad de negocio atrae o gana

nuevos clientes.

> Aumento de las ventas a viveristas a un 65%
o Ventas mensuales a Viveristas

o Ventas potenciales a Viveristas, en un lapso anual

» Aumento de la satisfaccion del cliente un 5%
Indicadores:

o Cantidad de quejas de clientes

Las medidas de satisfaccion de los clientes, proporcionan feedback sobre lo
bien que la empresa esta haciendo su gestion.
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» Aumento de la fidelizacion de los clientes un 5%
o A: Cantidad de clientes potenciales, al cabo de un afo con
antigledad mayor a un afo
o B: Cantidad de clientes actuales

o Factor de retencion de clientes : (A- B) — 1

(3) PROCESOS INTERNOS

Cadena de valor. Iltam-Plas tiene un conjunto unico de procesos para crear

valor, abarcando tres procesos diferentes:

(@) Innovacion
Los objetivos que se quieren lograr del proceso innovacion son los

siguientes:

= Introducir un 20% de productos innovadores. Indicador de resultado: Cantidad de
productos innovadores
» Aumentar un 10% la produccién de productos innovadores. Indicador de

resultado: Produccion mensual de productos innovadores

(b)  Operaciones
» Fabricacion: Aumentar la adaptabilidad de los pedidos de los clientes un 5%
"La ADAPTABILIDAD implica que el proceso se pueda adaptar a los clientes
cambiantes y a las necesidades de la empresa". #
Indicador de adaptabilidad: Cantidad de pedidos especiales en funcién del
pedido del cliente.
Por ejemplo: se realizan floreros de plastico para los cementerios, adaptando
una matriz de manera de satisfacer el requerimiento del cliente.
También, se realizan protectores de jockey para clubes de la zona

adaptandose a los requerimientos especificos de la actividad.

= Reducir los costos de mala calidad un 5%

o Cantidad de envases con fallas

% Ibidem, pag. 102.
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En Itam-Plas se presenta la siguiente situacion:

Los Costos de Mala Calidad Directo, dentro de los cuales se presentan los
Costos Controlables de Prevencion, son costos de fallas internas.

En el caso de las macetas no existen, ya que se eliminan de manera
manual al momento de la salida del producto de la maquina a través del control de
los operarios o del encargado de la produccion en forma instantdnea a medida
que el producto es lanzado por la matriz.

En el caso de los envases si se registraron costos de mala calidad.

Harrington plantea lo siguiente:

Cuadro 7
Costos de mala calidad

[. Costo de hlala Calidad Direcio

A Costo de Mala Calidad Conlrolable
| 1. Costo de Prevencidn: Son debidos a la detecciin de defectos en los productos v 2ervicios
X Costo de Evalnacidn: Son incwmidos para detenmnar 2i los producios v servicios son

| confornes a aus Il eIl aE

: B. Costo de Mala Calidad Resultante

1. Costo del Enor Interno. Se ncurme en ellos a cansa de que productos i confonmmes son
detectados antes de ser enviados a terceros

1. Costo del Emor Externo: Se generan a causa de que Loz productos v servicios fallan de
acuerdo con suE reqierinnentos despiiés de ser entrezados a los Cheles

. Coato de Mala Calidad del Equipo

: L s ale Bl € alidadd Dndlivedio

A Costo canzado por la relacion con el cliee
B. Coslto por In msahisfaccion del clienie
', Coslo pon I perdida de reputacion

Fuente: HARRINGTON, H. James, op. cit., pag. 214.

(c) Proceso de post-venta
Significa la satisfaccion completa del cliente, que implica la medicion del

siguiente objetivo:

= Disminuir las quejas y sugerencias de los clientes a cero en cuanto a:

o Entrega puntual del producto
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o Logistica adecuada
o Aumentar la rapidez en la atencion del problema

Indicador: Demora en la entrega de mercaderia

(4)  APRENDIZAJE Y CRECIMIENTO

Indicadores claves sobre los empleados

Las tres dimensiones fundamentales son:

= | a satisfaccion del empleado
= L a retencién del empleado

» La productividad del empleado
Los objetivos a alcanzar al cabo de un afio, son los siguientes:

» Disminuir las enfermedades profesionales en un 10%
= Reducir a un 15% el indice de siniestralidad
= Aumentar un 5% el porcentaje de retencion de los empleados

= Aumentar un 5% el nivel de satisfaccion de los empleados

(5) COMUNIDAD

Los objetivos a alcanzar al cabo de un afio, son:

= Disminuir el consumo de gas natural a 1000 m>

= Disminuir el consumo de agua a 5 litros mensuales

= Disminuir ruidos del ambiente laboral a un 30%

= Aumentar a 25.000 kg. la cantidad utilizada de material reciclado

= Aumentar un 50% el monto de dinero destinado a donaciones

» Construccion de la matriz de CMI: cada objetivo de las perspectivas se
vuelca a la matriz

La matriz, es el marco que permite contener y visualizar las perspectivas,
objetivos, indicadores, inductores e iniciativas estratégicas que monitorean cémo

se traslada la estrategia a la accion.
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De manera previa a la construccion de un CMI para realizar una labor de
comunicacion y seguimiento la estrategia empresarial, necesitamos asegurarnos
que en la empresa exista ya una cultura de control en base a indicadores.

El CMI pretende apoyarse en una cultura de control por areas ya existentes
y aportar una mejor vision de conjunto, alineando las actuaciones de cada area no
so6lo al cumplimiento de sus objetivos particulares sino a los objetivos globales de

la empresa al hacerles participes e implicarlos en su consecucion.
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Perspectiva financiera

PERSPECTIVA

OBJETIVO AL CABO DE UN
ANO

INDICADOR

REAL

META
SEMESTRAL

MEDICION

META

INDUCTOR

INICIATIVAS
ESTRATEGICAS

RESPONSABLE

ACCION CORECTIVA

>PAM—O0OZ>Z—m

AUMENTAR LA
RENTABILIDAD UN
10%

RENTABILIDAD OPERATIVA

BENEFICIO OPERATIVO /
VENTAS TOTALES

RENTABILIDAD DEL CAPITAL PROPIO

BENEFICIO /
P.NETO

6000
15000

1000000
2300000

MESES

6200
15000

1000000
2350000

12
MESES

6600
15000

1000000
2500000

CAPACIDAD DE
ALMACENAMIETNG

INCREMENTAR
CAPACIDAD DE
ALMACENAMIENTO

LILIANA CACERES

AUMENTAR EL MARGEN
SOBRE VENTAS UN 10%
ANUAL

MARGEN SOBRE VENTAS

BENEFICIO

45000

45000

46000

COSTOS DE
COMERCIALIZACION

PROGRAMA DE
REDUCCION DE
COSTOS DE
COMERCIALIZACION

LILIANA CACERES

DESCUENTOS ESPECIALES
EN FECHAS FESTIVAS

DISMINUIR LOS
COSTOS FIOS Y
VARIABLES
TOTALES UN 5%

PRODUCTO: MACETAS
PESO

PRODUCCION.
HORAS

COSTOS FIJOS:

MATERIA PRIMA

TOTAL MANO DE OBRA

ENERGIA

MAQUINA 12 HP

1KW

HORAS

BOLSAS 2000 MACETAS

BOLSAS PARA PRODUCCION

GASTOS DE ADMINISTRACION Y PERSONAL
TOTAL

COSTOS VARIABLES:

BOLSAS

MATERIA PRIMA

MODIFICACION DE ENERGIA

MODIFICACION DE MANO DE OBRA

GASTOS DE ADMINISTRACION

TOTAL

8 GRAMOS

12000
8

624
489
58

0.59

84

72

144

600
500
60

300

1481

84

72

144

312

593
489
58

300

1461

72

144

308

COSTO TOTAL

1804

1804

1769

COSTOS DE
INVENTARIO

PROGRAMA JUST IN

LILIANA CACERES
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Perspectiva cliente

META A INICIATIVAS -
PERSPECTIVA OBJETIVO AL CABO DE 12 MESES INDICADOR REAL SITUACION META INDUCTOR RESPONSABLE ACCION CORRECTIVA
SEMESTRAL ESTRATEGICAS
AUMENTAR LA CARTERA DE CLIENTES A 300 CLIENTES CANTIDAD DE CLIENTES pMESES 12MESES | cvronoce PLAN DE ACCIONES PROMOCIONES AL COSTO
AFICHES DE POR LAPSO REDUCIDO DE
AFICHES DE PUBLICITARIAS LILIANA CACERES
EXTERIOR TIEMPO
200 250 300
AUMENTAR LAS VENTAS VIVERISTAS A UN 65% DE
LAS VENTAS TOTALES DESCUENTOS ESPECIALES A
N eRsTAS cumompe | PLANDE ACGIONES VoLUMEN o€ coupr poR
60% 60% 65% PROMOCIONALES. -
oS, | Exposiciones, congresog  RUBENROCCHI ] uv Lapso repucio oe
Y CONVENCIONES TIEMPO
C AUMENTAR LA SATISFACCION DEL CLIENTE UN 5%
L pLAzO DE | PLAN DE MEJORA DESCUENTOS POR DEMORA EN
CANTIDAD DE QUEJAS DE 80% 82% 85% DE  DISTRIBUCION . LA ENTREGA DE MERCADERIA
| CLIENTES : 0 ) ENTREGA . RUBENROCCHI | ne gs as: mAs DE 10 Dias, EL
E DE MERCADERIA
FLETE E GRATIS.
N
T
E
AUMENTAR LA FIDELIZACION DE LOS CLIENTES UN 5%
Inc% de clientes 34%
F=CLV CLt-1-1
F= Cant de clientes al cabo de ul PLAN DE
afio con antigiiedad mayor a un CANTIDAD DE 6 o BONIFICACIONES
i FIDELIZACION POR
afio/ U s INTERNET ALEJANDRO ROCCHI | ESPECIALES A
Cant de clientes actuales CLIENTES DE MAS DE
PELOTEROS 3 3 3 EN INTERNET i
VIVERISTAS 70 70 70 1 ANO DE
ENVASES 50 50 60 ANTIGUEDAD
NUEVOS PELOTEROS 5
NUEVOS VIVERISTAS 80
NUEVOS ENVASES 80




