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RESUMEN

El area de produccion envases de O-I Colombia, ha detectado que los indicadores
con los que se ha venido realizando la gestion del proceso, no se han ajustado a
la nueva planeacién estratégica de la organizacibn y no permite realizar
seguimiento a los planes trazados dando solamente el resultado obtenido posterior
a las acciones tomadas. Este documento tiene como objetivo desarrollar
indicadores de gestion fundamentados en la propuesta del balanced scorecard
que permitan alinear las acciones del area con la planeacion estratégica de la
organizacion de una forma sistémica teniendo en cuenta no solo indicadores de
resultado ni aspectos financieros sino también haciendo seguimiento al los
procesos en las cuatro perspectivas analizadas (aprendizaje y crecimiento,
proceso interno, cliente, financiero).

ABSTRAC

The glass container production department of O-I Colombia, has detected that the
indicators with which one has come realizing the management of the process, they
have not adjusted to the new strategic planning of the organization and they does
not allow to realize follow up to the plans, giving only the obtained result later to the
taken actions. This document has as aim, develop indicators of management
based on the offer of the balanced scorecard that the actions of the area allow to
align with the strategic planning of the organization on a systemic way bearing in
mind not alone result indicators or financial aspects but also doing follow up to the
process in the four perspectives analyzed (learning and growth, internal process,
customer, finance).
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1. INTRODUCCION

El logro de la competitividad de la organizacion debe estar referido al
correspondiente plan, el cual fijja la vision, misién, objetivos y estrategias
corporativas de acuerdo al adecuado diagnostico situacional. Las areas
funcionales establecen, con base en el plan corporativo, unos objetivos, que
garanticen el éxito de la gestion de la organizacién. Con base en esos objetivos y
planes, cada area efectuara asignacién de recursos para su ejecucion. Tras la
iniciacion de la ejecucion de los mencionados planes, surge una serie de
inquietudes no solo de la organizacién, sino también de cada area funcional y de
las personas que las conforman y se hace necesario el establecer herramientas
gerenciales que permitan determinar en un momento dado, si en realidad los
planes trazados son coherentes con las acciones realizadas y si estas estan
realmente contribuyendo al logro de los objetivos corporativos.

En la planta de Cogua de Owens lllinois Colombia, estas inquietudes cobran
relevancia dado que se ha cambiado la manera en que se administra el proceso
de produccion de envases, cambiando la organizacion tradicional de supervisores
de area por una organizada por células de manufactura, donde cada linea de
produccion es coordinada por una persona desde materias primas hasta el cliente
y este coordinador requiere de las herramientas apropiadas que le permitan
determinar si sus planes y gestion estan apoyando el logro de los objetivos
corporativos.

En este sentido, el balanced Scorecard (BSC), complementa indicadores de
medicion de los resultados de la actuacién con indicadores financieros y no
financieros de los factores criticos que influiran en los resultados, derivados de la
vision y estrategia de la organizacion.

El balanced Scorecard (BSC), enfatiza la conversién de la vision y estrategia de la
empresa y objetivos e indicadores estratégicos. A tal efecto, Kaplan y Norton ven a
la organizacion desde cuatro perspectivas: financiera, cliente, proceso interno y
aprendizaje y crecimiento.

Lo anteriormente sefalado justifica la investigacidn que se presenta consistente en
la aplicacién del balanced Scorecard (BSC), como herramienta gerencial para
medir la gestion en el area de produccion envases en Owens lllinois Colombia.

El estudio se estudio se estructuro formalmente en seis capitulos, distribuidos de
la siguiente manera:
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El capitulo 1, comprende el planteamiento del problema, el objetivo general, los
objetivos especificos y la justificacion.

El capitulo 2, comprende el marco teorico, abarcando los antecedentes de la
investigacion y fundamentos teéricos.

El capitulo 3, presenta el marco metodoldgico, donde se describe la naturaleza de
la investigacion, poblaciéon y muestra, unidades de observacion, técnicas de
recoleccion de datos, técnica de analisis e interpretacion de datos.

El capitulo 4, comprende la planeacion estratégica de Owens lllinois Colombia, los
objetivos estratégicos para produccion y la descripcion del proceso productivo.

El capitulo 5, presenta las estrategias planteadas para la implementacién del
balanced Scorecard para produccion envases en Owens lllinois Colombia planta
Cogua, que en esta investigacion es objeto de estudio.

El capitulo 6, presenta las conclusiones y recomendaciones producto de un
analisis de la informacion que dan respuestas a los objetivos planteados en la
investigacion

Por ultimo se hace referencia a la bibliografia empleada para la realizacion de esta
investigacion y anexos.
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CAPITULO 1
EL PROBLEMA

Planteamiento del problema

El logro de la competitividad de la organizacion debe estar referido al
correspondiente plan, el cual fijja la vision, misién, objetivos y estrategias
corporativas de acuerdo al adecuado diagnostico situacional.

Las areas funcionales establecen, con base en el plan corporativo, unos objetivos,
que garanticen el éxito de la gestion de la organizacion. Con base en esos
objetivos y planes, cada area efectuara asignacion de recursos para su ejecucion.

Tras la iniciacion de la ejecucion de los mencionados planes, surge una serie de
inquietudes no solo de la organizacién, sino también de cada area funcional y de
las personas que las conforman y se hace necesario el establecer herramientas
que permitan determinar en un momento dado, si en realidad los planes trazados
son coherentes con las acciones realizadas y si estas estan realmente
contribuyendo al logro de los objetivos corporativos.

En la planta de Cogua de Owens lllinois Colombia, estas inquietudes cobran
relevancia dado que se ha cambiado la manera en que se administra el proceso
de produccion de envases, cambiando la organizacion tradicional de supervisores
de area por una organizada por células de manufactura, donde cada linea de
produccion es gestionada por un coordinador desde materias primas hasta el
cliente y este coordinador requiere de las herramientas apropiadas que le permitan
determinar si sus planes y gestion estan apoyando el logro de los objetivos
corporativos.

El BSC ha proporcionado un nuevo enfoque de control de gestion moderno, por
cuanto permite mostrar una imagen mas completa y significativa de la
organizacion. Como método de control operativo complementa el control financiero
y proporciona una descripcion mas completa de los resultados de la organizacion
que al usar indicadores proporcionan una vision general y concisa. (Kaplan vy
Norton, 2000).

La presente investigacion cuya modalidad es un estudio descriptivo con diseno de
campo, pero complementado con base documental, que analiza el balanced
Scorecard, como herramienta gerencial para caracterizar la eficiencia en
organizaciones lucrativas.
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Objetivos de la investigacién
Objetivo general:

e Desarrollo de indicadores de gestion para el area de produccion envases en
Owens lllinois Colombia planta Cogua.

Objetivos especificos:

e Elaborar un marco teodrico sobre indicadores de gestion y el balanced
Scorecard.

e Definir la mision, visién y estrategias de Owens lllinois Colombia, planta

Cogua.

e Describir el proceso operativo del area de producciéon envases de O-l
Colombia.

e Definir las perspectivas del balanced Scorecard que seran tenidas en
cuenta.

e Definir las variables criticas y sus medidas para cada perspectiva.

e Describir las interacciones causa efecto de las medidas.

e Elaborar el mapa estratégico con los indicadores de gestion para el area de

produccidon envases.

Justificacion de lainvestigacion
El logro de la competitividad de la organizacion debe estar referido al
correspondiente plan, el cual fijja la visibn, misién, objetivos y estrategias
corporativas de acuerdo al adecuado diagnostico situacional y depende en gran
medida de la adecuada gestion y administracion que se haga de los planes que
cada area funcional establezca.
Es de vital importancia entonces el desarrollo de herramientas que permitan

alinear los planes y acciones de cada area funcional y para este particular de las
lineas de produccién envases con la visidon, mision, objetivos y estrategias

15



corporativas. Luego de asegurar su alineacidon con el plan estratégico, se
requieren con igual importancia indicadores de gestion que permitan conocer si se
estan cumpliendo los planes de manera efectiva y eficiente.

Con la aplicacion del balanced Scorecard, se puede verificar el cumplimiento de
las estrategias trazadas de acuerdo a los indicadores de gestion disefiados a partir
de las variables criticas para cada una de las perspectivas analizadas, lo que
permite de manera sistémica, realizar el desdoblamiento y traduccion de la
estrategia de la organizacién para el area de produccién envases en Owens lllinois
Colombia planta Cogua.

Alcance

Esta investigacion esta basada en el balanced Scorecard como herramienta
gerencial para realizar el disefio de indicadores de gestion para el area de
produccion envases de Owens lllinois Colombia planta de Cogua.

Es importante acotar que la presente investigacion esta limitada a esta area de la
organizacion y su alcance se enmarca dentro de las cuatro perspectivas del
balanced Scorecard a saber: Perspectiva financiera desde el punto de vista de
costos de operacion y presupuestos. Perspectiva de clientes aqui presentada por
las expectativas del mercado. Perspectiva de proceso interno esta enfocada a
identificar los objetivos e indicadores estratégicos asociados a las variables criticas
en el area de produccion envases. Finalmente la perspectiva de aprendizaje y
crecimiento, la mas importante de la investigacion se limita a la competencia con
la gente como impulsor de valor que asegure la oportuna toma de dediciones y la
creacion de un clima organizacional propio para afianzar las acciones en el area
de produccién envases de Owens lllinois Colombia planta Cogua.
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CAPITULO 2
MARCO TEORICO

Antecedentes de la Investigacién

Hecha la revision bibliografica pertinente a la investigacion se encontraron algunos
trabajos realizados que aportaron informacién valiosa y permitieron delimitar el
estudio que se presenta.

La necesidad de tener acceso a informacion confiable y significativa, que brinde
soporte a la toma de decisiones, ha venido dando cada vez mayor relevancia al
tema de los indicadores de gestion. Dicha relevancia se ve reflejada en la
creciente literatura disponible sobre el tema, parte de la cual esta dedicada a la
parte instrumental de construccion de los indicadores (Beltran, 2000) o a su
aplicacion a un tema organizacional especifico, como el de la cadena de
suministro (Keebler y Durtsche, 1999), mientras que es cada vez mayor la
literatura que incluye los indicadores como parte del ejercicio estratégico
considerando diversas perspectivas (Hronec, 1993), Uniendo perspectivas y
estrategia (Encan Brown, 1996; Kaplan y Norton, 2000) o mostrando metodologias
o casos de aplicacion dentro del ejercicio estratégico empresarial (Kaplan vy
Norton, 2001; Niven, 2002).

La metodologia del balanced Scorecard sugerida por Kaplan y Norton (2000)
propone establecer varias perspectivas desde las cuales se desarrollen los
indicadores (finanzas, cliente, procesos internos, aprendizaje y crecimiento) como
parte del despliegue de los objetivos estratégicos; esto implica establecer
relaciones causales entre los diversos indicadores con el fin de hacer explicita la
forma en que el logro de cada uno de ellos contribuye al logro de dichos objetivos.

Kaplan y Norton (2000, p. 163) enfatizan la necesidad de establecer relaciones
causa efecto entre indicadores, que puedan ser validadas: Una estrategia es un
conjunto de hipotesis sobre las relaciones causa-efecto. Estas pueden expresarse
con una secuencia de declaraciones del tipo si/entonces. Un cuadro de mando
adecuadamente construido debe contar la historia de la unidad de negocios a
través de una secuencia de relaciones causa-efecto. El sistema de indicadores
debe hacer que las relaciones (hipotesis) entre los objetivos (e indicadores) en las
diversas perspectivas sean explicitas a fin de que puedan ser gestionadas y
convalidadas. Deberia identificar y hacer explicita la secuencia de hipodtesis sobre
las relaciones de causa y efecto entre los indicadores y los resultados y los
inductores de la actuacion de esos resultados.
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Bases tedricas

El aspecto que tradicionalmente se ha denominado marco tedérico o referencial
segun Cesar Augusto Bernal (2000), constituye la fundamentacién tedrica que
permitira orientar y crear las bases tedricas en la cual se enmarcara la
investigacion, es una presentacion de las principales escuelas, enfoques o teorias
existentes sobre el tema objeto de estudio, en que se muestre el nivel de
conocimientos en dicho campo, los principales debates, resultados, instrumentos
utilizados y demas aspectos pertinentes y relevantes referidas al tema estudiado:
balanced Scorecard, como método para disenar indicadores de gestion para el
area de produccién de Owens lllinois Colombia planta Cogua.

Balanced scorecard

Desde que existen las organizaciones empresariales, el método tradicional para
medir los resultados ha sido fijarse en los aspectos financieros. De hecho, hay
registros contables usados para facilitar transacciones financieras que se pueden
remontar a miles de afos. Al comienzo del siglo XX, las innovaciones en las
medidas financieras desempenaron un papel fundamental en el éxito de los
primeros gigantes industriales, algo que no debe sorprender ya que la métrica
financiera del momento estaba en perfecta concordancia con la naturaleza
mecanica de las entidades empresariales y la filosofia gestora del momento. La
competencia se regia por el alcance y las economias de escala y las mediciones
financieras proporcionaban la escala con la que se media el éxito.

La valoracion financiera de los resultados ha evolucionado y hoy en dia lo que
prevalece es el EVA. Este concepto sugiere que a no ser que los beneficios de
una empresa excedan sus costos de capital, realmente no esta generando valor
para los accionistas. Usando el EVA como lente, es posible determinar que a
pesar de un incremento de las ganancias, una empresa puede estar destruyendo
valor para los accionistas si el costo de capital asociado con las nuevas
inversiones es suficientemente alto.

18



Figura 1 Sistema estratégico
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Fuente: R Kaplan D Norton.

Sin embargo, se cuestiona la casi exclusiva dependencia de las medidas
financieras para la valoracion de los resultados. Tal vez estas medidas servirian
mejor para informar sobre la administracién de los fondos confiados a la direccién
de la empresa, en lugar de usarlas para marcar el camino de la futura direccion de
la misma. Algunos de los puntos débiles que se pueden encontrar al usar solo este
tipo de medidas son:

e No son compatibles con las realidades empresariales de hoy en dia. Las
actividades empresariales que actualmente crean valor no se reflejan en los
activos fijos y tangibles de la empresa. En su lugar, el valor esta en las
ideas que tienen las personas distribuidas por toda la empresa, en las
relaciones con clientes y proveedores, en las bases de datos con
informaciones clave y en la cultura de la innovacién y la calidad. Las
tradicionales medidas financieras fueron pensadas para comparar periodos
previos basados en niveles internos de resultados. Estos datos son de poca
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ayuda como indicadores de problemas u oportunidades relacionadas con
los clientes, la calidad o los empleados.

e Conducir guiandose por el espejo retrovisor. Las medidas financieras
proporcionan un excelente repaso a los resultados anteriores y a lo
sucedido en la empresa. Representan una articulacion coherente y
resumida de las actividades de la empresa en periodos anteriores, pero
esta detallada vision financiera no tiene poder de prediccion para el futuro.

e Tendencia a reforzar silos funcionales. Los estados financieros
normalmente vienen preparados por un area funcional. Cada departamento
prepara su estado financiero, que a su vez se integra en las cifras de la
unidad de negocio que, junto con las demas, pasan a formar parte de la
vision general de la empresa. Este enfoque no es adecuado para la
empresa actual, donde gran parte del trabajo es de naturaleza inter
funcional.

e Sacrificio del pensamiento a largo plazo. Muchos programas de cambios
presentan severas medidas para reducir costos que pueden tener un efecto
muy positivo en los estados financieros de la empresa a corto plazo. Sin
embargo, estos esfuerzos de reduccidon de costos frecuentemente tienen
como objetivo las actividades de la empresa que crean valor a largo plazo,
como investigacion y desarrollo, desarrollo asociado y la gestion de las
relaciones con los clientes.

e Las medidas financieras no son las adecuadas para muchos niveles de la
empresa. Los informes financieros, por su propia naturaleza son
abstracciones. La abstraccion en este contexto se define como pasar a otro
nivel dejando fuera determinadas caracteristicas. Los empleados de todos
los niveles de la empresa necesitan datos sobre resultados con los que
trabajar.

La década de los afios ochenta la atencion se centraba en la mejora de la
productividad, mientras que en los afos noventa lo que estaba de moda y parecia
fundamental para que una empresa tuviera éxito era la calidad. En consonancia
con el principio de que lo que se mide se hace, muchas empresas alcanzaron
enormes mejoras en productividad y calidad. Lo que no consiguieron
necesariamente fue un correspondiente incremento de los resultados financieros y
de hecho algunas empresas que poseian la mejor calidad de su sector acabaron
cerrando. Los estados financieros seguiran siendo herramientas importantes para
las empresas dado que determinan si las mejoras en la satisfaccion a los clientes,
la calidad, las entregas puntuales y la innovacién dan lugar a mejores resultados
financieros y la creacion de valor para los accionistas. Lo que se necesita es un
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método de equilibrar la exactitud y la integridad de las medidas financieras con los
impulsores de los futuros resultados financieros de la empresa.

El balanced Scorecard fue desarrollado por dos hombres, Robert Kaplan, profesor
en la Universidad de Harvard, y David Norton, consultor empresarial, también de la
zona de Boston. En 1990, Kaplan y Norton realizaron un estudio de investigacion
de una docena de empresas explorando nuevos métodos para medir la actividad y
los resultados obtenidos. El impulso para el estudio radicaba en la creencia cada
vez mayor de que las medidas financieras de la actividad empresarial no
resultaban adecuadas para el entorno actual. Las empresas que participaban en el
estudio, junto con Kaplan y Norton, estaban convencidas de que su dependencia
de las medidas financieras afectaba a su capacidad de crear valor. El grupo
discutié una serie de alternativas pero finalmente se acepto la idea de un cuadro
de mando en el que las mediciones reflejaran las actividades de toda la empresa:
cuestiones relacionadas con los clientes, procesos internos, actividades de los
empleados y, por supuesto, también los intereses de los accionistas. Ellos le
dieron el nombre de balanced Scorecard a la nueva herramienta y mas tarde
resumieron el concepto en el primero de tres articulos publicados en Harvard
Business Review".

Se puede describir el balanced Scorecard como un conjunto cuidadosamente
seleccionado de medidas derivadas de las estrategia de una empresa. Las
medidas seleccionadas para formar el cuadro de mando representan una
herramienta que los lideres pueden usar para comunicar a los empleados y las
partes interesadas externas los resultados y los impulsores a los que la empresa
recurrira para alcanzar su mision y sus objetivos estratégicos. Sin embargo, una
definicion sencilla no basta para decir todo lo que hay que saber sobre el cuadro
de mando integral. En él, se pueden apreciar tres cosas: sistema para medir,
sistema de gestion estratégica y herramienta de comunicacion.

Las medidas financieras proporcionan una excelente revision de lo sucedido en el
pasado, pero son inadecuadas para medir los verdaderos mecanismos de
creacion de valor de las empresas de hoy en dia, aquellos activos intangibles
como el conocimiento o la red de relaciones. Se podria decir que las medidas
financieras sin indicadores posteriores ya que muestran el resultado de acciones
realizadas previamente. El balanced Scorecard complementa estos indicadores
con los impulsores de futuras actividades econdmicas, los indicadores futuros.
Luego, ¢de ddénde provienen ambas mediciones? La respuesta es: de la
estrategia. Todas las medidas registradas en él sirven para traducir la estrategia
de la empresa.

' “The balanced Scorecard — measures that drive performance” (El cuadro de mando — medidas

que impulsan resultados).
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Figura 2. Qué es el balanced Scorecard

estratégica

comunicacion

Fuente: autor

El balanced scorecard mantiene las medidas financieras, pero las complementa
con otras tres perspectivas: la del cliente, la de procesos internos y la de
aprendizaje y crecimiento. El uso de la palabra perspectiva es intencionado y
representa el método preferido para discutir el balanced Scorecard. Otros autores
hablan de cuatro “cuadrantes” en lugar de perspectivas. El diccionario Oxford
inicia su definicion de la palabra cuadrante con la descripcion de un cuarto de la
circunferencia de un circulo. La palabra refleja el numero cuatro y en ese sentido
casi limita el enfoque flexible inherente al concepto de balanced Scorecard. Se
pueden considerar cinco perspectivas o tan solo tres. Adoptar el término
perspectiva es mas genérico y refleja un punto de vista.

Para muchas empresas, el balanced Scorecard ha evolucionado de herramienta
para medir a lo que Kaplan y Norton describen como sistema de gestidn
estratégica. Aunque la intencion original del sistema de balanced Scorecard era
equilibrar las cifras financieras histéricas con los impulsores de valor futuro para la
empresa, a medida que cada vez mas empresas experimentaban con el concepto
fueron encontrando que resultaba una herramienta fundamental para coordinar las
acciones a corto plazo con su estrategia. Usado de esta forma, el balanced
Scorecard alivia muchas de las cuestiones relacionadas con la implementacion
efectiva de la estrategia.

Su creacion se logra idealmente a través de la comprensién y traduccion de la
estrategia de la empresa en los objetivos, indicadores, metas e iniciativas para
cada una de las cuatro perspectivas. La traduccidon de la vision y la estrategia
obliga al equipo ejecutivo a determinar especificamente lo que significan términos
vagos y nebulosos como el mejor de la clase, servicio superior y clientes como
objetivo. Mediante el proceso de desarrollar el cuadro de mando, un grupo
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ejecutivo puede determinar, por ejemplo, que servicio superior significa un 95 %
de entregas a tiempo. Todos los empleados pueden entonces concentrar sus
energias y actividades diarias en conseguir el objetivo claramente expresado de
las entregas a tiempo en lugar de preguntarse y discutir sobre la definicién de la
expresion.

Para que la estrategia se pueda implementar con éxito, es necesario que se
comprenda y se aplique en todos los niveles de la empresa. Aplicarlo en cascada
significa introducirlo en la empresa y dar a todos los empleados la oportunidad de
demostrar de que modo sus actividades diarias contribuyen a la estrategia de la
empresa. Todos los niveles organizativos distinguen sus actividades de creacion
de valor desarrollando cuadros de mando vinculados con los objetivos
empresariales de alto nivel. La aplicacion en cascada crea una linea de vision que
va desde el empleado del taller hasta la sala de juntas del equipo directivo.
Algunas empresas aplican la cascada hasta llegar al nivel individual, en el que
cada empleado desarrolla un balanced Scorecard personal que define la
contribucion que hara para ayudar al equipo a alcanzar los objetivos generales. En
lugar de relacionar los incentivos y las recompensas con el logro de metas
financieras a corto plazo, los directivos que usan el balanced Scorecard integral
tienen la oportunidad de vincular las recompensas de su equipo, departamento o
unidad de negocio directamente con las areas en las que ejercen influencia. Todos
los empleados pueden concentrarse ahora en los impulsores de valor econdmico
futuro y en las decisiones y acciones necesarias para lograr esos resultados.

El balanced Scorecard traduce la vision y la estrategia en un conjunto de
coherente de medidas en las cuatro perspectivas integradas. Inmediatamente se
dispone de mas informacion para considerar que so6lo datos financieros. Cualquier
estrategia que se plantea representa una hipétesis de como lograr lo que se quiere
y el balanced Scorecard es una herramienta que permite evaluar si la hipétesis
esta acertada o no.

Lo que realmente diferencia al balanced Scorecard de otros sistemas de gestion
de los resultados es la nocidén de causa y efecto. La mejor estrategia concebida
hasta ahora es simplemente una hipétesis. Representa su idea de una linea de
actuacién apropiada dada la informaciobn que conocen sobre entorno,
competencias, posiciones competitivas y demas.

Lo que hace falta es un método para documentar y comprobar los supuestos
inherentes a la estrategia, y eso es justamente lo que permite trazar el balanced
Scorecard. Al estar bien disefiado debe describir la estrategia de la empresa a
través de los objetivos y las medidas elegidas. Estas medidas deben relacionarse
en una cadena causa efecto, partiendo de los impulsores de la perspectiva de
aprendizaje y crecimiento hasta llegar a unos mejores resultados financieros
reflejados en la perspectiva financiera. Se trata de documentar la estrategia
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midiendo, haciendo que las relaciones entre medidas sean explicitas para poder
supervisar, gestionar y validar.

