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RESUMEN

En la actualidad la mayoria de las empresas han enfocado parte de sus esfuerzos en la
aplicacion de nuevas herramientas que ayuden a generar una ventaja competitiva en el
mercado actual, es por esto, que es necesario de nuevos conocimientos y capacidades
que ayuden a mejorar el rendimiento de las empresas en relacion a los procesos de

gestion administrativa.

Para mejorar tenemos que aprender a medir, y para medir tenemos que saber usar las
herramientas que estan a nuestro alcance, un gran ejemplo de estas es el Balanced
Scorecard (también conocido como Cuadro de Mando Integral o BSC), el cual permite
medir el cumplimiento de las estrategias, posibilitando la toma de decisiones y la
creacion de acciones correctivas oportunas que generan en la empresa la oportunidad
de ser competitivos en el mercado. Este nuevo modelo es util para mejorar los
resultados a través de la definicién de los objetivos estratégicos (necesarios para
alcanzar la vision de la empresa), medicion de los indicadores e iniciativas estratégicas
(también llamados planos de accién) de una empresa en especifico. Este trabajo
presenta los puntos clave para elaborar un Balanced Scorecard, partiendo desde la
vision y mision de la empresa, hasta el desarrollo de los objetivos necesarios para

cumplir cierto tipo de metas a través de planos de accion.

El uso del Balanced Scorecard ayuda a las empresas a tener un mayor control de los
procesos internos y externos, traduce la vision de la empresa y expresa en un idioma
simple la manera en que los directores y gerentes quieren mejorar la estructura de la
empresa, de esta forma se espera aumentar la interaccion e participacion de personas
con diferentes niveles jerarquicos de la organizacion y establecer el factor diferenciador

con respecto a sus competidores.

Palabras Clave: Balanced Scorecard, Competitividad, Gestién Administrativa, Ventaja.



ABSTRACT

Nowadays, most of companies have focused part of their efforts to apply news tools to
help to create a new competitive advantage in the actual market, therefore, it's
necessary new knowledge and abilities to improve the yields of the companies for

management and administrative processes.

To improve we have to learn measuring and in order to achieve this goal we need to
know to use the tools that are in our hands, a great example of these tools is the
Balanced Scorecard (also known as Balanced Scorecard or BSC), which measures the
performance of the strategies, allowing to taking decisions and creating corrective
actions in the appropriate moment that creates in the company the chance to be
competitive in the market. This new model is useful to improve the results by the
definition of strategic objectives (necessaries to achieve the company vision), measure
of the indicators and strategic initiatives (also known as action plans) of a specific
company. This work presents the key points to elaborate a Balanced Scorecard, since
the vision and mission of the company, until the development of the necessaries

objectives to achieve a kind of goals through actions plans.

The use of the Balanced Scorecard aids the companies fo have a higher controi of
internal and external processes, translates the company vision and expresses in a
simple language the way in the which directors and managers want to improve the
structure of the company, this is expected to increase the interaction and participation of
people with different hierarchical levels of the company and establish the differentiating

factor relative to its competitors.

Key words: Advantage, Administrative Management, Balanced Scorecard,

Competitiveness.
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1. INTRODUCCION

La evolucion y fa fuerza que la globalizacién actualmente tiene en el mundo, ha creado
la necesidad en las empresas de buscar y aplicar nuevas herramientas avanzadas que
las ayuden a enfrentar los desafios, amenazas y dificultades que el mundo trae consigo
mismo, con la finalidad de mantenerse en un mercado competitivo, el cual es buscado

solamente por empresas capaces de mejorar a diario.

Por tal motivo, se ha decido realizar un trabajo con relacién a la implementacion de
nuevas herramientas que ayuden a mejorar la estrategia organizacional de fas
empresas de hoy, presentando de esta forma multiples ventajas de como las empresas

pueden mejorar y ser estables a los cambios que la globalizacion presenta.

El reto fundamental de todas las empresas es identificar de forma global los problemas
que afectan la parte organizacional y sus estrategias de mercado (indicadores vy
objetivos), es por esto que se presenta una nueva metodologia conocida como el
Balanced Scorecard, que ayuda a planificar, gestionar y traducir las estrategias de las
empresas en un conjunto de objetivos estratégicos e indicadores de desempefio que

contribuyen a alinear y conseguir una estrategia determinada.

El objetivo principal de este trabajo es relatar la construcciéon y el desarrolio de un
Balance Scorecard en una consultoria ambiental que no tiene actualmente ningun
concepto de estrategia y que necesita ayuda para mejorar sus procesos internos y
externos; aprovechando que este es un tema que actualmente esta tomando fuerza en
el mercado, se espera actualizar a la empresa con una nueva tendencia administrativa
gue le ayudara a mantenerse como una empresa competitiva en el mercado brasilero.

Como objetivos secundarios se pretende mostrar como nuevas herramientas pueden
mejorar los procesos productivos de peguefias empresas y ayuda a contribuir con
nuevas informaciones el campo de estrategia y la necesidad de ésta en las

organizaciones.
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El desarrollo de este trabajo esta relacionado en su mayor parte a la investigacion a
través de revisiones bibliograficas, determinando los items mas importantes que seran
necesarios para el éxito del mismo, seguido de un andlisis de los datos obtenidos
durante la investigacién de los datos actuales que la empresa tiene y finalmente un
analisis de los resultados obtenidos durante la implementacién del Balance Scorecard
(BSC) en la empresa con el fin de establecer recomendaciones para futuras

investigaciones o monografias.

1.1 OBJETIVOS

1.1.1 Objetivo General

El objetivo del trabajo es desarrollar un modelo de Balanced Scorecard para una

empresa del area ambiental.

1.1.2 Objetivos Especificos

Los objetivos especificos del trabajo son:

o Identificar y establecer la metodologia para crear un Balanced Scorecard.

o Establecer los indicadores y objetivos estratégicos en funcion de la estrategia de
la empresa.

o Elaborar el mapa estratégico, de tal forma que se muestre la interaccion de los
procesos internos de [a empresa.

« Identificar los procesos o documentos necesarios para cumplir las metas de los
indicadores que alimentan el Balanced Scorecard.

« Identificar las ventajas que se puede tener con la implementacion de un

Balanced Scorecard.
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2. REVISION BIBLIOGRAFICA

2.1 HISTORIA DEL BALANCED SCORECARD

El cuadro de mando integral Balanced Scorecard fue desarrollado por el profesor de
Harvard, Robert Kaplan, y por el consultor empresarial David Norton. En el afio de
1990, Kaplan e Norton realizaron un estudio en 12 empresas impulsados por la certeza
de que las mediciones financieras no eran aptas para guiar el desempefio de las
organizaciones en el entorno actual (MEDINA y BELTRAN, 2008).

Durante la década de los 90’s las empresas se dieron cuenta que para mantener su
competitividad en el mercado los indicadores financieros no eran lo suficientemente
eficaces para medir el desempefo de una organizacion y que precisaban de crecer e
innovar para ser mas eficientes, eficaces y competitivos en el mercado, con este estudio

surgieron algunas criticas al sistema tradicional de administracion las cuales fueron:

e No consideran los requerimientos o necesidades de las empresas de hoy en dia,
la excesiva fijacién en los indicadores monetarios provoca que las empresas no
consideren indicadores de indole no financiera.

e Promueve el pensamiento de corto plazo y la sub-optimizacién ya que, por
ejemplo, puede llevar a una reduccion de la inversion en Investigacion y
desarrollo.

e Provee informaciones abstractas a los empleados, ya que los indicadores
financieros no son parte importante para parte de los empleados, generando de
esta forma que no se consiga relacionar entre su trabajo y las cifras mostradas
en los reportes.

» Pone poca atencién al ambiente de negocios, donde normalmente se van
ignorando factores externos como son la perspectiva de los clientes y los
competidores que brindan sefales para prevenirlos sobre los cambios que estan

sucediendo.
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o Puede proveer informacién engafiosa (JIMENEZ, 2004).

Después de un proyecto de investigacion de mas de un afio en el que trabajaron con un
namero de empresas para desarrollar el sistema de evaluacion del desempefio, el
grupo de estudio acepto la propuesta de lo que Kaplan y Norton llamaron el Cuadro de
Mando integral, que incluia lo referente a los intereses de los accionistas en las
perspectivas financieras, lo relativo a los intereses de los clientes en la perspectiva de
mercado y clientes, aspectos fundamentales de la operacion en la perspectiva de
procesos internos y la gestién del talento humano, de la tecnologia y la innovacion en la
perspectiva de aprendizaje y desarrollo. Kaplan y Norton resumieron el concepto del
Cuadro de Mando Integral en el primero de tres articulos publicados en Harvard
Business Review titulado “The Balanced Scorecard-Measures that drive performance”

en 1992 (MEDINA e BELTRAN, 2008).

Desde entonces este concepto ha sido usado por diversos tipos de organizaciones
(servicios y manufactura) que sienten la necesidad de una herramienta necesaria para

alcanzar el suceso en el futuro con base en la situacidn actual y la deseada en el futuro,

Tabla 1 — Sectores que usan el BSC y su porcentaje.