57

Metodologia para trasladar la estrategia a la accion

Perspectiva procesos internos

META META INICIATIVAS
PERSPECTIVA OBJETIVO AL CABO DE UN ANO INDICADOR ACTUAL SITUACION INDUCTOR RESPONSABLE
SEMESTRAL ANUAL ESTRATEGICAS
1- INNOVACION
A. INTRODUCIR UN 20 % DE PRODUCTOS INNOVADORES CANTIDAD DE PRODUCTOS
INNOVADORES
HORAS DE
CAPACITACION DE PLAN DE
ENVASE PET PROCESOS CAPACITACION EN RUBEN ROCCHI- GTE
13% 15% 18% INNOVADORES PROCESOS INNOVADORES COMERCIALIZACION
EXTERNA
MEDIO
CUARTO
7
40
. 147600 149700 162360
B. AUMENTAR UN 10% LA PRODUCCION DE PRODUCTOS
INNOVADORES PRODUCCION  DE
PET MEDIO PRODUCTOS CANTIDAD DE HORAS PLAN DE ALEJANDRO ROCCHI- GTE
P PRECIO INNOVADORES 12 DE CAPACITACION CAPACITACION EN MAYOR COMER‘;‘)’(*TLéZR/?‘CAON
CANTIDAD 96000 97000 PRODUCTIVIDAD
R PET CUARTO
o) PRECIO 09
c CANTIDAD 36000 37000
E 2- OPERACIONES
S
o FABRICACION MENSUAL
S
1. AUMENTAR UN 5% LA ADAPTABILIDAD DE LOS
1 PEDIDOS DE LOS CLIENTES
N
T CANTIDAD DE PEDIDOS CANTIDAD DE .
FORMULARIOS PLAN DE OSVALDO PEREZ-
E ESPECIALES 12% 14% 16% ENVIADOS POR INVESTIGACION Y GTE DE
R MAIL PARA DESARROLLO PRODUCCION
SOLICITUD  DE
N CLIENTES PEDIDOS ESPECIALES 6 7 8 PEDIDOS
o FLOREROS ESPECIALES
s PELOTAS
PRODUCTOS PARA CLUB DE HOCKEY
MACETA CUDRADA CHICA ( OLIVOS)
CANTIDAD DE PEDIDOS NORMALES 50 50 50
II. DISMINUIR UN 5% LOS COSTOS DE MALA CANTIDAD DE ENVASES HORAS DE PROGRAMA DE OSVALD{;)TEEREEZ-
FORMACION DE CALIDAD
CALIDAD CON FALLAS 1000 1000 950 CAPACITACION PRODUGCION
3- SERVICIO POST- VENTA
1. DISMINUIR LAS QUEJAS Y SUGERENCIAS DE LOS CLIENTES A CERO DEMORAEN LA IMPLEMENTACION DE RUBEN ROCCHI- GTE
ENTREGA DE 10% 6% 0% RENOVACION DE
MERCADERIA MOVILIDAD MOVILIDAD COMERCIALIZACION
EXTERNA
[}
50
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Perspectiva aprendizaje

95%)

98%

100%

META £ META INICIATIVAS
PERSPECTIVA OBJETIVO INDICADOR | REAL SITUACION INDUCTOR RESPONSABLE
SEMESTRAL ANUAL ESTRATEGICAS
CANTIDAD bE CANTIDAD oe PROGRAMA DE LIC. LUIS VERA
REDUCIR LAS ENFERMEDADES e oor HORAS b |CAPACITACION ENCARGADO DE
PROFESIONALES EN UN 10% ENF. 5 8 1 EN EL UsO DE |CHARLAS  DE
CAPACITACIONES
PROFESIONALES EPP HIGIENE Y
A SEGURIDAD
PC PLAN DE
RR REDUCIR A UN 15% EL INDICE ]
E E DE SINIESTRALIDAD INDICE DE 209 18% 15% HORAS DE CAPACITACION OSVALDO PEREZ
N C SINIESTRALIDAD ° ° ° CAPACITACIONES EN EL USO
DI SEGURO DE
' M MAQUINARIAS
Z 1
A E AUMENTAR UN 5% LA RETENCION CANTIDAD DE INCREMENTO DE
JN DE LOS EMPLEADOS ANOS QUE MONTO DE BENEFICIO|  BENEFICIOS DE | || \\\a CAGERES
TRABAJAN EN POR ANTIGUEDAD EMPLEADOS POR
ET 95% 95%] 100%] -
o LA EMPRESA ANTIGUEDAD
Y
INCREMENTAR UN 5% EL NIVEL DE PLAN DE
SATISFACCION DE LOS EMPLEADOS ENCUESTAS
REALIZADAS A ?ﬁggm\%’s‘z INCENTIVOS A 1| || |ANA CACERES
EMPLEADOS EMPLEADOS
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Perspectiva comunidad

PAQUETES DE PELOTAS

= META - META INICIATIVAS -
PERSPECTIVA OBJETIVO AL CABO DE UN ANO INDICADOR REAL SITUACION INDUCTOR ACCION CORRECTIVA| RESPONSABLE
SEMESTRAL ANUAL ESTRATEGICAS
DISMINUIR EL cgNsumo DE GAS NATURAL cANTIDAD  DE| coLOCACION DE DISMINUCION DE USO
BIMESTRAL A 1000 M3 ]
consumopecas | 2% 1200 1000  [RESISTENCIAS | RESISTENCIAS DE MAQUINAS CON OSVALDO PEREZ
ELECTRICAS -
BIMESTRAL ELECTRICAS EN | cas
MAQUINARIAS
DISMINUIR EL CONSUMO DE AGUA A5 LITROS | CONSUMO DE CANTIDAD DE
MENSUALES AGUA EN LITROS 15 10 5 AGUA RECICLADO DE AGUA DE | DETECCION DE PERDIDAS DE o\ /| 06 pEREZ
OPERACION AGUA
MENSUALES RECICLADA
DISMINUIR RUIDOS DEL AMBIENTE NIVEL DEL RUIDO DEL PROGRAMA DE DISMINUCION DE USO
LABORAL A UN 30% AMBIENTE MEDIDO EN| 509 45% 30% HAB|TAlCU|_O CONCIENTACION DE |DE MAQUINARIAS DE OSVALDO PEREZ
DECIBLES (Db) HERMETICO| RUIDO EN EL AMBIENTE |RUIDOS FUERTES
c LABORAL
(o]
M AUMENTAR LOS KG. UTILIZADOS DE MATERIAL
u RECICLADO A 25000 19000
N
| MATERIAL RECICLADO )
D PROVEEDORES DE MACETAS ENVIO DE LA
FERNANDEZ 8000 INCREMENTO DE ACUMULACION
A BARES| KG. DE MATERIAL 5400 CANTIDAD B DE RESIDUOS PARA .
D BORBORE RECICLADO 19000 1500 25000 [PROVEEDORES | PROVEEDORES DE OSVALDO PEREZ
DE  MATERA| MATERIAL RECICLADO POSTERIOR RECICLADO
SUB- TOTAL 15000 RECICLADO
ENVASES
VIRGEN 4000
TOTAL 19000
AUMENTAR UN 50% LA CANTIDAD DE DINERO EN
DONACIONES
ENTREGA DE
POTRERILLOS CANTIDAD PROGRAMA DE RSE
FUNDACION DE AGRICULTURA DE BASADO EN EVENTOS MATERIALES A
MACETAS DINERO 1500 2000 EVENTOS ESCUBLAS Y EMPRESAS [ ) | |ANA CACERES
3000 DE LA LOCALIDADD
DORREGO
BARRIOS
DIA DEL NIKO
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B. Feed - back estratégico

Ventajas que el CMI puede aportar:

Una vez realizada la implementacién del Cuadro de Mando Integral, se detectan

los siguientes factores a tener en cuenta:

= Muchas veces Itam-Plas, se encuentra desbordada por el elevado volumen de

informacion, que se almacena en diferentes bases de datos departamentales, lo

que dificulta su analisis e interpretacion.

= No existen metodologias que permitan la construccion de un sistema de

indicadores que faciliten el control del rendimiento de una empresa.

= El nivel de aplicaciones informaticas de gestion es aun bajo, lo que dificulta el

seguimiento de la actividad.

C. Ciclo de mejora continua

El proceso de implantacién del CMI es importante, ya que obliga a atenuar

los anteriores aspectos y aporta las siguientes ventajas:

1)

Clarificar, evaluar y actualizar de manera continuada la estrategia disefada.

2) Alinear los objetivos estratégicos con los planes de accién a largo, medio y

3)

4)

5)

6)

corto plazo de cada una de las areas o departamentos.

Llevar a cabo revisiones periddicas del rendimiento en su conjunto y por
areas.

Reducir costos, identificando las inversiones y los activos que aportan
mayor valor, tanto al accionista como al cliente.

Evaluar de manera continuada el alineamiento de los proyectos en curso y
los previstos con la estrategia, descartando aquellos proyectos no
alineados que conlleven riesgos elevados, antes de que puedan afectar a la
rentabilidad global de la empresa.

Incrementar las capacidades de comunicacién de la estrategia a todas las

areas debido a que las mediciones del CMI pueden ser utilizadas para
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informar a los empleados sobre los causantes del éxito actual y futuro de la
empresa.

7) Lograr, gracias a su utilizacion, el poder disefar una herramienta de gestion
que permite realizar una estructuracién de toda la informacidén que posee.
Asi, si se tiene organizada la informacion, el CMI puede simplificar la

gestion, mejorando el uso de los sistemas actuales de informacion.

Para conseguir que el CMI sea un instrumento entendido, un buen
elemento de comunicacion agil, rapida y eficaz y un instrumento de uso habitual
para ayudar en la toma de decisiones y en los procesos de evaluacion, es
importante contar con un soporte tecnologico de apoyo.

En este sentido, no se debe caer en la tentacion de confiar el éxito de todo
el proyecto a la aplicacién informatica, cuando precisamente ésta no es un fin en
si misma, sino una herramienta para implementar el disefo.

Existen dos posibles opciones a la hora de adoptar una solucién software
de CMI: una herramienta estandar parametrizable a las necesidades de la
empresa u optar por un desarrollo a medida adaptado a las peculiaridades de la

organizacion.

Las claves del éxito
Existen una serie de factores criticos que pueden condicionar el correcto
desarrollo de un proyecto de implantacién de Cuadro de Mando Integral. A

continuacion, se comentan algunos de los mas importantes:

1) SiMpLICIDAD. El fin dltimo del CMI debe ser la simplificacion de la gestion,
permitiendo fijar la atencion y priorizar lo realmente importante para la
organizacion.