Por ejemplo, supdéngase que una empresa quiere aplicar una estrategia de
crecimiento y por lo tanto, determina que hay que medir el crecimiento de los
ingresos que aparecen en la perspectiva financiera del balanced Scorecard. La
hipotesis es que los clientes fieles que proporcionan negocios repetidos también
proporcionaran mayores ingresos, por lo que mide la fidelidad de los clientes en la
perspectiva del cliente. ;; COmo conseguira niveles superiores de fidelidad? Tendra
que preguntarse en que procesos internos debera destacar la empresa para
impulsar la fidelidad de los clientes y en definitiva, aumentar los ingresos.

La empresa cree que la fidelidad de los clientes proviene de su capacidad de
innovar continuamente y de sacar nuevos productos al mercado y por lo tanto
decide medir los ciclos de desarrollo de nuevos productos en la perspectiva del
proceso interno.

Por ultimo, tiene que determinar como mejorara los periodos ciclicos. Invertir en la
formacion de los empleados en iniciativas de desarrollo puede eventualmente
rebajar el periodo ciclico, que entonces se mide en la perspectiva de aprendizaje y
desarrollo del balanced Scorecard.

Esta relaciéon de medidas establecida en la totalidad del balanced Scorecard se
establece con una serie de frases condicionantes: Si se aumenta la formacion,
entones los periodos ciclicos seran menores. Si los periodos ciclicos son menores,
entonces la fidelidad aumentara. Si la fidelidad aumenta, entonces también
aumentaran los ingresos.

Al considerar la vinculacion entre medidas, también se deberia tratar de
documentar el momento y la extension de las correlaciones. Por ejemplo: ¢se
espera que la fidelidad de los clientes se doble en el primer aio como resultado
del esfuerzo por reducir periodos ciclicos del desarrollo de nuevos productos?

Expresar explicitamente los supuestos en la arquitectura de la medicién hace que
el balanced Scorecard sea una herramienta de aprendizaje estratégico.

Considérense los pasos que se describen continuacion como un marco para el
desarrollo del balanced Scorecard. Todas las empresas son diferentes y, por
tanto, querran destacar diferentes aspectos del proceso.

Paso 1: Reunir y distribuir material informativo de fondo. El balanced Scorecard es
una herramienta que describe la estrategia. Para poder cumplir esta promesa, se
debe tener acceso a todo tipo de material informativo sobre mision, vision, valores,
estrategia, posicion competitiva y capacitacion de los empleados de la empresa.
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Paso 2: Desarrollar o confirmar mision, valores, vision y estrategia. Segun la
informacion reunida en el paso 1, deberia alcanzarse un consenso sobre el lugar
que ocupa la empresa con respecto a estas cuestiones criticas.

Paso 3: Entrevistarse con la direccion: En esta primera reunion se reunira
informacion sobre la posicion competitiva de la empresa, los factores clave de
éxito en el futuro.

Paso 4: Desarrollar objetivos y medidas en cada una de las perspectivas del
balanced Scorecard. Esto de acuerdo a la traduccion de las estrategias.

Paso 5: Desarrollar relaciones causa-efecto. Un buen balanced Scorecard debe
describir la estrategia mediante una serie de interrelaciones entre las medidas
seleccionadas.

Paso 6: Establecer metas para las medidas. Una meta presta significado a las
mediciones por que permite un punto recomparacion.

MISION, VALORES, VISION Y ESTRATEGIA

Declaracion de mision. Una declaracion de mision define el propdsito principal de
la empresa, o sea, por que existe. La misibn examina la razéon de ser de la
empresa mas alla de solamente incrementar el patrimonio de los accionistas y
refleja las motivaciones de los empleados para trabajar en la empresa. La mision
trata de captar la contribucion y el valor que la empresa aporta. A diferencia de las
estrategias y de los objetivos que pueden alcanzarse con el tiempo, la mision
nunca se cumple del todo. Actua como la luz guia del trabajo, constantemente
perseguida, pero nunca alcanzada.

Valores. La ventaja competitiva se puede conseguir a través de una serie de
fuentes en las empresas actuales. Estrategias superiores, productos innovadores
y servicio ejemplar al cliente son algunas de las muchas formas en que las
empresas buscan competir, pero para algunas, su forma de actuar es lo que
establece la diferencia. Los valores son los principios intemporales que guian a
una empresa. Representan las creencias profundamente arraigadas dentro de la
misma y que se demuestran a través del comportamiento diario de todos sus
empleados. Los valores proclaman abiertamente como esta espera que todo el
mundo se comporte. No existe un conjunto universal de valores correctos o
equivocados, en su lugar cada empresa debe determinar o descubrir los valores
principales que forman su esencia y dar importancia a los que estan dentro. Las
empresas tienden a tener un pequeio numero de valores basicos que realmente
reflejan su pura esencia. Un numero mayor puede indicar confusion entre valores
y practicas. Mientras que las practicas, los procesos y las estrategias deben
cambiar con el tiempo en respuesta a los multiples retos que aparecen por
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delante, se espera que los valores se mantengan intactos proporcionando una
fuente duradera de fuerza y sabiduria.

Valores y el balanced Scorecard. El balanced Scorecard representa una gran
herramienta para transmitir los valores, revisarlos cuando haga falta y coordinar
una misma linea desde arriba hasta debajo de la empresa. La verdadera clave
esta en la alineaciéon, en hacer ver a cada empleado de que forma sus acciones
diarias son coherentes con los valores de la empresa y que vivir de acuerdo a
esos valores contribuye al éxito general. También se puede utilizar para verificar
hasta donde la empresa vive sus valores.

Vision. Una declaracion de visidn proporciona una imagen escrita de lo que la
empresa quiere finalmente, algo que puede estar a 5, 10 o 15 afos en el futuro.
Esta declaracion no debe ser abstracta, sino que debe dar una imagen lo mas
concreta posible del estado al que quiere llegar, asi como proporcionar la base
para formular estrategias y objetivos. Una vision fuerte les da a todos los
integrantes de la empresa un marco mental compartido que ayude a dar forma al
futuro generalmente abstracto que esta por delante. La vision siempre viene
después de la mision y los valores. Una visidn sin misién es simplemente la
expresion de buenos deseos no vinculados a una base firme y duradera. Los
elementos habituales de una declaracion de visién incluyen el alcance deseado de
las actividades empresariales, la consideraciéon que la empresa merecera a sus
partes interesadas.

Declaraciones de vision y el balanced Scorecard. Normalmente incluyen el
alcance deseado de las actividades empresariales, la consideracion en la que las
partes interesadas (clientes, empleados, proveedores, reguladores, etc.) tendran a
la empresa, las areas de liderazgo o competencia diferenciada y los valores
firmemente defendidos. Cuando se escribe una vision para la empresa se intenta
alejarse del paradigma de pensar esto o aquello, y en su lugar acogerse al poder
del y. Ya no es cuestion de satisfacer a un grupo usando ciertas competencias a
costa de otro. La vision tiene que equilibrar los intereses de todos los grupos y
retrata un futuro que llevard a ganancias para todas las partes involucradas. El
balanced Scorecard es el mecanismo usado para hacer el seguimiento de esta
ambiciosa meta. La idea principal del es el equilibrio y, mas exactamente, hacer
mediciones para captar el correcto equilibrio de habilidades, procesos y requisitos
de los clientes que llevan al deseado futuro financiero reflejado en la vision.
Funciona igualmente bien tanto en el sector publico como en el de las empresas
sin animo de lucro. El reto de transformar la vision en realidad sigue siendo critico
y la estructura del balanced Scorecard se puede moldear para ayudar a
conseguirlo.

El balanced Scorecard es en esencia un dispositivo que traduce la vision a
realidad a través de la articulacion de la vision (y la estrategia). Se puede esperar
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que desarrollarlo bien se estimule los cambios de comportamiento dentro de la
empresa.

Estrategia. Henry Mintzberg, prolifico escritor sobre el tema de la estrategia,
proporciona esta sinopsis para comenzar: “mis investigaciones y las de muchos
otros demuestran que la creacion de una estrategia es un proceso inmensamente
complejo que requiere los elementos mas sofisticados, sutiles y a veces
subconscientes del pensamiento humano™. La dificultad de la estrategia radica en
sus diversos significados, dependiendo de la fuente. Hay quien cree que la
estrategia esta representada por los planes de alto nivel pensados por la direccion
para llevar la empresa hacia el futuro. Otros dicen que la estrategia esta en las
acciones especificas y detalladas que se realizaran para alcanzar el futuro
deseado. Y para otros, la estrategia es sinbnimo de mejores practicas, aunque
todavia quedan los que consideran que la estrategia es una cadena de acciones
coherentes a lo largo del tiempo. Entre algunos de los elementos principales de la
estrategia estan:

» Comprension. Para que miles de personas en una gran empresa O Cinco
miembros de una empresa sin animo de lucro se muevan todos en la misma
direccién, es necesario que todos comprendan la estrategia. Los lideres deben
actuar como maestros y evangelistas.

» Diferentes actividades. La estrategia consiste en elegir un conjunto de
actividades diferentes de las que tiene la competencia. La realizacion de dichas
actividades lleva a una posicién unica y valiosa en el mercado. Si todo el mundo
realizara las mismas actividades, la diferenciacién se basaria puramente en la
eficacia operativa.

» Compensaciones. Las estrategias eficaces requieren compensaciones. Se trata
mas de elegir qué no hacer que qué hacer. Las empresas no pueden competir
eficazmente tratando de serlo todo para todo el mundo. La totalidad de la empresa
debe estar en linea con lo que se elige hacer y debe crear valor a partir de esa
posicion estratégica.

* Encaje. Las actividades elegidas deben encajar unas con otras para que el éxito
sea sostenible. Las suposiciones sobre el negocio deben encajar unas con otras
para producir una teoria valida del negocio. Con las actividades pasa lo mismo:
deben producir un todo integrado.

* Varios procesos mentales. La estrategia implica ejercicios conceptuales vy
también analiticos. La estrategia incluye no sélo el andlisis detallado de datos
complejos, sino también un amplio conocimiento conceptual de la empresa,
industria, mercado y demas.

2 MINTZBERG, Henry. The rise and fall of strategic planning. The Free Press. New York, 1994.
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Usando los elementos como ingredientes, una empresa podria establecer
innumerables tipos de estrategias, y de hecho, asi ha sido a lo largo de los afos.
En su libro titulado Strategy Safari, los autores Ahlstrand, Lampel y Mintzberg
mencionan 10 escuelas de pensamiento estratégico aparecidas en el presente
ejercicio de la gestion.

Estrategia y el balanced Scorecard — un vinculo critico. Decidir y hacer son
dos cosas distintas. Aunque algunas empresas cuestionan el valor de la
estrategia, la mayoria consideran que es un componente obligado del éxito. El
problema no es desarrollar una estrategia; hay muchas opciones disponibles para
hacerlo. La cuestion fundamental es de implementacion, de traducir la estrategia a
términos que todo el mundo entienda y que, por lo tanto, aporte un sentido a sus
acciones diarias. Muchos de los fracasos de los directores generales no es el
resultado de una estrategia pobre, sino de una pobre ejecucion.

El balanced Scorecard proporciona el marco para que una empresa pueda pasar
de decidir vivir su estrategia a hacerlo. El balanced Scorecard describe la
estrategia, desglosandola en sus partes componentes a través de los objetivos y
las medidas elegidas en cada una de las cuatro perspectivas. Se crea a través de
una comprension compartida y la traduccion de la estrategia de la empresa en
objetivos, medidas, metas e iniciativas en cada una de las cuatro perspectivas. La
traduccién de vision y estrategia obliga al equipo directivo a determinar
especificamente qué significan términos, a veces imprecisos, como clase mundial,
servicio maximo y clientes objetivo. A través del proceso de desarrollar el balanced
Scorecard, un grupo directivo puede determinar que clase mundial significa cero
defectos de fabricacion. Todos los empleados pueden ahora concentrar sus
energias y actividades diarias en alcanzar el claro objetivo de cero defectos en
lugar de preguntarse y discutir la definicién de clase mundial. Usando el balanced
Scorecard como marco para traducir la estrategia, estas empresas crean un
lenguaje nuevo de las mediciones que sirve para conducir las acciones de todos
los empleados hacia el logro de la direccion marcada.

Un elemento fundamental en la formacion de una estrategia es realizar un
conjunto de actividades que sean diferentes a las de los rivales. Estas actividades
deben quedar reflejadas en el balanced Scorecard, que debe ir paralelo a la
estrategia. En otras palabras, si desea distinguirse realizando una serie de
actividades destinadas a crear intimidad con los clientes, el balanced Scorecard de
su empresa debe reflejar esta direccion estratégica. Lo que se espera es ver
medidas relacionadas en las cuatro perspectivas, que cuando se toman, impulsan
esta estrategia. Las medidas relacionadas con el servicio a clientes objetivo deben
aparecer en lugar destacado en la perspectiva del cliente, ligadas a la medicién de
la gestion de las relaciones de la perspectiva interna y a la medicion de
conocimiento del cliente incluida en la perspectiva de aprendizaje y crecimiento.
Esta cadena de medidas vinculadas que refleja las actividades elegidas,
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hipotéticamente impulsara el crecimiento de los ingresos en la perspectiva
financiera.

Es posible desarrollar un sistema parecido a un balanced Scorecard sin tener una
estrategia clara y concisa, y muchas empresas lo hacen. Sin embargo, esta
mezcla de medidas financieras y no financieras responde mas a lo que es un
balanced Scorecard con indicadores de actividades o uno de las partes
interesadas mas importantes que a su concepto mismo. El problema con este
enfoque es que sencillamente no se puede dominar el verdadero poder del sin
contar con una estrategia que impulse su construccion. Los balanced Scorecard
formados por indicadores clave de actividades o por partes integrantes del
proceso, no tienen la capacidad de coordinar a toda una empresa alrededor de un
conjunto de temas complementarios que llevan a ésta hacia su vision y mision. Lo
que hacen a menudo es reflejar una serie de buenas ideas sin una historia o
direccidon coherente. El balanced Scorecard y la estrategia van verdaderamente de
la mano. Kaplan y Norton resumen esta cuestion muy bien: “la formulacién de la
estrategia es un arte. La descripcidn de la estrategia, en cambio, no deberia serlo.
Si podemos describir la estrategia de forma mas disciplinada, aumentamos la
posibilidad de implementarla con éxito. Con un balanced Scorecard que cuenta la

historia de la estrategia, tenemos unos cimientos fiables™.

Una misién define el propdsito central de la empresa, o sea, por qué existe. La
mision capta la contribucidon y el valor que una empresa desea entregar a la
humanidad y proporciona un faro como guia en un mundo turbulento. Una mision
eficaz se puede desarrollar aplicando la técnica de los «5 por qué», y debe inspirar
el cambio, ser facilmente comprensible, comunicada y a largo plazo por
naturaleza. El balanced Scorecard permite que una empresa traduzca su mision
en objetivos concretos que coordinar para todos los empleados. Las medidas
deben reflejar las aspiraciones indicadas en la declaracién de misién para que
proporcione una direccion efectiva.

Los valores representan las creencias firmemente defendidas dentro de la
empresa y los principios intemporales que usan para guiar la toma de decisiones.
Los valores a menudo reflejan las creencias personales que emanan de un
director general o lider con mucha fuerza. Frecuentemente se asocian valores
positivos con el bien comun, hacer el bien a los demas mientras se alcanzan las
metas de la empresa. También se puede usar para medir hasta dénde una
empresa vive de acuerdo con sus valores declarados.

La vision significa la transicion de la mision y valores intemporales al mundo
dindmico y a menudo desordenado de la estrategia. La visidbn proporciona una
imagen escrita de lo que la empresa quiere ser en definitiva. Aunque la necesidad

® KAPLAN, Robert y NORTON, David. Using the balanced store card as a strategic management
system. Harvard Business Review. January-February, 1996.
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de una declaracion de vision se ha cuestionado, casi todas las empresas estan de
acuerdo en que proporciona el medio de aclarar la direccion, motivar la accion y
coordinar los esfuerzos. Las visiones eficaces resultan atractivas a todas las
partes interesadas, estan en la misma linea que la misién y los valores, y son
concisas, verificables, posibles e inspiradoras.

El estudio de la estrategia empresarial ha evolucionado rapidamente en las ultimas
cuatro décadas y existen numerosas escuelas de pensamiento que proclaman la
fuerza de sus ideas. La creacion eficaz de una estrategia implica combinar un
conjunto de actividades diferentes a las de la competencia para producir valor para
los clientes. Para planificar una estrategia, el estratega necesita recurrir a las
habilidades analiticas y conceptuales. Desarrollar una estrategia es una cosa, pero
implementarla con éxito es otra muy distinta. Usando el balanced Scorecard, las
empresas tienen una gran oportunidad de éxito al traducir su estrategia en sus
partes componentes a lo largo de las cuatro perspectivas. La estrategia queda
entonces desmitificada cuando todos los empleados de la empresa se pueden
concentrar en los elementos estratégicos sobre los que tienen influencia.

Elegir las perspectivas. ¢lLas cuatro perspectivas son adecuadas para la
empresa? La pregunta es: ¢ Cuantas perspectivas elegira para la empresa? Hasta
ahora he hablado exclusivamente de cuatro perspectivas (financiera, del cliente,
de los procesos internos y de aprendizaje y crecimiento de los empleados). Pero
los mismos Kaplan y Norton dicen que las cuatro perspectivas deben considerarse
un patron, no un chaleco de fuerza. Muchas empresas han seguido este consejo y
han desarrollado perspectivas para innovacion, investigacion y desarrollo, medio
ambiente, proveedores, liderazgo y comunidad.

La eleccion de perspectivas para el balanced Scorecard debe basarse, en
definitiva, en aquello que sea necesario para contar la historia de la estrategia y
crear una ventaja competitiva para la empresa. Cuando se examina la estrategia y
se intenta traducirla, ¢qué o quiénes son los principales constituyentes necesarios
para describirla? Las cuatro perspectivas tienen suficiente amplitud como para
captar a casi todos los constituyentes, pero si la empresa que se considera dice
tener una ventaja competitiva como resultado de relaciones o procesos basados
en otros elementos, se puede considerar una perspectiva distinta para este grupo.
Por ejemplo, una empresa de fabricacion puede basarse mucho en los
proveedores para gestionar sus operaciones con el maximo de eficacia. Para esta
empresa, afadir una perspectiva dedicada a las relaciones con los proveedores
puede ser muy légico desde el punto de vista empresarial.

Captar las partes interesadas clave que contribuyen al éxito de la empresa es
fundamental para el balanced Scorecard, pero hay que evitar incluir a todos los
posibles contribuyentes y acabar creando un balanced Scorecard de las partes
interesadas, donde se identifican a los constituyentes mas importantes de la
empresa y definen los objetivos de cada uno de ellos. ¢ Qué proposicion de valor

30



puede asegurar que los clientes estén satisfechos y sean fieles? ;En qué
procesos se debe destacar para impulsar esta proposicion de valor para los
clientes, y qué capacitacién deben poseer los empleados?

No se puede olvidar uno de los muchos atractivos del balanced Scorecard original,
su brevedad. Debe estar bien construido, contar el perfil de la estrategia de la
empresa a través de un numero relativamente pequefio de medidas entretejidas
en las perspectivas. Como herramienta de comunicacion, la capacidad del
balanced Scorecard para transmitir con rapidez y exactitud los impulsores basicos
de la empresa a un publico muy amplio y variado es un beneficio fundamental del
concepto. Asi que se debe elegir el numero de perspectivas que permiten captar
las partes interesadas fundamentales de la empresa y describir como las se
serviran y, por tanto, cdmo se implementara una estrategia. La verdadera prueba
es si se puede entrelazar facilmente las perspectivas para contar una historia
coherente. Las perspectivas aisladas que describen a un grupo constituyente, pero
que no se vinculan con las otras perspectivas, no deben formar parte de un
balanced Scorecard.

Cada miembro de su equipo del balanced Scorecard considerara al proyecto con
ciertas nociones preconcebidas con respecto a la naturaleza del negocio, su
posicion competitiva, las perspectivas futuras, la estrategia apropiada y las
medidas.

* Informes anuales. Inestimable fuente de informacion, los informes anuales no
solo contienen informacién financiera detallada, sino también datos sobre la
posicion en el mercado, productos clave, perspectivas de futuro y tal vez, incluso
indicadores no financieros de éxito.

Objetivos y medidas. Una buena traduccion es la clave para construir el
balanced Scorecard y para hacer la fijacion de sus objetivos. Entre la estrategia,
que define las actividades y elecciones que se hacen para diferenciar la empresa,
y las mediciones de resultados que se seleccionaron para valorar la eficacia
general, se necesita un conjunto de objetivos de resultados que describa lo que
debe hacerse bien para ejecutar la estrategia. Las declaraciones de objetivos son
justamente eso: declaraciones concisas que describen las cosas concretas que
hay que hacer bien para poder implementar la estrategia con éxito. Los objetivos
creados serviran de puente entre la estrategia de alto nivel elegida y las medidas
especificas de resultados usadas para determinar el avance hacia los objetivos
generales.

La mejor manera de crear objetivos de resultados es examinar cada perspectiva
del balanced Scorecard en forma de pregunta.
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Figura 3. Perspectivas del BSC

El Cuadro de Mando permite transformar
v traducir la estrate ria

Estrategia de la Empresa que se traduce en
cuatro perspectivas v se rransforma si es necesario

FINANZAS

Dado que el objeto de este ambito es el &xito financiero,

1 Como rendriamos que aparecer anie NUesros accionistas
para tener éxito financiera?

CLIENTES

;Como tendremos que aparecer ante nuestros clientes para que
estos estén sarisfechos v fidelizados?

PROCESOS INTERNOS

+En qué procesos tenemos que ser excelentes para satisfacer
nuestros accionistas v a nuestros clientes?

APRENDIZAJE Y CRECIMIENTO

{ Como mantendremos nuestra capacidad de rabgjo y mejora
para poder conseguir nuestra vision?

FUENTE: Eaplan y Morton. {1997). H Cuadro de Mando Integral. {p.36).

Perspectiva financiera. ;Qué pasos financieros se necesitan para
asegurar la ejecucion de la estrategia? Por ejemplo, si la empresa esta
siguiendo una estrategia de reduccion de costos o de aumento de la
eficacia, los objetivos podrian ser rebajar costos indirectos o aumentar los
ingresos por empleado. Los objetivos elegidos en la perspectiva financiera
se veran afectados no sélo por la estrategia que se sigue, sino también por
el ciclo vital del negocio. Un negocio en crecimiento que aplica una
estrategia de eficacia estaria mas interesado en los ingresos por empleado,
mientras que un negocio maduro podria centrarse solo en reducir costos.

Perspectiva del cliente. ;Quiénes son los clientes objetivo y cual es la
proposicion de valor al servirlos? La proposicion de valor elegida sera la
que dé fuerza a los objetivos y medidas seleccionadas para esta
perspectiva. Una empresa que sigue una proposicion de valor de intimidad
con los clientes puede tener objetivos como aumentar las tasas de
retencion y aumentar el conocimiento de los habitos de compra del cliente.
Aumentar la satisfaccion y la fidelidad de los clientes se incluye a menudo
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en la perspectiva del cliente. Mientras reflejen su proposicion de valor, estos
objetivos son perfectamente apropiados. De todos modos, una advertencia:
no limitarse a objetivos puramente «de resultados», que es lo que éstos son
de hecho. Las medidas pasadas y futuras se discutiran mas adelante en el
capitulo, pero por ahora recuerde que un objetivo como «aumentar la
fidelidad de los clientes» no representa un acto aislado. Para aumentar la
fidelidad hay que entrar en ciertos procesos o comportamientos que nos
lleven hacia esa meta. En otras palabras, ;qué es lo que crea fidelidad en
el cliente?