SECTORES PORCENTAJE
Gobierno e Instituciones Publicas Descentralizadas 11,3%
Hospitales e Instituciones de Salud 9,0 %
Empresas de Tecnologia de Informacion 7.4 %
Empresas Manufactureras (procesos de fabricacion) 7.2%
Telecomunicaciones 56 %
Servicios Financieros Diversos 46 %
Seguros 46 %
Servicios Profesionales 46 %
Manufactura (procesos indistintos) 4,3%
Educacion 3.8 %
Bancos 36%




16

Petréleo, Gas y Derivados 36 %
Organizaciones No Lucrativas 3.3, %
Productos de Consumo 28 %
Ingenieria/Construccion 25 %
Tiendas departamentales y Minoristas 21%
Transporiacion 21%
Empresas de Entretenimiento 1,5 %
Farmacéuticas 1,6 %
Medios de Comunicacién 1.2 %

Fuente: El Balances Scorecard (CALDERON, 2004).

El Balanced Scorecard permite tener el control del estado de salud corporativa y la
forma c6mo se estan encaminando las acciones para alcanzar la vision. A partir de la
visualizacién y el analisis de los indicadores balanceados, pueden tomarse acciones

preventivas o correctivas que afecten el desemperio global de la empresa.

Por sus caracteristicas, el Balanced Scorecard puede implementarse a nivel
corporativo o en unidades de negocio con visién y estrategias de negocios definidas y
que mantengan cierta autonomia funcional (MEDINA, RIVERA, VELARDE. 2008).

2.2 DEFINICION DEL BALANCED SCORECARD

El término de Balanced Scorecard puede traducirse al esparfiol como “Calificacion
Balanceada” aunque pueden existir mas traducciones como “Indicador de Gestion
Empresarial, Tablero de Comando, entre otros”, aunque en la actualidad se ha decido

manejar el nombre en inglés ya que refleja mejor el concepto total en las empresas
(JIMENEZ, 2004).
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Existe una frase que dice “no se puede gestionar lo que no se puede medir’, es por eso
que el Balanced Scorecard (BSC) es una forma integrada, balanceada y estratégica de
medir el progreso actual y suministrar la direccién futura de una compania que le
permitird convertir la vision en accién, por medio de un conjunto coherente de
indicadores agrupados en 4 diferentes perspectivas, a través de las cuales es posible

ver el negocio en su conjunto (MARTINEZ, 2001).

Figura 1 — Significado del Balanced Scorecard

Fuente: Balances Scorecard (GOMEZ).

Finalmente el Balanced Scorecard se concibe como un proceso descendente gue
consiste en traducir la misién y la estrategia global de la empresa en objetivos y
medidas mas concretos que puedan inducir a la accién empresarial oportuna y
relevante (BLANCO, AIBAR Y CANTORNA, 1999).

El rol del Balanced Scorecard es mostrar a las organizaciones hacia donde deben
enfocar sus esfuerzos y recursos. Los gerentes monitorean estos indicadores mientras
trabajan para acercarse a estas metas, pero ademas de ser un sistema para medir el
desemperio, al concentrarse en el éxito del futuro de la empresa, el Balances Scorecard
puede ser utiizado como un sistema dindmico de administracion que refuerza,

implementa y potencializa la esfrategia corporativa.
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El objetivo principal del Balanced Scorecard es la creacion de una organizacion de
aprendizaje, donde se define la visibn y se comparte, se comunica en términos de
objetivos e incentivos, estos son utilizados para guiar los esfuerzos de los empleados,
asignar recursos y establecer metas. El seguimiento resulta un aprendizaje que a su
vez, conlleva a re-considerar la visién, en donde el BSC sirve como un medio de
comunicacién y difusién (JIMENEZ, 2004).

2.2.1 Beneficios del Balanced Scorecard

El Balanced Scorecard muestra una metodologia que vincula la estrategia de la
empresa con la accion, de acuerdo a lo que establecen Norton y Kaplan (2001), y tiene
como objetivo fundamental convertir la estrategia de una empresa en accion y
resultados a través de la alineaciéon de los objetivos de las perspectivas: financiera,

clientes, procesos internos y aprendizaje y desarrollo.

La implantacién del Balanced Scorecard supone el uso de indicadores de diversa indole
y en diferentes niveles organizacionales que permiten a la alta direccion conocer de
forma adecuada los resultados operativos y la contribucidon de los trabajadores para
conseguir cumplir los objetivos organizacionales, a continuacién se mencionan los
beneficios que ganan las organizaciones que optan por implementar el Balanced
Scorecard (SANTOS; FIDALGO; 2004; MEDINA; RIVERA; VELARDE; 2008):

o Alineacién de los empleados hacia la vision de la empresa, ya que la vision se
encuentra en términos manejables para toda la organizacion.

e Mejora de la comunicacion hacia todo el personal de los objetivos y su
cumplimiento.

* Redefinicidén de la estrategia en base a resultados.

s Traduccion de la vision y de la estrategia en accion.

¢ Orientacion hacia la creacion de valor.

o Integracion de la informacion de las diversas areas de negocio.

« Mejora de la capacidad de analisis y de la toma de decisiones.
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Alguna de las situaciones estratégicas que se refuerzan con el Balanced Scorecard son
las siguientes (MEDINA, RIVERA, VELARDE. 2008):

L7
0.0

*,

Creacion sostenible de valor, el Balanced Scorecard facilita la creacién
sostenible de valor al establecer la visién a corto, mediano y largo plazo. Un
elemento clave es el establecimiento de los objetivos estratégicos en las cuatro

perspectivas.

Crecimiento, la sostenibilidad a largo plazo se fundamenta méas en incrementar
los ingresos y el posicionamienfo frente a los clientes, y no Unicamente en
recortar costos e incrementar la productividad. Para lograr el crecimiento se
requiere que con los productos y servicios que se ofrecen, genere clientes
satisfechos de tal manera que se traduzca en incremento en los ingresos y por

ende contribuya al crecimiento.

Alineacion, permite alinear todos los recursos (humanos, materiales, financieros,
entre otros) hacia la estrategia, permeando asi la misién de la organizacion a los

diferentes niveles organizacionales.

Hacer que la estrategia sea el trabajo de todos, el Balanced Scorecard
permite de una manera estructurada comunicar la estrategia hacia todos los
niveles y convertirla en elementos clave de la actuacién diaria mediante la
creacion de tableros de mando para cada departamento, equipos e incluso

personas.

Cambio, el Balanced Scorecard es una metodologia clave para formular y
comunicar una nueva estrategia para un entorno mas competitivo. Las personas
participan del proceso de definicion de objetivos, indicadores, metas y proyectos,
de forma que los cambios de la estrategia se deberan asumirse como propios y

no por imposicién.
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2.3 DEBILIDADES DEL BALANCED SCORECARD

El Balanced Scorecard es un modelo de gestion que muestra céomo avanzan las
empresas en una direccién definida, sin embargo también presenta unas debilidades
que pueden ser mejoradas con el tiempo (MEDINA, RIVERA, VELARDE. 2008):

e Falta de compromiso por parte de la direccién, responsable fundamental de
definir la visién del negocio y de generar un clima de compromiso.

e Falta de equilibrio entre las funciones de control y comunicacién del Balanced
Scorecard, filosofia negativa de gestidn.

¢ Exceso de los indicadores seleccionados, lo que puede generar una
comunicacion confusa e irrelevante por ausencia de informacion.

» Estaticidad del Balanced Scorecard, ya que puede no existir dinamismo en el
seguimiento de la estrategia, o que provoca una obsolescencia de los elementos

de disefio.
2.4 ANALISES FODA

Fl anélisis FODA es una herramienta clasica para evaluar la situacién estratégica de
una empresa y definir cursos de accioén. Con un analisis FODA se busca detectar y
aprovechar las oportunidades particulares para un negocio en un momento dado,
eludiendo sus amenazas, mediante un buen uso de sus fortalezas y una neutralizacion

de sus debilidades.

Las debilidades y fortalezas son los aspectos internos de la empresa o del

emprendedor que afectan las posibilidades de éxito de una estrategia.

Las oportunidades y amenazas surgen del contexto, es decir, de lo que ocurre o puede
ocurrir fuera de la empresa. Por lo general estos eventos no pueden ser influenciados,

sino que se dan en forma independiente.
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Las siguientes preguntas sirven como disparadores para hacer un balance de la

situacién de la empresa tanto a nivel interno como con relacion al contexto (EQUIPE
EDITORIAL DE BUENQOS NEGOCIOS, 2012):

\

<

Fortalezas:

; Qué cosas son las que tu empresa hace muy bien, mejor que muchos otros?
. Tu empresa es fuerte en el mercado o en el segmento al que apunta? ¢ Por que?
.El equipo de gente esta comprometido con la empresa y con la vision a futuro?

Debilidades:

; Qué cosas son las que tu empresa no hace bien, incluso peor que otros?
¢ Cudles son las razones detras de los problemas existentes?
iLos defectos vienen de la mano de insuficientes recursos o de una mala

asignacion de los mismos?

Oportunidades:

¢ El mercado en el que opera tu empresa esta en crecimiento?
¢ Los productos o servicios satisfacen tendencias de consumo, o podrian adaptarse

para hacerlo?
¢ Existen nuevas tecnologias o cambios en el marco regulatorio que tu empresa

puede aprovechar?

Amenazas;

. Qué cosas hacen los competidores de mejor forma que tu empresa?

. Qué obstaculos legales, impositivos o normativos enfrenta tu negocio?
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v ¢ Existen nuevas tecnologias o modas de consumo que amenacen el futuro de tus

productos o servicios?