2) COMPROMISO POR PARTE DE LA DIRECCION. La implantacién de un CMI es un
proyecto con importantes implicaciones en la gestiéon de los recursos y la
evaluacion del rendimiento.

3) FORMACION Y COMUNICACION. Antes de comenzar un proyecto de CMI es de
suma importancia que tanto la direccion de la empresa como todos aquellos

trabajadores que vayan a estar involucrados en el disefio o en el uso del CMI.
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Metodologia para trasladar la estrategia a la accion

4)

5)

EQuiPO DE TRABAJO. A menudo se cae en la tentacion de delegar el liderazgo
de un proyecto de implantacion del CMI en una empresa externa de
consultoria. Las caracteristicas deseables del equipo son: autonomia para la
toma de decisiones, robustas habilidades comunicativas y capacidad de
persuasion para involucrar a toda la organizacion en el proyecto.

PARTICIPACION DE LA ORGANIZACION. Sera de gran utilidad contar con
representantes de cada una de las areas de negocio en las que se vaya a
implantar el sistema. De este modo, se producira una mayor interiorizacion del

modelo, se resolveran los posibles problemas de forma mas efectiva.



Conclusiones

Las metas y los indicadores de gestion, fueron acordados junto con el
director de Itam-Plas para que fueran cifras reales y alcanzables. Con la ayuda de
CMI se pretende lograr un incremento anual del 10% en el margen sobre ventas y
un crecimiento del 10% en la utilidad anual.

Las ventas presentan un crecimiento de alrededor del 5%, por lo cual se
proyecta realizar inversiones en maquinarias. Se buscara mantener este
porcentaje por un periodo de 5 afios hasta que la compania llegue a un nivel
constante de crecimiento; en donde ya no sea una empresa en desarrollo sino una
empresa madura que mantiene su posicion en el mercado. Este crecimiento
financiero, esta directamente relacionado con el aumento de clientes y el
sostenimiento de los actuales.

Como meta de la Perspectiva del Cliente, se realizaran actividades de
publicidad y promocién, provocando el desarrollo en nuevos productos y
mercados. De igual forma, es necesario enfocarse en la creacion de software, con
el fin de mantener productos actualizados y sofisticados.

Al ser ltam-Plas una empresa de pequenas dimensiones, se realizara una
reunion en donde se presente la herramienta, y se haga énfasis en la estrategia.
Para que el CMI de resultado, todos los empleados deben conocer perfectamente
la visién, misién de la organizacion, y entender y comprender los objetivos para
lograrla.

La presentacion debe ser facil de entender, para que todos los empleados
sepan cual es su rol dentro de la estrategia general y asi plantear sus propios
objetivos individuales. De esta manera, se plantea que todos deben saber que son
importantes dentro de la organizacion y que trabajan por un mismo objetivo.

Por lo que, se acordd un seguimiento de la estrategia en forma mensual, en
donde se evaluaran los indicadores, se analizara el cumplimiento de metas y se

redefinird el CMI de acuerdo a los resultados. Se realizara el feed- back y la
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formacion estratégica necesaria, con el fin que el director Juan Carlos Rocchi,
compare la actuacion a corto plazo con las metas establecidas en el presupuesto
anual, con el objeto de evaluar si la estrategia esta funcionando, y en qué medida.

Esta es una manera de que los duefios monitoreen cémo los objetivos
estan conduciendo el negocio hacia el éxito. En el caso que esto no sea asi, se
deberian repasar los objetivos y los factores que estos involucran para poder
rectificar el rumbo de nuestras acciones.

Si los empleados amplian sus aptitudes y son capaces de mejorar su
conocimiento sobre los clientes, se ampliara la oferta donde ITAM-PLAS podra
acceder a nuevos segmentos de mercado. Entonces crecera la confianza de los
clientes respecto a la capacidad para asesorarles comercialmente y, I6gicamente,

mejoraran los beneficios.

Propuesta de mejora

La creacion del Primer Cuadro de Mando Integral en ITAM-PLAS
representa la sabiduria y las energias colectivas del equipo de trabajo.

Sin la participacion activa de la Alta Direccion, no debe iniciarse este
proyecto puesto que sin el liderazgo y el compromiso; es muy probable que se
derive en fracaso.

Una vez lograda la participacion de la Alta Direccion y de los empleados,
esta herramienta lograra interpretar el resultado deseado.

El CMI es algo mas que una herramienta para hacer frente al presente ya
que tiene implicaciones de futuro, al definir objetivos estratégicos y factores clave

con los cuales quiere hacer su gestion mejor que las demas.

» Las perspectivas que filen deben adaptarse a su proyecto empresarial, siendo
fundamental que exista una interrelaciéon entre las mismas.

= No pensar que los indicadores sirven para todo tipo y tamafio de empresas sino que
deben adaptarse a la medicion de sus objetivos empresariales. Son mejores los que
surjan de un proceso de reflexion interna. Incluso, no todos los indicadores son para
toda la vida sino que deberan adaptarse o cambiarse segun las necesidades, siendo
fundamental las relaciones causa-efecto entre los mismos.

= La ventaja del CMI reside en el proceso de creacion, ya que es una forma efectiva de

expresar la estrategia y vision de la empresa en términos tangibles y de obtener el
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apoyo necesario de todos los niveles de la organizacion. El éxito final dependera de si
los trabajadores se ven o no identificados con los objetivos estratégicos de la
empresa.

= El proceso de implantacion puede ser largo, pero no hay que esperar a tener "todo
perfectamente definido" para empezar a establecerlo.

= Disponer de un software para su aplicacion no implica que lo resuelva todo. Lo que
se incorpora a estos sistemas, no es mas que el resultado de un proceso de
pensamiento y didlogo estratégico que debe darse antes de adquirir el software y

después.

Con este trabajo se pone de manifiesto que el Licenciado en Administracién
esta capacitado para llevar a cabo la implementacion del CMI coordinando las
actividades y tareas de la empresa. Por eso es importante que posea capacidad de
liderazgo, creatividad, amplia disposicion para el trabajo en equipo y apertura al
dialogo.

La supervivencia y el éxito de ltam-Plas cada vez mas dependen de la
"calidad" de las decisiones que en ella se toman. En un mundo sistematicamente
mas dinamico, complejo y competitivo es imprescindible tomar buenas decisiones, es
decir minimizar el riesgo de equivocarse en el momento de elegir. Los errores
normalmente se pagan caros. Por lo que en un contexto con estas caracteristicas, las
posibilidades laborales del Licenciado en Administracion son altamente promisorias si
se tiene en cuenta que con su formacién se pretende lograr profesionales habiles en
la toma de decisiones, con aptitudes de liderazgo, capaces de conducir grupos
humanos hacia objetivos previamente determinados.

Es por todo esto que visualizo que el Licenciado en Administracion posee una
gran participacion en la implementacién del cuadro de mando integral para la
coordinacion y toma de decisiones. De esta manera, se buscan resultados mas

exactos y con menores riesgos para llegar a su fin ultimo:

El éxito en el logro de los objetivos de la empresa ITAM-PLAS...
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Anexo |

Cuestionarios de nivel directivo

INFORMACION ACERCA DE LA EMPRESA

1- VISION, MISION Y VALORES
[EXPOSICION PUBLICA DE SUS COMPROMISOS
ETICOS

CUESTIONARIO NIVEL DIRECTIVO
PUNTOS A CONSOLIDAR
1- VISION, MISION Y VALORES

TIENE EXPLICITA SU MISION Y VISION

[PUNTOS CONSOLIDADOS

ON, MISION Y VALORES
EL CODIGO DE CONDUCTA ES CONOCIDO POR
TODOS

ENLAMY V SE INCLUYEN CONSIDERACIONES SOBRE|

LA RSE [CONTEMPLAN LAS PARTES INTERESADAS

2- FINANCIERA

PARTICIPAN DISTINTOS NIVELES DE LA EMPRESA I(;AUBREN TEMAS COMO CUMPLIMIENTO DE LEYES E

FALTA DE OBTENCION DE PRESTAMOS

SE HACEN CONSULTAS EXTERNAS A LA EMPRESA REGLAS EXPLICITAS

FALTA DE FINANCIACION EXTERNA DEL ESTADO ES DIFUNDIDA PUBLICAMENTE DONACIONES
DISTRIBUCION DE LOS DIVIDENDOS DISPONE DE CODIGOS DE CONDUCTA RELACIONES CON LA COMUNIDAD
I

3-CLIENTES

ICAPACITACION SOBRE CLIENTES A SUS EMPLEADOS

5-APRENDIZAJE Y CRECIMIENTO 2- FINANCIERA
PREVE UN MONTO PARA LA CAPACITACION DE SUS  |BUSCA OBTENER UNA RENTABILIDAD ACORDE A LOS

EMPLEADOS ICOSTOS

DESARROLLA ACTIVIDADES SOCIALES Y LAS EXIGENCIAS DEL MERCADO

4-PROCESOS INTERNOS

INVESTIGA NUEVAS FORMAS DE REDUCCION DE
COSTOS

MANTENER INVENTARIOS BAJOS DE MP

6- COMUNIDAD

3-CLIENTES

5-APRENDIZAJE Y CRECIMIENTO

RECONOCE LA COMUNIDAD EN QUE ESTA PRESENTE (OFRECE SERVICIO A LOS CLIENTES PARA RECIBIR

'SUGERENCIAS
POSEE POLITICAS DE RELACIONES CON LA POSEE UNA POLITICA DE LA PRIVACIDAD DEL
CLIENTE

COMUNIDAD
ENCUESTAS SOBRE SATISFACCION DE SUS PARTICIPA ACTIVAMENTE EN PROBLEMAS IMPLEMENTA UN PROCEDIMIENTO PARA CONOCER
[EMPLEADOS COMUNITARIOS EL NIVEL