Perspectiva del proceso interno. Para satisfacer a los clientes y
accionistas, ¢;qué procesos se deben dominar? Uno de los muchos
beneficios del balanced Scorecard es evidente a partir de su trabajo en esta
perspectiva. Casi todos los sistemas basados en resultados tienden a
centrarse en la mejora incremental de los procesos organizativos en
marcha, mientras que este, centrado en la estrategia y la interrelacién entre
objetivos y medidas, lleva al desarrollo de procesos completamente nuevos
que producen valor para clientes y accionistas. Considérese, por ejemplo,
una empresa que elige un objetivo como reducir las quejas de los clientes.
Si, mediante la investigacién, no descubren ningun proceso formal para la
resolucion de disputas, sera mejor que desarrollen uno enseguida o
alcanzar sus objetivos generales les resultara muy dificil. Los objetivos
elegidos para esta perspectiva a menudo fluyen directamente de los que
aparecen en la perspectiva del cliente. Un objetivo de menos devoluciones
desde dicha perspectiva en un negocio minorista puede convertirse en
trabajar con proveedores excelentes en la perspectiva del proceso interno.

Perspectiva del aprendizaje y crecimiento. ¢;Qué capacitaciones vy
herramientas requieren los empleados para poder ejecutar la estrategia? La
mayoria de empresas usan la perspectiva del aprendizaje y crecimiento del
empleado para documentar cuestiones relacionadas con el desarrollo de las
habilidades de los empleados. Eliminar faltas de habilidad y aumentar la
formacion de los empleados aparecen frecuentemente en un balanced
Scorecard. Aunque se trate de objetivos importantes, no olvide mirar mas
alla de los empleados, a las herramientas en las que confian para poder
hacer su trabajo.

No es recomendable que se creen las relaciones causa-efecto al mismo tiempo
que se desarrollan objetivos y medidas. Tedricamente suena expeditivo y l6gico,
pero en la practica tiene sus limitaciones. Curiosamente, abunda el material escrito
donde aparece este consejo, pero poco se dice sobre las técnicas para realizar
este proceso en particular con éxito. Eso se debe a que el trabajo de sentarse a
una mesa de trabajo en una reunion y salir de ahi con una definicion coherente y
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l6gica de la estrategia a través de una serie de objetivos y medidas relacionadas
es extremadamente dificil. El principal problema con el enfoque es que puede
limitar la creatividad del grupo para disefar las nuevas medidas que establezcan
la diferencia al ejecutar la estrategia. Con frecuencia, el primer impulsor de un
determinado objetivo o medida se elige sin pensar demasiado en las muchas
alternativas que puedan existir. El trabajo se simplifica y es mas satisfactorio para
todas las partes involucradas si se para las funciones en dos partes.

 Desarrollar objetivos y medidas para cada una de las cuatro perspectivas.
» Crear una descripcién de la estrategia a partir de esos objetivos y medidas u
otros completamente nuevos.

El proceso de desarrollo puede comenzar con una tormenta de ideas sobre tantos
objetivos y medidas como el grupo pueda proponer para cada una de las cuatro
perspectivas. Recuerde que el equipo fue elegido segun sus diversos
antecedentes, especialidades funcionales y capacidad de resolucion de
problemas. La tormenta de ideas debe permitirle al grupo explorar todo el alcance
de sus capacidades creativas y aplicar su completo espectro de experiencias. Sin
duda alguna, en poco tiempo habran surgido docenas de objetivos y medidas
potenciales. Durante el proceso de construccién habra mucho tiempo para afiadir
nuevos objetivos y medidas segun vayan surgiendo por parte de miembros del
equipo, directivos, resefias de libros, investigacion y empleados.

Pronto descubrira que el desarrollo de un balanced Scorecard es un proceso muy
iterativo. Sin lugar a dudas, su balanced Scorecard definitivo no se parecera en
nada al primer borrador, y asi debe ser, dado que cada versidn sucesiva describira
el paisaje estratégico con mayor exactitud. Con el enfoque de la tormenta de ideas
se tiene una gran provision de objetivos y medidas potenciales que se pude
colocar y retirar del mapa estratégico hasta conseguir el equilibrio buscado.

Algunas pautas para generar objetivos y medidas.

e Afinar los objetivos. ¢Cuantos se necesitan y como se determina con cuales
quedarse? El balanced Scorecard es una poderosa herramienta de comunicacion
que indica a todos los miembros de la empresa cuales son las estrategias clave
para tener éxito y que proporciona a los empleados la oportunidad de contribuir al
logro de esas estrategias. Es dificil dominar su fuerza comunicativa si se tiene una
multitud de objetivos. Cada objetivo puede necesitar dos medidas de resultados
para captar con exactitud la intencion del objetivo. Por lo tanto, si se quiere que un
balanced Scorecard se limite a aproximadamente 20 medidas, no se tengan mas
de 10 objetivos. Inténtese asi limitar el niumero de objetivos a un maximo de tres
por cada perspectiva del balanced Scorecard.



e Medidas de los resultados, corazon del balanced Scorecard. ;Qué son las
medidas de los resultados? Los objetivos de resultados se definen como
declaraciones concisas que describen las cosas especificas que hay que hacer
bien para tener éxito en la implementacion de la estrategia. Las medidas (o
indicadores) de los resultados son las herramientas para determinar si esta
cumpliendo con los objetivos y la implementacion exitosa de la estrategia.

Especificamente se puede describir las medidas como estandares cuantificables
(en general, aunque no siempre) que se usan para evaluar y comunicar los
resultados obtenidos en comparacion con los esperados. De todos modos, no hay
ninguna definicion que verdaderamente capte el poder que unas medidas bien
tomadas y comunicadas pueden tener sobre una empresa. Las medidas
comunican la creacion de valor de maneras que los discursos de los directores
generales nunca pueden. Funcionan como una herramienta para impulsar la
accion deseada, informan a los empleados sobre como pueden contribuir a
alcanzar las metas generales de la empresa y para la direccién son una forma de
determinar el progreso hecho hacia los objetivos estratégicos. O sea, que las
medidas son de fundamental importancia para el balanced Scorecard, pero
establecer medidas de los resultados puede ser no tan sencillo como parece. En
un estudio reciente hecho por el American Institute of Certified Public Accountants,
el 27 % de los encuestados mencionaron la capacidad de definir y ponerse de
acuerdo sobre medidas como el obstaculo mas frecuente para la implementacion
o revision de un sistema de medicién de resultados.

e Mirar hacia atras y hacia delante — medidas de resultados pasados y futuros.
Los indicadores pasados representan las consecuencias de acciones tomadas
previamente, mientras que los indicadores futuros son las medidas que llevan (o
impulsan) los resultados alcanzados en los indicadores pasado. Por ejemplo,
ventas, cuota de mercado y horas perdidas pueden considerarse como
indicadores pasado. ;Qué es lo que impulsa a cada uno de estos indicadores
pasado? Las ventas pueden verse influidas por las horas dedicadas a los clientes,
la cuota de mercado puede tener el impulso de la conciencia de marca, y las horas
perdidas pueden tener la incidencia de la seguridad reforzada. Los indicadores
futuros deben predecir el resultado de las medidas pasadas.

El balanced Scorecard debe contener una mezcla de ambos tipos de indicadores.
Los indicadores pasado, sin impulsores de los resultados, no sirven para
informarnos de como se esperan alcanzar los resultados. Por el contrario, los
indicadores futuros pueden dar sefias de mejoras importantes a través de la
organizacion, pero por si mismos no revelan si dichas mejoras también significan
mejores resultados financieros y con los clientes. Acordar las medidas pasadas
probablemente no sea un gran reto, ya que el lenguaje esta lleno de tales
indicadores: ventas, beneficios, satisfaccion y muchas otras medidas de uso
comun actualmente. Es perfectamente apropiado incluir unos cuantos indicadores
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pasados en el balanced Scorecard. Aunque sean similares a los de muchas otras
empresas, los indicadores futuros seran los que la caractericen, porque identifican
las actividades especificas y los procesos que se consideran cruciales para
impulsar esos indicadores pasados hacia el éxito.

La discusion sobre medidas pasadas y futuras recibe mucha atencion en
seminarios sobre gestion de resultados y en las publicaciones sobre el balanced
Scorecard. Lamentablemente, cuando se trata de desarrollar uno bueno, muchas
empresas fracasan a la hora de supervisar de cerca la mezcla de estas
importantes variables. Aunque casi todas las personas captan el concepto
intelectualmente, tienen dificultades para desarrollar indicadores futuros y en su
lugar, se basan mucho en la medicion de resultados pasados.

Medidas de la perspectiva financiera. En cuanto a solo guiarse por indicadores
financieros:

* No son coherentes con el entorno empresarial actual en el que son los activos
intangibles lo que crean casi todo el valor.

* Los indicadores financieros son un gran espejo retrovisor con el que mirar el
pasado, pero muchas veces no sirven para predecir el futuro.

 Las actividades que crean valor a largo plazo pueden verse comprometidas por
indicadores financieros a corto plazo, como las reducciones de empleados.

» La mayoria de medidas financieras de alto nivel no son de gran ayuda para guiar
a los empleados de niveles inferiores en sus actividades diarias habituales.

A pesar de sus aparentes desventajas, un balanced Scorecard bien construido no
esta completo sin indicadores de la actividad financiera. Las empresas que lo usan
reconocen este hecho y la mayoria de ellas consideran que las medidas
financieras representan su componente mas importante.

Usandolo, una empresa tiene la oportunidad de mitigar, cuando no eliminar
completamente, muchas de las cuestiones relacionadas con las medidas
financieras. Por ejemplo, la aplicacion en cascada de las medidas financieras a
niveles inferiores de la empresa proporciona la oportunidad de que todos los
empleados demuestren la contribucidn que hacen a la estrategia y objetivos
generales de la empresa con sus actividades diarias, lo que en definitiva influye en
los rendimientos financieros. Los indicadores financieros deben formar parte de
cualquier balanced Scorecard, ya sea de una empresa privada, con o sin animo de
lucro o del sector publico.

Todas las medidas seleccionadas para integrarlo deben enlazarse en una cadena
de relaciones causa-efecto que defina la estrategia de la empresa. Las medidas
financieras elegidas representan la finalidad en mente de la definicion. Kaplan y
Norton, lo dicen asi: “comenzamos con la destinacion. ;Qué se estamos tratando
de conseguir? ... Si consideramos la logica del balanced Scorecard, todas las
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flechas acaban apuntando a las cuestiones financieras™. Los indicadores de la
perspectiva financiera ayudan a establecer la selecciéon de medidas en cada una
de las otras tres perspectivas. A medida que se desarrollan opciones enlazadas en
la perspectiva del cliente, la del proceso interno y la de aprendizaje y crecimiento
de los empleados, debe asegurarse que su inclusion lleve a mejores resultados
financieros y la implementacion de la estrategia. Se podria concentrar toda la
energia y capacidad en mejorar la satisfaccion de los clientes, la calidad, las
entregas puntuales o cualquier otro aspecto, pero sin una indicacion de su efecto
sobre los rendimientos financieros de la empresa, por si solos tienen un valor
limitado.

Como todos los indicadores del balanced Scorecard, las medidas financieras
deben entenderse como traducciones directas de la estrategia de la empresa. Las
estrategias se ocupan de las actividades diferenciadoras que en definitiva llevan al
éxito, por lo que es logico esperar una amplia variedad de medidas en cada una
de las perspectivas del balanced Scorecard, incluida la perspectiva financiera. En
la practica, sin embargo, la mayor parte de empresas eligen indicadores
financieros relacionados con tres areas: crecimiento, rendimiento y creacion de
valor.

En alguin momento, casi todas las empresas buscaran crecimiento en los
mercados servidos o0 los rendimientos ganados. Medidas tales como el
rendimiento de nuevos productos y cuota del mercado objetivo son muy utiles para
determinar la consecuciéon de esta meta. Mientras que el crecimiento es
frecuentemente un objetivo, para las empresas del sector privado la rentabilidad
siempre es un criterio clave del éxito. Desde hace muchas décadas, los
tradicionales sistemas de contabilidad han desarrollado numerosos métodos para
calcular la rentabilidad empresarial. Margen bruto, ingresos netos y beneficio como
porcentaje de las ventas son todos métodos habituales®.

Aunque los indicadores de crecimiento y rentabilidad son valiosos, no se puede
depender exclusivamente de ellos para reflejar la historia financiera de la empresa.
Por ejemplo, una que busque hacer crecer sus ganancias, ampliando las
operaciones e invertir en una nueva planta, sin duda, lograra este objetivo, pero ¢a
qué costo? El valor se realza sélo si la ampliacion de operaciones es rentable y
consigue un rendimiento mayor que el costo de capital. Es posible que una
empresa aumente las ganancias y, sin embargo, destruya valor para los
accionistas si el costo de capital asociado con las nuevas inversiones es lo
suficientemente alto. Para determinar si las inversiones financieras realmente
estan creando valor, muchas empresas han recurrido al calculo del valor

* KAPLAN, Robert y NORTON, David. Balance, CEO, febrero de 2001, p. 73-77.
® QUINN, Robert, O'NEILL, Regina y ST. CLAIR Lynda. Pressing Problerns in Modern
Organizations (That Keeps Us L at Night). Nueva York, NY AMACOM, 2000.
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econdmico afadido (EVA)®. Expresado en términos sencillos, el EVA es igual al
beneficio neto de explotacion después de impuestos menos un gasto de capital.
Usandolo como vara de medir, muchas empresas pueden valorar los costos de
oportunidad de distintas alternativas de inversion.

No todas las empresas elegiran indicadores financieros relacionados con el
crecimiento, la rentabilidad o el valor. Algunas, especialmente del sector financiero
y de seguros, probablemente elijan indicadores de gestion de riesgo para
complementar otras medidas financieras.

Algunas empresas van mas alla de sus sistemas contables y recurren a Wall
Street para dar un suplemento a sus perspectivas financieras. En los balanced
Scorecard integrales es frecuente encontrar indicadores del precio de las acciones
y valoraciones del mercado. Quienes trabajan en empresas que dependen mucho
de la innovacion y los recursos humanos pueden querer un indicador financiero
que refleje el valor de sus activos intelectuales. Como sucede con todos los
indicadores usados, la clave esta en ser coherentes con la propia estrategia. Las
medidas o indicadores seleccionados para la perspectiva financiera ayudaran a
fijar el curso para determinar medidas para el resto del balanced Scorecard, asi
que hay que asegurarse de que reflejen las metas en el plan estratégico.

Medidas de la perspectiva del cliente

En general, las empresas tienen pocas dificultades para generar una multitud de
medidas relacionadas con los clientes, e indicadores tales como la satisfaccion de
los clientes, cuota de mercado, retencidn y rentabilidad de los clientes, seran
seguramente los que estaran entre dichas medidas.

Mas que en cualquier otro lugar, en el balanced Scorecard la mezcla de
indicadores pasados y futuros es vital para la perspectiva del cliente. Esa
combinacion se puede realizar usando la proposicion de valor para determinar
indicadores futuros. La proposicién de valor para los clientes describe la forma en
que se diferencian y, en consecuencia, a qué mercados se servira. Para
desarrollar una proposicién de valor para los clientes, muchas empresas eligen
una de las tres disciplinas articuladas por Treacy y Wiersema’:

* Excelencia operativa. Las empresas que buscan la excelencia operativa se
concentran en precio bajo, conveniencia y «nada de frivolidades».

® SHAND Dawne. Value Added, Cornputer world, octubre de 2000.
" TREACY, Michael y WIERSEMA, Fred. The Discipline of Market Leaders. Reading, MA: Per seus
Books, 1995.
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» Liderazgo de producto. Las empresas que son lideres de producto estan
constantemente innovando, ya que tratan de ofrecer simplemente el mejor
producto del mercado.

* Intimidad con los clientes. Hacer lo que haga falta para dar solucién a las
necesidades de los clientes es algo que define a las empresas que tienen
intimidad con sus clientes. No se buscan operaciones aisladas, sino que se
establecen relaciones a largo plazo a través de un gran conocimiento de las
necesidades de los clientes.

La proposicion de valor elegida tendra gran influencia en las medidas de
resultados ya que cada una de ellas valorara un elemento diferente.

Determinar la proposicidon de valor ayudara mucho a establecer segmentos
especiales de clientes. Los clientes que buscan los ultimos productos no los
encontraran si se centran en una proposicion de valor de excelencia operativa. La
idea de un grupo de clientes puede ir en contra de la intuicion de muchos
individuos que creen que un cliente es un cliente. De todos modos, la proposicion
de valor esta relacionada con hacer elecciones dificiles®.

La mayoria de empresas se centrardn en una combinacion de los siguientes
valores pertenecientes a la perspectiva del cliente: cuota de mercado, rentabilidad
del cliente, adquisicion, retencion, fidelidad y satisfaccion del cliente. Algunos
tedricos dicen que los indicadores de satisfaccion nacieron en una época de mala
calidad en que eran tantos los clientes insatisfechos que practicamente cualquier
mejora de la calidad significaba un incremento notable de los resultados finales.
Pero a medida que la calidad ha ido mejorando, la relaciéon entre satisfaccion y
resultados finales se ha ido haciendo menos clara. Un elemento mejor en el
entorno de hoy en dia puede ser el valor que representan los clientes, la
evaluacion del mercado de todos los costos y beneficios de usar un producto
determinado en comparacion con las posibles alternativas.

A pesar de los inconvenientes, la satisfaccidon del cliente sigue siendo un
componente importante y valioso de cualquier perspectiva relacionada. Las
empresas necesitan saber si la proposicion de valor que se han esforzado en
perfeccionar y medir con indicadores futuros consigue realmente clientes mas
satisfechos que volveran. La clave es definir con precision los valores que
representa la satisfaccién, de modo que cualquier persona que esté valorando las
puntuaciones pueda identificar rapidamente sus determinantes y tomar las
decisiones apropiadas en base a los resultados que tiene delante.

® HOCHMAN, Mark. Customer Satisfaction Measurements: An Answer to Yesterday’s Problems?.
Harvard Management Update, Agosto de 1999, p. 10.

39



Elegir la proposicion de valor e identificar quiénes son los clientes objetivo ayudara
mucho para desarrollar indicadores para la perspectiva del cliente, pero no son la
unica opcion. Otras fuentes que pueden dar indicadores utiles son las siguientes:

* Objetivos e indicadores financieros. No olvide que el balanced Scorecard debe
plasmar la historia de la estrategia desde las medidas financieras hasta las
capacitaciones de los empleados, pasando por los clientes y los procesos
necesarios para llegar al éxito. Una vez desarrollados los objetivos e indicadores
financieros, hay que preguntarse como encajan con los requisitos de los clientes.
Por ejemplo, si el objetivo financiero es alcanzar un crecimiento de ingresos de
dos digitos, tal vez se necesite mayor fidelidad de los clientes o una politica
ambiciosa de captacion de clientes para alcanzarlo.

* La voz del cliente. Internet es un medio increiblemente potente para divulgar las
percepciones que los clientes tienen de productos o servicios, ya sean buenas o
malas. Los tablones de mensajes y algunas paginas escogidas, probablemente
contienen multiples referencias a la empresa y lo que ofrece.

* Momentos de la verdad. Cualquier punto en el que un cliente entre en contacto
con un negocio define un momento de la verdad. La interaccion puede ser
favorable o no y tiene un gran impacto sobre los negocios futuros. Programar
estos momentos de la verdad nos proporciona la oportunidad de aislar nuestras
caracteristicas distintivas y disefiar valores que reflejen nuestro éxito®.

* Recurrir a los canales. La empresa de hoy puede servir a sus clientes de
diferentes maneras, cada una de ellas con un proceso unico.

» Trabajar partiendo de la experiencia de clientes. Joseph Pine y James Gilmore
sugieren que la economia esta sufriendo un cambio a experiencias en las que
cada negocio es una etapa y se deben crear eventos memorables para los
clientes™.

* Iniciativas de CRM (customer relationship management). El mercado de clientes
inteligentes esta creciendo rapidamente. La industria necesita encontrar mejores
formas de determinar de qué modo las CRM ayudan a la rentabilidad. “Las
empresas deberian medir la gestion de las relaciones con los clientes usando un
balanced Scorecard”'!. La perspectiva del cliente deberia contener indicadores
que reflejaran la eficacia de la considerable inversién en programas de CRM.

° CARIZON, Jan. Moments of Truth. Cambridge, MA: Ballinger, 1987.

" PINE, Joseph y GILMORE, James. The Experience Economy. Boston: Harvard Business School
Press, 1999.

" BACH, Deborah. Most CRM s a Leap of Faith, American Bankei, Mayo de 2000. p, 9.
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Es muy importante incluir tanto indicadores pasados como futuros en la
perspectiva del cliente. Cuando se elige una mensura y se puede establecer una
relacion hipotética con un valor relacionado que se considera motor de la primera
medida, se ha determinado una relacion entre indicadores pasados y futuros.

Medidas de la perspectiva del proceso interno

Hasta ahora se han definido los objetivos financieros y se han traducido a
medidas. Luego se determinan los clientes objetivo y se define la proposicion de
valor al servirlos. La proposicion de valor ayuda a generar indicadores futuros del
éxito con los clientes, que luego se complementan con medidas mas tradicionales
(indicadores pasados), por ejemplo, la satisfaccion del cliente. Para alcanzar los
objetivos con los clientes y en definitiva, los objetivos financieros, ahora se deben
desarrollar medidas que permitan valorar los procesos internos y las actividades
que sirven de base para la proposicién de valor para el cliente. Las empresas
simplemente no pueden ignorar los otros procesos de apoyo.

Medidas de la perspectiva de aprendizaje y crecimiento de los empleados

La creacion de valor en las empresas de hoy en dia esta dominada por la
influencia del capital humano. Las personas —sus conocimientos y los medios para
compartirlos- son lo que impulsan el valor en la nueva economia. Describir las
actividades que impulsan este valor constituye el alcance de la perspectiva de
aprendizaje y crecimiento de los empleados.

Los indicadores de la perspectiva de aprendizaje y crecimiento de los empleados
son los verdaderos Encanastadota de las otras perspectivas. Los empleados
motivados con la combinacion adecuada de habilidades y herramientas que se
desenvuelven en un clima organizativo pensado para mantener las mejoras son
los elementos clave para impulsar las mejoras del proceso, satisfacer las
expectativas de los clientes y, en consecuencia, impulsar los resultados
financieros'?. Kaplan y Norton destacan que, a menudo, hay objeciones para
colocar esta perspectiva en los diagramas del balanced Scorecard. ¢ Colocarla en
la parte inferior minimiza su importancia? Al contrario, dicen los creadores del
balanced Scorecard. Aparece en la parte inferior porque sirve de base a todo lo
demas que tiene encima. En una de sus conferencias, Kaplan describi el proceso
de planificacién de la estrategia. Cuando llegd a la perspectiva de aprendizaje y
crecimiento de los empleados, la describid como las raices de un poderoso arbol
en el que se apoyan y del que se nutren los frutos de los resultados financieros. El
entusiasmo demostrado por Kaplan durante toda la conferencia fue muy grande,
pero puso un énfasis especial en este punto, como si quisiera subrayar su
importancia ante un publico incrédulo.

2 MAISTER, David, Practice What You Preach: What Managers Must Do to Create a High
Achievement Culture, Nueva York: The Free Press, 2001.
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Los indicadores de la perspectiva de aprendizaje y optimizacién de los empleados
no solo llevan a mejores resultados financieros para la empresa, sino que es a
través de esos indicadores que se allana el camino para mantener ese éxito a
largo plazo. A medida que el entorno empresarial cambia inevitablemente, los
Encanastadota del éxito futuro descritos en esta perspectiva permitiran que la
empresa se mantenga flexible y se adapte a las condiciones cambiantes.

Hay un numero de prerrequisitos a cumplir para que los empleados contribuyan
positivamente a la estrategia de la empresa. Primero, deben poseer ciertas
capacidades que la empresa considera fundamentales para el éxito. Segundo, los
empleados deben tener la habilidad de manejar el conocimiento mediante el uso
de herramientas fisicas y no fisicas. Por ultimo, todos los empleados deben estar
motivados y actuar en linea con los objetivos generales de la empresa.

Peter Drucker ha dicho que un negocio puede ser tan bueno como cualquier otro,
que la unica diferencia estd en cdmo desarrolla a su propia gente. Estas son
algunas sugerencias para desarrollar los recursos mas preciosos de una empresa:

* Usar las competencias basicas para medir el desarrollo de habilidades. La
expresion competencia basica fue creada por Gary Hamel y C. K. [incana'. Con
el tiempo, la frase ha evolucionado y ahora se describe como un atributo o
comportamiento que directivos y empleados deben demostrar individualmente
para tener éxito en su empresa particular'®. El primer paso en el proceso de la
competencia basica es identificar las competencias distintivas que hacen falta para
alcanzar la estrategia. Los expertos estan de acuerdo en que la mejor manera de
hacerlo es implicar a tantas personas como sea posible de todos los niveles de la
empresa.