2.5 ANALISIS DE LAS 5 FUERZAS DE PORTER

Porter define el analisis de las cinco fuerzas, que permiten encontrar oportunidades en
el mercado, colaborando con el concepto de estrategia en la busqueda de ventajas
competitivas. Este modelo incluye elementos de competencia, como el ingreso potencial
de nuevos competidores, la rivalidad entre los competidores, la amenaza de productos
sustitutos, el poder de negociacion de los proveedores y el de los compradores o
clientes. Todas y cada una de estas fuerzas configuran un marco de elementos que
inciden en el comportamiento, como en el resultado de la empresa y a su vez en |os
desarrollos estratégicos (MARQUEZ, 2007).

Cada una de estas fuerzas afecta a la capacidad de una empresa para competir en un
mercado concreto. Juntas determinan la rentabilidad potencial de un sector
determinado, ya que estas cinco fuerzas actlian permaneniemente en contra de la
rentabilidad del sector (ALTAIR, 2005).

2.6 ELEMENTOS DE UN BALANCED SCORECARD

El Balanced Scorecard esta compuesto por un mapa estratégico y por un sistema de
tablero balanceado. En la figura No. 2 se evidencia los elementos necesarios para

elaborar un Balanced Scorecard.



Figura 2 - Infra-estructura necesaria para el montaje de un Mapa estratégico.

MISION
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OBJETIVOS PERSONALES
Qué necesito hacer

RESULTADOS ESTRATEGICOS

Acclonistas Clientes Procesos
satisfechos satisfechos eficientes y eficaces

Fuente: Kaplan y Norton, 2004.

Resumiendo la figura anterior se tiene:

Figura 3 — Fases para la implementacién del Balanced Scorecard.

«Misidn, Vision, Retos

«Oportunidades Temas de onentacion estratéguca.
«Cadena de valor

«Plan del proyecto

» Objelivos Estretégicos
+|ndicadores Esiratégicos y responsables

» Objetivos Estratégicos detallados
- Metas por indicadores e iniciativas estratégicas

« Divulgacion
»Planos de accién
«Planos de despliegue para toda fa organizacion

Fuente: Amendola, 2006.
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2.6.1 Mision, Vision y Valores

La aplicacion del Balanced Scorecard comienza con la definicion de la misién, visiéon y
valores de la organizacién. No se podra avanzar se no estan definidos estos elementos,

aunque en muchos de los casos practicos estos ya estan definidos.

Sabemos que la misién, define el por qué existe una empresa, es decir que refleja la
razén de ser (el propésito de lo que ella hace), los valores definen lo que es importante
para la empresa y finalmente la vision muestra lo que se espera a futuro, es decir, una
forma de mostrar la direccién a un futuro establecido (lo que quiere ser) (SAMI, 2005).

A partir de la definicién de la mision, vision y valores se desarrolla la estrategia, que es
representada en forma de mapas estratégicos, lo mas importante es que debe existir
una estrategia bien definida (FERNANDEZ, 2001).

2.6.2 Estrategia

La direccion de la estrategia surgi6 en la década de los sesenta del siglo XX, en donde
la necesidad de pro-actividad ante la agresividad y cambios bruscos en el entorno fue
uno de los elementos que hicieron necesaria su aparicion y posterior difusion por todo
el mundo hasta convertirse en una de las herramientas de direccion mas empleadas

hoy en dia (MEERHOLZ, 2013).

Henry Mintzberg comenta que el desarrollo de una estrategia es un proceso
sumamente complejo, el cual envuelve los mas sofisticados elementos del pensamiento
humano (NIVEN, 2003).

La estrategia son los principios que muestra como la organizacion alcanzara sus
principales objetivos y metas durante un periodo determinado de tiempo. Es decir que la
estrategia @s un modelo coherente, unificador e integrado de decisiones que determina
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y revela el proposito de la organizacion en términos de objetivos a largo plazo, planos
de accién y prioridades en la asignacion de recursos, tratando de lograr una ventaja
sostenible a largo plazo y respondiendo adecuadamente a las oportunidades y
amenazas surgidas en el medio externo de la empresa, teniendo en cuenta las
fortalezas y debilidades de la organizacion. La estrategia no se direcciona mas a una
elite de gestores, pero si a todas las unidades de la organizacion (todos los
funcionarios) (MEERHOLZ, 2013).

Es por esto que la estrategia se encuentra en el centro de cualquier Balanced
Scorecard, esta provee de una orientacién ya que sirve de brdjula en las organizaciones
con el fin de mantener el rumbo coherente con el interés que se tenga. Ademas,
favorece la coordinaciéon de las actividades, es un medio para que el usuario externo

comprenda a cada empresa y la diferencia de la competencia.

La estrategia tiene tres diferentes niveles delimitados cada uno por el origen y destino

que van a tener y el enfoque de trabajo que se realiza para cada nivel (BUELNA, 2010).

1. Es de tipo corporativo ya que es la de nivel mas alto. Es la que decide los
negocios a desarrollar y los negocios a eliminar.

2. Es la estrategia de negocio ya que es la estrategia especifica para cada ejercicio,
como va a ser manejado, que cartera de productos va a desarrollar la empresa,
etc.

3. Son las estrategias funcionales el cual enfatiza en las estrategias
correspondientes a las areas funcionales como marketing, produccion, finanzas.

Son implementadas por las reas, pero siempre decididas por el gerente general.

Desde el BSC, la estrategia se puede desarrollar por métodos convencionales o se
puede alinear con las perspectivas del BSC, dependiendo de la cultura de la

organizacion.
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2.6.3 Mapa Estratégico

Un mapa estratégico muestra de forma sencilla y coherente la descripcidn de la
estrategia de una organizacion, a través de un lenguaje claro y conciso, con la finalidad
de establecer objetivos, iniciativas, medidas de desempefio e indicadores de forma que
une las piezas de la estrategia. (MEDINA, RIVERA, VELARDE. 2008).

Un mapa estratégico es un conjunto de objetivos estratégicos que se relacionan a
través de relaciones causa-efecto, ayudando a entender la coherencia entre los
objetivos estratégicos y la estrategia de la organizacion, es decir que los empleados
tienen una representaciéon visual de cémo su trabajo se relaciona con los objetivos
generales de la empresa y las directivas tienen un conocimiento mas profundo de su
estrategia y los medio para corregir cualquier desviacion que se produzca durante la

ejecucién de la estrategia.

Figura 4 - Ejemplo de Mapa Estratégico

f
U

CLIENTES |

DESARROLLO

Fuente: (MEDINA, RIVERA, VELARDE, 2008 p.3)
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Los mapas estratégicos son el aporte conceptual mas importante del Balanced
Scorecard ya que estos ayudan a englobar y priorizar los objetivos estratégicos de la
empresa, para esto se deben valorar todos los objetivos desde una perspectiva
diferente. Las perspectivas son aquellas dimensiones criticas claves en las empresas,

las cuatro perspectivas mas comunes son:

* Perspectiva Financiera
» Perspectiva del cliente
¢ Perspectiva interna

e Perspectiva de aprendizaje y crecimiento

Figura 5 — Modelo de un mapa estrategico
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restros 1 I I debemos
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nuestra I
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Fuente: (MEDINA, RIVERA, VELARDE, 2008 p.3)
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Estas medidas difieren de las mediciones tradicionales en algunos aspectos
importantes (MONTOYA, 2011):

o La mayoria de las empresas tienen un enfoque de abajo hacia arriba mientras
que el Balanced Scorecard se basa en objetivos estratégicos de la empresa y las
demandas competitivas. Esto es gracias a que el gerente tiene que seleccionar

diversos tipos de indicadores lo que da una vision estratégica.

e Las mediciones tradicionales reportan lo sucedido en el Gltimo periodo sin indicar
como pueden los administradores mejorar su desempefio en el siguiente. El
Balanced Scorecard funciona con base en el éxito presente y futuro de la

empresa.
e La informacion proporcionada por las cuatro perspectivas del Balanced

Scorecard, proporciona un balance entre las medidas externas con las medidas

internas (ingreso de operaciones vs desarrollo de un nuevo producto).

2.6.3.1 Perspectiva Financiera

Segun los histéricos los indicadores financieros son los mas utilizados, ya que son el
reflejo de lo que esta ocurriendo con las inversiones, finalmente es la forma mas clara

para dar una respuesta a las expectativas de los accionistas.
Para establecer los objetivos financieros es necesario identificar en que fase del ciclo se
encuentra la empresa, ya que estos objetivos van a depender y mostrar el desarrollo en

tres fases fundamentales:

e La tasa de crecimiento y la mezcla de productos (CRECIMIENTO)

e La reduccion de costos y mejoramiento de la productividad (SOSTENIBILIDAD)
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e Las reglas basicas para utilizacion de la capacidad y estrategia de inversion
(COSECHA)

Se dice que una empresa esta en fase de CRECIMIENTO cuando tienen que
capitalizar de forma potencial, es decir, que es posible que tenga que construir y
ampliar las instalaciones de produccion, crear capacidad de funcionamiento, etc. El
objetivo financiero general de las empresas en fase de CRECIMIENTO sera un
porcentaje de crecimiento de ventas en los mercados, grupos de clientes y regiones

seleccionados. Puntos a trabajar en esta fase son:

s Nuevos productos

s Nuevas aplicaciones

» Nuevos clientes 0 mercados
e Nuevas relaciones

e Nueva variedad de servicios

» Nueva estrategia de precios

Los objetivos en una empresa en fase de SOSTENIMIENTO es cuando siguen
atrayendo inversiones y reinversiones, se espera que estas empresas mantengan su
cuota de mercado existente y quizas lo incrementen de algin modo de afio en afo.
Ejemplos de este tipo de empresas son aquellas que quieren solucionar atascos, a
ampliar la capacidad y a realzar la mejora continua, en lugar de las inversiones de
opciones de crecimiento y recuperacion lejana que se hacian en la fase de crecimiento.