IPROGRAMA DE ERRADICACION DEL ANALFABETISMO

TIENE UNA PERSONA RESPONSABLE POR EL AREA  [SATISFACCION DE SUS CLIENTES

PROG ENTRE VALORES ORG E INDIVIDUALES

(COMPARTE CON SUS EMPLEADOS LA OPINION DE
 TIENE PROCESOS DE MAPEO SUS CLIENTES

PROGRAMA DE ORIENTACION DE CARRERAS

TIENE UN SISTEMA DE RETORNO DE ENVASES, PROD .
OBSOLETOS EVALUA EL NUM DE RECLAMACIONES

[AUMENTO DE EFICIENCIA ENERGETICA

6- COMUNIDAD

REDUCCION DEL CONSUMO DE AGUA

4-PROCESOS INTERNOS

MEJORAS EN INFRAESTRUCTURA

REDUCCION DE LA GENERACION DE RESIDUOS
|soLiDos

ENCUENTRA MANERAS DE MEJORAR LA UTILIZACION
DE PLANTA

[AUMENTAR LOS NIVELES DE VIDA DE LA COMUNIDAD

BUSCA MANTENER INVENTARIOS BAJOS
DEPRODUCTOS

RELEVAMIENTO DE LAS NECESIDADES LOCALES

ESTA ATENTA A LOS COSTOS DE NO VENTA

CAMPANAS EDUCACIONALES Y/O DE INTERES
PUBLICO

INTRODUCE NUEVOS PORDUCTOS
COMPLEMENTARIOS

DEBATE CON SUS EMPLEADOS LOS IMPACTOS
[AMBIENTALES

REALIZA ACTIVIDADES DE MANTENIMIENTO DE
PLANTA

INO POSEE CERTIFICACIONES AMBIENTALES

REALIZA MANTENIMIENTO CORRECTIVO

[ESTUDIO DEL IMPACTO AMBIENTAL DE SUS
PROCESOS

BUSCA REDUCIR EL TIEMPO DE PRODUCCION

POLITICA AL USO DE ENERGIAS MENOS CON
ICONTAMINANTES

[BUSCA DSIPONER DE MANERA CORRECTA DE LAS
INSTALACIONES

MMINIMIZAR LA LIBERACION DE LA ATMOSFERA DE
IGASES

UTILIZA MEDIOS DE PROTECCION PERSONAL

5-APRENDIZAJE Y CRECIMIENTO

BUSCA MINIMIZAR LA CANT DE ELEMENTOS

(CUENTA CON UN MANUAL DE CARGOS Y SALARIOS

POSEE UN PROG DE PREVENCION DE ACCIDENTES
DE TRABAJO

'FOSEE UN PROGRAMA DE ORIENTACION
ALIMENTARIA

POSEE UNA POLITICA DE EQULIBRIO FAMILIA-
TRABAJO

POSEE COMPENSACION DE HORAS EXTRAS

PREVE UN MONTO A PREVENCION DE SALUD Y
|SEGURIDAD

PREVE ESPACIOS PARA DESARROLLAR PASANTIAS

(OFRECE A LOS PASANTES COND DE TRABAJO
ADECUADO A SU AREA

6- COMUNIDAD

REALIZA ENCUESTAS LA SATISFACCION SOBRE EL
AMBIENTE LABORAL

REALIZA EVALUACIONES DE DESEMPENO SOBRE EL
CLIMA LABORAL

DISPONE DE CAPACITACION EN TEMAS
MEDIOAMBIENTALES

DISPONE DE PROCESOS ORIENTADOS A LA
PRESERVACION

POSEE UNA POLITICA AMBIENTAL FORMAL

DESARROLLA CAMPANAS DE REDUCCION DEL AGUA

DESARROLLA CAMPANAS DE EDUCACION PARA
MATERIALES

DESARROLLA CAMPANA PARA EL CONSUMO
ICONSCIENTE

POSEE UN PROGRAMA DE RESIDUOS

PROMUEVE EL RECICLADO DE INSUMOS Y OTROS

PROCURA DISMINUIR AL MAXIMO PROD TOXICOS

IMPLEMENTA PROCESOS PARA EL DESTINO DE
RESIDUOS

IMPLEMENTA PROCESOS PARA EL DESTINO DE
|OTROS RESIDUOS
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Wmu\bncswnm,saym-dbmadolammzmmch
Administracién de la Universidad Nacions!l de Cuyo, Estoy realzando un
ostudio, sobre ¢ proceso de exploraciin del ambiente exiorno @ Intemo de &
ampresa

MUCHAS GRACIAS POR SU TIEMPO Y COLABORACION.

I. INFORMACION ACERCA DEL ENTREVISTADO

MARQUE CON UNA CRUZ (X) EN CASO ESPECIFICO N
Sirvase indicar su nombre y apefido: PSR .(s'xk./.-....‘;.‘..f.:.x'.-..,
2. Sirvase indicar su cargo: . .AvEna.. ..
3 Edad:
o 2130
(2] 3"‘0
o 4150
o 5160
¥ +60
4 Estado Civil:
o Sollero
» Casulo
o Divorciado!Separado
o Viudo
5 Hgos:
L Tiene hijos menares de 18 afios?
o Si
» No
En caso afemativo, ¢ cudntos?
6. Antigledad.
a) Enelcamgo.....n...... k
b) En & empresa. B0 s
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La empresa: ITAM-PLAS 5i

No Sabe |
No Contesta

Trene explicita su Misdn y Visdn

En fa Minitn y Vision se nckiyen conskleracionss

¥

_sobre la Responsabitdad Socal Empresaria *
nbM«hMyWﬁnmw

| distintos niveies ds 18 x

mﬂnmllhmw
clentes, comunidad, etc )

La Maitn y Visitn 66 difundica pablicamente a
nivel IMemo y extemo (canalaria, aitia wob,

| publicaciones, eic.).

ummumdbadnmm *
formales RO
' Expona pablicomente sus compeormiscs @licos por
mado te materiales nstituGonales, par Intemst 0
08 Olfa MAnara Gue sei adocuada a sUs grupos o8
M

'€l codigo de conducta ylo la declaracion de

 la empresa:
%«Emumwmm
vabaiadores de 15 empresa *

Conternplan las siquienies partes Interesadas
emploados, proveedores, medo ambente,
wmwm.mm.qwmy %

El codigo de canducta y/o la declaracion de
valores de la smpresa cubren temas como:

Cumplmianto do las Byes @ (Mpuestos.

‘Reglas explicitas an las refacones con
funcionancs publicos;

| Donacknes.

iR | K

Relociones con e commundad.

2. FINANCIERA

La empresa:
Busta oblener una rentatilidad acarde a los cosios y

st exigencias del mercaga,
oummwmnmmm

operacones de corlo 0 laego phazo.
Cutiana financiacdn axipma del Estado

el
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lhm«nuﬂamu’éondwd&ndlbsm

Linkemos.
. Realua la distnbucion de jos dividentios.

B

3. CLIENTES
EXCELENCIA DE LA ATENCION

Respoclo a su compromiso con |s cakdad de los servicios de atencion al

consumidoricliente:

EN
PARTE

NSINC

mehwmd-mpmmm
_do atencitn.

" Poses una poilica de proteccibn de 13 prvacdad yio un
satoma da geslion do las informacianes peivadas del

dor, clienla 0 usuano,

IMEIBMBrta un Procedimants para conocer al nivel de
sabalacoon de sus chentes

Coampitrie con sus colahoradones emaresa ln opinitn de

=24

Evaliaa # nUMero de reciamacones

i

4. PROCESOS INTERNOS

La empresa:

P

:

Busca mantenst imventaios bajes de¢ matena prma y
“matedioles sagin la demanda.

Encuentira maneras da megorar la utlizacion de planta y

| elabocados pars minimize o costo de Smacenamiento,

%mmmaﬂamm’

o

Esta aterta @ los Costos da Na Venta

lmmmwmm

| con lendencis estaconal, es Geck
LuWWﬂW*M,

Resfiza mantenimiento corecivg, pars que 8 partr del
| problema. s programe | o

reparacion.
Busca reducr ol tempo de produccion, elminando las
CaRAS fuo ganean tlempo de traslado y de espara.

uwmamummm'ma

xx*?‘%x
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e

“Electud en 1o ltimos ahos, un aumento del salaro en
_relacon &l salario minmo

R-h-mmmduumwdom
-mhmwummnmdomm«my

o5 colaboradoras y sus famlias

J.mmemmmmdo salarog ,
|Dmohm'oddam'§mmw i

Raalizh evaluscionss de satsiacoon sobre el ambente

avaluaoones da daserrpedo.

ommﬁ.mmummxmnd

Posee una palitca de oquitbrio trabao-familia que
ahorda cuestionas raladas 8 norano luboral y horas
oxiras

Pasce unn polibca da compensacién 06 horas axtras

NS/INC ]

"Preve en 9 (reRupoesio anum un monto destnado a l
06 548 ompinados

Mantiens un programa de aaadicacion dal
analfabetsmo, educectn primana o ensedanze
suplatocia ontre sum sinploadne, Can Melas y 1eCursos

| definidos,
Commﬂ-nmpolmcndodomuom:qm
procnaavian 14 coherencin antrm los valores y prncpios
5o0s de o organizscidn can oo valores y principios
incinddunies 46 s emplasdos

 Poses programas oa coantiacion de carreras con e afan
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do ayudar @ los empleados @ refesanar sobre sus 1
Nnclones @ identificacion co a .

Pravé 65DACIOs pars Sasanoiar @n |3 amoress
m-mmmpaummm X

Mm»mmm-um
s ofrece condiciones de rebiajo, ApeNcze y
desarrollo profesions y personal aecuado a sus 4
respechvas areas de estudio y con el debico

| acompafamiento.