» Usar la planificacion del desarrollo personal (PDP) para promover a quienes
tengan capacidad. Muchas empresas han introducido la idea de la planificacién del
desarrollo general para ayudar a los empleados en la generacion de objetivos.
Ciertamente es un esfuerzo admirable, pero hay que reforzar ciertos criterios si la
PDP ha de ser beneficiosa para el empleado o la empresa. La cuestion principal
es la alineacién con los objetivos estratégicos de la empresa. La mayor parte de
las metas personales del plan deben ayudar a que el empleado influya en la
obtencién de la estrategia de la empresa. También deben poderse medir e incluir
acciones especificas.

* HAMEL Gary y PRAHALAD C. K. Competing for the Future. Boston: Harvard Business School
Press, 1994.

'Y GENDRON, Marie. Competencies and What They Mean to You. Harvard Management Update,
Septiembre de 1996.
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» Medir la formacién de los empleados. Practicamente todas las empresas tienen
al menos una medida relacionada con iniciativas de formacién de empleados. Y
por qué no, si mediante la formaciéon la empresa consigue trabajadores mas
preparados que son mas versatiles, mientras que los empleados adquieren
nuevas capacitaciones y aprenden a ver su trabajo de otra manera y como afecta
al éxito en general. El error que cometen casi todas las empresas es que,
simplemente, se fijan en la cantidad de formacion ofrecida, por ejemplo, el numero
de horas de formacion por empleado. Para que la formacion sea eficaz, debe ir
ligada a metas y objetivos de la empresa, y ésta deberia medir los resultados de la
formacion (o sea, la demostracion de nuevos comportamientos o habilidades, no
sélo la asistencia a los cursos formativos). Se debe estimular a los empleados que
han recibido informacién para que compartan sus nuevos conocimientos con sus
companeros. Los expertos lo llaman ensefanza en tercera persona y dicen que
proporciona muchos beneficios tanto al estudiante como al profesor. Por ejemplo,
saber que se tiene que compartir lo que se esta aprendiendo, motivara a prestar
mas atencidn y captar una parte mayor de la informacion que se esta recibiendo.

* Productividad de los empleados. Invertir en el desarrollo de competencias y en la
planificacién de desarrollo personal deberia dar como resultado una mayor
productividad, y eso es lo que miden muchas empresas'®. El problema con esta
medida, al menos en su forma tradicional, es que divide la rentabilidad de la
empresa entre el numero de empleados. Es bastante facil manipular este ratio
reduciendo el numero de empleados, contratando externamente funciones enteras
o aumentando la rentabilidad de segmentos posiblemente no rentables. Similar a
la valoracion financiera del valor econdmico anadido, hay que intentar determinar
el valor afnadido por empleado deduciendo del numerador los materiales
comprados externamente.

La capacitacion es una exigencia del éxito en la nueva economia, pero para
alcanzar los objetivos los empleados deben tener acceso a ciertas herramientas
fisicas e intangibles que les permitan realizar su trabajo. A continuacién algunas
de estas herramientas y también coémo se puede medir su impacto en los
resultados.

Toda la formacion e informacion compartida del mundo no servira de nada si los
empleados no estan motivados para dar lo mejor de si o no estan coordinados con
los objetivos empresariales. Al medir la motivacion y la coordinacion hay que tener
en cuenta las siguientes consideraciones:

+ Satisfaccion de los empleados. Tal vez la medida mas comun de la perspectiva
de aprendizaje y crecimiento de los empleados sea la calificacién del grado de
satisfaccion de los mismos. También debe considerar el uso de las muchas
herramientas tecnolégicas a su disposicion para valorar el talento de sus

> DOWNEY, Angela. Promoting Health on the Job. CMA Management, Mayo de 2001, p. 24.
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empleados con mayor frecuencia. Las intranets y los sistemas de correo
electronico de las empresas pueden servir para recoger feedback de los
empleados semestral o trimestralmente. Dado el ritmo al que se producen los
cambios en el entorno actual, hace falta contar con la informacién mas actualizada
qgue se origina en la primera linea si se desea reaccionar con rapidez.

» Coordinacion. El balanced Scorecard de su empresa debe captar su estrategia
mediante los objetivos y medidas que conforman su historia individual. En las
primeras etapas de la implementacion, una buena medida de coordinacion es
simplemente el numero de balanced Scorecard producidos dentro de la empresa.
Una vez que la disciplina de la gestion de resultados se hace mas madura, se
puede ajustar la medida analizando balanced Scorecard individuales y valorando
su grado de coordinacion (o sea, el porcentaje de medidas directamente
relacionadas con los objetivos estratégicos). Obviamente, la meta deberia ser el
cien por cien. Esta una excelente manera de realizar un control diagndstico de los
balanced Scorecard aplicados en cascada.

Medidas finales para el balanced Scorecard

En este punto de la implementacién ya se contara con una multitud de medidas
potenciales para cada una de las perspectivas y cada una de ellas contara con
adeptos dentro de los miembros del equipo. El reto ahora es seleccionar aquellos
pocos indicadores que captaran con precision la esencia de la estrategia. Puede
comenzarse entonces a usar el subconjunto finalistas para crear los vinculos
causa-efecto que formen la trama la estrategia.

Uno de los muchos beneficios es que obliga a las empresas a hacer elecciones
dificiles entre una variedad de alternativas. Tendra que considerar opciones con
respecto a objetivos, metas e iniciativas de un balanced Scorecard que servira
como piedra angular del sistema de gestion. En ningun momento el proceso de
hacer elecciones dificiles se hace mas evidente que en la seleccion de indicadores
de resultados. Realmente se trata del elemento central del sistema de balanced
Scorecard, que proporcionara el punto de referencia y guia para toda la empresa.
Asi, existen una serie de criterios para seleccionar indicadores de resultados a
tener en cuenta:

* Ligados a la estrategia. El balanced Scorecard es una herramienta para traducir
estrategia en accién a través de indicadores de resultados que cuentan la eficacia
de la estrategia. Elegir indicadores que no causen impacto en la estrategia puede
llevar a confusion y falta de claridad a medida que los empleados dediquen
recursos preciosos a perseguir medidas que no influyen en las metas generales de
la empresa. Dicho esto, es posible que nos cueste encontrar un vinculo directo
entre cada indicador y la estrategia. La mayoria de negocios tendran una serie de
llamado indicadores diagndsticos, que son importantes para el eficaz
funcionamiento diario del negocio, pero no parecen corresponder directamente a
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una estrategia. Estos factores deben controlarse para asegurase de que la
empresa permanece en control y puede responder rapidamente a cuestiones que
requieran atencion inmediata. Aunque estos indicadores son importantes, no son
necesariamente estratégicos. Una empresa que busque intimidad con los clientes
dedicara la mayor parte de sus esfuerzos a proporcionar soluciones totales a las
necesidades de los clientes mediante el conocimiento profundo de ellos. Este es
su enfoque, pero no pueden ignorar las cuestiones logisticas (excelencia
operativa) o la funcionalidad de los productos (liderazgo de producto). Mantener
niveles minimos de resultados en estas areas puede requerir la inclusion de
indicadores en el balanced Scorecard.

» Cuantitativos. Entre las empresas que aplican el sistema de balanced Scorecard
existe a menudo la tentacion de incluir medidas que se basan en evaluaciones
subjetivas de la actividad, por ejemplo, calificar la actividad de los proveedores
como buena, regular o media. La principal objecion a este enfoque, claro est4, es
que diez personas calificando al mismo proveedor den respuestas completamente
diferentes. Pero si se evaluan los proveedores por el porcentaje de entregas a
tiempo, por ejemplo, los resultados son objetivos y transmiten el mismo significado
a todas las partes involucradas.

* Accesibilidad. Kaplan y Norton discuten a menudo los méritos de los indicadores
que faltan. Son los indicadores que no se captaron en el pasado y que salieron a
la luz sélo como resultado del proceso de desarrollo del balanced Scorecard. Sin
duda, los indicadores nuevos e innovadores son un enorme beneficio; de hecho,
los indicadores que faltan pueden sefialar que no se esta gestionando la totalidad
de los procesos de creacion. Aun asi, hay que evitar seleccionar indicadores
deseables, la clase que requiere inversiones significativas en infraestructuras de
tecnologia de la informacién para conseguirlos. Se aprende con bastante rapidez
que hay que ser pragmaticos a la hora de seleccionar indicadores.

» De facil comprension. La meta final debe ser crear un balanced Scorecard que
motive la accion. Es dificil hacerlo cuando el publico no entiende el significado de
los indicadores seleccionados. A simple vista, quien lo lea debe ser capaz de
explicar tanto la importancia operativa como la estratégica de cada medida. La
direccion deseada en la que debe moverse cada medida también deberia ser
obvia. Si los empleados no saben si un alto valor de la medida es bueno o malo,
probablemente habra que replantearlo.

» Contrabalanceados. Al suponer que se es duefio de un restaurante de comida
rapida y se esta interesado en mejorar el grado de satisfaccion de sus clientes.
Como todos saben, estos restaurantes atraen a mucha gente en las horas pico,
por lo que se decide aumentar el personal y bajar los precios. EI mayor numero de
empleados deberia ser capaz de hacer frente a la demanda actual y futura creada
por los precios mas bajos y producirse una mayor satisfaccion. ¢ Pero cual sera el
efecto sobre su rentabilidad de bajar los precios y aumentar el personal? Lo mas
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probable es que caiga en picada, ya que se ha aumentado la base de costos y han
disminuido los ingresos. Algunos se refieren a este efecto con la expresion
suboptimizaciéon (o sea, la mejora de uno o mas indicadores a costa de otros).
Mientras que el balanced Scorecard exigira que se hagan compensaciones y
tomen decisiones con respecto a la asignacion de recursos, al usuario no le
interesa crear una situacion en la que centrarse en determinadas medidas
realmente obstaculiza su capacidad de competir. En el caso del establecimiento
de comida rapida, lo que haria seria contrabalancear el porcentaje de satisfaccion
con una medida de ingresos por empleado. Hay que asegurarse de que a pesar
de una estructura de precios mas bajos, el volumen y la eficacia resultantes de
haber aumentado el personal permiten mantener los objetivos de ingreso.

* Relevantes. Los indicadores que aparecen deben describir con exactitud el
proceso u objetivo que se esta intentando evaluar. Una buena prueba es si los
resultados de las medidas se pueden llevar a la accion. Si algun aspecto falla, se
deberia poder reconocer el significado del problema y arreglarlo. Esta cuestion se
demuestra mediante el uso de indices, algo que muchas empresas utilizan en sus
balanced Scorecard. Un indice es una combinacion de varios indicadores
individuales que da un solo indicador general de un determinado valor. El grado de
satisfaccion de los empleados, por ejemplo, puede aparecer como un indice de los
resultados medios ponderados de rotacidon, absentismo, quejas y respuestas a
encuestas. Los indices son una buena manera de describir una serie de variables
en un solo indicador, pero tienen algunos puntos débiles inherentes. En primer
lugar, pueden oscurecer los resultados y limitar la accion. Si la rotacion de
empleados en la empresa esta en sus valores maximos, pero se le asigna poco
peso en el indice de satisfaccion de los empleados, es probable que no se entere
de que hay problemas dado que el indice general puede indicar que el valor es
acertado. Si hay empleados importantes entre los que se van de la empresa y no
se han tomado medidas para contrarrestar esta situacién, pronto se tendra que
pagar un alto precio en otras areas de actividad incluidas en el balanced
Scorecard. Los indices también fallan a la hora de pasar el criterio de facilmente
comprensibles que se menciond anteriormente. Un indice de logistica incluido en
la perspectiva del proceso interno puede contener informacién valiosa, pero
resultar confuso para las personas que estan fuera de la cadena de suministros de
la empresa. De todos modos, los indices pueden proporcionar una informacion
muy util, especialmente cuando se tiene una serie de medidas o indicadores que
nos gustaria incluir, pero se quiere limitar los componentes. Con base en los
argumentos presentados, el uso de indices deberia limitarse a unos pocos dentro
del total general.

Los problemas aparecen cuando se usan indicadores que no estan claramente
definidos o que no estan definidos en absoluto. Las entregas a tiempo pueden ser
un dato crucial, pero ¢qué significa a tiempo? Hay que especificar el significado
preciso de los indicadores que se eligen y asegurarse de que se cuenta con el
acuerdo de todo el equipo. La satisfaccion de los clientes puede tener un
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significado diferente para una persona de marketing que para una que proviene
del departamento de finanzas. El proceso de acordar las definiciones es un
ejemplo mas de como el proceso de crear un balanced Scorecard hace coincidir
funciones aparentemente dispares cuando se trata de que esos indicadores
capten un significado que permita a todos los implicados hacer una aportacion
positiva al éxito.

¢ Cuantos indicadores para el balanced Scorecard?

La tecnologia es uno de los grandes contribuyentes al volumen de los indicadores.
Hace varios anos, cuando las empresas tenian menos opciones de informar, se
veian mas o menos obligadas a minimizar el numero de indicadores que usaban
dadas sus limitaciones para informar. Con el rapido advenimiento de programas
informaticos de mucha funcionalidad para el balanced Scorecard, las empresas
tienen la capacidad de hacer el seguimiento de literalmente cientos o miles de
medidas en toda la empresa. La pregunta es: ;cuantos indicadores son
demasiados? No hay un numero éptimo o magico, pero si ciertas guias a seguir
para asegurarse de que se escoge un numero de indicadores apropiado para la
empresa.

La clave para determinar ese numero esta en la descripcion adecuada de la
estrategia en todas las cuatro perspectivas del balanced Scorecard. Para captar la
esencia de una estrategia se necesita una combinacion de indicadores pasados,
que miden los resultados obtenidos, e indicadores futuros, que impulsan las
acciones a realizar. En general, se trata de una relaciéon uno por uno, pero a veces
se tendran dos indicadores futuros por un solo indicador pasado. Suponiendo una
relacién uno por uno, se requieren ocho indicadores. Una relaciéon uno por dos
implica 12 indicadores. Afada el hecho de que algunas acciones requieren mas de
un indicador que las mida y rapidamente se tendran 20 o mas indicadores. Casi
todos los expertos y consultores aceptan una cifra entre 20 y 25 indicadores como
adecuada para un balanced Scorecard de maximo nivel, y estudios comparativos
de la puesta en marcha de un balanced Scorecard en diferentes sectores han
dado resultados similares.

Lo que mas importa es asegurarse de que los indicadores describan la estrategia
de forma transparente para cualquier persona que lo lea. La siguiente distribucion
de indicadores es la que se da en la mayoria de balanced Scorecard de alto nivel:

» Perspectiva financiera. Tres o cuatro indicadores de los resultados financieros
esperados. La empresa debe tener muy claros sus objetivos financieros y no debe
requerir un gran numero de valores.

* Perspectiva del cliente. Entre cinco y ocho indicadores. La proposicion de valor

dictara la composicion de las medidas. La perspectiva del cliente normalmente
tiene un gran numero de indicadores futuros.
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* Perspectiva del proceso interno. Entre cinco y diez indicadores. En esta
perspectiva se identifican los procesos clave en los que hay que destacar para
seguir anadiendo valor para los clientes y las partes interesadas financieramente.
Los procesos pueden extenderse por toda la empresa, lo que da como resultado
un mayor numero de indicadores.

» Perspectiva del aprendizaje y crecimiento de los empleados. Entre tres y seis
indicadores. Estas medidas son las que permiten la existencia de las otras tres
perspectivas. Con frecuencia son las mas dificiles de aislar y perfilar.

Vinculos causa-efecto

La mejor estrategia concebida es simplemente una hipotesis de los que la
disefaron en nombre de la empresa. Representa lo que consideran un camino
correcto dado el conocimiento disponible sobre entorno, competencias, posicion
competitiva, etc. Lo que se necesita es un método para documentar y probar las
suposiciones inherentes a la estrategia. Esto es lo que nos permite hacer el
balanced Scorecard integral. Uno bien disefiado debe describir una estrategia a
través de los objetivos e indicadores que se hayan elegido. Estas medidas o
indicadores deben vincularse en una cadena de relaciones causa-efecto que
parten de los impulsores de resultados de la perspectiva de aprendizaje y
crecimiento y llegan a los resultados financieros mejores reflejados en la
perspectiva financiera. Se trata de documentar una estrategia a través de las
mediciones, haciendo que las relaciones entre las medidas sean explicitas para
que se puedan vigilar, validar y gestionar.

Figura 4. Relaciones causa-efecto de la estrategia

Relacion causa-efecto de la estrategia

Finanzas Rentabilidad Social

Clientes

Fidelidad del Acreditacion
cliente social
Satisfaccion del Pertinencia del Valor agregado
cliente servicio social
Procesos Internos Calidad del Ciclo temporal de Acreditacion del
proceso proceso proceso
Formacion, Aprendizaje Habilidades Conocimiento Capacidad Aplicacion
y Crecimiento de los de los crear tecnologica
empleados empleados conocimiento
nuevo

Fuente: Kaplan y Norton



El desarrollo de una serie de indicadores que se entrelazan para describir la
estrategia permite que la empresa no so6lo pueda medir la implantacién de su
estrategia, sino que también describa como se crea valor. Los vinculos causa-
efecto 0 mapas estratégicos son la receta para el éxito. Kaplan y Norton explican,
“estrategia implica el movimiento de una empresa desde su actual posicion hasta
una posicién futura deseable, pero incierta. Debido a que la empresa nunca ha
estado en ese lugar futuro, el camino hacia él consiste en una serie de hipétesis
ligadas. Un mapa estratégico especifica estas relaciones causa-efecto, lo que las
hace explicitas y comprobables”'®. Los vinculos causa-efecto esbozan el camino
concreto que se seguira para alcanzar la estrategia. Sin esta serie de conexiones,
s6lo nos queda una coleccion ad hoc de indicadores financieros y no financieros.
Habra quien diga que un grupo de indicadores financieros y no financieros es
todavia mejor que una preocupacion total por un elemento de éxito como, por
ejemplo, la calidad o los ingresos. Puede ser, pero sin vinculos definidos entre
indicadores se sigue sin articular la forma de la ejecucion de la estrategia. Eso
sblo se puede conseguir a través de la cadena de causa y efecto que se hace
evidente en el mapa estratégico.

Los vinculos causa-efecto también sirven como herramienta muy eficaz de
diagndstico para examinar el recientemente creado balanced Scorecard. Al decidir
seguir una estrategia de crecimiento de los ingresos y estar en proceso de revisar
los indicadores que conforman el balanced Scorecard para alcanzar las metas de
crecimiento de los ingresos, tal como aparecen expresadas en la perspectiva
financiera, se elige medir la fidelidad de los clientes en la perspectiva
correspondiente. La hipdtesis es que la fidelidad es una funcién derivada del
desarrollo de nuevos productos y servicios para los clientes; por lo tanto, se mide
también la innovacién en la perspectiva del proceso interno.

Cuando se revisa la perspectiva de aprendizaje y crecimiento de los empleados,
se descubre que la satisfaccion de los mismos es el unico valor que se controla.

Aunque es cierto que unos empleados satisfechos pueden tener una mayor
tendencia hacia la creatividad y, por tanto, al desarrollo de nuevos productos, no
hemos incluido ningun indicador que describa las herramientas que los empleados
necesitaran para hacer avances innovadores'’. La satisfaccion puede provenir de
muchas fuentes. Tal vez la empresa ha instituido una semana laboral de cuatro
dias, o ha instalado una guarderia en el propio lugar de trabajo, o ha comenzado a
proporcionar comidas subvencionadas. Cualquiera de estas iniciativas daria lugar
a una mayor satisfaccion, pero ¢ llevarian a una mayor productividad e innovacion?
Para completar los indicadores causa-efecto, tal vez se deberia haber incluido un
indicador que midiera el porcentaje de empleados con los conocimientos

'® KAPLAN, Robert y NORTON David. Having Trouble with Your Strategy? Then Map It. Harvard
Business Review, Septiembre-Octubre de 2000, p. 167-176.
" WHEATLEY, Margaret. Leadership and the New Science. San Francisco: Berrett-Koehler, 1999.
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necesarios para fabricar nuevos productos o con acceso a las ultimas tecnologias
para disefar y aplicar soluciones innovadoras. S6lo analizando la cadena causa-
efecto se pueden ver los posibles fallos o los ingredientes que faltan en la receta
del éxito.

Causa y efecto implica conexion entre elementos aparentemente dispares de la
historia organizativa. Hablando de empresas establecidas en EE.UU., el psicdlogo
Abraham Maslow decia que las empresas estan incrustadas en sus comunidades
mas cercanas; esta comunidad cercana esta incrustada en otra comunidad mas
grande, que a su vez esta incrustada en el pais, que esta incrustado en el mundo
occidental y asi sucesivamente. Destaca que son todas relaciones funcionales en
el sentido que las causas y efectos demostrables pueden incluirse en listas donde
hay miles. Es interesante que la idea de conexidn se extienda mas alla del mundo
empresarial en el que viven la mayoria de las personas involucradas. De hecho, el
mundo natural circundante proporciona el mejor ejemplo de elementos individuales
trabajando conjuntamente para producir un todo mas fuerte y completo. “No se
puede entender un sistema mirando sélo a sus partes. Se necesita trabajar con
todo el sistema, aunque se esté trabajando con partes individuales o problemas
aislados”™®. Si se es consciente del todo mientras se estudia una parte, y se
entiende la parte en su relacion con el todo, nuevos y profundos discernimientos
se ponen a disposicion. Para hacer que un sistema sea mas fuerte, se necesita
crear relaciones mas fuertes. “No se puede comprender un negocio simplemente
examinando cada una de las partes que lo componen. Mientras se trabaja con
cada una de las partes, se debe ver a la empresa como un todo coherente. Las
relaciones que se describen en los mapas estratégicos representan la fuerza

unificadora que fortalece a todo el sistema y lleva a alcanzar la estrategia”'®.

e Desarrollo de vinculos causa-efecto. Los vinculos causa-efecto que se
establecen en el balanced Scorecard cuentan la historia de la estrategia. Historia
es una palabra clave en esa frase. Para dominar el poder de comunicacién de los
vinculos causa-efecto, se necesita tanto el mapa grafico como una corta narracion
acompanante que articule dicho mapa.

Hay que recordar la sugerencia de desarrollar primero los indicadores de
resultados y luego construir un mapa consistente en una serie de relaciones
causa-efecto. Suponiendo que se ha hecho eso, ahora se tiene una gran cantidad
de indicadores en cada una de las cuatro perspectivas entre los que elegir a la
hora de trazar el mapa. Los parrafos siguientes describen como se puede crear la
historia estratégica a través de esos indicadores.

'® Ibid., p. 143.
' Ibid., p. 145.
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Figura 5. Relaciones causa efecto a traves de las perspectivas
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Al desarrollar el mapa estratégico, se puede descubrir que algunas de las medidas
no encajan en la historia. De hecho, es bastante probable que sean apropiadas
para los balanced Scorecard de nivel inferior que se crea cuando se empieza a
aplicarlos en cascada. Una alternativa es considerar los indicadores operativos o
de diagndstico y seguirlos fuera del balanced Scorecard. Otra posibilidad es anadir
indicadores completamente nuevos para dar coherencia a la historia estratégica.
Aqui se ve el verdadero valor del proceso de creacion del mapa porque nos obliga
a considerar con todo cuidado los indicadores que reflejaran una traduccion fiel de
la estrategia.