Puntos a trabajar en esta fase son:

« Elaumento de la productividad de los ingresos
e La reduccién de los costos unitarios

» Reducir los gastos de explotacion
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Las empresas que estan en fase COSECHA son las mas maduras, es decir que ya
estan en la etapa de recolectar las inversiones realizadas en las dos fases anteriores.
Estos negocios ya no requieren inversiones importantes; solo lo suficiente para
mantener los equipos y las capacidades, y no para ampliar o crear nuevas capacidades.
Puntos a trabajar en esta fase son (UNIVERSIDAD DE CARABOBO, 2005):

s Ciclo de caja

e Mejorar la utilizacién de activos

2.6.3.2 Perspectiva del Cliente

Dado que el Balanced Scorecard es sencillo y facimente entendible, es clave
seleccionar aquellos objetivos estratégicos de primer nivel que son prioritarios. Para
ello, resulta de gran utilidad definir la propuesta de valor al cliente, es decir, lo que

diferencia a nuestra organizacién ante los clientes (FERNANDEZ, 2011).

En esta perspectiva se identifica el mercado y el cliente hacia el cual se dirige el
servicio 0 el producto, esta muestra un reflejo del mercado en el cual se esta
compitiendo. Se puede decir que esta perspectiva es el corazén del Balanced
Scorecard ya que si la empresa falla en proveer los productos y servicios que satisfagan
las necesidades de los clientes de forma eficiente, tanto en el corto como en el largo
plazo, no se generaran ingresos y la empresa puede quebrar. Muchos de los esfuerzos
estan enfocados en incrementar y asegurar la lealtad de los clientes. Para hacer los

analisis necesarios, se debe contar con las siguientes informaciones actualizadas:

e Cuota de mercado: Corresponde a la proporcion de ventas en un mercado
determinado, expresada en términos de numeros de clientes, volumen de
unidades vendidas o dinero gastado.

e Lealtad de los clientes: Mide la tasa en que la unidad de negocio retiene o

mantiene las relaciones existentes con sus clientes.
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« Flujo de nuevos clientes: Mide, en términos absolutos o relativos, la tasa en que
la unidad de negocio atrae nuevos clientes.

e Satisfacciéon de los clientes con los productos y servicios: Evalia el nivel de
satisfaccién del cliente segln unos criterios de actuacién especificos dentro de la
propuesta de valor afadido.

e Rentabilidad por cliente: Mide el beneficio neto de un cliente, despues de
descontar los Unicos gastos necesarios para mantener ese cliente
(UNIVERSIDAD DE CARABOBO).

Simplificando los puntos anteriores, se espera que la empresa tenga un liderazgo en
relacion a los productos de tal forma que se ofrezca calidad y funcionalidad, un
relacionamiento con el cliente que genere la capacidad de proporcionar una buena
comunicacion y satisfaccién de sus necesidades y finalmente una excelencia operativa,
es decir que se cenfra en proporcionar productos y servicios a un precio competitivo

para la calidad y funcionalidad que ofrecen.

En la actualidad es una idea ampliamente compartida que los clientes deben ser el eje
central de cualquier tipo de organizacion y por consiguiente, que los distintos procesos
empresariales deben ser creados desde el punto de vista del cliente. Lo anterior esta
reflejado en esta perspectiva, pues como ya se ha establecido, ésta lo que pretende es
hacer una medicién de la perspectiva de la actuacién de la organizacién por parte de
sus clientes (MONTOYA, 2011).

2.6.3.3 Perspectiva Procesos Internos

Por lo general esta perspectiva es desarrollada después de la definicién de los objetivos
e indicadores de la perspectiva financiera y de los clientes. En esta perspectiva se
definen los estandares de desempeno que la organizacién requiere para sus procesos,

a fin de lograr los objetivos de las perspectivas de clientes y financiera (MONTOYA,
2011).
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Cada negocio tiene un conjunto Unico de procesos para crear valor para los clientes y
producir resultados financieros. Un modelo genérico de Cadena de Valor proporciona
una plantilla que las empresas pueden hacer a su medida, al preparar su perspectiva
del Proceso Interno. La cadena de valor esta integrada por todas las actividades
empresariales que generan valor agregado y por los margenes que cada una de ellas
aportan (MEDINA, RIVERA, VELARDE, 2008).

Figura 6 — Modelo de la Perspectiva de Procesos Internos

e —— ——

Daparrollo
¢/ Productos

Fuente: (MEDINA, RIVERA, VELARDE, 2008 p.3)

e Procesos de Innovacion: Es donde se lleva a cabo una blsqueda de
necesidades de los clientes, creando de esta forma un servicio o producto capaz

de satisfacerlas.

« Procesos Operativos: Es donde se entregan los productos o servicios al cliente.
Son comunmente el centro de atencién, en donde se procura reducir costos,
mejorar los tiempos de entrega, tiempos de operaciones, etc. Este proceso inicia
desde que se recibe el pedido del cliente hasta que el mismo lo recibe.



33

o Servicios de ventas: Después que es entregado el producto el cliente necesita
de una atencién especial posterior, ahi es donde se debe ser agiles en el manejo
de garantias, devoluciones, etc. Se trata de ser excelentes en los procesos de
atencion, comercializacién y cierre de las ventas de la organizacion, y por

supuesto de dar servicio al cliente.

Por otro lado, es preciso destacar que los indicadores a establecerse para esta
perspectiva, no deben ser genéricos y deben manifestar la naturaleza misma de los

procesos propios de la organizacion (MONTOYA, 2011).

2.6.3.4 Perspectiva de formacion y crecimiento

La retroalimentacion es un factor imprescindible para lograr el crecimiento empresarial,
el BSC, enfoca su perspectiva en el aprendizaje y crecimiento, es decir, que se debe
continuar mejorando (MOLINA'Y DAVILA, 2008).

Es la perspectiva donde mas tiene que ponerse atencién, sobre todo si piensan
obtenerse resultados constantes a largo plazo. Aqui se identifica la infraestructura
necesaria para crear valor a largo plazo. Hay que lograr formacién y crecimiento en 3
areas (PERSPECTIVAS..., 2009):

s Personas
e Sistemas

« Clima organizacional

Normalmente son intangibles, pues son identificadores relacionados con capacitacion a
personas, software o desarrollos, maquinas e instalaciones, tecnologia y todo lo que
hay que potenciar para alcanzar los objetivos de las perspectivas anteriores. Las
empresas deben (PERSPECTIVAS..., 2009):
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e Mejorar las competencias de las personas
o Mejorar la comunicacién interna

o Potenciar las alianzas

o Adaptar la tecnologfa a la necesidades

e Cambiar a una gestion de procesos

2.6.4 Medicion de desempefiio

La medicion de desempefio es el proceso por el cual se cuantifican las acciones, en
donde la medicién significa el proceso de cuantificacion, y el desempefo de la
produccién es presumido como el derivado de acciones tomadas por la administracion.
El desempefio aqui es definido como el grado en gue la produccion cumple los cinco
objetivos de desempefio en cualquier momento, de modo a satisfacer a sus
consumidores. Sin las medidas de desempefio seria imposible ejercer cualquier control
sobre la operacién de forma continua. Un sistema de medicion de desempefio que no

ayuda al mejoramiento continuo solo es parciaimente eficaz. (SLACK, CHAMBERS e
JOHNSTON, 2009).

Otro término para la medicién de desempefio es la implicacion de la contabilidad
sistematica y controlada de indicadores que revelan los cumplimientos de las metas de
una institucién. Es decir, se mide la efectividad y la eficacia de una gestion

administrativa.

2.6.5 Indicadores

Entendida la vision y las estrategias de la empresa es posible determinar los objetivos
que hay que cumplir para lograr la estrategia y aterrizarlos en indicadores. Es
importante que los indicadores no controlen la actividad pasada solamente, los
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indicadores deben reflejar los resultados muy puntuales de los objetivos, pero también

deberan informar sobre el avance para alcanzar esos objetivos.

Los indicadores (también llamados medidas) son el medio que tenemos para visualizar
si estamos cumpliendo o no los objetivos estratégicos, es decir que proporcionan

informaciones de una organizacion.

Los indicadores pueden ser cuantitativos o cualitativos; en este (ltimo caso pueden ser

expresados en términos de “logrados”, “no logrados” o sobre la base de alguna otra
escala cualitativa (CHICAISA, 2007).

Se pueden establecer dos tipos de indicadores (LOZANO, 2012):

e Indicadores de resultado: miden la consecuencia del objetivo estratégico.
También se les llama indicadores de efecto.
e Indicadores de causa: miden el resultado de las acciones que permiten su

consecucion. También se llaman indicadores inductores.