St EN NO  NSINC
Ls

:  PARTE
Desanoba nctvdades sociales ¢ las cuales parbicgan %
on trabajadores y sus familias

“Resliza evaluscones de safsfacckin sobem & ambents

?&'ﬁm.__ﬂ_w s
evaluacionas de desompoenc sabre el clma

isbaral *

6. COMUNIDAD
RELACIONES CON LA COMUNIDAD LOCAL
IMPACTO DE LA EMPRESA EN LA COMUNIDAD DE ENTORNO

Cansiderando sus posibles impacios an fa vida do la cormunidad (demands
sobres cantios de salud y recresciin. guarderias, transporte pdblice, tréfico da
vahlculos et ),

La empresa: Sl EN No NSINC
 PARTE '
Heconooe la comunedad un quo st presente como !
Meresata an sus daciscrias x
Poase poliicas da redaconas con & comunidad e
entomo. Pas

Particos activamento on & dacusion 6o problomas

comunitanios y da la busquedadesociones. | | x| |
» con mejoras on i infraestrucins O en o

nivelas de wdn de fa comundad. 8n Cooperiain con
andicatos u obes asocecones de colabaratones, ONGs. 3
meprasontantes da la comunidad o autoridades plbbicas ‘
|_eempetentes
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Con relacién a las organizaciones comunitarias, ONGs y equipes piblicos
(escucla, puestos de salud, efc ) presentes en su emarno

[ La emprasa: S 'E'T NO NSING
Hace un refevamento do las necesdades locaks 1% 4
Raaliza en la comuradad, an conjumo con

organizacionss locales. campafias aducacionales ylo de

il putifen. S 1%€] |

Pou.umpo!ucn-nhumlw do concemionto do |
todos los ampleados

Teene una parsana respansable por el drea de medio

ambiente ipa de sus docasones

eslrotégicas
Tane (rocRsas parm mMapan y anAlisss setdmica par ia
maparia do la calided embsantal

Teaene catablecicdo un siglema de relome de ervases,
embhaizian producias obacietos, etc. genarado por loe
| producton ylo senvicios de la propia empresa,

EDUCAGION Y CONCIENCIAGION AMBIENTAL

La empresa:

Dessarrofie penodicamenie compadias de reduccion del
| consuma de agua y de energla

panddicamante camnafas de educackin para
1 uinzeciOn de mateales reciclaties, y elementos mas
mxmmmml

Dcwmhpnbdmmmmdodmaonm
ol consumo congcianty

La empresa;

Poses un programa de resducs para la recolsccidn de
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>

54

| Promueve ol (0Ciciado de Inaumos y oros productos. |
Ffm TM.MHM“M
08 en

X ¥

| Implementa procesos para ol destno adecuado de s
residuos ganarados por  actvidad espacifica de la

ompeesa

Implementa procesos para of destine de “otros” residuos
genarados en la emptesa (Cartuchos, papel. envases
plasticos, eic )

Dispone de una politica tendiants M Uso de
(&8 Mmenod Contamnantes

combustities'anargis
Busca minimizar ta ibaracion a o stmésfora de gasas

. nocivos para la capa de ozono.

|"La roduccian do emision de COZ y otros gases dal
ofecto rivornadero on la atmdsfora




75

M nomive es Vanesa, soy cstudiante de la camera Licencigluma en
Administracion de '8 Univarsidod MNacional de Cuyo Estoy realzando un
estudio, sobre el proceso o exploracdn del ambients extorno e intemo de la

empresa.
MUCHAS

NFORMACION ACERCA DEL ENTREVISTADG

GRACIAS POR SU TIEMPO Y COLABORACION

MARQUE CON UNA CRUZ (X) EN CASO ESPECIFICO

1
2
3

Sirvase indicar su nombre y apellido: . b kiswe . Bt Cace

Sitvase indicar su cargo: ,...ad e sk ine.

Edad;

o 2130

n 3140

o 4¥/50

x 5180

o +60

Estado Cil.

o Soltero

» Casado

o Dworclado/Separado

o Viudo

Higs,

L Tiene hijos menores de 18 afos?

x Si

= No

En caso sfirmativo, (oudntos?

RV

Antighedad:
#) Enelcargo.... 26 o185
b) Enlaempresa. . Joooss
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La emprosa: (TAMPLAS 56

No Sabe /

:ﬁemwmﬂfm

&ummvm'mmwm
scbre lo Soclal Emprasara

Enla Ba 3 Mision y Vison parcpan
_distintos niveles de & empresa X

En la redoctitn de la Misitn y Visdn so hacen
consultas extermas a ls ampress (proveedorss. S

M% ele )
La M=dny V es dlundida pubicamente 2

rivel nteno y axlemo (cartsiata, sitio wen,

| publicsciones. etc) =~ 00
La empresa dispong do cocgos ce conducin "
formaas

Expone pabicamants sus compromisos 6bcos por
medo de molenales insthuciorales, por Imemal o
0o Dira manara que nea adecusda 8 sus Qrupos de

El cadigo de conducta y/o la declaracion de

vﬁ-mdoh:_og_ynm
Codigo oa £0ica es conoodo por todos 1o

vasa@dares e la ompresa X

Conlempian s Siguanias Panaes Intarasadas:

amammumma-
valores de la empresa cubiren 1enas como;

Cunplmianio do las loyes o imouesios: o

Rogias axphcitas on las relacones con

Donacwnes, X

Relaciones con fa comundad

2. FINANCIERA

Lo empresa.

Busca oblaner una rerablided scorde a los coslos y
138 axigencias dal marcada.

EN
PARTE

Oblens présiamos dsl 8acior INGNCEn pare

m@mo b0 plazo,
| Otasine financackdn exioma cel Estado

| %
l

L5
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irvestiga nueves fonmas de reduccidn do los costes
Infamos. ‘%

Healiza i3 Bistritucon de s Bvidendas. [

3. CLIENTES
EXCELENCIA DE LA ATENCION

Respecto a su compromiso con I calidad de los servicios de atencdn al

consumidor/chanta’

La empresa:

| Ofrece Servicio de AlBNCion pers recibil SUgarencias.
reciamas relalivos 4 sus [N

PARTE

—_—

uava la continga da sus profesonalas

08 slancion
Pmuumpolmcndnnrohabndnhmwom
privadas del

iw;mmthwmmayWy

| Busca mantener inventanos baos de productos
'_Mmm.ﬁwdumw
| Es% storta @ los Costos de ho Venla.

Les actv log mmmhnlmhmodophmy
- gistribucion fisica del producto

o mAntanmMBNi) COMecIVD, par que a partr del

24—y

_prodloma, se programe M reparackn,
Buscy reducs ¢l Sempo de producodn, ehinenco as
C3USAS de de

| Lausas que penaran Sempo de trasiado y de espers.
La disposcon de neidacones esd asgnada de
manora cptima de manera quo la ciroulacidn woa
sloants y econdimica,

Uliiza mredios de probeccion personal, como. bolss,
mascoras, peotectores audives, etc

fo'%xxy

“Busca miNmEar i cantioad da aemantas combustibes
Wmacenados, viikzando Wemenios de segurkiad cuntra

*
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Lo ompresa:

. relacitn al salaria minimo vigente

Elociud en s UlMas 8AGs, un aunento Gl salano en |

wwmmhmam
empleusdos respecto o su politics de rerrunecacicn y

Cusnta con un manJsl 06 cargas y salaros

Desarcis sctividedes socutles on (88 cuskss pabcipan
hmmymfuliln

 Realza evaluaciones do salistaccon sobrm el Ambiente
mmmmwuu

&mlumg de desomperio.

m-mmmammama

Posee una poltica do equilibra trabajo famifia gue
abarde cusstiones méativas a horaro laboral y horas
wxiras.

Posee una poliica Ge Compensacan de horas extras
_para fodas ios amplaados.

Pouoptogmad.mwbnamunmw

_Capacita anuaimenie an 2aiud y seguridad

En el presupoesio srusl se preve un monko destinado &

Pmmmmmmmmmau
00 sus empleados.

‘Manliene un programa de eradicandn dal
‘mlmmomawnmnomm
‘wm“n”aw LON MEIRS y MACUNRDS

| datiniden

"Contemgia en sus poltcas de desarrollo programas quo
promuevan 13 cohergncia entre 108 valoms y prncioos
ACos de 13 OIGaNZECICn COf 108 Yalores ¥ PINUpOE

| individuales de sus emploacos.

| Posoe programas de anentackin de carreras con el atn
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do ayudar a Ice ampiendos a reflaxdona sobes sus
funciones e dentificacicn de obelives & 8o pazo.

Prave espacios para desancilar pasantias en la emptess

destinadas a jovenes como apoyo & i formacdn labora
de o8 mismos

Consderando su papel social respecta & 108 pasanles
06 ofrece condiclanes de irabajo, apesndizage y
dasarmolio profesional y porsonal adecundo a sus
fespactives 3raes do estudio y con el dabito

| acompafiamients.

CLIMA LABORAL

]‘u EN |NO | NSINC
La empresa: |

Desarrois acividades sociies on s cuams paricpan
los trabajecores y sus lamiles.

:

Realza evaluacones de satsfaocon sotve e ambtrants
_labomal antra los

"Realiza evaluscones de desempeno sotre o clima

p

Considarando sus posibles impacios en ka vida de la comunidad (demanda
sobre centros de salud y recrascidn, guarderias, trensporie pablice, trafico de

vehicules ete.),

"Si EN No NSINC

Reoconoce la comunidad #n que Bst) prasents coma
MMMM

1!’AII'IE

Poses polilices de refacones con @ comunidad de
tomo.

Participa actvamaonie an la duecusion de oroblenas
| comunitancs y de la bisgueda de soluciones

mmmumomd
mmbwupmmmeuwh
comumdad [vivierda. correlens. puentes. SscLeias,
haspitaies atc )

Tiene un programa que tane como objetvo aumentar ke
niveles d6 vida de la comurndad, en cooperaciin tan
wndicalos U 0¥as Asocacones de culaboradores, ONGs,
repressnianites de ly comunidad o autoridades plblicas

_compedeniss.




80

Con redacitn a las organizaciones comunitarias, ONGs y equipos pablicos
(escusls, puestos de salud, elc. ) presentes en su entomo,

La empresa; Si| EN | NONSNC
7 PARTE |
_Hace un relevirmento oe las necesdades locaws r |
Realiza an & comunidad, on conpnto con
locales campaftias educacionales yio de *

interés putiico.

La empresa:
"Diapone de procesos de Capaciacion en lwmas
medicambienisles

Dispone de Procesos orentadas A & paservacn
masoambiental

Posee uns politca ambental formal de coracimiento de
todes s amgisados.

Tiana uns persona Tesponsibie por ¢l krea ce meso
wntaents que paticips de sus docisonas

esyatégican.
Tiene procesos para mapen y andisis sistémico para s
majoria de [a caldad ambiertal

Tiena asiabiecido un sistema 03 Mo do emvases,
embalojes, productos cbsoletos, ¢lc. ganammdo par as
| producios y'o servicios do '3 propa empeesa

EDUCACION Y CONCIENCIACION AMBIENTAL

La empresa:

NO NSINC

Gesanola panodicamants campanas da reduccion del
COnsUMao o0 Bgua y de energla

Cosarrola panddicaments campaias 08 edLcacan para
la uthizacion de matenales oociables, y siemenios més

La omprosa:

Posee un programa de reskuos_pars Ia recaleccién de

"
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l 1-LOrBuma,

| matiesiaes Woocos yio e reciclge post-t

Dabato con los empleados, consumidores y ciertes,
myhmnldubomm
CBUBIODS POF 5US
mmmm.mmhsmlsbuom o

Roaliza © ha roalizado estucio pam madir of impacta
Anbisntal 4 SUs Procasos.