Un balanced Scorecard debe contener una combinacion de indicadores pasados
(miden resultados obtenidos) e indicadores futuros (impulsan unos mejores
resultados de esos valores). Al establecer los vinculos causa-efecto, comience
creando una historia a partir de los indicadores pasados de los resultados
obtenidos en cada una de las cuatro perspectivas. La naturaleza orientada hacia
los resultados de estos indicadores los hace faciles de combinar en una secuencia
l6gica, comenzando por las aspiraciones financieras y pasando por los indicadores
de clientes, procesos internos y finalmente del aprendizaje y crecimiento de los
empleados. Una vez creada una estructura légica de indicadores pasados a lo
largo de las cuatro perspectivas, se pueden considerar los indicadores futuros
para cada una de ellas. No debe preocupar se si los indicadores futuros de la
actividad no casan facilmente a través de las cuatro perspectivas. Estos
indicadores son los distintivos con los que cuenta la empresa para obtener sus
resultados fundamentales. Deben mirarse a las partes individuales en su relacién
con el todo del sistema.
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La perspectiva financiera proporciona el destino que se quiere alcanzar midiendo
los resultados. En este caso, como la empresa consultora es nueva, se cree que
es necesario crear el negocio y, por tanto, considera que medir el crecimiento de
los ingresos es apropiado. La hipotesis es que los ingresos pueden crecer si tiene
una buena base de clientes fieles que recurren a alguien para solicitar servicios
adicionales. La fidelidad de los clientes es la eleccion légica como indicador
pasado de resultados. Ahora al preguntarse: ¢impulsa la fidelidad hacia mi
empresa? La intimidad con los clientes es su proposicién de valor y, por lo tanto,
proporcionarles soluciones totales es crucial para tener éxito. Ser reconocida
como una empresa con abundante oferta de soluciones ciertamente ayudara a
generar clientes fieles. Para desarrollar soluciones, se necesita saber lo maximo
sobre la base de clientes: sus retos, oportunidades, entorno competitivo, entre
otras cosas. Para realizar esta tarea tendra que dedicarse tiempo a visitar clientes
y aprender directamente de ellos y, por lo tanto, se mediran horas pasadas con los
clientes.

Una vez seleccionados los indicadores financieros y de clientes, centre la atencién
en los procesos internos en los que hay que destacar para cumplir las
expectativas.

Coherentemente con la proposiciéon de valor de intimidad con los clientes, se
reconoce la importancia de la informacion estratégica sobre las necesidades de
los clientes como impulsoras de la fidelidad. Se desarrolla una base de datos de
soluciones y adopta como indicador pasado del proceso interno el numero de
afiadidos al sistema. Sin embargo, se da cuenta de que el sistema no funcionara
solo. Si la base de datos va a servir como herramienta clave para impulsar la
fidelidad de los clientes, hay que motivar a los empleados para que la usen
continuamente. La facilidad de uso y el tiempo muerto del sistema provocaran el
numero de afadidos al mismo. Los empleados necesitan sentir que el sistema es
fiable y, al mismo tiempo, entrar datos en el sistema no puede considerarse una
tarea pesada que no ofrece recompensas. Por ultimo, tiene hay que considerar
qué indicador del aprendizaje y crecimiento de los empleados dara lugar a un
mayor numero de afadidos a la base de datos de soluciones. Los empleados que
poseen la combinacion adecuada de capacitaciones necesarias para proporcionar
soluciones totales a las necesidades de los clientes son los que estan en mejor
posicién de contribuir a la base de datos. Por lo tanto, lo que hay que medir es
adquisicion de capacitaciones como indicador pasado de la perspectiva de
aprendizaje y crecimiento de los empleados. Como muchas empresas, se invierte
mucho en formacion para desarrollar las capacitaciones fundamentales del
personal, pero al contrario que muchas empresas, no se limita a controlar las
horas dedicadas a formacién o las clases dadas. Se buscan ejemplos especificos
de comportamientos que reflejan la formacion recibida; los resultados de la
formacion es el indicador futuro de la adquisicion de capacitaciones. Ademas de la
formacion, todos los empleados han recibido planes de desarrollo personal (PDP).
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Alcanzar los objetivos de cada plan también permite una mayor adquisicion de
capacitaciones.

Ahora se ha creado un mapa estratégico que consiste en una serie de indicadores
relacionados a través de las cuatro perspectivas del balanced Scorecard.

Este mapa representa lo que cree que hara falta para alcanzar una estrategia.
También sirve como una excelente herramienta para coordinar las acciones de los
empleados con las metas generales de la empresa y poner a prueba la ejecucion
de la estrategia.

MARCO CONCEPTUAL

Definicion operacional: Segun Balestrini (1997), representa el desglosamiento
de la misma en aspectos cada vez mas sencillos que permitan la maxima
aproximacion para poder medirla y se agrupan bajo las denominaciones:
dimension, indicador y sub. Indicador si se considera pertinente.

Estrategia: Determinacién de los objetivos basicos y metas de largo plazo en una
empresa, junto con la adopcién de cursos de accién y distribucion de los recursos
necesarios para lograr estos propésitos. En el contexto del BSC, el conjunto de
objetivos enlazados en una cadena causa y efecto, representan la estrategia del
negocio, es decir, el como se alcanzara la visién del negocio.

Gestion: Accion y efecto de administrar o realizar procesos que conllevan una
mision.

Indicador (medidas estratégicas): Medios, instrumentos o mecanismos para
poder evaluar en que medida estamos logrando los objetivos estratégicos
propuestos. Como tal un indicador es una variable de interés cuya naturaleza
obviamente se circunscribe al tipo de escala sobre el cual se define. Esto implica
una clasificacion en términos de su naturaleza como cuantitativos y cualitativos.

Indicador de resultados: Los indicadores de resultado denotan la conclusion de
varias acciones tomadas y la informacion que dan es definitiva. Orientada a
resultados. Mide el éxito en el logro de los objetivos del BSC sobre un periodo
especifico de tiempo. Se usan para reportar el desempefio de la organizacion en la
implantacion de su estrategia.

Indicadores guia de proceso: Los indicadores de proceso indican el futuro al
cual puede llegar el resultado de un grupo de acciones u operaciones definidas en
un indicador de resultado. También se denominan indicadores inductores de
actuacion. Provee indicacion temprana del progreso hacia el logro de los objetivos,
su proposito es generar los comportamientos adecuados para el logro de la

53



estrategia. Usualmente miden lo que debe hacerse bien para alcanzar los
objetivos.

Iniciativas: Actividad, programa, proyecto o esfuerzo especial que contando con
recursos asignados (humanos, financieros) apuntala o contribuye al logro de uno o
varios objetivos estratégicos. Se identifica como especial por que no es una accion
de rutina, es una accion de cambios.

Iniciativas corporativas: Representan las iniciativas promovidas en el ambito
corporativo e involucran a toda la organizacién ya sea directa o indirectamente.

Mapa estratégico: consiste en una serie de indicadores relacionados a través de
las cuatro perspectivas del balanced Scorecard. Representa lo que cree que hara
falta para alcanzar una estrategia. También sirve como una excelente herramienta
para coordinar las acciones de los empleados con las metas generales de la
empresa y poner a prueba la ejecucion de la estrategia.

Metas: Valores esperados o deseados, en un marco temporal especifico para un
indicador estratégico. Las metas se definen de acuerdo a la frecuencia de reporte
del indicador.

Mision: Es una afirmacion que describe el objeto de la empresa, naturaleza del
negocio, el por que se esta en el, a quien sirve y los principios y valores bajo los
que pretende funcionar.

Modelo causa y efecto: La expresion grafica de las relaciones entre objetivos del
plan estratégico se denomina modelo causa efecto, estas relaciones son de
caracter hipotético.

Objetivo: Resultado a largo plazo que se aspira lograr en base a la mision de la
organizacion.

Objetivo estratégico: Propésito especifico a donde se debe llegar, la definicidn
de los objetivos estratégicos es el primer paso en la formulacion del plan o mapa
de tres estrategias, traducido en el modelo causa efecto.

Planes estratégicos: Es la determinacion de los objetivos especificos y metas de
largo plazo en una empresa junto con la adopcion de cursos de accion y
distribucion de los recursos necesarios para lograr estos propositos.

Perspectivas: Multiples dimensiones que la metodologia plantea para ver el
desempeno estratégico del negocio. Estas dimensiones, permiten ver el negocio
en cuatro perspectivas.



Perspectiva de aprendizaje y crecimiento: Se centra en las bases del éxito
actual y futuro del negocio. La gente, la tecnologia y la informacion. Estos
elementos constituyentes de una organizacion de aprendizaje, habilitan a la
organizacion para mejores logros.

Perspectiva proceso interno: Hace énfasis en el desempefo de los procesos
clave que motorizan el negocio como componentes basicos de su cadena de
valor.

Perspectiva financiera: Como resultado del logro de las otras perspectivas,
vienen los resultados que satisfacen las expectativas de los accionistas del
negocio.

Politica: Maneras en que se cumpliran las metas.

Pronostico: Es la prediccion de una condicidn futura, generalmente a través de
estudios estadisticos. En la formulacion del problema son las situaciones que
pueden darse presentando sintomas identificados y sus causas.

Valores: Representan las convicciones filosoficas de la alta gerencia responsable
de dirigir su empresa hacia el éxito.

Vectores estratégicos: Vectores estratégicos estan asociados a una cadena de
objetivos que atraviesa las cuatro perspectivas y que por si solo tienen un sentido
y una coherencia particular. Segun las orientaciones de los autores de la
metodologia, se recomienda que los vectores estén estructurados desde la
perspectiva interna en donde estan representados los procesos de la cadena de
valor de la organizacion, de manera que al establecer responsables por vector, se
genere una gerencia por procesos en donde haya una responsabilidad asignada a
esa seccion del balanced scorecard

Vision: Es la representacion de lo que se cree que el futuro debe ser para una
empresa a los ojos de sus clientes, empleados, propietarios y accionistas.
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CAPITULO 3
MARCO METODOLOGICO

Método

El método utilizado en esta investigacion es de tipo analitico que consiste en la
descomposicion mental del objeto (competencias profesionales) estudiando en sus
distintos elementos o partes componentes para obtener nuevos conocimientos
acerca de dicho objeto?.

En sintesis acotar este método viene a ser la base fundamental de los enfoques
epistemoldgicos, analiticos (positivismo), que en la practica utilizan en método
hipotético deductivo, mediante el cual se descompone la realidad al proceder a
“delimitar el problema” en el tiempo, en el espacio, en factores diversos (variables)
que lo componen, de los cuales se toman algunos para ser estudiados.

En cuanto a la propuesta de investigacion que se presenta mediante este método
se hara un analisis del balanced scorecard, como herramienta gerencial para el
disefio de indicadores de gestion en el area de produccion envases en Owens
lllinois Colombia planta Cogua.

Disefio de la investigacion

La investigacion sobre analizar el balanced scorecard como herramienta gerencial
para el disefio de indicadores de gestidn en el area de produccion envases en
Owens lllinois Colombia planta Cogua, de acuerdo a las caracteristicas de las
variables es una investigacion de disefio no experimental con base de campo.

En este mismo orden de ideas, segun la cobertura en el tiempo se dice que es una
investigacion transaccional ya que se analiza todo lo referente a la satisfaccion de
los usuarios, presupuesto, planificacion del desempefo laboral orientado a la
obtencion de resultados planteados, tal como lo expresa Hernandez, “el propdsito
de los estudios transaccionales es describir variables y analizar su incidencia e
interrelacién en un momento dado.?’

Tipo de Investigacion

De acuerdo a su proposito, el estudio se ubico en la modalidad de una
investigacion de estudio descriptivo, de campo, pero sera complementado con una

% Hurtado y Toro Garrido (2001)
2 |bid p. 270
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base documental. Por lo que se utilizaron fuentes primarias de informacion, es
decir, datos aportados por los directivos y de los trabajadores del area de
produccion envases.

Estas posibilidades, admiten una amplia exploracion y estudio de los factores que
segun diversos autores y especialistas en la materia de balanced scorecard tienen
una incidencia directa e indirecta en las expectativas y preocupaciones que
conllevan el logro de los objetivos del area de produccion envases.

Poblacién y muestra

Segun Sabino, la poblacion es “un conjunto de unidades que constituyen el
universo”®®. De igual manera, Busot (1991), expresa que la “la poblacion
constituye el conjunto de elementos afines de una o mas caracteristicas, tomando
como una totalidad sobre la cual se generalizan las conclusiones de la
investigacion”®. Mientras que la muestra es la parte de la poblacion que se
selecciona y de la cual realmente se obtiene la informacién para el desarrollo del
estudio y sobre la cual se efectuaran la medicion y la observacion de las variables
objeto de estudio®.

En este estudio la poblacion y muestra esta constituida por el area de produccién
envases de Owens lllinois Colombia planta Cogua. La fuente de informacion del
area de produccion, esta constituida por 3 individuos formados por coordinadores
de linea, superintendentes, gerente de planta.

Se define como muestra no probabilistica o muestras dirigidas, aquellas cuya
selecciéon se hace de manera informal y arbitraria. Entre las que se pueden
mencionar: las de sujetos voluntarios, la muestra de experto, los sujetos de tipos,
las muestras por cuotas. Entre todas las muestras se debe definir la de sujetos
tipo, la misma que se utiliza en estudios exploratorios y en investigaciones de tipo
cualitativo, donde el objetivo es la riqueza, la profundidad en la calidad de la
informacion y no la cantidad y la estandarizacion. Es usada en estudios de
perspectiva fenomenoldgica, donde el objetivo es analizar los valores, ritos vy
significados de un determinado grupo social, el uso tanto de experto como de
sujeto es frecuente®.

Lo anterior explica el tipo de muestra utilizada en esta investigacién basada en la
perspectiva fenomenoldgica, cuyo objetivo es analizar el BSC, como herramienta
gerencial que permita el disefio de los indicadores de gestion para el area de
produccidon envases.

%2 Sabino (1994) p.104
% Busot (1991) p.111
2 Cesar Bernal (2000)
% |bid p. 231
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Esta fuente de informacion se realizo de manera intencional cuyo sujeto experto
esta representado por la alta gerencia y media de quienes requieren conocer su
opinion y como sujeto tipo estan los trabajadores que se examinaron con el objeto
de recabar informacién sobre su ambiente y condiciones laborales.

Fuente de recoleccidén de la informacion
De acuerdo con Cerda , pueden ser de dos tipos: las primarias y las secundarias?.
Fuentes primarias

Son todas aquellas de las que se obtiene informacién directa. Se consideran
fuentes primarias las personas, las organizaciones, los acontecimientos, entre
otros. Se obtiene informacion primaria cuando se observa directamente los
hechos.

Fuentes secundarias

Ofrecen informacion sobre el tema por investigar, pero no son la fuente original de
los hechos o situaciones, sino que los referencia, como libros, documentales, etc.

Unidades de observacién

Para obtener la informacion requerida y llevar a cabo esta investigacion, se
recurrio a las unidades de analisis en una modalidad: las directas, corresponden a
los instrumentos aplicados a la gerencia de la planta y superintendente de
produccion.

Recopilacion de datos (Instrumento)

Es la etapa del proceso de la investigacion que sucede en forma inmediata al
planteamiento del problema, es decir, cuando se tienen los elementos que
determinan lo que se va a investigar, se pasa al campo de estudio para efectuar la
recopilacién de datos?’. La recoleccién de informacion para el desarrollo de la
investigacion, que ofrecieron la mayor objetividad en el caso de estudio fueron:

% Cerda (1991)
% Zorrilla (1998)
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Encuesta

Encan (Op. Cit), expresa que “la encuesta es una forma especifica de interaccion
social, que tiene por objeto recolectar datos para una indagacion. El investigador
formula preguntas a las personas capaces de aportarles datos de interés
estableciendo un dialogo peculiar donde una de las partes busca recoger
informacion y otra es la fuente de la misma. El propdsito de esta técnica es
conferenciar de manera informal sobre algiin tema establecido.”?®

Cuestionario

Zorrilla, expresa “es el instrumento que debe resolverse sin intervencion del
investigador. Establece provisionalmente las consecuencias logicas de un
problema que, aunadas a la experiencia del investigador y con la ayuda de la
literatura especializada, serviran para elaborar las preguntas congruentes con
dichas consecuencias logicas.”

Delfhi

Liston y Turoff definen la técnica Delphi como un método de estructuracion de un
proceso de comunicacion grupal que es efectivo a la hora de permitir a un grupo
de individuos, como un todo, tratar un problema complejo®®. Consiste en la
seleccién de un grupo de expertos a los que se les pregunta su opinién sobre
acontecimientos particulares. Las estimaciones de los expertos se realizan en
sucesivas rondas, con el objeto de conseguir consenso. Para el area de
produccion envases en O-1 Colombia planta Cogua, el grupo experto definido para
el grupo delfhi esta compuesto por el gerente de planta, el gerente de produccién y
los coordinadores de linea y de proceso. Este grupo aplicé la metodologia que se
muestra a continuacién

Interpretacion de datos

Zorrilla, manifiesta “esta es la ultima etapa del proceso de la investigacion,
consiste en interpretar los resultados obtenidos con la ayuda de los instrumentos
construidos para ello. Dicha interpretacion es producto de la operacion que se
realiza entre el analisis y la sintesis. Es el proceso mental con el cual se trata de
encontrar una significacion mas completa”®

% |bid p 140
# |isotn y Turoff (1975)
% Zorrilla (1998)
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Con la informacién obtenida mediante los instrumentos aplicados, se elaboro un
analisis de datos que permiti6 determinar la aplicacion del BSC al area de
produccion envases en Owens lllinois Colombia planta Cogua.

Teniendo en cuenta que se cuenta con elementos de planeacion estratégica de la
organizacion. Esto es, con la misidn, la visidn, los objetivos estratégicos. Se tiene
identificada claramente la unidad estratégica de proceso (el area de produccion
envases), le metodologia aplicada es encontrar los factores criticos de éxito para
posteriormente definir los indicadores. Esta identificacion se realizo bajo el método
Delhi donde participaron la gerencia de planta y de produccion y los coordinadores
de proceso.

Metodologia para la definicion de factores criticos

Identificar los objetivos 0 metas estratégicas de la organizacién. Tipicamente se
refieren a objetivos financieros de largo plazo identificados por la alta gerencia,
con la finalidad de satisfacer las expectativas de los inversionistas. Normalmente
estan precedidas de estrategias globales que enmarcan la gestion de la
organizacion®'.

1. Identificar los objetivos del area de proceso (area de produccidon envases).
En este caso, el objetivo se refiere a la descripcién de finalidad que da
sentido a las actividades y acciones internas

2. Para cada una de los objetivos anteriores, identificar la declaracion
contenida en el objetivo. Es decir lo que se dice en la descripcién del
objetivo respecto a la intencidon que se tiene. Esto enmarca el alcance del
proposito del proceso, de los compromisos que se adquieren, del esfuerzo
requerido.

3. Identificar las relaciones que de manera natural existen entre los procesos
del area o los procesos de la cadena de valor o las unidades de negocio y
los objetivos estratégicos. Para esto con base en las intensiones de los
objetivos se establece que procesos apoyan el logro de cuales objetivos
estratégicos.

4. Teniendo como base las relaciones del punto anterior. ldentificar los
factores criticos que hacen posible que cada una de las acciones
contenidas en el objetivo de cada proceso, apoyen el logro de las acciones
contenidas en los objetivos estratégicos con los cuales se relaciona

La identificacion de los factores criticos en cada relacién debe hacerse cuando
el modelo de pregunta mostrado a continuacion:

iQué es CRITICO, desde el punto de vista (FINANCIERO, CLIENTE,
PROCESO, APRENDIZAJE), para que la accion X, apoye el logro de la accion

3 |van Reyes (2005)
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N (del area de proceso), teniendo en cuenta los lineamientos entregados
durante la planeacion?

Tener en cuenta:

e Solo debera haber FCE (factor critico de éxito) en las casillas donde se
identificaron relaciones en el punto anterior

e No siempre el area de negocios se le ha asignado un lineamiento
especifico

e Los factores criticos corresponden a aspectos reales, tangibles o
intangibles, que se requieren para lograr un propdsito. En este caso, el
apoyo de cada proceso al los objetivos del area.

e Los factores criticos que se van identificando, deben ser exclusivamente
aquellos que permiten la alineacién mencionada. Es decir, aquellos que
garantizan la alineacién entre las acciones que hacen posible el
cumplimiento de un objetivo determinado. La gestion de la unidad de
proceso se concentrara en esos aspectos relevantes asociados a los
factores criticos y por tanto, se requerira de informacion para el
seguimiento y control

e En cada relacion identificada, se evaluan factores criticos de las
perspectivas seleccionadas del balanced scorecard. Sin embargo no
necesariamente en todos los casos es posible identificar FCE en todas
las perspectivas

e Es necesario tener en cuenta las directrices dadas por la organizacién
durante su proceso de planeacion. Normalmente las unidades de
negocio reciben directrices relacionadas con metas de tipo financiero.
Por lo tanto estos lineamientos deben ser considerados en el momento
de identificar los factores criticos que permitiran que la gestién de la
unidad de proceso alcance las metas esperadas.

e Un mismo factor critico puede estar presente en varias perspectivas.
Esto indica que ese factor sera objeto de gestién teniendo en cuenta
varias consideraciones o perspectivas.
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Con estos parametros, se debe generar la matriz de Factores Criticos de Exito
(ver anexo 1)

Metodologia para la definicion de indicadores

La propuesta metodoldgica utilizada para la identificacion de los factores criticos,
garantiza la definicion de los aspectos prioritarios para la gestion dentro del marco
de implementacion estratégica. Por lo tanto, es a partir de estos elementos que se
deben definir los indicadores que sirvan como herramienta para el seguimiento del
desempenio y de los resultados debidos a esa gestion.

Asi, los indicadores se identifican a partir de los factores criticos, resolviendo una
estructura jerarquica compuesta por: indicadores estratégicos, indicadores de
gestion e indicadores de proceso. Para cada uno de los Factores Criticos
previamente definidos se desarrolla la matriz de indicadores de gestion 6 resultado
y la matriz de indicadores de desempefio.*?

Matriz de indicadores de gestion o de resultado.

Este indicador se “desprende” directamente del factor critico. Generalmente se
refiere a un “nivel” o “grado” de algo que se quiere alcanzar a través de la gestion.

Incluir descripcion del indicador. Esta compuesta de dos partes:
¢ Significado: Describir brevemente “lo que se quiere medir”.

e Aspectos o variables que tienen relacién directa o influyen en el
resultado expresado en dicho indicador: Estos aspectos haran parte del
alcance de la gestién que medira el indicador. Todos estos son aspectos
que requieren de acciones de gestion concretas y que pueden medirse
de manera precisa.

Con los atributos anteriores se busca establecer con claridad lo que se desea
observar a través del indicador de gestion. Los “aspectos o variables”, se
asociaran con los indicadores de desempenio, tal y como se explica a continuacion
(Ver matriz anexo 2).

Matriz de Indicadores de desempefio.
Con base en la descripcion del indicador de gestién, asociar métricas o

indicadores a las manifestaciones, variables o0 componentes sefialados. Para cada
indicador de desempefio, definir las siguientes caracteristicas.

% |van Reyes (2005)
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Factores criticos asociados (puede ser que un indicador de desempefio
tenga relacion con mas de un factor critico)

Tipo de indicador (Eficiencia, Eficacia, Impacto)

Fuente y formato de los datos

Mecanismo de levantamiento o registro de los datos

Recursos requeridos para la administracion de los datos (recoleccion,
almacenamiento o conservacion, analisis, presentacion de resultados)
Frecuencia para la recolecciéon de datos

Responsables de la recoleccion de datos

Responsables del analisis o interpretacion de los datos

Responsable de la presentacion de resultados

Para cada OBJETIVO ESTRATEGICO, establecer los elementos de
implementacion estratégica”. Asi:

Agrupados por las perspectivas del BSC, completar los campos relativos a
los factores criticos y a los indicadores de gestidn ya identificados.

Para cada uno de los indicadores, definir metas especificas. Aunque las
metas estan generalmente asociadas con los indicadores de resultado,
también se deben identificar para los indicadores de desempefio para poder
llegar a establecer caracteristicas de “actualidad”, “capacidad” vy
“potencialidad”.