Las organizaciones, normalmente ya poseen una serie de indicadores operacionales
referente a las actividades ejercidas en la empresa, por tal motivo es necesario definir
cierta cantidad de indicadores de acuerdo con la perspectiva, segin Kaplan y Norton,
un numero adecuado para esta labor es de 7 indicadores por perspectiva y si son

menos, mejor, pero no significa que no puedan existir mas, sencillamente puede

dificultar la comprensién de estos.

Los indicadores de desempefio deben tener las siguientes caracteristicas (BORGES,
CARBONE, 2007):

v Estar integrados a la estrategia y a los factores criticos
v Ser cuantificables

v Ser sencillos y claros

v Ser especificos
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v Ser de facil medicién y rapidamente disponibles
v' Tener bajos costos de implementacion

v’ Ser faciles de comparar

Para construir un indicador se requiere de cinco pasos basicos (OLGUIN, 2010):

Figura 7 - Pasos para construir un indicador

Rewisar [a redaccion del Praponer Indicadores © Construir las Formulas
ohjetivo e {dentificar los ~—» para cada factor —» para cada indicador =
Factores Relevantes a medir relevante
Establecer Frecuencia Establecer Metay
de medicién 4——- Lineabase ¢—-v-—
{seguimianto)

Fuente: (OLGUIN, 2010)

Los indicadores seleccionados deben poder ser cuestionados continuamente,
especialmente los de control a corto plazo, y a veces pueden ser remplazados por otros
mas actualizados (LIZANA, 2013).

Los indicadores de desempefio son vitales para todas las organizaciones, los lideres de
las organizaciones los usan como sensores de los procesos para reflejar la realidad de
estos. Es necesario realizar verificaciones de los indicadores seleccionados para que

de esta forma sea posible adoptar acciones correctivas.
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2.6.6 Metas

Proyecta la forma mas correcta de cudles son los resultados que la empresa quiere

adquirir.

2.6.7 Planos de accién

Los planes de accién definen los propésitos, la estrategia general y las principales
politicas del desarrollo en Ila empresa. Estos deben cumplir una serie de requisitos para
acometer el logro de los objetivos estratégicos. El primer paso en la elaboracién de un
plan de accién es la identificacion de proyectos, acciones e iniciativas a acometer, aqui
son definidos los responsables de cada objetivo estratégico y de tal forma conseguir el

cumplimiento de los mismos.

El equipo de trabajo debe recopilar toda la informacién y realizar un trabajo de
agrupacion, con el objetivo de concretar mas los planes de accion determinados y de
esta forma que su consecucién no se convierta en una ardua tarea a emprender en un

horizonte temporal excesivamente amplio.

El segundo paso, es una vez identificadas las acciones a acometer para conseguir el
logro de los objetivos estratégicos, se debe establecer fechas de realizacion, existen
algunas herramientas que ayudan a decidir qué plan de accién son mas relevantes y

prioritarios.

Cada una de las acciones que la organizacion se ha propuesto a realizar debe situarse
en una matriz de priorizacién de los planes de accién (Figura No. 8 Priorizacion de
planes de accién), de esta forma la direccién dara un seguimiento a las acciones de alta
importancia (en algunos casos, para ponerlas en marcha de inmediato y confrolar su
cumplimiento, y, en otros, para analizar el posible aumento de su urgencia), mientras
que los niveles operativos de la empresa se encargaran de las acciones urgentes de

menor importancia, que son menos prioritarias (ALTAIR, 2005).
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Figura 8 - Priorizacion de los planes de accion
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Fuente: (ALTAIR, 2005)

2.6.8 Responsables y Recursos

Para cada objetivo e indicador debe existir un responsable que tenga como funcién

gerenciar, controlar, analizar y actualizar los objetivos y resultados de los indicadores.

En relacién a los recursos se hace referencia a todos los elementos necesarios para el
desarrolio de las iniciativas estratégicas, puede estar representado en dinero,
maquinas, personal, etc. (FERNANDEZ, 2001).



39

3. METODOLOGIA PARA LA CONSTRUCCION DE UN BALANCED SCORECARD

Como metodologia utilizada para establecer un Balanced Scorecard en una consultoria
ambiental (con posibilidades de ser usado en cualquier otro tipo de empresa o
mercado), se tuvo en cuenta la figura No.3 Fases para la implementacion del Balanced
Scorecard, aun asi para completar el estudio se trabajaron ofras herramientas

complementarias encontradas durante la revisién bibliografica.

La empresa actualmente se encuentra en proceso de certificacion en la ABNT NBR [SO
9001 y en proceso de acreditacion de la ABNT NBR ISO/IEC 17025, ya que durante el
afio del 2013 fue establecida una norma (SMA 100) que exige que todas las
consultorias que trabajan con procesos de muestreo de agua subterranea deben
cumplir lo que la ISO 17025 establece para laboratorios en todo el Brasil, esto con el fin

de garantizar una muestra de agua significativa y de calidad.

La autora de este estudio uso como grupo de trabajo el grupo de calidad de la empresa

y el trabajo con los directores.

Simplificando la figura No.3 se encuentra la metodologia para el desarrollo del presente

trabajo:



Figura 9 - Metodologfa para la elaboracion del BSC

Definicion de la Planeacidn Estrategica

Obtener la informacion necesaria

Analisis del ambiente actual de la empresa

Revisién de la misidon y vision de la empresa

Elaboracion del BSC en al empresa
Definir los objetivos estratégicos
Realizar el mapa estrategico >
Definir los indicadores y las metas

Implementacion del BSC en la empresa

-

Evaluar los datos obtenidos

Definir planes de accion

3.1 DEFINICION DE LA PLANEACION ESTRATEGICA

3.1.1 Informacidon
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Se debe asegurar que existe la capacidad de tener acceso a la informacion necesaria

vara el desarrollo de un Balanced Scorecard, este conocimiento debe ser de forma

global (financiero, produccién, recursos humanos, etc) para obtener mejores resultados.
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Para recopilar la informacién necesaria se deben crear grupos de discusion, reuniones
semanales o mas para determinar los factores requeridos para tener éxito en la
empresa.

Para definir los factores claves para elaborar la estrategia se deben considerar las

siguientes perspecftivas:

- La propia empresa: la estrategia seleccionada y la forma de actuar.
« El sector, ya que influye a la hora de elegir una estrategia concreta de accion.

+ El entorno del negocio: crecimiento de la economia, tendencias del mercado, etc.

3.1.2 Anélisis del ambiente

Debe realizarse de las cuatro perspectivas, ya que las empresas estan en la mayor
parte del tiempo interaccionando con los clientes, proveedores, competidores, etc., es
necesarios tener en cuenta todos los datos necesarios para definir las estrategias,

metas, objetivos estratégicos y demas informacion que sea necesaria.

Para realizar el analisis de la empresa se pueden usar las herramientas FODA

(Fortalezas, Oportunidades, Debilidades y Amenazas), y las Cinco Fuerzas de Porter.

3.1.3 Revision de la mision y vision

Es necesario establecer la vision de la empresa ya que el Balanced Scorecard la tiene
como base para el desarrolio del modelo. En caso de que l[a empresa no tenga
planteada una vision, se tiene que determinar lo que la empresa quiere y a donde

quiere llegar, de esta forma se detalla la vision de la empresa.
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Para tener una buena vision y mision se debe realizar una buena reflexion de los
procesos y productos que la empresa ofrece, esto significa que se precisa de la
colaboracion de todo el personal, para que aporten su experiencia, gueden motivados y

acepten las soluciones que, finalmente, se aprueban.

3.2 ELABORACION DEL BSC EN LA EMPRESA

Después de realizar el andlisis del ambiente actual de la empresa y determinado el foco

en el cual la empresa se va a enfocar, se debe describir la estrategia.

3.2.1 Definir los objetivos estratégicos
El primer paso para la elaboracion de la estrategia es establecer los objetivos de la

empresa, estos deben ser capaces de lograr que la empresa tenga una posicion en el

mercado y con un diferencial en relacién a los competidores.

3.2.2 Mapa estratéegico

El segundo paso es relacionar (causa-efecto) por medio de flechas horizontales o
verticales (de arriba hacia abajo) los objetivos estratégicos de cada una de las

perspectivas, creando de esta manera un sistema en equilibrio.

3.2.3 Definir indicadores y metas

El tercer paso es definir los indicadores, estos son el reflejo de como la empresa se ve y

de como los otros la ven.
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Los indicadores son descripciones compactas de observaciones, que pueden ser
unidades fisicas, diagramas, etc., siendo la propia situacion y la estrategia la que
determine cuales son los mejores indicadores, habiendo un mayor apoyo para aquellos

que surjan por un proceso de debate.

Se debe tener claro que los indicadores en si no son lo que mas importa, es el proceso

y discusion de los mismos antes, durante y después.

3.3. IMPLEMENTACION DEL BSC EN LA EMPRESA

3.3.1. Evaluar datos

Para la implementacion del Balanced Scorecard es necesario que todos los miembros
de la organizacion reciban informacion sobre el trabajo y proceso de ideas necesario
para su creacion, esto es desarrollado desde los niveles inferiores hasta los niveles

superiores, de esta forma se espera recopilar la mayor cantidad de informacion para

analisis y mejoria de la estrategia.

Una vez que se tiene toda la informacion se entrega para cada responsabie para

analizar y determinar si se puede alcanzar la vision de la empresa.