Procura daminue &l méaomo B ublizecion de productos

& 18
m&mdmmmm

resiguns genuradoes por la activdad espocifica de ka

SMEVREA

Implements procescs pers 4l dasning de “olros” residucs
mmlnmmwem
plasticos, otc )

Dispone de una politica lendienie al uso de

La reduccisn de generacién de nesiduos abidos

LA reducsion de envedn da CO2 y atros gases del
afecto invarnadeno an la aurdstorn




Anexo Il

Cuestionarios de nivel administrativo

INFORMACION ACERCA DE LA EMPRESA

CUESTIONARIO NIVEL ADMINISTRATIVO

FUENTES DE FINANCIAMIENTO

PUNTOS CONSOLIDADOS

PUNTOS A CONSOLIDAR

INVERSON EN EQ INFORMATICOS

PRECIO DE LOS PRODUCTOS

FINANCIAMIENTO DE ACCIONES
SOCIALES

MARGEN DE GANANCIA

COMPETENCIA

POSIBILIDAD DE APERTURA DE
NUEVOS MERCADOS

PUBLICIDAD

AUMENTO DE IMPUESTOS

VOLUMEN DE VENTAS

BUSQUEDA DE INF DEL

IMAGEN CORPORATIVA CONTEXTO ACTUAL PRODUCCION DE LOS FACTORES
CALIDAD DE LOS PRODUCTOS

PRACTICAS DE CUIDADO DEL

M.AMBIENTE QUEJAS Y SUGERENCIAS CANALES DE DISTRIBUCION

VOLUNTARIADO Y PARTICIPACION

DIFERENCIACION DEL MERCADO

FUENTES DE FINANCIAMIENTO

FINANCIAMIENTO DE ACCIONES
SOCIALES

COMPROMISO CON EL
DESARROLLO PROF

UTILIZACION DE INF CONTABLE

COMUNICACION INTERNA

CAMBIO EN LA TECN DEL
PROCESO

POLITICA DE APOYO A LA
COMUNIDAD

IMPORTANCIA DE LA OPINION DE
LOS CLIENTES

POLITICAS DE RECICLAJE

SATISFACCION DEL CLIENTE

CONOCIMIENTOS ACTUALES Y
EXPECTATIVAS FUT

LEALTAD

RECONOCIMIENTO DE LA MARCA

SALUD, SEGURIDAD Y COND DE
TRABAJO

POLITICA DE REMUNERACION Y
BENFICIOS

CLIMA LABORAL

SATISFACCION DEL EMPLEADO

SISTEMA DE INCENTIVOS

ELECCION DE PROVEEDORES




83

MIanstmyeuM«bvancﬁ
Administracion de & Universided Nacional de Cuyo Estoy realzando un
estudio, sobre el proceso de exploracion del ambiente axtarno @ interno de la
SMpress.

MUCHAS GRACIAS POR SU TIEMPO Y COLABORACION,

NFORMACION ACERCA DEL ENTREVISTADO
MARQUE CON UNA CRUZ (X) EN CASO ESPECIFICO

Sirvase indicar su nombire y apellide: "\{Mcﬁu‘"
2 Sirvase indicar e nombre del puesto qQque  ocupa.
3. Edad:

¥ 21/30

o 3140

o 4150

o 5160

o +80
4, Estado Civil,

K Soltero

v Casado

o DivorciadoSeparada

o Viudo
5 Hiyos:

L Tiene hijos mencres de 16 afos?

X S

o No

En caso afemativo, L cudnios?
6. Antighaeded: V‘

&) Enelcargo......o..cccuee
b) Enla empress ‘1
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¢Usted como coMicaria a la emprese en los siguienies aspecios en ia
actualidad?

EXCELENTE | MUY BUENA | REGULAR | No

| mu-..-. o oo -t ,,_x———o-- e

:
s
| € 'Xxx .X'N)ﬁix o

3
:
!

|
|

REGULAR | NS/INC

:

MUY
BUENA
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¢Usted como coMicaria a la emprese en los siguienies aspecios en ia
actualidad?

EXCELENTE | MUY BUENA | REGULAR | No

| mu-..-. o oo -t ,,_x———o-- e

:
s
| € 'Xxx .X'N)ﬁix o

3
:
!

|
|

REGULAR | NS/INC

:

MUY
BUENA
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K

ol

X INCBE ix

v X

<

Eleccén do

X' | X

X X

X

s At
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mmmeov“sa.wyammalama:meén
Administracdn de la Univeradad Nacional de Cuyo Estoy realizando un
estuto, sobre 8l proceso da exploracion del amblenta extarno e Interno de la
BITEEEE.

MUCHAS GRACIAS POR SU TIEMPO Y COLABORACION.

I INFORMACION ACERCA DEL ENTREVISTADO
MARQUE CON UNA CRUZ (X) EN CASO ESPECIFICO i
1 Shmounécuwnonﬂvynpoﬂido:.ﬁ?flh'....ﬁvm’.
2 Shvase indicar e nombre del puesto que ocupeE
abiue o a0l ...

4 Edad:
e 2130
c 31140
o 41450
o $160

o Divorciado/Separado
o Viudo
5 Hijos:
¢, Tene hijos menores de 18 ahos?
o Si
¢ No
En caso sfirmativo, jcuantos?

a) Enclcarge. !
b) Enlmempresa. fl
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EXCELENTE

MUY
BUENA

NA

REGULAR

X

REGULAR

"
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Mi nombre es Vanesa, soy estudiante de fa camera. Licenciatura en
Administracion de la Universidad Nacional de Cuyo. Estoy realizando un
astudio, sobire el proceso de exploracion del ambiente extamo e Intarno da la
Bmpress.

MUCHAS GRACIAS POR SU TIEMPO Y COLABORACION.

I INFORMACION ACERCA DEL ENTREVISTADO
MARQUE CON UNA CRUZ (X} EN CASO ESPECIFICO
1. Sirvase indicar su nombre y ageliido: @SKAL DD . PERES
2 Sivase wdicar ol nrombre del puesto que octups
(APATAZ
3. Edad
o 2130
o 3140
o 4150
e 5160
o +60
4. Estado Cwil:
o Solero
e Casado
o Divorcador’Separado
o Viudo
5. Hijos:
¢, Tiena hijos menores og 18 afos?
o Si
e No
En caso sfirmatwvo. jcuantos?

a) .Enelcatoo 15.467.%_
b} Enlaempresa 8 A0S
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EXCELENTE

RE

X -‘:‘VT !.‘.'?c". ’

;
xxx  Mx X >-{§§

HBUENA

—

Lyas A

X x| g"«kkx

] . -
P AN "‘.

X
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i

gxx’f X X

x (%] x [xk*




b Ny Laceres

e ——

Valoracion

!

:

112]3]a]s

=

—

B

ata

a

Conocimiontos de ia cm)pohndl

Estilo de direccién participativo

|Capacidad de anticipacion a los cambios

Al FERE

Comerclalizacion

Diseno de productos

(Caddad de los productos

Funcionalidad de los productos

| Ampiitud de la gama de productos

b 1R K IR

Grado de complementariedad de los productos

Proteccidn legal de los productos

DA P

NP S

Me.am

Canales de distribucion
Sistenas de comercializacion

A

daal

Imagen de marca

Politica publicitaria

Politica de promocién

e ——

Politicas de desarnollo de nuevos productos

<k
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Valoracion

Iimport. Relat.

AREA

1]2]3]4a]5

1]2(3]4

Produccion

Obsolescencia tecnoidgica de las maguinanas

% |

Conocimiento det

-

mmwmomm

Nivel de subcontratacdn

Gestion de stock

Politica de investy. y desarr. de nuevos prod

izl 7

Grado de automatizacion

Utikzacion de |a capacidad mnstalada

Distribucion en planta

X % X

%

A’

Recursos Humanos

Métodos de seleccion de personsal

Polibcas de desamrollo de parsonal

Antighecad del personal

Proceso de formacidn continua
Calificacion del personal
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Valoracion

AREA

1]2[(3]4]5

Costos

Estructura de costos fijos

Sistemas de Ingenieria de costos

P

Costos variabies de comercialzacion

/|

Costos variables de produccion

o M8 S B

on

Dimension de la estructura crganizativa

Asygnacion de funciones

Nommalizacion de tareas

711

Calidad

implement de un sist. de asequr. de calidad

x

¥

Sigtemas de mejoramiento continuo

Rocursos asignados al control de caldad
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_gm emprasarial fuerle y conocida por |g org.

Capacidad de influir en los mercadas

Enfoque de |a empresa al mercado

Conacirmentos de la competancia

Estilo de direccion participativo

| Capacidad de anticipacion a los cambios

| PP

Comercializacion

Digefio de productos

Cabdad do los productos

Funcionalidad de los productos

WA

dea 'a gama

Grado de complementanedad o6 108 progucios

Proteccion legal de los productos

Paiitica de precios

Canales de dstribuckn

Sstemas do comerciahzaciin

Imagen de marca

78 -

Politica publicitaria

Poiitica de promocion

l'd

Politicas de desarrollo de nuavos productos
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Valoracion

AREA

1]2]3]4

| 5

-_

| Produccion

Obsolescencia teenobdgica de tas maquinanias

A

Conocmiento del proceso productivo

x%g’

Adecuacidn del proceso productivo

X
X

Nivel de subcontratacion

Geasatitn de stock

| Politica de investiy y desarr_de nuevos prod.

[Grado de automatizacion

/|

Utilizacitn de la capacidad instalads

v K

1V A

Distribucién en panta

Recursos Humanos

bbb

Politicas de desarrolio de pononul

Antigledad del parsonal

Proceso de forrmacion continua

Caificacion del persanal

O XIX

Finanzas

Capacidad de generacion de fondos

| Endeudamiento de le empresa

[/

Gestdn de inanzas

th
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Valoraclén

AREA

—

1/2]3]4]5

Costos

[Extructura de costos fjos

<

Sistemas de ingeniaria de costos

7

Caostos vanables de comerciakzacion

X

Costos vanables de produccldn

Organizacion

Dimension de la astructura organizativa

| Asignacidn de funciones

Normalizacion de tareas

Calidad

Implarent. de un sisl. de asegur. de calided

Sisternas de mejoramiento continuo

Recursos asignados ol control de calidad

e

Higom 4
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Ketei

Izee N/

AREA

J

Direccion General Estratégica

Definicién de estrategia 8 largo plazo
Cult_empresarial fuerte y conocida por l-'ErE

taita M s

Capacidad da influir en jos mercados

Enfogue de ta emprasa al mercado

Conocimienios de fa compatencia

Estilo de dirsccidn participative

| Capecided de snlicipaciin @ ios camiros

Comercializacion

Disefio de producios

Caldad de los productes

Funcionalidad de |os producios

de l& gama da productos

Grado de complomentariedad de s preducios

Proteccion iegal de los producios

Politica de precos

| Canales de distribucion

| Sistemas de comerciaizacion

| Imagen de marca _

B B N M

Palitica publicitaris

Politica de promocion

Politicas ce dasarolio de nuevos productos

"
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Valoracién

Improt. Relat.