Para cada Factor Critico (Indicador de Resultado), identificar “programas de
accion” especifico (Ver matriz en anexo 3).%

Mapa de accion estratégica y matriz de relaciones causa-efecto

o Establecer el mapa de accion estratégica (Ver matriz en anexo 4):
o Establecer los factores de acuerdo a su perspectiva

o Establecer relaciones del tipo “Si tal situacion, entonces...” entre cada
grupo de factores de manera que se vea la siguiente relacion: Si
(condiciones basados en FCE de aprendizaje) entonces (condiciones
basadas en FCE relacionados con procesos), entonces (condiciones
basadas en FCE relacionados con clientes), entonces se lograran los
resultados esperados.

e Diagramar las relaciones causa efecto identificadas

¥ Ibid
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CAPITULO 4
PLANEACION ESTRATEGICA DE O- COLOMBIA PRODUCCION

Declaracion de vision

Llegar a ser la compaiia de empaques lider a nivel mundial logrando un
crecimiento consistente y sostenido, ofreciendo productos de consumo preferidos,
que permitan a los clientes contar con productos de un sabor superior, saludable,
de apariencia atractiva y beneficios de valor.

Declaracion de mision
Liderar, Transformar y Ganar.

e Liderar: liderar la industria en innovacién, rentabilidad y crecimiento
sostenido.

e Transformar: transformarse en una empresa de crecimiento global,
vibrante, moderna y de alta intensidad.

e Ganar: ser un ganador en el mercado y con la sociedad a través de la
competitividad y del enfoque de negocio con altos valores éticos.

Valores Corporativos

Integridad: la compania esta cimentada sobre la integridad, como fiel reflejo de la
honestidad en toda actuacion de quienes pertenecen a ella. Personas
verdaderamente auténticas en sus actuaciones, coherentes en lo que piensan,
dicen y hacen, buscando un mejoramiento continuo en todo orden.

Gente: la razon de ser de la compafia son sus colaboradores que a lo largo de su
historia han hecho posible la permanencia, desarrollo y proyecciéon en todo el
mundo, comenzando con esos ideales realizados en cada uno de los territorios en
que se asienta una de sus fabricas. En la gente se conjugan el conocimiento,
liderazgo, talento, compromiso y participacion necesarios para obtener los
resultados esperados.

Respeto: siempre tener presente el reconocimiento en cada uno de los
empleados, trabajadores y clientes, la dignidad que tienen como personas.
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Reconociendo a la vez sus cualidades, sus conocimientos y responsabilidades, asi
se propician las mejores relaciones laborales y comerciales.

Seqguridad: el talento de las personas vinculadas a la Compafia, su
responsabilidad en el cumplimiento de sus obligaciones, su compromiso en su
desarrollo y en la atencién a los clientes, ha permitido crear en ellas el valor de la
confianza y seguridad en sus actuaciones, que redundan en el mejoramiento
continuo para el perfeccionamiento de los procesos.

Intensidad: La vehemencia y fortaleza en las ideas, en las actuaciones y
realizaciones de los trabajadores, procurando siempre mantener en alto el
desarrollo de la Compafiia para que se distinga siempre por las mejores
realizaciones en la busqueda de la adecuada satisfacciéon de los consumidores de
los productos, son un sello distintivo de la intensidad con que se dedica a la labor.

Calidad: la calidad es una manera de vivir de todos los que estan comprometidos
con una Compainiia; por ende, se lograr calidad en la gente, calidad en los
productos, calidad en las relaciones con los clientes y proveedores.

Sostenibilidad: es ser mas productivos y competitivos con los recursos existentes.
Mantener la calidad de vida al interior de las areas de trabajo y procesos de
producciéon limpios, procurando la conservacion del medio ambiente.

Crecimiento: unién de todos los conocimientos, valores, habilidades y destrezas
para lograr la rentabilidad, que permiten desarrollarse como una compafia
ambiciosa, ingeniosa, realista y ganadora.

Trabajo en equipo: la actividad laboral es perfectamente armédnica y los procesos
integran los diversos valores de conocimiento, liderazgo y constancia de cada uno
de los empleados. Todos somos responsables del éxito de la organizacion.
Siempre el trabajo en equipo es superior al trabajo individual.

Apertura: saber mantener los valores positivos de la Compania teniendo en cuenta
que el mas importante es la mente abierta y dispuesta para los cambios que
enriquezcan los procesos y la calidad de los productos. La apertura también
implica la disposicion a afrontar el reto que significa adaptarse dia a dia a las
nuevas necesidades y exigencias de los clientes.

Responsabilidad: es realizar el trabajo en el momento que corresponde y de la
manera mas adecuada. Se conocen las necesidades que se deben satisfacer en
el mercado con calidad-servicio.

Clientes: es la prioridad del trabajo, el punto de llegada, la conclusiéon y la prueba

de todos los esfuerzos. Son la razon de ser del negocio. En los clientes es donde
se fijan los propésitos fundamentales de la VISION.
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Objetivos estratégicos para produccion o-i colombia
o Liderar la estrategia de crecimiento de Latinoamérica 2% forecast

e Excelencia operacional

e Estrategia del talento humano
Objetivos para produccion de envases O-I Colombia planta Cogua
e Optimizar la utilizacion de planta interna

e Garantizar el logro de eficiencias de produccion propuestas

¢ Desarrollar habilidades técnicas de los operadores de proceso

¢ Desarrollar habilidades de trabajo en equipo de los ingenieros

e Impulsar el desarrollo de nuevos envases

e Lograr el cumplimiento de los presupuestos para proyectos de inversion

o Satisfacer los pedidos del cliente en la cantidad adecuada y oportuna

e Lograr mantener los costos de produccién bajo presupuesto

¢ Implementacion del PDP

e Reduccion de accidentalidad
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Procesos del area de produccion envases en O-1 Colombia

El proceso de fabricacién de envases de vidrio comienza desde la materia prima.
Esta es en un 99.5% Silice (arena) y el resto son componentes menores tales
como caliza, dolomita, feldespato entre otros. El vidrio basicamente es el producto
de fundir arena, que es silice. Los demas componentes se adicionan con el fin de
otorgarle propiedades fisicas y quimicas de resistencia para su buen desempeno
como envase.

Figura 6. Mina de arena

Fuente: Mina de arena planta O-1 Cogua

La planta de O-I Cogua dispone de su propia planta de arena y los demas
componentes se adquieren de proveedores externos. El proceso de lograr la
composiciéon adecuada de materia prima es manejado por el area de mezclas
envases. Dicha area tiene la responsabilidad de determinar las proporciones
adecuadas de los diferentes componentes que cumplan con las especificaciones
requeridas por el area de hornos envases, formacién envases y calidad envases
en cuanto a:

Requerimiento de Hornos envases en cuanto a mezclas envases:

Proporciones adecuadas de los diferentes componentes.
Baja humedad de la mezcla.

Granulometria adecuada de la materia prima.
Disponibilidad de la mezcla.

Requerimiento de formacién envases en cuanto a mezclas envases:

¢ Propiedades fisicoquimicas estables de la mezcla (densidad,
homogeneidad, color).

Requerimiento de calidad envases en cuanto a mezclas envases:
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e Color estable.
e Homogeneidad del vidrio en cuanto a burbujas causadas por mal balance
en la materia prima.

La mezcla pasa a ser fundida en el horno, dicho proceso es responsabilidad del
area de hornos envases. La fusidén se logra en un tanque fabricado en material
refractario. El calentamiento del tanque se logra con la combustion de llamas por
medio de gas natural. La capacidad de produccion de vidrio, es decir la cantidad
de vidrio que se puede extraer por unidad de tiempo es determinada por el tamafio
del tanque y su capacidad de calentamiento. Dicha area tiene la responsabilidad
de suministrar el vidrio fundido que cumplan con las especificaciones requeridas
por el area de formacion envases y calidad envases en cuanto a:

Figura 7. Horno

Fuente: Global glass tecnology
Requerimiento de formacidén envases en cuanto a hornos envases:

¢ Vidrio fundido en la cantidad requerida medido en toneladas por dia.
e Condiciones estables de temperatura de vidrio.
¢ Condiciones estables de nivel de vidrio en el tanque.

Requerimiento de calidad envases en cuanto a hornos envases:

¢ Vidrio homogéneo sin defectos tales como burbujas, piedras, etc.
El vidrio fundido pasa a acondicionamiento de temperaturas, proceso que es
responsabilidad del area de formacién envases. El acondicionamiento de vidrio se
logra por medio de un canal cerrado construido en material refractario por donde
fluye el vidrio fundido con el fin de disminuirle la temperatura de manera
homogénea hasta el valor adecuado para formar lo que se conoce como gota.

Esta se forma gracias a una tijera que corta un chorro de vidrio que se obtiene al
final del canal de acondicionamiento. Dicha area tiene la responsabilidad de
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suministrar el vidrio fundido en forma de gota que cumpla con las especificaciones
requeridas por el area de formacidn envases y calidad envases en cuanto a:

Requerimiento de formacion envases en cuanto a acondicionamiento de vidrio:

e Gota con un peso dado (la cantidad de vidrio que formara el envase).
o Estabilidad en el peso entre gota y gota.
¢ Estabilidad en la temperatura de la gota.

Figura 8. Gota de vidrio

Fuente: Global glass tecnology
Requerimiento de calidad envases en cuanto a acondicionamiento de vidrio:
¢ Vidrio homogéneo sin defectos tales como burbujas, piedras, etc.

La gota es cargada en la maquina donde se fabrican los envases, proceso que es
también responsabilidad de formacion envases. La maquina alimenta dicha gota
en cada una de las secciones de esta. En cada seccion se forma un envase, lo
cual se logra en dos etapas, la primera donde se forma una preforma y la segunda
donde se forma el envase como tal. Se realiza en dos etapas con el fin de
disminuir los esfuerzos mecanicos que se le generan al envase en el proceso de
formacion. La maquina cuenta con un equipo de moldura para formar la preforma
y el envase como tal Dicha area tiene la responsabilidad de suministrar los
envases que cumplan con las especificaciones requeridas por el area de calidad
envases en cuanto:
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Requerimiento de calidad envases en cuanto a formacion envases:

Envases sin grietas.

Envases bien formados de acuerdo al molde.

Envases sin rebabas de vidrio.

Envases sin particulas de vidrio adheridas a su interior o exterior.
Envases con espesores de vidrio adecuados.

Envases con uniones y superficie homogéneas.

Para lograr cumplir con los requerimientos anteriores, es importante controlar las
temperaturas de operacion de la moldura, los temporizados mediante los cuales
se programan las operaciones mecanicas de la maquina, las presiones de
operacion de los mecanismos y las presiones de enfriamiento de la maquina.

Figura 9. Formacién del envase

Fuente: Global glass tecnology

El proceso de formacion envases es el centro del proceso, donde se interactua
con otras areas para permitir la adecuada operacién. Tales areas son:

e Reparacion maquinas: esta area es la responsable de mantener la maquina de
formacion envases en condiciones adecuadas de operacion de manera estable y
oportuna, proporcionando los repuestos, partes mecanicas y el personal técnico
adecuado para efectuar las revisiones, reparaciones y mantenimientos mecanicos
requeridos.

e Reparacion moldes: Su responsabilidad es proporcionar el equipo completo de
moldura necesario para la fabricacion de un envase especifico en las condiciones
requeridas. Estas son: Equipo limpio, volumen uniforme de la cavidad para todos
los moldes, empates y superficies sin golpes, diametros y dimensiones adecuados
de acuerdo al plano mecanico del envase.

70



e Ingenieria: Debe proporcionar: los suministros requeridos de energia para la
adecuada operacién de la maquina en forma de aire comprimido y electricidad, el
agua requerida de enfriamiento, el control y mantenimiento de los ventiladores de
enfriamiento y de los motores eléctricos y el mantenimiento de los sistemas
electronicos.

Una vez se forma el envase la maquina lo entrega a una banda que lo transporta
hasta un horno de operacién continua donde se realiza el proceso de recocido del
envase para remover los esfuerzos mecanicos generados durante la formacion.

Figura 10. Entrega del envase

Fuente: Formacion Envases O-1 Cogua

Luego del recocido los envases reciben un tratamiento superficial por medio de la
atomizacion de un producto protector sobre los envases que le proporcionan
proteccion al rayado debido al rozamiento entre los mismos. Los envases una vez
reciben la aplicacion del tratamiento superficial pasan al area de seleccion, cuya
funcién consiste en garantizar el cumplimiento de las especificaciones de los
envases para asegurar su funcionalidad y cumplir con los requerimientos del
cliente. Esta area dispone de equipos de inspeccion automatica e inspeccion
manual donde se rechazan los envases que no cumplen las especificaciones
dadas con el fin de dar cumplimiento a los requerimientos de calidad definidos.

Figura 11. Recocido de envases

Fuente: Recocido envases O-1 Cogua
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Cuando los envases pasan la prueba de calidad, pasan al area de empaque,
donde se embalan en estibas o en canastas, dependiendo del requerimiento. Para
esto se dispone de equipos llamados paletizadores para armar las estibas y de
encanastadoras para el caso de las canastas.

Fuente: Bodegas O-1 Cogua

Finalmente el producto terminado es almacenado en bodegas para ser
despachado al cliente.
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N CAPITULO 5
DISENO DE INDICADORES PARA EL BSC EN O-| PRODUCCION ENVASES

Factores criticos de éxito

A partir de la planeacion estratégica existente en la organizacion, se Identificaron
los objetivos 0 metas estratégicas de la organizacion e igualmente se:

e |dentificaron los objetivos del area de proceso (area de produccion
envases). En este caso, el objetivo se refiere a la descripcion de finalidad
que da sentido a las actividades y acciones internas

e Para cada una de los objetivos anteriores, se identifico la declaracion
contenida en el objetivo. Es decir lo que se dice en la descripcién del
objetivo respecto a la intencion que se tiene. Esto enmarca el alcance del
propdosito del proceso, de los compromisos que se adquieren, del esfuerzo
requerido.

En la tabla 1, se presenta la matriz desarrollada para la obtencion de estos
factores criticos. Dicho proceso se desarrollo y validé con la gerencia de planta
para verificar el lineamiento con el plan estratégico existente. En la tabla 2, se
presenta la distribucién de esos factores criticos en cada una de las cuatro
perspectivas analizadas (aprendizaje y crecimiento, proceso, cliente y financiero)
para el area de producciéon envases de O-I Colombia planta Cogua.

Indicadores de gestion

Determinados los factores criticos de éxito, por medio de la matriz de indicadores
de gestion, se determinaron los indicadores de gestion. Se refiere a un “nivel” o
“‘grado” de algo que se quiere alcanzar a través de la gestion.

Se Incluyo la descripcidn del indicador que esta compuesta de dos partes:

¢ Significado: Describir brevemente “lo que se quiere medir”.

e Aspectos o variables que tienen relacidn directa o influyen en el
resultado expresado en dicho indicador:

Con los atributos y 6 variables anteriores se busca establecer con claridad lo que
se desea observar a través del indicador de gestion. (Ver tabla 3).
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Indicadores de desempefio

Con base en la descripcién del indicador de gestion, se asociaron métricas o
indicadores a las manifestaciones, variables o componentes sehalados. Para cada
indicador de desempefio, se definieron las siguientes caracteristicas. (ver tabla 4).

e Factores criticos asociados (puede ser que un indicador de desempefio
tenga relacion con mas de un factor critico)

Tipo de indicador (Eficiencia, Eficacia, Impacto)

Fuente y formato de los datos

Mecanismo de levantamiento o registro de los datos

Recursos requeridos para la administracion de los datos (recoleccion,
almacenamiento o conservacion, analisis, presentacion de resultados)
Frecuencia para la recoleccién de datos

e Responsables de la recoleccion de datos

e Responsables del analisis o interpretacion de los datos

e Responsable de la presentacion de resultados

Mapa estratégico

El mapa estratégico describe las relaciones entre los factores criticos de éxito.
Estos se agruparon de acuerdo a las perspectivas como aparece en la tabla 2. De
esta manera se relaciona la informacion determinada en las matrices de
indicadores de gestion y de proceso (tablas 3 y 4) para cumplir el objetivo del
mapa estratégico de mostrar la informaciéon de una manera integral. Este mapa se
encuentra en la tabla 5.

Relaciones causa-efecto
Establecido el mapa de accion estratégica (Ver matriz en tabla 5):
e Se agruparon los factores de acuerdo a su perspectiva
e Se establecieron relaciones del tipo “Si tal situacion, entonces...” entre
cada grupo de factores de manera que se vea la siguiente relacion: Si
(condiciones basados en FCE de aprendizaje) entonces (condiciones
basadas en FCE relacionados con procesos), entonces (condiciones
basadas en FCE relacionados con clientes), entonces se lograran los

resultados esperados.

e Finalmente, en la figura 1 se diagramaron las relaciones causa efecto
identificadas.
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Tabla 1. Matriz Factores Criticos de éxito

Factores Criticos de Exito

Objetivos =

Objetivo 1

Objetivo 2

Objetivo 3

Acciones de Produccion Envases

Liderar la estrategia de crecimiento de

Latinoamérica 2% forecast

Excelencia operacional

Estrategia del talento humano

Acciones

Optimizar la utilizacion de la

Optimizar uso

Ajuste del programa de produccién/Programa de mantenimiento

Incremento de velocidad, lograr KCR de 180

ingenieros

trabajo equipo

resolucion de problemas

planta interna planta
Garantizar el logro de eficiencias i
., 9 Gfgr.antlzar Estandares de operacién mejores practicas Reduccién de perdidas por defectos
de produccién propuestas eficiencias
Desarrollar las habilidades Desarrollar
tecnicas de los operadores del habilidades Capacitacion tecnica y analisis de problemas Capacitacion tecnica y analisis de problemas
proceso tecnicas
Desarrollar las habilidades de besarrollas Alto nivel de comunicacién y apoyo para la
trabajo en equipo de los habilidades Creacion de equipos de alto desempefio. u ¥y apoyo p

Talleres de trabajo en equipo, vision compartida

Impulsar el desarrollo de nuevos
envases

Desarrollo
nuevos envases

Propuestas nuevas al mercado

Disefios tecnicamente adecuados para produccién

Incrementar habilidad tecnica para produccion de nuevos
envases

Lograr el cumplimiento de los
presupuestos para proyectos de
inversion

Cumplir
presupuestos de
inversion

Mantener el presupuesto de proyectos bajo control

Cumplir los cronogramas previstos

Satisfacer los pedidos del cliente

Satisfacer los

produccion bajo el presupuesto

costos operacion

en cantidad adecuada y pedidos del Cumplir con las proyecciones de eficiencia
oportuna cliente
Lograr mantener los costos de Cumplir

9 presupuesto Mantener el presupuesto de costos bajo control Reduccién de perdidas por defectos

Implementacién del PDP (plan
desarrollo personal)

Implementar PDP|

Fijacion de objetivos individuales y programa de
seguimiento

Reduccion de accidentalidad

Reducir
accidentalidad

Implementacion plan cero accidentes

Fuente: Grupo Delphi

KCR: medicién adimensional del uso de la maquina formadora de envases
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Tabla 2. Perspectivas

00 ~NO OB WN =

10
11
12
13
14

15

16
17

FACTORES CRITICOS

PERSPECTIVAS BSC

DESCRIPCION

F/E

C

P

A

Ajuste del programa de producciéon/Programa de
mantenimiento

\/

Estandares de operacion mejores practicas

\/

Creacion de equipos de alto desempeno.

< |<

Propuestas nuevas al mercado

Mantener el presupuesto de proyectos bajo control

Mantener el presupuesto de costos bajo control

< ]2

Incremento de velocidad, lograr KCR de 180

Capacitacion tecnica y analisis de problemas

Alto nivel de comunicacion y apoyo para la resolucion
de problemas

Disefos tecnicamente adecuados para produccion

Cumplir los cronogramas previstos

Cumplir con las proyecciones de eficiencia

Reduccion de perdidas por defectos

2|2 ]2 |<]

Talleres de trabajo en equipo, vision compartida

Incrementar habilidad tecnica para produccion de
nuevos envases

Fijacion de objetivos individuales y programa de
seguimiento

Implementacion plan cero accidentes

\/

F/E : Perspectiva financiera C: Perspectiva cliente P: Perspectiva Proceso

A: Perspectiva aprendizaje

Fuente: Grupo delphi
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Tabla 3. Definicidn de indicadores de gestion

IS

o

)

N

=)

DEFINICION DE INDICADORES DE GESTION

Factor Critico

Indicador de Gestion

Significado

Aspectos/variables relacionadas

Ajuste del programa de

Que lo ejecutado sea

Informacioén del programa de produccion

produccién/Programa de Capacidad de ajustar el programa de produccion y mantenimiento igual a lo actualizada, informacion de los requerimientos
mantenimiento presupuestado de ventas y sus proyecciones

" . Manuales de operacion, SOP, Sistema de
Estandares de operacion mejores Procesos

practicas

Nivel de estandarizacion de la operacion

reproducibles

registro de historias de trabajo, registros de
divulgacion de SOP

Creacién de equipos de alto
desempefio

Capacidad de creacion de equipos de trabajo

Armar el equipo
orientado al resultado
y mejora continua

Programa de evaluacion de desempefio de
lideres de proceso

Propuestas nuevas al mercado

Capacidad de desarrolllar disefios innovadores

Desarrollar nuevos

Cantidad de disefios innovadores, proyectos

productos nuevos.
Que lo ejecutado sea . .
Mantener el presupuesto de . . Informacion exacta del proyecto, precios
y Capacidad de control del presupuesto de proyectos igual a lo N
proyectos bajo control actualizados,
presupuestado
Que lo ejecutado sea .
Mantener el presupuesto de costos . " 3 Informacion exacta de consumos y costos de
B Capacidad de control del presupuesto de costos de operacién igual a lo -
bajo control operacion
presupuestado

Incremento de velocidad, lograr KCR
de 180

Relacion de peso, velocidad (KCR)

Que la relacion peso,
velocidad (KCR) sea
igual o superior a 180

Informacion de las velocidades de las
maquinas y el peso de los envases que estan
produciendo

Capacitacion tecnica y analisis de
problemas

Numero de capacitaciones tecnicas dictadas y poblacion cubierta por estas

Que se cumpla el
programa de
capacitacion. Que se
de cobertura a los
trabajadores

Registro sobre las capacitaciones dictadas y
sobre asistencia a capacitaciones

Alto nivel de comunicacion y apoyo
para la resolucion de problemas

Numero de ejecuciones coherentes con la planeacion, reduccién de

imprevistos

Que la ejecucion de
trabajo se realice de
acuerdo a lo planeado|

Indicadores de eficiencia en cambios de
referencia y arranques de maquina.

Disefios tecnicamente adecuados
para produccion

Numero de Ensayo de los disefios antes de entrar a produccion

Lograr comprobar el
desempefio de un
disefio antes de
entrar a produccion

Resultado de los ensayos.

Cumplir los cronogramas previstos

Capacidad de cumplir los cronogramas establecidos

Que las actividades
se cumplan dentro de
los espacios
establecidos por el
cronograma

Avances de actividades de los proyectos,
cronogramas de proyectos

Cumplir con las proyecciénes de
eficiencia

Nivel de eficiencia real versus proyectado

Que la eficiencia sea
igual o superior a la
eficiencia proyectada

Reportes de produccién y proyecciones de
eficiencia

Reduccion de perdidas por defectos

Capacidad de reducir defectos

Lograr nivel de
calidad y eficiencia
requerida

Tendencias historicas de defectos. Reportes de|
produccion

Talleres sobre trabajo en equipo,
vision compartida

Numero de talleres sobre trabajo en equipo realizados

Que el numero de
talleres realizados
sobre trabajo en
equipo sea igual a los
programados

Registros de talleres realizados. Plan de
capacitacion y desarrollo.

Incrementar habilidad tecnica para
produccién de nuevos envases

Numero de horas requeridas para lograr la eficiencia proyectada en

referencias nuevas

Que el numero de
horas disminuya
indicando un
mejoramiento en la
habilidad tecnica

Reportes de produccion. Proyecciones de
eficiencia para referencias nuevas.

Fijacion de objetivos individuales y
programa de seguimiento

Numero de empleados con objetivos individuales acordes a su plan de

carrera

Que el plan de
objetivos individuales
tenga cobertura a
todos los empleados

Registro de objetivos individuales por empleado
y registros de seguimiento

Implementacion plan cero accidentes

Nivel implementacion plan cero accidentes

Que se cumpla con el
cronograma de
implementacion

Registros de capacitacion de lideres de
seguridad. Divulgacion de estandares de
seguridad. Integracion del factor seguridad en
los procedimientos de operacion.