3.3.2. Definir planes de accion

Después de establecer y comunicar el Balanced Scorecard se deben establecer planes
de accién que permitan alcanzar las alcanzar las metas y vision establecidas. Este plan
debe incluir las personas responsables, un calendario para informes provisionales y

definitivos y los resultados que se desean obtener debidamente cuantificadas.
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Finalmente, y para mantener el interés del cuadro de mando, es necesario un
seguimiento constante para ser una herramienta dinamica de gestién, esto es mas facil

si se dispone de adecuadas tecnologias de informacion.
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4. ESTUDIO DE CASO

En este capitulo se muestran los resultados obtenidos durante la elaboracion del

Balanced Scorecard en una consultoria ambiental.

4.1 EMPRESA

El estudio de caso esta fundamentado en una empresa del sector ambiental, por

motivos de confidencialidad el nombre de la empresa no va ser informado en este

trabajo.

La empresa llego a Brasil desde 1997 con la idea de enfocarse en el area ambiental
haciendo analisis en industrias y especiaimente en puestos de gasolina. Es una
empresa al servicio de la excelencia en la atencién al cliente, como consultora
especializada y prestadora de servicios en el area de hidrogeologia, ingenieria

ambiental y medio ambiente.

El foco de la empresa es dirigido a los estudios de preservacion y recuperacion de la

calidad de los suelos y aguas stbterraneas, con un alto compromiso.

La empresa acredita que auxiliando a sus clientes produciendo y gerenciando
informaciones ambientales de calidad, estaran motivandolos a participar activamente
del proceso y creando una relacién mas comprometida en la elevacion del nivel de
desempefio de las organizaciones garantizando la plena satisfaccion con el servicio

prestado.
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4.2 DEFINICION DE LA PLANEACION ESTRATEGICA

4.2.1 Definicion de la Mision, Visién y Objetivos de la empresa

El objetivo inicial fue conseguir la informacién necesaria de la empresa, a través de la
declaracion de la vision, de la formulaciéon de la mision, declaracion de los objetivos y
finalmente del analisis del ambiente en donde se encuentra la empresa, de esta forma

se es capaz de analizar de forma integral el trabajo de Ia consultoria en el mercado

actual.

La empresa tiene en el mercado 17 afios, con mas de 2000 proyectos realizados en el
area de diagnostico ambiental, evaluacién de riesgos y remediaciéon de areas
contaminadas. Ya con la mision, vision y valores establecidos se comenzé el trabajo de

desarrollo del Balanced Scorecard.

La mision define lo que la empresa hace (servicios), en relacion a qué tipo de areas, y

la finalidad de hacer los trabajos.

MISION

Prestar servicos nas &reas de hidrogeologia, engenharia e consultoria ambiental,
construindo e utilizando as melhores solugbes para gerenciamento de areas

contaminadas.

Ofrecer servicios en las areas de hidrogeologia, ingenieria e consultoria ambiental,
construyendo y utilizando las mejores soluciones para el gerenciamiento de areas

contaminadas.

La visién de la empresa esta en relacion a cudl es el foco del trabajo en el presente

para identificar como va ser conquistado el futuro.
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VISION

Atuar no mercado brasileiro de prestagdo de servigos nas areas de hidrogeologia,
engenharia e consultoria ambiental, como empresa reconhecida e respeitada por

executar trabalhos de qualidade e eficiéncia técnica.

Actuar en el mercado brasilero de prestacién de servicios en las areas de
hidrogeologia, ingenieria y consultoria ambiental, como una empresa reconocida y

respetada por realizar trabajos de calidad y eficiencia técnica.

Paralelo con la visién y misién de la empresa se tienen los valores.

VALORES
Competéncia, Transparéncia, Seriedade e Respeito.

Competencia, transparencia, seriedad y respeto.

4.2.2 Analisis del Ambiente

Después de definidas la mision, visién y valores de la empresa, fue realizado un analisis
del macro ambiente en el que actda la consultoria, esto es fundamental para formular

los objetivos de forma correcta.

4.2.21 Analisis FODA

La herramienta utilizada fue el analisis de FODA, representado en la Tabla 2
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Tabla 2 — Analisis FODA.

FUERZAS DEBILIDADES
s La empresa tiene capital para
5 invertir en nuevo material y » Tienen un estoque grande
= : e Alto costo de materias
E equipos ‘
E e Es conocida por sus plazos de PGS SE
E entrega e Tiene necesidad de capacitar
Z e Tiene la capacidad de mudar en a los trabajadores
E el pensamiento administrativo.  Pocos equipos disponibles
< « Alta productividad. para campo
» Los socios son muy conocidos
en el ramo de consultorias.
OPORTUNIDADES AMENAZAS
(o) ¢ Mercado econdémico
Z
x _ inestable
= + Llegada de nuevos clientes
> ] « Aumento de costos para la
w e Mayor demanda de trabajo )
L _ . compra de nuevos equipos
= e Expansion de trabajos .
L e Mucha competencia en
0 -
= relacion a los productos
<
similares o superiores.

De la tabla 2 se tiene la siguiente conclusion:
o Fuerzas: La empresa esta formada por 4 socios con capital para invertir lo que evita
preocupaciones en relacion al dinero de inversion.

A pesar de ser una empresa de medio tamafno es conocida en el mercado por

presentar los productos en cortos plazos y con alta calidad.
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Como mudanza principal la empresa esta buscando certificarse en ISO 9001 y la
acreditacion en 1SO 17025, para continuar ofreciendo los servicios de coleta de

coleta de muestras.

Son establecidos coordinadores en cada area para gerenciar los equipos de trabajo
y de esta forma controlar al maximo los procesos tanto internos como externos de la

empresa, creando de esta forma una alta productividad.

Los socios son gedlogos de la Universidad de Sao Paulo muy conocidos en el
mercado de consultorias, ya que todos los duefios de las otras consultorias son de
la misma rama (Gedlogos), haciendo que el mercado sea muy pequeno y facilmente

identificable por otras competencias.

Debilidades: La empresa actualmente no tiene un control en relacion a la
cuantidad de proyectos que estan entrando por mes, por tal motive es muy
dificil identificar la cantidad de materia prima necesaria para cumplir la demanda en
relacion a los proyectos, como recurso para no tener problemas de atrasos, la
empresa ha decido mantener un estoque de materiales grande, esto puede ser un
problema porque el espacio fisico de la empresa no es suficiente para mantener
grandes estoques de materiales. Por el mismo motivo de no tener control de los
proyectos el departamento de compras tiene que disponibilizar los materiales
inmediatamente con costos elevados y con tiempos cortos para crear las

negociaciones, creando en la mayoria de los casos perdidas econémicas.

La empresa precisa de muchos procesos para realizar el producto final (algunos de
ellos son sondaje, instalacion de pozos, coleta de muestras de suelo y agua, etc.),
estos servicios precisan ser de alta calidad, por tal motivo el equipo de trabajo
precisa ser entrenado y/o capacitado en los trabajos de campo, con la entrada de
nuevas propuestas es necesario aumentar la capacidad de personal de trabajo y por

tal motivo la cantidad de entrenamientos.
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« Oportunidades: Anteriormente la empresa solo actuaba en el mercado de puestos
de gasolina, actualmente esta abriendo las puertas de trabajo a constructoras de
alto rango, industrias de carros e multinacionales de marcas reconocidas, esto ha

generado una mayor demanda y paralelo con esto un mayor lucro de la empresa.

En relacién a la expansién de trabajo la empresa era solo conocida por trabajos en
el estado de Sao Paulo, actualmente esta abriendo el portafolio a ciudades fuera del
estado de Sao Paulo, generando un mayor reconocimiento de la marca de [a

empresa.

o Amenazas: A pesar de que la empresa tiene actualmente un buen mercado de
trabajo, este puede variar con el tiempo, normalmente los entes ambientales tienen
cronogramas que hacen que especificos meses tengan mayor demanda que otros,

esto se ve reflejado en la facturacion de la empresa.

Para ejecutar los servicios fuera del estado de Sao Paulo se precisa de mayor
cantidad de equipos, los cuales durante el transporte puede dafarse y por tal motivo
generar la necesidad de comprar mas de una vez el mismo equipo, otro motivo para
aumentar los costos de compras de equipos es cuando existe la necesidad de

atender la demanda del mercado actual.

Una de las mayores amenazas es que el mercado de consultorias es muy grande
(es mucha la competencia) y por tal es necesario de crear ventajas competitivas

para crear un diferenciar en el mercado brasilero.

Después del analisis FODA se puede concluir que la empresa precisa mantener su foco
en la satisfaccion de los clientes, ya que son ellos los que crean un diferencial en la
empresa, la cantidad de clientes puede generar los recursos necesarios para la compra

de equipos y materiales, y también pueden cubrir los costos de compras sin tener que

generar prejuicios a la empresa.
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La empresa tiene que usar las fuerzas de tal forma que pueda reducir las posibilidades

de perder a los clientes por culpa de las amenazas, generando paralelamente un lucro.

4.2.2.2 Analisis de las 5 Fuerzas de Porter

Otra forma de analizar el ambiente de la empresa es a través de las 5 fuerzas de Porter,

los resultados obtenidos se encuentran en la Tabla 3.

Tabla 3 — Analisis de las 5 Fuerzas de Porer.

La rivalidad entre los competidores es intensa, ya que la

empresa es solo de mediano tamafio y existen varias

Rivalidad entre los : _
empresas de grande tamafio queriendo absorber las

competidores existentes ) _
pequefias y medianas empresas. Ej. Geoklock, Geotec,

entre otras.