AREA

1]2]3]4a]5

11234

Costos

| Estructura de costos fijos
Sistemas de ingenieria de cosloy

A

Costos variables de comercializacidn

| Costos variables de produccion

Organizacion

Dimension de la estructura organizativa

Asignacidn de funciones

Normahzacion de lareas

/7

Calidad

Implemsnt. de un sl de asegur. de callded

Sistemas de mejoramiento continuo

Recursos asignados & conlrol de calidsd

Pagra 4



Anexo lli

Cuestionarios de nivel operativo

INFORMACION ACERCA DE LA EMPRESA

CUESTIONARIO NIVEL OPERATIVO

COMUNICACION INTERNA

PUNTOS A CONSOLIDAR

PUNTOS CONSOLIDADOS

AVANCES TECNOLOGICOS

ESTADO DE MAQUINARIAS

MEJORA DE LOS PROCESOS

I1&D DE NUEVOS PRODUCTOS

COMPROMISO CON EL
DESARROLLO PROFESIONAL

SALUD, SEGURIDAD Y COND. DE
TRABAJO

PROCESO CENTRADO EN

POLITICA DE REMUNERACION Y

RESULTADOS BENEFICIOS

CALIFICACION TECNICO-

PROFESIONAL CLIMA LABORAL
CAPACITACIONES
SATISFACCION DEL EMPLEADO
EN CUANTO A

LA REALIZACION DE TAREAS
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Mi nombre es Vanesa, soy estudiante de la carers Lmduwaon
Admmistracion de la Universidad Nacona! de Cuyo. Estoy realzando un
estudio, sobre el proceso de axploracin del amblente externo @ intamo de ka
smpress,

MUCHAS GRACIAS POR SU TIEMPO Y COLABORACION.

Sirvase Indicar su nombire y apellido: p.’l:".m f:wa&«[&...
2 Sirvase ndicar al nombre del puasto qua
3 Edad.

o 2130

o 31740

o 4S50

a S5Us0

o +60
4. Estado Civil

# Soltero

o Casado

o Divorcisdo/Separado

< Viudo
5. Hijos:

¢ Tiene hijos menores de 18 afos?

» S

o Na

En caso afirmative, /cudntos?

..... LAY, SO
6. Antigledad:

n) Enelcarge.. £.20%.,
b) En laempresa, b v/
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Il. INFORMACION ACERCA DE LA EMPRESA

¢ Usted coma calficatia 8 b empresa con reéfacon a 1os siguiontas aspectos,
en la actuahidad?

EXCELENTE | MUY BUENA REGULAR | No Save
| BUENA o
| Estado Oe X Contosia
_Maguinarias

i
i
%

il
i
AP AR

i

2

g%
X

"~
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EXCELENTE ‘MUY |

BUENA  REGULAR |

-

BUENA

Buon uzo del

Avoyo ala




106




107

M nomitve ee Vanesa, soy esiudiante de |a carrera: Licenciatura en
Admanistracidn de la Universidsd Nacional de Cuyo. Estoy reakzando un
estudio. sobre of proceso de exploraciin del amblente oxtorno @ Intemo de &

emptesy
MUCHAS GRACIAS POR SU TIEMPO Y COLABORACION

I INFORMACION ACERCA DEL ENTREVISTADO
MARQUE CON UNA CRUZ (X) EN CASQ ESPECIFICO
1, Sivase indicar si: nombre y apetido; . 1003 AU
2 Sirvase Indicas el nomure dal puesto que

& Tienn hgos menores de 18 anos?

e St

En caso afirmativo, ,ouantos?
NNA NANA L

b) Enlaempresa 1Y ...
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en fa actualicad?

EEEENTE

e
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e

§|

5

BUENA

REGULAR




111

ACLARACION  Pactirce: 4072 An
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Mlmnbmanu.wymmuhcamrermméa
Admenistracion de 13 Universidad MNaoconal de Cuyo Estoy realzando un
estudio, sobre of proceso de exploracion del amblento extermo e Intermno de la

empresa
MUCHAS GRACIAS POR SU TIEMPO Y COLABORACION

I. INFORMACION ACERCA DEL ENTREVISTADO

MARQUE CON UNA CRUZ (X) EN CASO ESPECIFICO

1. Sirvase indicar su nombre y apelido: —‘;‘"t"&hc?
2 Sirvase Insar al normbre dal puesio que
ocupa’ .., C((-‘.)n”b .........
3 Edad:
o 2930
n 3140
w 41/50
o 5180
n *60
4. Eslado Civil
o Soleto
¥ Casado
o Divercado'Sepasado
o Vido
6, Hijos:
¢ Tinne hijos menares de 18 afos?
x Si
o No
En caso afirmativo, ;culintos?
6, Antigledan:
a) Ene!catoo'.{
b) En la empresa... 3. .
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1. INFORMACION ACERCA DE LA EMPRESA

¢ Usted como calificarnia a la empresa con relacion a los siguientes aspeclos,
on o actussdad?

EXCELENTE | MUY BUENA REGULAR | 'No Sabe
| BUENA No

E

%
&
XX KX (% X [X

e
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38

REGULAR |

Ax (¢ X
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BUENA  REGULAR |

e

P ¢

EXCELENTE

I§§

:

papal (0 utilzan

revarss s las

x| A Bk [ R [ E B¢
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FIRMA
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M nombre es Vancsn, soy estudiante de la carrera: Licenciaturs en
Administracion de ia Universidad Nacional de Cuyo Estoy resalizando un
esiudio, sobre el proceso de exploracion del ambiene externo & intemo de la
empress.

MUCHAS GRACIAS POR SU TIEMFO Y COLABORACION.

. INFORMACION ACERCA DEL ENTREVISTADO
MARQUE CON UNA CRUZ (X) EN CASO ESPECIFICO

1. Sirvase indicar su nombre y apellido: . L+ G it 2o ead
2. Sirvase mndicar al noembea del puasto que
ocupa:, L4 L AR AIA R o,
3, Edad:
o 2130
o 3140
» 4150

¢ Tiene hijos menores da 18 afos?
s SI
o No
En caso afirmativo, joudntos?
2 LIRS
8. Antigladad:
) Enolcargo.........ooon
b) Enla emgresa. .2 /s 00
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Il INFORMACION ACERCA DE LA EMPRESA

LUsted como calificaria s la empresa con relacion a los siguentes sspeclos.

on la actualidad?

EXCELENTE

BUENA

REGULAR

[ No Sabe

X

a

=3
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EXCELENTE
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M nombre os Vanesa, soy estudiante de I carers. Licencatwa en
Administracién de la Universidad Nacional de Cuyo. Estoy regizando un
estudio, sobrs of proceso de exploracion del ambiente externo ¢ interno de

empresa
MUCHAS GRACIAS POR SU TIEMPO Y COLABORACION,

I. INFORMACION ACERCA DEL ENTREVISTARO
MARGUE CON UNA CRUZ (X) EN CASO ESPECIFICO

1. Sirvase indicar su nombire y apediido: M,.a.f.i.a ?Q%...Tcm'.c‘,,
2. Skvase indicar ol nomre el pueslo que
ocupa:..Gpe.r.ar.f.a...........
3, Edad: L4
o 2130
o N
» 4150
o 5160
« +80
4 Estado Civl
o Soltero
£ Casado
o Divorciado/Separado
< Viudo
5, Hijos:
4 Tiena hijos mencres do 18 aflos?
o Six
o No
En caso afirmativa, zcuantos?
6. AntigUecsd
a) Enalcango..........
b) En s empresa. .~ Sfcs
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4MdehalammmMamw-aM

en la actualidad?

EXCELENTE

REGULAR |

A

e
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F§§

7.
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BUENA

NSNC

EXCELENTE ' MUY
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FIRMA
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Mlmesmuu.mnmadebwmmaén
Admnistracidn de a8 Universidad Nacional de Cuyo. Estoy reakzando un
estudio, sobire & proceso de exploraciin del ambients exiemo @ Interno da |a
empresy.

MUCHAS GRACIAS POR SU TIEMPO Y COLABORACION

. INFORMACION ACERCA DEL ENTREVISTADO
MARGUE CON UNA CRUZ (X) EN CASQ ESPECIFICO

1 Sirvase ndicar su nombre y apelido: ..-.';.,.\;u,*......:,i.._ V.S
2 Sirvase inchicar el nombre del puesto e
OCUPE, & Ap Bw K800, .
3 Edad:
o 2130
o 3140
« 4150
o 518D
o *B0
4 Estado Civil
« Soltero
o Casado
o Divorcado/Separado
o Viudo
5. Hijos:
¢ Tiene hijos manores de 18 afias?
o Si
» No
En caso afirmativo, jcuantcs?
6. Antiguedad:
a) Enelcargo., £ Mo 8
b) En lsemprasa. ...
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+ Usted como calificaria a la empresa con relacion a los sigulentes aspactos.

&n |2 actualldad?