Fuente: Grupo Delphi
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Tabla 4. Definicion de los indicadores de desempefio

DEFINICION DE LOS INDICADORES DE DESEMPENO

I

~

®

©

17

|| Indicador || || || || || Responsable Responsable
de desempeifio Factores Criticos asociados Tipo Fuente y formato Frecuencia Recoleccién Responsable Analisis Presentacion
Capacidad utilizada Vs Capacidad Programa de produccion Coordinador de mercadeo Gerente de Gerente de
P N P Ajuste del programa de produccion EFICIENCIA 9 . p ! Semanal y coordinador de ” "
instalada Capacidad instalada produccion produccién produccién
Operaciones estanc?arlzadas Vs Total Estar?dares de operacion mejores EFICIENCIA Estandares de operacion Semestral Coordinador de produccion CoordlnadF:r de CoordlnadF:r de
operaciones practicas produccion produccion
Nivel de autonomia y Director recursos Director recursos
empoderamiento de los integrantes |Creacion de equipos de alto desempefio EFICACIA Evaluacion 360 Anual Recursos humanos
! humanos humanos
del equipo
Productos nuevos Vs Total productos|Propuestas nuevas al mercado EFICACIA Portafolio de productos Semestral Coordinador de mercadeo Gerente de Gerente de
mercadeo mercadeo
. Presupuesto, control de
Valor del proyecto ejecutado Vs Mgmener el presupuesto de proyectos EFICIENCIA gastos y cronograma del Trimestral Coordinador de proyectos Gerente de Gerente de
Valor del proyecto presupuestado |bajo control proyecto proyectos proyectos
Costos de operr?\uon reales Vs Mantener el presupuesto de costos bajo EFICIENCIA Presupuesto, Coslt'os reales Semanal Gerente produccion Gerente.de Gerente.de
Costos de operacion presupuestados|control de operacion produccion produccion
Velocidad de produccién actual Vs Coordinador de Coordinador de
velocidad de produccién dltima Incremento de velocidad EFICIENCIA Reportes de produccion Semanal Coordinador de produccion - -
= produccién produccién
campaiia
Problemas resueltos con recursos S . . - . . .
locales Vs problemas que requirieron Capacitacion tecnica y analisis de EFICIENCIA Reque_rlmlentos de asesoria Mensual Coordinador de produccion Coordlnadpr de Coordlnadpr de
iy problemas interna-externa produccion produccion
asesoria externa
Numero de problemas solucionados . i Reportes de produccion, actas|
. " , Alto nivel de comunicacién y apoyo para . . . i Gerente de Gerente de
con un equipo de trabajo Vs Nimero o EFICACIA de reuniones para solucion de Semanal Coordinador de produccion ” ”
resolucion de problemas produccién produccién
de problemas problemas
Namero de reformas al disefio Dlsenos‘t'ecnlcamente adecuados para EFICACIA Reportes de reformas del Mensual Coordinador de moldes Coorqma_dor de Coorqlna_dor de
produccién departamento de molduras disefio disefio
Actividades realizadas Vs Actividades Cumplir cronogramas previstos EFICIENCIA Reporte de avance de Semanal Coordinador de proyecto Coordinador de Coordinador de
planeadas proyecto proyecto proyecto
Eficiencia de produccion (en . . Reporte de produccion y . .
toneladas empacadas Vs toneladas C‘.‘m""'. con las proyeciones de EFICIENCIA reporte de proyecciones Semanal Coordinador de produccién Coordlnadgr de Coordlnadgr de
N NN eficiencia Y produccién produccién
fundidas) Vs Eficiencia proyectada eficiencias
Procentaje de defectuosos en N . .
campafia Vs porcentaje de Reduccién de perdidas por defectos EFICIENCIA Base d? datos eflmgnmas, Diario Coordinador de produccion Coordlnadgr de Coordlnadgr de
~ N perdidas por calidad produccion produccion
defectuosos campafia anterior
Nimero de talleres de trabajo en Talleres de trabajo en equipo, vision Registros de talleres de Director recursos Director recursos
equipo realizados Vs Numero de " d quipo. EFICIENCIA 9 ) . Semestral Recursos humanos
compartida trabajo en equipo humanos humanos
talleres programados
Eficiencia de empaque en las
p"f".e’as. 12 horas de la “’?"‘pa"a Vs Incrementar habilidad tecnica para " Coordinador de cambios Coordln.ador de Gerente de
eficiencia de empaque primeras 12 L EFICIENCIA Reportes de produccion Mensual N cambios de ”
M e produccion de nuevos envases de referencia ; produccion
horas de campanfa en los ultimos 12 referencia
meses
. - L _ . Registros de seguimiento de .
Cumplu:nlgn(o de objetivos Vs Fijacién de objetlvgs l|nd|V|duaIes y EFICACIA Cumplimiento de objetivos Bimensual Coordinador de area Director recursos Empleado
Objetivos planteados programa de seguimiento R humanos
individuales
. Reportes de avance de la . .
Cumpllm_lento del cror_1'ograma de Implementacion plan cero accidentes. EFICIENCIA implementacion del plan cero Mensual Coordinador de seguridad Courdma.dor de Courdma.dor de
implementacion accidentes seguridad seguridad

Fuente: Grupo delphi
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Tabla 5. Mapa de accién estratégica

Perspectiva

Factores Criticos

Indicadores de Gestion

Meta

Indicadores de
desempefio

Meta

Financiera

Mantener el presupuesto de proyectos bajo control

Valor ejecutado / Valor
presupuestado

El valor ejecutado debe ser
maximo 1.05 veces el valor
presupuestado

Valor del proyecto ejecutado
Vs Valor del proyecto
presupuestado

El margen de variacion de lo
ejecutado vs lo presupuestado
debe estar en +- 5%

Mantener el presupuesto de costos bajo control

Valor ejecutado / Valor
presupuestado

El valor ejecutado debe ser
maximo 1.05 veces el valor
presupuestado

Costos de operacion reales
Vs Costos de operacion
presupuestados

El margen de variacion de lo
ejecutado vs lo presupuestado
debe estar en +- 5%

Clientes

Propuestas nuevas al mercado

Capacidad de desarrollar nuevas
propuestas al mercado

Manejar el 40% de los
productos del mercado como
productos nuevos

Productos nuevos Vs Total
productos

40% del portafolio de productos
debe no tener una antigtiedad
mayor a seis meses

Procesos

Ajuste del programa de produccion/Programa de
mantenimiento

% de capacidad instalada en uso

90% de capacidad instalada
siendo usada

Capacidad utilizada Vs
Capacidad instalada

90% de capacidad instalada
siendo usada

Estandares de operacion mejores practicas

% de la operaciones
estandarizadas

90% de las operaciones
deben estar estandarizadas

Operaciones estandarizadas

90% de las operaciones deben

Vs Total op e:

estar estar

Reduccion de perdidas por defectos

% de perdida por defectuosos

Reducir el % de perdida por
defectuosos a menos del 3%

Envases sin defectos Vs N°
Envaseses totales

Reducir el % de perdida por
defectuosos a menos del 3%

Disefios tecnicamente adecuados para produccion

Numero de Ensayos de los
disefios antes de entrar a
produccién

Lograr el disefio adecuado
con el primer ensayo

Numero de reformas al
disefio

Numero de reformas igual o
menor a una

Cumplir los cronogramas previstos

% de cumplimiento del
cronograma a la fecha final

Cumplir los cror en el

A Vs

tiempo establecido

. reall
Actividades planeadas

Cumplir el cronograma en un
minimo del 100%

Cumplir las proyecciones de eficiencia

Eficiencia real / Eficiencia
proyectada

Cumplimiento de minimo
100%

Eficiencia de produccion (en
toneladas empacadas Vs
toneladas fundidas)

Cumplimiento de minimo 100%
de la eficiencia lograda Vs la
proyectada

Implementacion del plan cero accidentes

% de implementacion plan cero
accidentes

Implementar el plan cero
accidentes completamente al
31 Diembre 2007

Cumplimiento del cronograma
de implementacién

Que el nimero de actividades
realizadas sea igual a las
planeadas a la fecha de revision

Incrementar habilidad técnica para produccion de
nuevos envases

Numero de horas requeridas para
lograr la eficiencia proyectada en
referencias nuevas

Eliminar la brecha en horas de
estabilizacién de referencias
nuevas Vs. Conocidas al 31

DIC 2007

Eficiencia de empaque en 1as
primeras 12 horas de la

Igualar numero de horas de

campafia Vs efici de

der

empaque primeras 12 horas
de campaiia en los ultimos 12
mese:

nuevas a las referencias
concidas

Incremento de velocidad, lograr KCR de 180

Relacién de peso, velocidad

KCR igual o mayor a 180

Velocidad de produccion
actual Vs velocidad de
produccién Ultima camparia

Incrementar la velocidad en
minimo 5% de campafia a
campafia

Aprendizaje

Capacitacion tecnica y analisis de problemas

Capacidad de solucionar
problemas tecnicos

Reducir las asesorias
externas en un 50%

Problemas resueltos con
recursos locales Vs
problemas que requirieron
asesoria externa

Asesorias externas deben ser
inferiores en un 50% con
respecto al afio anterior

Alto nivel de comunicacion y apoyo para la
resolucion de problemas

Numero de ejecuciones ajustadas
a la planeacion, reduccion de
imprevistos

Cero actividadades no
planeadas

Numero de problemas
solucionados con un equipo
de trabajo Vs Nimero de
problemas

Por cada problema detectado
establecer un equipo de trabajo

Talleres de trabajo en equipo, vision compartida

Numero de talleres sobre trabajo
en equipo realizados

Realizar un taller por mes

Numero de talleres de trabajo
en equipo realizados Vs
Numero de talleres

programados

Cumplir 100% la programacion
de talleres

Fijacion de objetivos individuales y programa de
seguimiento

objetivos individuales acordes con

Numero de empleados con

su plan de carrera

100% de los empleados con
objetivos acordes a su plan de
carrera

Cumplimiento de objetivos Vs
Objetivos planteados

Cumplimiento del 100% de los
objetivos individuales planteados

Creacion de equipos de alto desempefio

Capacidad de creacion de equipos|

de trabajo

Generacion de sinergia
mediante equipos de trabajo

Nivel de satisfaccion del
empleado con su lider de

Nivel de satisfaccion por encima
del 90%

grupo

Fuente: Grupo delphi
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Figura 13. Relaciones causa-efecto

Mantener el
presupuesto de
costos bajo control

ey spenree e T————

proyectos bajo control
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Propuestas nuevas
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Incremento de Disefios Cumplir los Ajuste del programa de Cumplir con las Reduccién de Incrementar Implementacién Estandares de

velocidad, lograr Lecmc(ajmente cronogramas produccion/Programa de proyecciones de perdidas por habilidad tecnica plan cero operacién mejores
KCR de 180 adecuados para previstos mantenimiento eficiencia defectos para produccion de accidentes practicas
produccion nuevos envases

NN N Ny Il AN

Creacion de equipos de Alto nivel de comunicacion y Talleres de trabajo cion de objefivos
alto desempefio. apoyo para la resolucion de en equipo, vision ndividuales y programa de

problemas compartida seguimiento

Capacitacion
tecnica y analisis de
problemas

Fuente: Grupo delphi
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CAPITULO 6
CONCLUSION Y RECOMENDACIONES

Conclusiones

El analisis de los datos recogidos conjuntamente con la revision bibliografica, de
acuerdo a la metodologia establecida, permite presentar las siguientes
conclusiones y recomendaciones sobre el problema planteado, en atencién a los
objetivos establecidos, definidos en el desarrollo de indicadores de gestidon para el
area de produccion envases en Owens lllinois Colombia planta Cogua.

En el capitulo 2 y 3 se cumplié el objetivo de elaborar un marco tedrico sobre
indicadores de gestion y el balanced scorecard. A partir de este marco, se dio el
sustento epistemoldgico para apoyar el logro del objetivo general.

En el capitulo 4, se cumplié el objetivo de plasmar la planeacion estratégica
definida como la mision, vision y estrategias de Owens lllinois Colombia, planta
Cogua asi como también cumplir el objetivo de describir el proceso operativo del
area de produccion envases en O-I Colombia

En el capitulo 5, se cumplieron los objetivos de: definir las perspectivas del
balanced Scorecard, definir las variables criticas y sus medidas para cada
perspectiva, describir las interacciones causa efecto de las medidas, elaborar el
mapa estratégico con los indicadores de gestion para el area de produccion
envases. El logro de estos objetivos basado en la aplicacion de la metodologia
Delphi se cumpli6 de acuerdo a la planeacién estratégica validada en la
organizacion. El grupo delphi compuesto por la gerencia de planta, del area de
produccion, de los coordinadores de linea y de proceso, permitio que se tuviera en
cuenta las politicas generales de la organizacion y que existiera coherencia entre
la organizacion y el area de produccion envases en cuanto a la definicion de sus
objetivos.

Finalmente se puede concluir que es posible el desarrollo de indicadores de
gestion para el area de produccion envases en O-1 Colombia planta Cogua, bajo el
modelo balanced scorecard, permitiendo la coherencia entre la planeacién
estratégica de la companiia y los objetivos estratégicos para el area de produccion
envases. El beneficio de este modelo para el area de produccion envases se
encuentra también en la posibilidad de realizar una gestion integral de los recursos
disponibles por el area realizando seguimiento y diagnostico al cumplimiento de
los planes trazados bajo la luz de las cuatro perspectivas seleccionadas:
aprendizaje, proceso interno, cliente y financiero. A pesar de no ser el BSC un
modelo de gestion aplicado a toda la organizacion, se comprueba mediante este
trabajo que es posible el desarrollo de indicadores de gestién para el area de



produccion en O-I Colombia planta Cogua bajo este modelo aprovechando todos
sus beneficios sin generar incoherencias con el resto de la organizacion.

Recomendaciones

Cumpliendo con los lineamientos establecidos en las normas para la elaboracion
de trabajos de grado a continuacion se presentan las recomendaciones para este
tema objeto de estudio.

1. A los directivos del area de produccion envases en O-l plata Cogua
orientarse en estudios formales en areas administrativas y de gestion
orientadas al area de produccion para lograr la vision de manera mas
coherente.

2. Implementar el modelo de gestion aqui propuesto concebido bajo la filosofia
del balanced scorecard a fin de gestionar y cumplir coherentemente con el
proposito del area de produccion.

3. Establecer un sistema de informacién que sirva de soporte para el efectivo
seguimiento y control del balanced scorecard.

82



Referencias Bibliogréficas
ABAD, Dario. El control de la gestion. Interponed Editores, Bogota 1996.

BERNAL, Cesar A. Metodologia de la investigacion para administracion y
economia. Prentice Hall, Bogota, 2000.

BELTRAN, Jesus M. Indicadores de gestién, herramientas para lograr
competitividad. 3R Editores, Bogota, 1998.

CALVIN, William. The Emergence of Intelligence, Scientific American, Octubre de
1994.

CARIZON, Jan. Moments of Truth. Cambridge, MA: Ballinger, 1987.

DOWNEY, Angela. Promoting Health on the Job. CMA Management, Mayo de
2001, p. 24.

GALPIN ,Timothy. Making Strategy Work. Jossie Bass Business and Management
Series. USA, 2000.

GENDRON, Marie. Competencies and What They Mean to You. Harvard
Management Update, Septiembre de 1996.

KHADEM, Riaz. Administracion en una pagina. Norma, Bogota, 1994.
KAPLAN, Robert, NORTON, David. Alignment, Gestion 2000, Barcelona 2005
-------- . Mapas estrategicos, Gestion 2000, Barcelona 2005

-------- . Balance, CEO, febrero de 2001.

———————— . Having Trouble with Your Strategy? Then Map It. Harvard Business
Review, Septiembre-Octubre de 2000.

-------- . Using the balanced store card as a strategic managment system. Harvard
Business Review. January-February 1996.

HAMEL Gary y PRAHALAD C. K. Competing for the Future. Boston: Harvard
Business School Press, 1994.

HETCHER, Shirley. Técnicas para evaluar, Legis, Bogota 1992.

83



HOCHMAN, Mark. Customer Satisfaction Measurements: An Answer to
Yesterday’s Problems?. Harvard Management Update, Agosto de 1999.

LORINO, Philippe, El control de gestion estratégico. Ediciones Alfaomega, México,
1993.

MAISEL, Lawrence. Performance Measurement Survey by the American Institute
of Certified Public Accountants, 2001.

MAISTER, David, Practice What You Preach: What Managers Must Do to Create a
High Achievement Culture, Nueva York: The Free Press, 2001.

MASLOW, Abraham. Maslow on Management. Jhon Wiley & Sons, Inc. Canada,
1998.

MINTZBERG, Henry. The rise and fall of strategic planning. The Free Press. New
York, 1994.

MINTZBERG, Henry. Safari Strategy. Free Press. New York, 1998.
NIVEN, Paul. El cuadro de mando integral, Gestion 2000, Barcelona 2004

PINE, Joseph y GILMORE, James. The Experience Economy. Boston: Harvard
Business School Press, 1999.

PORTER, Michael. Estrategia y ventaja competitiva. Deusto: Espafia, 1999.
QUINN, Robert, O'NEILL, Regina y ST. CLAIR Lynda. Pressing Problerns in
Modern Organizations (That Keeps Us L at Night). Nueva York, NY AMACOM,
2000.

SENN, James. Sistemas de informacion para la administracion.

SENGE, Peter. La quinta disciplina, Granica, Barcelona, 2003.

SHAND Dawne. Value Added, Cornputer world, octubre de 2000.

SHAW Gordon, BROWN Robert y BROMILEY Philip. Strategic Stories: How 3M is
Rewriting Business Planning. Harvard Business Review, Mayo-Junio de 1998.

TREACY, Michael y WIERSEMA, Fred. The Discipline of Market Leaders.
Reading, MA: Per seus Books, 1995.

WHEATLEY, Margaret. Leadership and the New Science. San Francisco: Berrett-
Koehler, 1999.

84



Referencias Electronicas
BALANCED SCORE CARD. Disponible en linea: www.balancedscorecard.org

OXFORD DICTIONARY. Disponible en linea: www.askoxford.com

85



CAPITULO 7
ANEXOS
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ANEXO 1

MATRIZ FACTORES CRITICOS DE EXITO

Factores Criticos de Exito

Objetivos = Objetivo 1

Objetivo 2

Acciones de Produccidon Envases Enunciado del objetivo 1

Accion 1

Accion 2




ANEXO 2

MATRIZ INDICADORES DE GESTION

Factor Indicador Sianificado Aspectos / Variables
Critico de Gestion g Relacionadas
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ANEXO 3

MATRIZ DE INDICADORES DE DESEMPENO

. Factores
Indicador s, . . Responsable Responsable Responsable
~ Criticos Tipo Fuente y formato Frecuencia . s .
de desempefio asociados Recolecciéon Analisis Presentacion
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ANEXO 4

MAPA DE ACCION ESTRATEGICA

<OBJETIVO ESTRATEGICO>

Perspectiva

Factores Criticos

Indicadores
de Gestion

Meta

Indicadores de
Desempeifio

Meta

Programa
de Accion

Financiera /
Estratégica

Clientes

Procesos

Aprendizaje
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ANEXO 5

ESQUEMA PROCESO DE PRODUCCION ENVASES Ol COLOMBIA

De arena a envase de vidrio

91




Colombia




INDICADORES DE GESTION PARA EL
AREA DE PRODUCCION DE ENVASES EN
OWENS ILLINOIS COLOMBIA, PLANTA
COGUA

Jairo Soto Bejarano
Junio 2007

Peldar




emas

Presentacion de la empresa
Descripcion del proceso de produccion
El problema

Objetivo del trabajo

Alcance del trabajo

El balanced scorecard
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1. Presentacion de la empresa




PACKAGING SOLUTIONS — EVERYWHERE, EVERYDAY

Cristaleria Peldar S.A. fue fundada en Medellin, Colombia en 1949 vy
actualmente produce el vidrio bajo los mas avanzados estandares de calidad.
Fabrica tres lineas de producto: Envases de Vidrio, Vidrios Planos vy
Cristaleria para el hogar, para ello cuenta con cuatro plantas de produccion:
Cogua y Soacha en el Centro del pais, Envigado al sur de Medellin y Buga al
norte de Cali. Peldar es una filial de Owens-lllinois, la empresa productora de
envases de vidrio mas grande del mundo y recibe asistencia técnica de las
mas importantes empresas productoras de cristaleria. Peldar dispone de la
tecnologia mas avanzada a servicio de sus clientes. Esta trabajando con
programas de calidad total que incluyen: Control Estadistico de Proceso,
Mejoramiento Continuo, Certificacion 1ISO 9001 para la division de envases y

sellos ICONTEC para todas las lineas de producto.
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2. Descripcion del proceso de produccion




De arena a envase de vidrio
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3. El problema




Problema

El area de produccion envases de O-I Colombia, ha
detectado que los indicadores con los que se ha
venido realizando la gestion del proceso, no se han
ajustado a la nueva planeacion estratégica de la
organizacion y no permite realizar seguimiento a los
planes trazados dando solamente el resultado

obtenido posterior a las acciones tomadas.
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4. Objetivos del trabajo




Objetivos del trabajo

Objetivo general:

Desarrollo de indicadores de gestion para el area de produccion envases en Owens
lllinois Colombia planta Cogua.

Obijetivos especificos:

Elaborar un marco tedérico sobre indicadores de gestion y el balanced Scorecard.
Definir la mision, vision y estrategias de Owens lllinois Colombia, planta Cogua.
Describir el proceso operativo del area de produccion envases de O-1 Colombia.
Definir las perspectivas del balanced Scorecard que seran tenidas en cuenta.
Definir las variables criticas y sus medidas para cada perspectiva.

Describir las interacciones causa efecto de las medidas.

Elaborar el mapa estratégico con los indicadores de gestion para el area de
produccion envases
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5. Alcance del trabajo




Alcance del trabajo

Esta investigacion esta basada en el balanced Scorecard como herramienta gerencial
para realizar el disefio de indicadores de gestion para el area de produccion envases
de Owens lllinois Colombia planta de Cogua.

Es importante acotar que la presente investigacion esta limitada a esta area de la
organizacion y su alcance se enmarca dentro de las cuatro perspectivas del balanced
Scorecard a saber: Perspectiva financiera desde el punto de vista de costos de
operacion y presupuestos. Perspectiva de clientes aqui presentada por las
expectativas del mercado. Perspectiva de proceso interno esta enfocada a identificar
los objetivos e indicadores estratégicos asociados a las variables criticas en el area de
produccion envases. Finalmente la perspectiva de aprendizaje y crecimiento, la mas
importante de la investigacién se limita a la competencia con la gente como impulsor
de valor que asegure la oportuna toma de dediciones y la creacion de un clima
organizacional propio para afianzar las acciones en el area de produccién envases de
Owens lllinois Colombia planta Cogua
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6. El balanced scorecard




Traduciendo la Vision

« Aclarando la vision
» Generando consenso

Retroalimentaciony
Aprendizaje

Comunicando y
Enlazando

= _ . Balanced 3 ::f"{::gﬁ 13 vision

|« Comunicando y educando | seorecard Eum;?irustrmdn

(| - «Estableciendo objetivos - | . _

] w Endezssidy recompunsas retreafimentacidn
con medidas del esirategica

« Fachitando a revisidn y
sprendizae de la estratagia

desempedio

Planeacion del Negocio

» Estableciendy obyjelivos

» Alireandco niciahvas
ashategicas

w Asignando recursos

» Estableciendo metas
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El Cuadro de Mando permite transformar
traducir la estrate pia

Estrategia de la Empresa que se traduce en
cuatro perspechivas v e fransforma si es necesario

FINANZAS

Dado que el objeto de este &mbito es el éxito financiero,

1 Como tendriamos que aparecer ante nuestros accionistas
para tener éxito financiero?

CLIENTES

{Como tendremos que aparecer ante nuestros clientes para que
gstos estén satisfechos v fidelizados?

PROCESOS INTERNOS

;En qué procesos tenemos que ser excelentes para satisfacer
NUestros cclonistas v a nuestros clientes?

APRENDIZAJE Y CRECIMIENTO

{Como mantendremos nuestra capacidad de trabajo v mejora
para poder conseguir nuestra vision?