Las amenazas en relacion a nuevos productos es media,

ya gue existen otras empresas capaces de ofrecer

Amenazas de nuevos - ) pu 8 .
servicios con altas tecnologias (anélisis atmosférico,

productos ] ] )
profundidades mayores, efc.), sin embargo siempre son

tratadas las mismas matrices y procedimientos.

Es alto, ya que existe mucha competencia y los clientes

Poder de negociacién de | . ) )
tienen una variedad de alternativas que ofrecen el mismo

los clientes . )
servicio con bajos costos.

Es baja, las posibilidades de aparecer nueva
competencia es bien dificil ya que el mercado es muy
cerrado y requiere que las personas que lideran la

Amenaza de nuevos B —
empresa tengan una gran experiencia, otro factor

participantes ) . )
importante es que actualmente abrir una consultoria
ambiental es mas costoso ahora que es necesario la

acreditacion en la ISO 17025.
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Es media, existen variedades de proveedores para cada

material, servicio y personal necesario por la empresa.

Poder negociador de los . . )
Son exigidos varios proveedores por item para mantener

proveedores _ .
un flujo alto y no tener problemas en los servicios de la

empresa.

Finalmente se puede concluir que la empresa tiene que enfocar sus trabajos en relacién

a los clientes, ya que son ellos los que crean una ventaja en relacién a los nuevos

productos y nuevas competencias.

4.2.3 Vision General de la empresa

Este item tiene como objetivo mostrar de forma resumida el proceso que se desarrolla

en una consultoria ambiental.

En la Figura 10 se muestra el flujograma de la empresa de forma simplificada, paralelo
con esto se identifican los departamentos que mas se involucran para el desarrollo del

producto final.
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Resumiendo la figura se tiene:

Todo el proceso comienza desde que los clientes entran en contacto con el
departamento de ventas para solicitar una propuesta, aqui se realiza un analisis critico
para determinar qué servicios van ser subcontratados, cuales materiales se precisan
para el desarrollo al igual que los equipos necesarios, después del andlisis se envia la
propuesta para el cliente, este determina si quiere aprobar o no la propuesta, después

de aprobada la propuesta se envia para el departamento técnico.

El departamento técnico es el responsable de analizar y planear el desarrollo del
proyecto y del trabajo en campo, es decir, ellos crean las 6rdenes de servicio
necesarias para obtener los datos necesarios de campo, después de creadas las OS’s

se envian al departamento de produccion.

El departamento de produccion es el responsable de liberar el campo, programar el
equipo técnico necesario, liberar materiales y equipos para el desarrollo del proyecto,
acompariar los trabajos en campo y el retorno de los dados para los coordinadores.
Después de que el técnico termina el campo, todas las ordenes de servicio y los
resultados del laboratorio son enviados al departamento técnico para analisis de los

datos.

Antes de ser realizado el servicio, el departamento de produccién encamina una lista de
materiales para el departamento de almacenamiento para identificar si tiene disponibles
los materiales y equipos, caso no sea asi, el departamento de compras esta encargado

de comprar los materiales necesarios en tiempos cortos.

Después de analizados los datos, es elaborado un documento para analisis del
departamento de calidad, ellos son los responsables de analizar si estd completo de
acuerdo con la propuesta enviada al cliente y si esta cumpliendo todos fos estandares
de calidad, caso sea afirmativa la respuesta es firmado por el Director de Calidad vy

entregado al departamento de financiero.

El departamento de financiero es responsable de determinar si es enviado el

documento al cliente (aquellos que no tienen ninguna pendencia financiera) o si es
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asegurado hasta el pago total del proyecto. Caso sea enviado al cliente, el
departamento de financiero es responsable por programar la entrega del producto final

al cliente.

El departamento de ventas es responsable también por acompanar la satisfaccion del

cliente después de entregue el producto final.

4.2.4 Definicion de la estrategia

Actualmente la empresa tiene su foco de trabajo direccionado a la satisfaccion de los
clientes, después de analizar con el equipo de calidad, se determina que la empresa va
continuar manteniendo su foco, lo que significa que todos los esfuerzos van estar

relacionados a mantener la satisfaccion de los clientes.

Analizar la estrategia de la empresa es importante para conseguir establecer los

objetivos estratégicos de forma mas rapida y enfocada.

4.3 ELABORACION DEL BALANCED SCORECARD

Definida la estrategia de la empresa y después de tener identificado el proceso interno,
pasamos a definir los objetivos estratégicos, en la tabla 4 se tiene un resumen del mapa

estratégico de ia empresa.
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Después de tener identificado el foco de trabajo de la empresa, se deben identificar y

determinar los objetivos estratégicos.

Los objetivos estratégicos son criados paralelamente con la politica de calidad, ya que

la empresa esta en reestructuracion para la acreditacion y certificacion de la misma.

Los objetivos sugeridos para cumplir la estrategia son:

Tabla 5 - Objetivos estratégicos de la empresa

PERSPECTIVA OBJETIVOS
v Minimizar el costo operacional de la empresa
E v" Aumentar el crecimiento de [a empresa
Q
g v Aumentar el indice de facturacion de la empresa
i v Aumentar el lucro de la empresa
v Satisfacer las necesidades de los clientes
g v Mantener y mejorar la competitividad en et mercado
@ v Aumentar el reconocimiento de la marca
= v Fidelizar a los clientes
v Mejorar los procesos infernos
% v Atender las legislaciones o normas actuales
§ v Mejorar la calidad del producto final
= v Aumentar la capacidad productiva
; PE v Motivar a los trabajadores
ig usJ v Aumentar la capacitacion de los trabajadores
o & v' Mejorar el ambiente de trabajo
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De la tabla 5 se concluye:

Los objetivos estratégicos financieros buscan los lucros de la empresa, actuaimente se
gasta mucho dinero en la parte operacional (técnicos de campo) por falta de controles
en la programacién de campo, generando un re trabajo que solo da pérdidas para la
empresa. Otra pérdida operacional es que a medida que van entrando mas propuestas
se va viendo la necesidad de contratar nuevas personas (actualmente son

aproximadamente 50 funcionarios).

El indice de facturacién esta relacionado con la cantidad de propuestas que ingresan a
la empresa diariamente. En relacion al lucro de la empresa se tiene en cuenta los
gastos de materiales, de personal cualificado, laboratorios acreditados y en especifico

el aumento de las ventas.

Los obijetivos estratégicos en relacion a los clientes buscan cumplir las necesidades de
los clientes en relacién a los plazos de entrega de los documentos y a la buena
realizacién de los campos; mantener y mejorar la competitividad en el mercado esta
relacionado a buscar las fortalezas de la empresa para hacerlas una ventaja
competitiva que genere un diferencial de la empresa, aumentar el reconocimiento de
marca a través de la buena ejecucion de los trabajos en campo, y finalmente en la
participacion de la empresa de los congresos elaborados por los entes ambientales
(CETESB, DECONT, etc.) y finalmente fidelizar a los clientes de tal forma que su

primera opcion sea siempre la empresa.

Los objetivos productivos buscan mejorar la parte productiva de la empresa, siempre
acompanados por las legislaciones, se sabe que cuando se tiene a los trabajadores

felices la calidad de los servicios y productos siempre aumenta.

Los objetivos de crecimiento estan buscando mantener a los trabajadores felices con el
ambiente de trabajo, de tal forma que siempre sea una necesidad ir trabajar para

mostrar o dar lo mejor de cada uno.

Después del analisis anterior se tiene un mapa de proceso relacionado en la tabla figura
No.11.



Figura 11 - Mapa estratégico

MAPA ESTRATEGICO

Fase

Fidelizar a los
clientes

CLIENTE

Satisfacer las
necesldades

e | [y
recono Q la competitividad
marca

Mejorar el
ambiente de trabajo

FORMACION Y
CRECIMIENTO

I
1
|
|

Motivar a los S

trabajadares l

Aumentar [as
capacitaciones

59




60

El mapa estratégico esta construido de tal forma que muestra lo que la empresa piensa
hoy y quiere para su futuro. Al disefiar el mapa estratégico se reconoce las rutas de
causa-efecto de los objetivos antes mencionados, de tal forma que se evidencia una
vinculacién con todas las perspectivas de abajo hacia arriba estableciendo una ruta de

guia para la ejecucion de la estrategia de la empresa.

4.3.1 Definicién de los indicadores y acciones

Finalmente elaborado el mapa estratégico se pasa a definir los indicadores, metas y

acciones para conseguir mantener, controlar y monitorear 10s objetivos estratégicos de

la Figura 11.

Algunos de los indicadores ya eran realizados en la empresa, otros fueron creados €

implementados para cumplir los objetivos estratégicos.
En la tabla 6 se detalla los indicadores resultantes para la perspectiva financiera.
En la tabla 7 se detalla los indicadores resultantes para la perspectiva de clientes.

En la tabla 8 se detalla los indicadores resultantes para la perspectiva de procesos

internos.

En la tabla 9 se detalla los indicadores resultantes para la perspectiva de aprendizaje y

crecimiento.
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Después de definir los indicadores y las metas, la empresa define las acciones

asociadas a cada objetivo para realizar los indicadores, esto es de mucha importancia

ya que permite hacer realidad el futuro deseado.

Tabla 10 - Planos de accion para la perspectiva financiera

Objetivo Estratégico

Indicador

Plan de accidn

Minimizar el costo
operacional de la

empresa.