MUY
BUENA

BUENA

REGULAR

No Sabe

b— — -4

p S

AR X |y | X

A

"
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REGULAR  'NSINC |
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EXCELENTE l MUY

A
$

XA XX | Y%

%




131




Anexo IV
Perspectiva del aprendizaje y crecimiento

HIGIENE Y SEGURIDAD EN EL TRABAJO
PROGRAMA DE CAPACITACION 2012

ROCHI JUAN CARLOS

CIUT: 23-8156284-9

DOMICILIO: Remedios de Escalada 3590
Dorrego - Guaymallén - Mendoza

1. OBJETWOS
LOGHar cue & |0 largo del a0 & contémplian 08 (amas que connburan a
MNIMZat y Conocer 'os Nesgos as0Sad0s 3 23 tareas gue reakza & personsl 3
raves de Ura formacan coninus
Cumpsr con ia legstacon vgents (Capltulo 21 Articuio 211 del Decreto
35179 y Aruculo G« g ta Lay 18 567)

2. ALCANCE

Comprands 4l pan a8 SAranamisntn 08l parsonal IeMmAnces qus SDETa y
Posibias 18chas 06 redizacan 46 138 memas

3. DESARROLLO
PROGRAMA DE ENTRENAMIENTO Y CAPACITACION ANUAL
A 06 elecios de oubrir 145 Necesdeoss o capaciscon se confactond &
PrOGIAMma Que sé adunta

ANO 2012

TEMA g g

Flan Oe emengencis Com Noendus y s DN -Uso On

AetEin TR T les Gmn |
|

Pravencade de nesgos en o Tracae o 1 nere 40 mn

- P——
Esfuegn mosoun = Levantam ano de Caga 40 mn

- —— . . ) P——eeg

BUTALCTIS B its Prinersa Ausiers AQ man :
Qudont y Linplega 40
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Higiene y Seguridad en el T
Fel: U261-E32298K ~ Cel. 8200-056 115090 - Mall jirges 614 veqpin o ) st o, ar

Do acwerdo a b Ley Nro. 19,587, Dec 35179, Capitulo 21, are, 268 ol 214
Sieve e presemte como CONSTANCTA de haber recibide CAPACTIACION y
MATERIAL INFORMATIVO, en los siguientes temus:

- ‘F/I‘« " (’.'.',-“-".f"-"- t (/_1'"(.!‘("':&

i
o "". et aderty Tordediles

” 5

EMPRESA: Chciv Fmechs E m"'
rmu.(’.h.ﬂ.r.é:rk DURACION ;.00
[APELLIDO Y NOMBRE | N° DOCUMENTO FIRMA

Yepe# owo_c___za_lyax_

a 3 o =
L
] ——
|

I s J
(luw‘

R AR ST

& « w “"5

- ot 4 'ﬂ"\f
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EMPRESA:  ROCCHI JUAN CARLOS
REGISTRO DE ASISTENCIA A CAPACITACION S
Sucursat = LARL: PLAS __ Oomiclio: Rewsas) s £v dedo B5¢ S Lrgys L4
Asunto: J'?’.m:;-’.s—z _'.".v.u AR e e i e e
Tomaro: ¢ s A T2 i Cas sii Bt goase 25 Modiiot By aliz-at

) -
(Zam2e > Qe ooy Alrag oo adtoia fradesd oo
Focha: (248 )12 Hora: /5 (vDwacion. 1 < Forma de Capacitacan, f‘;,.ww ) o7 4
P
Nombre y Apoliido ONI Firma
U else H.BviB3Gat | Leegeqd | ;_:_ZM_.
,._:__,1.14._‘ cacares S #:6 L Vs Ay Jatelis _1'
ts |, llfﬂ! a0 Dece B AN 828 S e
f.:.._}au.nla_.xzh\usu- = L A48 4.:5;—:'%“
|$ 25uba el "
8| Pscucio Aoral 24 QP35
4 |
|
s |
10
n '
|—1
o
13
— t
ad |
18]
18 i
= |
" o |
1% | |
] /7 . J
[
L -“' .
¢ Vo ,-/G' ¢

—
L/é’/‘ v '\/1’ Fioma oel capasstador



Anexo V
Perspectiva de la comunidad

Lic. Jorge Luis Vera
Higlene s Seguridad en el Trabmjo

INFORME SOBRE

NIVELES SONOROS

EMPRESA: ROCCHI JUAN CARLOS

ACTIVIDAD: FAB. DE ENVASES PLASTICOS
DOMICILIO: R, de Fscalada 3590
DEPARTAMENTO: Dorrego - Guaymallén

PROVINCIA: MENDOZA
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Lic. Jorge Luis Vera
Higlene v Seguridad en el 1rabaje

OBJETO DEL INFORME.

El presente informe bone como obpere evaluar a expoticion 2 rundoe en difesenses
puessin de trubajo con ¢l fin de individualizar squellos que pudieras ocasonar un
nesgo pats M salud de Jos mabajedores. asi como peoporcionar una base pam la
Ieplementasaon de medidas Girmectivas

CRITERIO DE EVALUACION
Resolucion 2952003 ¢ Ameva V)
Vulvres Lumires.
NSCE (para 8 hidia) 85 dB(A)
Nivel Pico 140 ¢H
Nivel de Aeciin
NSCE {pars & hidis 85 dB(A)
PROCEDINIENTO DE MEDIDA.

Ea medhcion se ha efecsado de scosedo con %o establecido en el Dac 1810y o
18 Resolucshn 295405

LQUIPOS UTILIZADOS

Los equipos uhilizados se mdicen en el siguiente cumdro

[ woueo ik N SERIE

Decibelimetro Sound Level RadwSchack

o Los equipes estan sometidos = um programa de calibracion snual llevado a cabo
en laboratorios cenificados

T Fan OOATIRIOSS ~ Ul M0 Ml jorpen e U vihoo com
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Lic. Jorge Luis Vera
Hugione v Seguridad en o Trabajo

PARAMETROS UTILIZADOS
Loa pardmetros utithrados en I svaluscan han ssdo

o NSCE Nivel Sonoey Continuo Equavalento. Es ¢l nivel sonoto medio en
dB(A) de up nido supacsio constante v cootmun durince sodn la jormada v
energis sonors sea igual & la del rmdo varable medido estad stcaments a fo largo
de la misema

o Nivel Pro Novel de pico mdxitme, expresaco en 8

Lon paestos de trabajo meestreadon, ef numero v dursacion do s medicioess ¥
et equipo unbzado, se han sclecciomdo de acuerdo

- La descrgesin de wreas v los tempos de exponicion feilsados por la
Emguesa
« Los requisitos establenidos por & Anexo V' de s Resolucion 29503

QU »

Se comumica que con techa 09 de Agoste de 2001 3se han reahzad @
exnadio de Ruide en ¢f Esmblecimiento, 10mando como 5ec10785 €00 CONSRIMIZACIIN
acustica la zona de Producown ~Zona L v<Zora 2

A connesacion 30 detallen los vakores obrensdos de las dwimias zonas de trabayp de
mayar iedevinca

ZONA DE TRABAIO ONPS.
ONANRO 1 ” %
ZONA NRO 2 %7

Est2 evaluacan, snforme v cormespondientes datos, e5 valida para las condiciones de
a0 v lecmicas exntentes en ¢l momento de las mediciones

Tel Fom 20022 Ol 19011000 Matl  wrsen i sepnl of valdeno oo
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Lic. Jorge Luis Vera
Higlene v Seguridad en el Trabnw

EOUIFOS DE PROTECCION INDIVIDUAL DISPONIBLES
Los mabmjadores duponsm de
- Proteciores Auditivos
~ Se observa un ese coerecso de los EPPY

+ Los diss dol muesties se apsecian en el puesto de bR un LSO corecto de
Sos EPPs

« Lus wabejsdoses han recibido formacion sobee nisdo

MEDIDAS PREVENTIVAS
- Summmsto de protecoon  aditya 3 los  trahajadotes  expueiin
GRLIGATORIO

Sefalzacein de ohl:garoriedad de uso de proteccioe auditiva

« Utilizaceon de proteciores suditnos por pame de los  tinbajadores
OBLIGATORIO

« Evaluscsdn higiénica de la expodicion a rundo en forma ANUAL
- Farmacion ¢ informacion » Jos tanapdores sobre los mespos de B

exposioiin a ruido. medidas preventnas y utilzagion de equips de
proteccion mdvidual OBLIGATORIO v €2 forma anual

Teh e 2014322008 - Lob ISALIS6M Mall  ptgen e segid sedwo gom ar



Glosario

Tablero de Comando

Es un Sistema de Gestion Estratégica, que permite ver, como la estrategia se traslada a la accioén,
gestionando la misma a través de relaciones causa — efecto, vinculando el logro de objetivos
estratégicos a través de indicadores e inductores ejecutados a través de iniciativas.

Mapa de Causa — Efecto

Es una arquitectura util para describir —paso a paso- una estrategia, a través del conjunto de
hipotesis, que daran origen o seran causa de hechos que concluyen produciendo efectos en la
perspectiva Financiera.

Matriz Tablero de Comando

Es el marco que permite contener y visualizar las perspectivas, objetivos, indicadores, inductores e
iniciativas estratégicas que monitorean como se traslada la estrategia a la accion.

Perspectivas

Multiples dimensiones que la metodologia plantea para ver el desempefo estratégico de la
organizacion. Estas dimensiones, permiten ver el negocio desde cinco perspectivas: finanzas -
clientes - rrhh - procesos internos- comunidad.

Indicador

Medios, instrumentos o mecanismos para evaluar en que medida estamos logrando los objetivos
estratégicos propuestos. Como tal un indicador es una variable de interés cuya naturaleza se
circunscribe al tipo de escala sobre el cual se define. Esto implica una clasificaciéon en términos de
su naturaleza como cuantitativos (KPI1 O de Resultado) y cualitativos (o inductores — guia)

KPI (Key Performance Indicator) — Indicador de Resultado

Informan la conclusion de las acciones realizadas en un marco temporal. La informacién que dan
es definitiva. Estan orientados a resultados. Miden el éxito en el logro de los objetivos del Tablero
de Comando, sobre un periodo especifico de tiempo. Se usan para reportar el desempefio de la
organizacion en la implantacién de su estrategia.

Indicadores Guia — Inductores de Actuacion futura

Indican a futuro, cual puede ser el resultado de un grupo de acciones u operaciones definidas en
un indicador de resultado. También se le denomina inductores de actuacién. Provee indicacion
temprana del progreso hacia el logro de los objetivos. Se propdsito es generar los
comportamientos adecuados para el logro de la estrategia. Usualmente miden lo que debe
"hacerse bien" para alcanzar los objetivos. Miden las palancas de valor, los elementos "impulsores”
del desempefio, llamados Inductores de Actuacion.

Factores Criticos de Exito

Logros que tiene que realizarse para garantizar los objetivos especificos (Palancas Claves de
Desempefio)
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Iniciativas Estratégicas

Actividad, Programa, Proyecto o Esfuerzo especial que contando con recursos asignados
(humanos - financieros) apuntala, apalanca o contribuye al logro de uno o varios objetivos
estratégicos.
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