Carga de horas extras

Controlar las horas extras.

Elaborar politicas e incentivar a los
trabajadores para ser mas eficientes
realizando los trabajos en los horarios

acordados.

Re trabajo

Incentivar a los trabajadores para que cada
servicio sea realizado bien la primera vez,
aun asi van ser realizadas auditorias
internas para analizar los procesos e
identificar los puntos criticos que deben ser
estudiados.

Capacitar a los trabajadores.

Aumentar el
crecimiento de la

empresa.

Nuevos clientes rentables

Crear metas en el departamento para que
los asistentes comerciales busquen mayor

cantidad de clientes.

Aumentar el indice de
facturacion en la

empresa.

Facturacién

Establecer un control interno y definir en los
contratos fechas que sean de acuerdo al
cronograma de trabajo, de tal forma que
todos los servicios sean facturados

paralelamente.
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Aumento de produccion

mensual.

Coniratar mas personal para aumentar la
capacidad operativa, de tal forma cumplir y
adquirir nuevas propuestas.

Aumentar el lucro de

la empresa.

Unidad neia

Elaborar una buena planeacién de los
proyectos de tal forma que los materiales,
servicios y equipos no sean comprados al
final y con precios mas caros. Realizar
auditorias en campo para que los trabajos
sean realizados de forma conforme solo una
vez y no se necesite realizar los trabajos de

campo de nuevo.

Tabla 11 - Planos de accidn para la perspectiva cliente.

Objetivo Estratégico

Indicador

Plan de accién

Satisfacer las
necesidades de los

clientes

Entrega del producto final

Establecer un cronograma de entrega del
producto para definir prioridades de trabajo.
Después de que sea entregado al
departamento de calidad, este debe planificar
la logistica de entrega de tal forma que el
producto sea entregado en la data prevista.

Nivel de satisfaccion del

cliente

Realizar encuestas de satisfaccidén al cliente
para tener conocimiento de las necesidades y

preocupaciones.
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Evaluar las herramientas electronicas para
optimizar los tiempos en que los proyectos
son liberados para ejecucion. Monitorear las
no conformidades emitidas y tomar acciones

de correccion y preventivas.

Mantener y mejorar la

competitividad en el

Mejorar los servicios

prestados

Realizar encuestas de satisfaccion y analisis
de indicadores para ver el cumplimiento de-

las metas.

mercado
Usar herramientas de calidad total para
Producto No conforme ) )
controlar los productos (Ej: PDCA, §’s, etc.)
Con la intencién de saber como la empresa
Mantener el ) . ;
e es conocida en el mercado nacional, se
reconocimiento de la Marca . .
establece realizar una pequefia encuesta
marca .
cada afio.
Realizar visitas a los clientes.
o ] Cada final de afio entregar un recordatorio e
Fidelizar a los clientes Lealtad

invitar a seguir siendo parte del equipo de la

empresa.
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Tabla 12 - Planos de acci6n para la perspectiva de procesos internos.

Objetivo Estratégico

Indicador

Plan de accion

Mejorar los procesos

Disminuir errores en la

programacion

Establecer prioridades a las propuestas e
identificar todas las tareas necesarias que
deben ser realizadas en campo para marcar

en la programacion.

Internos
Atender las metas Motivar a los trabajadores y realizar
productivas evaluaciones de desempefio. _
Contratar una empresa consultora que
Obtener y Mantener la ] . ) .
= direccione al equipo de calidad.
acreditacion del ] . . :
Monitorear el sistema de gestién de calidad
INMETRO
de la empresa.
Atender las

legislaciones o

normas actuales

Cumplimiento de los

requisitos legales

Crear un equipo responsable por el analisis e
investigacion de leyes, decretos y normas

aplicables a la empresa.

Mejorar la calidad del

Satisfaccion del cliente

Realizar encuestas.

Disminuir los errores de

Elahorar instrucciones de trabajo para
producto digitacién y técnicos en el _ _ alls
realizar el producto final.
producto
Aumentar la Optimizar los tiempos de |Usar herramientas de calidad y realizar

capacidad productiva

trabajo

analisis de tiempos por operacion.
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Tabla 13 - Planos de accién para la perspectiva de aprendizaje y crecimiento.

Objetivo Estratégico

Indicador

Plan de accidn

Motivar a los

trabajadores

Motivar el personal de
trabajo

Realizar cada final de mes un churrasco para

mantener al equipo unido.

indice de trabajadores

despedidos

Mantener a los trabajadores felices para que
sea realizado el trabajo de forma eficiente y
bien hecho, asi la empresa evita realizar

despidos.

Aumentar la
capacitaciones de los
trabajadores

Profesionales
Cualificados

Es de vital importancia capacitar a los

trabajadores para realizar un trabajo
especifico, para cumplir este indicador, se
hace necesario realizar un levantamiento de
necesidad de capacitacion, después de esto,
se realizan charlas, contratacion de personal
para realizar las capacitaciones, y entrega de
certificados (PROGRAMA DE

CAPACITACIONES).

Mejorar el ambiente
de trabajo

Garantizar seguridad en

el ambiente de trabajo

Realizar un programa para mantener el
ambiente de trabajo seguro y confortable.

Finalmente la empresa define como plan de monitoreo una reunién de analisis critica, la

cual sera realizada una vez por afio, aunque esta puede ser realizada cada vez que la

empresa requiera analizar algun indicador en especifico.
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CONCLUSIONES

Analizando los datos obtenidos durante la elaboracion del Balanced Scorecad se
identifica que la herramienta no esta cien por ciento completa, ya que esta faltando

el acompafiamiento de los indicadores, atreves de los planes de accion.

Esto ocurre porque el tiempo establecido para el desarrollo de la monografia €s un
poco mas corto que el tiempo necesario para la implementacion de un Balanced
Scorecard en la empresa, paralelo con esto se deja en manos de la alta direccion
decidir si los datos presentados en esta monografia van a ser implementados en su

totalidad en la empresa.

El objetivo principal del trabajo era desarrollar un Balanced Scorecard, el cual se
cumplié con éxito, fueron establecidos los objetivos, los indicadores (que permiten
monitorear) y los planes de accién necesarios para una consultoria ambiental,
finalmente si la empresa decide implementar este trabajo, se esperan grandes

beneficios para la misma.

El Balanced Scorecard es una herramienta que ayuda a entender y planificar de
mejor forma la estrategia de cada empresa, esta no es una herramienta especifica
para un sector determinado sino que al contrario es capaz de adecuarse a cualquier

proceso operativo o industria.

Con la elaboracién del mapa estratégico se espera que sea mas facil para todos los
trabajadores de la empresa entender porque cada una de las actividades que son
realizadas afectan cada una de las diferentes areas (se crea una relacion causa-

efecto).

Durante la elaboracién del Balanced Scorecard fue definido como foco de trabajo a

los clientes externos, finalmente son ellos los que van a crear el diferencial de la
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empresa en relacién a la competencia, para esto se debe trabajar en la atencién al
cliente, optimizacién de los procesos, recursos y trabajos, capacitacion de los

empleados, entre otros procesos para crear la ventaja competitiva.

Crear un Balanced Scorecard en la consultoria ambiental fue un trabajo dificil ya que
la empresa por ser pequefa no daba importancia a la parte estratégica y de calidad,
ahora que es necesarioc para mantener su competitividad en el mercado, se
determina que el trabajo pesado va ser en la parte de implementacion y
entrenamientos para la realizacion de este trabajo, paralelo que la empresa también
se encuentra en proceso de acreditacion y certificacion, lo cual hace que sea un

trabajo mas complejo con tiempos a largo plazo para la ejecucion.

Una de las mayores ventajas de crear una Balanced Scorecard es que la empresa
puede identificar y determinar que procesos son vitales para generar la estrategia,

cumplir los objetivos y generar mas ganancias para la empresa.

Para el éxito del Balanced Scorecard se precisa de la colaboracion de todos los
trabajadores, por tal motivo para la eficacia de esta herramienta se precisa crear un

trabajo grupal y no individual.



72

RECOMENDACIONES

Revisar cada afio los indicadores establecidos para mantener una actualizacion y

una revision de los mismos.

Tener cuidado con la cantidad de indicadores que son definidos por perspectiva,

intentar que estos sean en la medida de lo posible cuantificables y objetivos.

Definir los plazos de los objetivos (objetivos de corto, medianc y largo plazo) para
determinar el tiempo total hasta la implementacién, paralelo con esto determinar la

cantidad de recursos que van hacer necesarios para el desarrollo del BSC.

Mantener el Balanced Scorecard junto con la colaboracion de la alta direccién y del
departamento de calidad, para que de esta forma se pueda obtener una

retroalimentacion de la eficacia del BSC.

Comunicar constantemente la importancia de cumplir los objetivos estratégicos para

la empresa.

Para futuros trabajos de monografia se recomienda que la elaboracién del trabajo
de monografia o los estudios necesarios para elaborar el cuadro de mando integral
sea realizado con tres o cuatro meses antes de realizar ia monografia 1, esto va dar
el tiempo necesario para obtener los resultados obtenidos durante la

implementacién y mostrar de tal forma la aplicacién de los indicadores.
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GLOSARIO

CETESB: Companhia de Tecnologia de Saneamento Ambiental.

DECONT: Departamento de Controle da Qualidade Ambiental.
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