FUENTE Kaplan y Norton. (1997}, B Cuadro de Mando Integral. {p.36).
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FINANCIERA @ximi@
CLIENTE /'Genemm

Diseno de
Solucignes

PROCESOS MNecesidades
el Elient?

- Productividad
Mejorar —
Competencias

APRENDIZA JE

~ £

rvicio
al Cliente

Mejorar
ambiente
de trabaj

FUENTE: Kaplan y Norton. { 19497 ). El Cuadro de Mando Inte gral {p41)
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7. Planeacion estratégica O-l produccion




Vision y mision ©1
Declaracion de vision

Llegar a ser la compafiia de empaques lider a nivel mundial logrando un crecimiento consistente y sostenido,

ofreciendo productos de consumo preferidos, que permitan a los clientes contar con productos de un sabor superior,

saludable, de apariencia atractiva y beneficios de valor.

Declaracion de mision
Liderar, Transformar y Ganar.
e Liderar: liderar la industria en innovacion, rentabilidad y crecimiento sostenido.

e Transformar: transformarse en una empresa de crecimiento global, vibrante, moderna y de alta intensidad.

e Ganar: ser un ganador en el mercado y con la sociedad a través de la competitividad y del enfoque de

negocio con altos valores éticos.
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Valores corporativos G

INTEGRIDAD GENTE
RESPETO SEGURIDAD
INTENSIDAD CALIDAD
SOSTENIBILIDAD CRECIMIENTO

TRABAJO EN EQUIPO APERTURA

RESPONSABILIDAD CLIENTES
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Objetivos estratégicos para
produccion ©1

e Liderar la estrategia de crecimiento de Latinoameérica 2% forecast
e Excelencia operacional

e Estrategia del talento humano
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Objetivos para produccion
planta Cogua @1

1. Optimizar la utilizacién de planta interna

2. Garantizar el logro de eficiencias de produccidn propuestas

3. Desarrollar habilidades técnicas de los operadores de proceso

4. Desarrollar habilidades de trabajo en equipo de los ingenieros

5. Impulsar el desarrollo de nuevos envases

6. Lograr el cumplimiento de los presupuestos para proyectos de inversion
7. Satisfacer los pedidos del cliente en la cantidad adecuada y oportuna

8. Lograr mantener los costos de produccién bajo presupuesto

9. Implementacion del PDP

10. Reduccién de accidentalidad
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8. Metodologia aplicada




GRUPO
DELPHI

PLANEACION
ESTRATEGICA

BSC PRODUCCION ENVASES O-1 COGUA

@ FACTORES _@ INDICADORES
CRITICOS DE GESTION

@ INDICADORES

DE DESEMPENO

MAPA DE ACCION
ESTRATEGICA

RELACIONES
CAUSA EFECTO
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Factores criticos de éxito

A partir de la planeacion estratégica existente en la organizacion, se Identificaron los objetivos 0 metas estratégicas
de la organizacion e igualmente se:

¢ Identificaron los objetivos del area de proceso (area de produccion envases). En este caso, el objetivo se
refiere a la descripcion de finalidad que da sentido a las actividades y acciones internas

e Para cada una de los objetivos anteriores, se identificd la declaracion contenida en el objetivo. Es decir lo que
se dice en la descripcion del objetivo respecto a la intencidon que se tiene. Esto enmarca el alcance del
propésito del proceso, de los compromisos que se adquieren, del esfuerzo requerido.

En la tabla 1, se presenta la matriz desarrollada para la obtencidon de estos factores criticos. Dicho proceso se
desarrollo y validé con la gerencia de planta para verificar el lineamiento con el plan estratégico existente.
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Factores Criticos de Exito

Objetivos = Objetivo 1 Objetivo 2 Objetivo 3

Liderar la estrategia de crecimiento de

Acciones de Produccién Envases i L.
Latinoamérica 2% forecast

Excelencia operacional Estrategia del talento humano

Acciones

Optimizar la utilizacion de la

Optimizar uso

Ajuste del programa de produccién/Programa de mantenimiento

Incremento de velocidad, lograr KCR de 180

planta interna planta
Garantizar el logro de eficiencias i
) 9 G.ar.ann;ar Estandares de operacion mejores practicas Reduccién de perdidas por defectos
de produccién propuestas eficiencias
Desarrollar las habilidades Desarrollar
tecnicas de los operadores del habilidades Capacitacion tecnica y analisis de problemas Capacitacion tecnica y analisis de problemas
proceso tecnicas
Desarrollar las habilidades de Desarrollas ) o
trabajo en equipo de los habilidades Creacion de equipos de alto desempefio. Alto nivel de comunicacion y apoyo para la Talleres de trabajo en equipo, vision compartida

ingenieros

trabajo equipo

resolucion de problemas

Impulsar el desarrollo de nuevos
envases

Desarrollo
nuevos envases

Propuestas nuevas al mercado

Disefios tecnicamente adecuados para produccién

Incrementar habilidad tecnica para produccion de nuevos
envases

Lograr el cumplimiento de los
presupuestos para proyectos de
inversion

Cumplir
presupuestos de
inversion

Mantener el presupuesto de proyectos bajo control

Cumplir los cronogramas previstos

Satisfacer los pedidos del cliente

Satisfacer los

en cantidad adecuada y pedidos del Cumplir con las proyecciones de eficiencia
oportuna cliente
Lograr mantener los costos de Cumplir _ 3 !

presupuesto Mantener el presupuesto de costos bajo control Reduccién de perdidas por defectos

produccion bajo el presupuesto

costos operacién

Implementaciéon del PDP (plan
desarrollo personal)

Implementar PDP)

Fijacion de objetivos individuales y programa de
seguimiento

Reduccion de accidentalidad

Reducir

accidentalidad

Implementacién plan cero accidentes

Fuente: Grupo delphi
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Indicadores de gestion

Determinados los factores criticos de éxito, por medio de la matriz de indicadores de gestion, se determinaron los
indicadores de gestion. Se refiere a un “nivel” o “grado” de algo que se quiere alcanzar a través de la gestion.

Se Incluyo la descripcion del indicador que estd compuesta de dos partes:
¢ Significado: Describir brevemente “lo que se quiere medir”.
e Aspectos o variables que tienen relacion directa o influyen en el resultado expresado en dicho indicador:

Con los atributos y 6 variables anteriores se busca establecer con claridad lo que se desea observar a través del
indicador de gestion.
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Factor Critico

Indicador de Gestion

Significado

Aspectos/variables relacionadas

Ajuste del programa de

Que lo ejecutado sea

Informacioén del programa de produccién

produccién/Programa de Capacidad de ajustar el programa de produccién y mantenimiento igual a lo actualizada, informacion de los requerimientos
mantenimiento presupuestado de ventas y sus proyecciones

L . Manuales de operacién, SOP, Sistema de
Estandares de operacion mejores Procesos

practicas

Nivel de estandarizacién de la operacion

reproducibles

registro de historias de trabajo, registros de
divulgacion de SOP

Creacién de equipos de alto
desempefio

Capacidad de creacion de equipos de trabajo

Armar el equipo
orientado al resultado
y mejora continua

Programa de evaluacion de desemperio de
lideres de proceso

Propuestas nuevas al mercado

Capacidad de desarrolllar disefios innovadores

Desarrollar nuevos

Cantidad de disefios innovadores, proyectos

productos nuevos.
Que lo ejecutado sea . .
Mantener el presupuesto de . . Informacion exacta del proyecto, precios
. Capacidad de control del presupuesto de proyectos igual a lo .
proyectos bajo control actualizados,
presupuestado
Que lo ejecutado sea .
Mantener el presupuesto de costos . L . Informacion exacta de consumos y costos de
. Capacidad de control del presupuesto de costos de operacion igual a lo "
bajo control operacion
presupuestado

Incremento de velocidad, lograr KCR
de 180

Relacion de peso, velocidad (KCR)

Que la relacion peso,
velocidad (KCR) sea
igual o superior a 180

Informacion de las velocidades de las
magquinas y el peso de los envases que estan
produciendo

Capacitacion tecnica y analisis de
problemas

Numero de capacitaciones tecnicas dictadas y poblacion cubierta por estas

Que se cumpla el
programa de
capacitacion. Que se
de cobertura a los
trabajadores

Registro sobre las capacitaciones dictadas y
sobre asistencia a capacitaciones

Alto nivel de comunicacién y apoyo
para la resolucion de problemas

Numero de ejecuciones coherentes con la planeacién, reduccion de
imprevistos

Que la ejecucion de
trabajo se realice de
acuerdo a lo planeado

Indicadores de eficiencia en cambios de
referencia y arranques de maquina.

Fuente: Grupo delphi
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Factor Critico

Indicador de Gestion

Significado

Aspectos/variables relacionadas

Disefios tecnicamente adecuados
para produccién

Numero de Ensayo de los disefios antes de entrar a produccion

Lograr comprobar el
desempefio de un
disefio antes de
entrar a produccion

Resultado de los ensayos.

Cumplir los cronogramas previstos

Capacidad de cumplir los cronogramas establecidos

Que las actividades
se cumplan dentro de
los espacios
establecidos por el
cronograma

Avances de actividades de los proyectos,
cronogramas de proyectos

Cumplir con las proyecciénes de
eficiencia

Nivel de eficiencia real versus proyectado

Que la eficiencia sea
igual o superior a la
eficiencia proyectada

Reportes de produccion y proyecciones de
eficiencia

Reduccién de perdidas por defectos

Capacidad de reducir defectos

Lograr nivel de
calidad y eficiencia
requerida

Tendencias historicas de defectos. Reportes de
produccion

Talleres sobre trabajo en equipo,
visién compartida

Numero de talleres sobre trabajo en equipo realizados

Que el nimero de
talleres realizados
sobre trabajo en
equipo sea igual a los
programados

Registros de talleres realizados. Plan de
capacitacion y desarrollo.

Incrementar habilidad tecnica para
produccién de nuevos envases

Numero de horas requeridas para lograr la eficiencia proyectada en
referencias nuevas

Que el numero de
horas disminuya
indicando un
mejoramiento en la
habilidad tecnica

Reportes de produccion. Proyecciones de
eficiencia para referencias nuevas.

Fijacion de objetivos individuales y
programa de seguimiento

Numero de empleados con objetivos individuales acordes a su plan de
carrera

Que el plan de
objetivos individuales
tenga cobertura a
todos los empleados

Registro de objetivos individuales por empleado
y registros de seguimiento

Implementacion plan cero accidentes

Nivel implementacion plan cero accidentes

Que se cumpla con el
cronograma de
implementacion

Registros de capacitacion de lideres de
seguridad. Divulgacién de estandares de
seguridad. Integracion del factor seguridad en

los procedimientos de operacion.

Fuente: Grupo delphi
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Indicadores de desempeno

Con base en la descripcién del indicador de gestion, se asociaron métricas o indicadores a las manifestaciones,
variables o componentes sefalados. Para cada indicador de desempeiio, se definieron las siguientes
caracteristicas. (ver tabla 4).

e Factores criticos asociados (puede ser que un indicador de desempefio tenga relacion con mas de un factor
critico)

Tipo de indicador (Eficiencia, Eficacia, Impacto)

Fuente y formato de los datos

Mecanismo de levantamiento o registro de los datos

Recursos requeridos para la administracion de los datos (recoleccién, almacenamiento o conservacion,
analisis, presentacién de resultados) Frecuencia para la recoleccion de datos

Responsables de la recoleccién de datos

e Responsables del analisis o interpretacion de los datos

¢ Responsable de la presentacion de resultados
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Indicador Responsable Responsable
de desempefio Factores Criticos asociados Tipo Fuente y formato Frecuencia Recoleccion Responsable Analisis Presentacion
Capacidad utilizada Vs Capacidad Programa de produccién Coordinador de mercadeo Gerente de Gerente de
P . P Ajuste del programa de produccion EFICIENCIA 9 - p ’ Semanal y coordinador de . L
instalada Capacidad instalada produccion produccién produccién
Operaciones estand@nzadas Vs Total Estar)dares de operacion mejores EFICIENCIA Estandares de operacién Semestral | Coordinador de produccion Coordlnadpr de Coordlnadpr de
operaciones practicas produccion produccion
Nivel de autonomia y Director recursos Director recursos
empoderamiento de los integrantes [Creacion de equipos de alto desempefio EFICACIA Evaluacién 360 Anual Recursos humanos
. humanos humanos
del equipo
Productos nuevos Vs Total productos|Propuestas nuevas al mercado EFICACIA Portafolio de productos Semestral Coordinador de mercadeo Gerente de Gerente de
mercadeo mercadeo
. Presupuesto, control de
Valor del proyecto ejecutado Vs Me}ntener el presupuesto de proyectos EFICIENCIA gastos y cronograma del Trimestral Coordinador de proyectos Gerente de Gerente de
Valor del proyecto presupuestado |bajo control proyecto proyectos proyectos
Costos de operacion reales Vs |Mantener el presupuesto de costos bajo EFICIENCIA Presupuesto, Cosjt’os reales Semanal Gerente produccion Gerente.de Gerente'de
Costos de operacion presupuestados |control de operacion produccion produccion
Velocidad de produccién actual Vs Coordinador de Coordinador de
velocidad de produccién Gltima Incremento de velocidad EFICIENCIA Reportes de produccion Semanal Coordinador de produccion - -
o produccién produccién
campafia
Problemas resueltos con recursos S . - - . . )
L Capacitacion tecnica y analisis de Requerimientos de asesoria . . Coordinador de Coordinador de
locales Vs problemas que requirieron P y EFICIENCIA quer Mensual Coordinador de produccion ) .
. problemas interna-externa produccion produccion
asesoria externa
Numero de problemas solucionados . L Reportes de produccién, actas
. : . Alto nivel de comunicacién y apoyo para ; . . L Gerente de Gerente de
con un equipo de trabajo Vs Nimero o EFICACIA de reuniones para solucion de Semanal Coordinador de produccion L L
resolucion de problemas produccién produccién
de problemas problemas
NGmero de reformas al disefio Dlsenos't'ecnlcamente adecuados para EFICACIA Reportes de reformas del Mensual Coordinador de moldes Coord'lna~dor de Coordlnafior de
produccion departamento de molduras disefio disefio
Actividades realizadas Vs Actividades Cumplir cronogramas previstos EFICIENCIA Reporte de avance de Semanal Coordinador de proyecto Coordinador de Coordinador de
planeadas proyecto proyecto proyecto
Eficienci r ion (en . . Repor r ion . .
ciencia de produccion (e Cumplir con las proyecciones de eporte de p oducg ony . i Coordinador de Coordinador de
toneladas empacadas Vs toneladas | .. .~ . EFICIENCIA reporte de proyecciones Semanal Coordinador de produccion . .
: N eficiencia e produccién produccién
fundidas) Vs Eficiencia proyectada eficiencias
Procentaje de defectuosos en Base de datos eficiencias Coordinador de Coordinador de
campafia Vs porcentaje de Reduccién de perdidas por defectos EFICIENCIA ) . ’ Diario Coordinador de produccion . .
- : perdidas por calidad produccion produccion
defectuosos campaifia anterior
N“”.‘e“’ deltalleres de trabajo en Talleres de trabajo en equipo, vision Registros de talleres de Director recursos Director recursos
equipo realizados Vs Numero de . EFICIENCIA : . Semestral Recursos humanos
compartida trabajo en equipo humanos humanos
talleres programados
Eficiencia de empaque en las
primeras 12 horas de la campana Vs Incrementar habilidad tecnica para . Coordinador de cambios Coordm_ador de Gerente de
eficiencia de empaque primeras 12 i EFICIENCIA Reportes de produccion Mensual ) cambios de -
~ _— produccién de nuevos envases de referencia . produccién
horas de campafia en los Ultimos 12 referencia
meses
. - I . . Registros de seguimiento de h
Cumpllr_nu_ento de objetivos Vs Fijacion de obJetlvc_)s l|nd|V|duaIes y EFICACIA Cumplimiento de objetivos Bimensual Coordinador de area Director recursos Empleado
Objetivos planteados programa de seguimiento L humanos
individuales
. Reportes de avance de la . .
Cumplimiento del cronograma de Implementacion plan cero accidentes. EFICIENCIA implementacion del plan cero Mensual Coordinador de seguridad Coordinador de Coordinador de

implementacién

accidentes

seguridad

seguridad

Fuente: Grupo delphi
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Mapa estratégico

El mapa estratégico describe las relaciones entre los factores criticos de éxito. Estos se agruparon
de acuerdo a las perspectivas como aparece en la tabla 2. De esta manera se relaciona la
informacion determinada en las matrices de indicadores de gestion y de proceso (tablas 3y 4) para

cumplir el objetivo del mapa estratégico de mostrar la informacion de una manera integral.
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Perspectiva

Factores Criticos

Indicadores de Gestion

Meta

Indicadores de
desempeiio

Meta

Financiera

Mantener el presupuesto de proyectos bajo

control

Valor ejecutado / Valor
presupuestado

El valor ejecutado debe ser
maximo 1.05 veces el valor
presupuestado

Valor del proyecto ejecutado
Vs Valor del proyecto
presupuestado

El margen de variacion de lo
ejecutado s lo presupuestado
debe estar en +- 5%

Mantener el presupuesto de costos bajo control

Valor ejecutado / Valor
presupuestado

El valor ejecutado debe ser
maximo 1.05 veces el valor
presupuestado

Costos de operacion reales
Vs Costos de operacion
presupuestados

El margen de variacion de lo
ejecutado vs lo presupuestado
debe estar en +- 5%

Clientes

Propuestas nuevas al mercado

Capacidad de desarrollar nuevas
propuestas al mercado

Manejar el 40% de los
productos del mercado como
productos nuevos

Productos nuewvos Vs Total
productos

40% del portafolio de productos
debe no tener una antigiiedad
mayor a seis meses

Procesos

Ajuste del programa de produccién/Programa de

mantenimiento

% de capacidad instalada en uso

98% de capacidad instalada
siendo usada

Capacidad utilizada Vs
Capacidad instalada

98% de capacidad instalada
siendo usada

Estandares de operacién mejores practicas

% de la operaciones
estandarizadas

90% de las operaciones
deben estar estandarizadas

Operaciones estandarizadas
Vs Total operaciones

90% de las operaciones deben
estar estandarizadas

Reduccién de perdidas por defectos

% de perdida por defectuosos

Reducir el % de perdida por
defectuosos a menos del 3%

Envases sin defectos Vs N°
Envaseses totales

Reducir el % de perdida por
defectuosos a menos del 3%

Fuente: Grupo delphi
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Perspectiva

Factores Criticos

Indicadores de Gestion

Meta

Indicadores de
desempeiio

Meta

Procesos

Disefios tecnicamente adecuados para
produccion

NUmero de Ensayos de los
disefios antes de entrar a
produccion

Lograr el disefio adecuado
con el primer ensayo

Numero de reformas al
disefio

Numero de reformas igual o
menor a una

Cumplir los cronogramas previstos

% de cumplimiento del
cronograma a la fecha final

Cumplir los cronogramas en
el tiempo establecido

Actividades realizadas Vs
Actividades planeadas

Cumplir el cronograma en un
minimo del 100%

Cumplir las proyecciones de eficiencia

Eficiencia real / Eficiencia
proyectada

Cumplimiento de minimo
100%

Eficiencia de produccioén (en
toneladas empacadas Vs
toneladas fundidas)

Cumplimiento de minimo 100%
de la eficiencia lograda Vs la
proyectada

Implementacién del plan cero accidentes

% de implementacion plan cero
accidentes

Implementar el plan cero
accidentes completamente al
31 Diembre 2007

Cumplimiento del
cronograma de
implementacion

Que el nimero de actividades
realizadas sea igual a las
planeadas a la fecha de revision

Incrementar habilidad técnica para produccion
de nuevos envases

Numero de horas requeridas para
lograr la eficiencia proyectada en
referencias nuevas

Eliminar la brecha en horas
de estabilizacién de
referencias nuevas Vs.
Conocidas al 31 DIC 2007

Eficiencia de empaque en
las primeras 12 horas de la
campafia Vs eficiencia de
empaque primeras 12 horas
de campaiia en los ultimos
12 meses

Igualar numero de horas de
estabilizacion de referencia
nuevas a las referencias
concidas

Incremento de velocidad, lograr KCR de 180

Relacién de peso, velocidad
(KCR)

KCR igual o mayor a 180

Velocidad de produccion
actual Vs velocidad de
produccién ultima campafia

Incrementar la velocidad en
minimo 5% de campafa a
campafa

Aprendizaje

Capacitacion tecnica y analisis de problemas

Capacidad de solucionar
problemas tecnicos

Reducir las asesorias
externas en un 50%

Problemas resueltos con
recursos locales Vs
problemas que requirieron
asesoria externa

Asesorias externas deben ser
inferiores en un 50% con
respecto al afio anterior

Alto nivel de comunicacién y apoyo para la
resolucién de problemas

Numero de ejecuciones
ajustadas a la planeacion,
reduccién de imprevistos

Cero actividadades no
planeadas

Numero de problemas
solucionados con un equipo
de trabajo Vs Numero de
problemas

Por cada problema detectado
establecer un equipo de trabajo

Talleres de trabajo en equipo, visién compartida

Numero de talleres sobre trabajo
en equipo realizados

Realizar un taller por mes

Numero de talleres de
trabajo en equipo realizados
Vs Numero de talleres
programados

Cumplir 100% la programacioén
de talleres

Fijacion de objetivos individuales y programa de
seguimiento

Numero de empleados con
objetivos individuales acordes

100% de los empleados con
objetivos acordes a su plan

Cumplimiento de objetivos
Vs Objetivos planteados

Cumplimiento del 100% de los
objetivos individuales

con su plan de carrera de carrera planteados
A ) o Capacidad de creacion de Generacion de sinergia Nivel de logro del empleado |Nivel de satisfaccion por encima
Creacion de equipos de alto desempefio R X X . . .
equipos de trabajo mediante equipos de trabajo con su lider de grupo del 90%
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Relaciones causa-efecto

Establecido el mapa de accién estratégica:
e Se agruparon los factores de acuerdo a su perspectiva
e Se establecieron relaciones del tipo “Si tal situacion, entonces...” entre cada grupo de factores
de manera que se vea la siguiente relacion: Si (condiciones basados en FCE de aprendizaje)
entonces (condiciones basadas en FCE relacionados con procesos), entonces (condiciones
basadas en FCE relacionados con clientes), entonces se lograran los resultados esperados.

e Finalmente, en la figura 1 se diagramaron las relaciones causa efecto identificadas.
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Relaciones causa-efecto

Mantener el
presupuesto de
costos bajo control

Mantener el presupuesto de
proyectos bajo control
Propuestas nuevas ——
A —
e D 4
‘ [~

Incremento de Disefios Cumplir los : Cumplir con las Reduccion de Incrementar Implementacion Estandares de
velocidad, lograr tecnicamente cronogramas Ajuste del programa de ol i habilidad tecnica ’ i6 i
’ g produccién/Programa de proyecciones de perdidas por plan cero operacion mejores

KCR de 180 adecuados para previstos mantenimiento eficiencia defectos para produccion de accidentes practicas
produccion nuevos envases

NI N e el AN

Creacion de equipos de Alto nivel de comunicacién y Talleres de trabajo Fijacic’)n de objetivos
alto desempefio. apoyo para la resolucion de en equipo, visién fndividuales y programa de

problemas compartida seguimiento

— Capacitacion
tecnica y analisis de

problemas

A: Aprendizaje P:. Proceso C: Cliente F. Financiero

Fuente: Grupo delphi
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9. Conclusiones y recomendaciones




Conclusiones

En primer lugar se puede concluir que se lograron cumplir los objetivos establecidos para este trabajo, en el
desarrollo de sus diferentes capitulos, a partir del andlisis de los datos encontrados de la revision bibliografia y la

metodologia seguida.

Finalmente se puede concluir que es posible el desarrollo de indicadores de gestién para el area de produccion
envases en O-I Colombia planta Cogua, bajo el modelo balanced scorecard, permitiendo la coherencia entre la
planeacion estratégica de la compafiia y los objetivos estratégicos para el area de produccion envases. El beneficio
de este modelo para el area de produccién envases se encuentra también en la posibilidad de realizar una gestion
integral de los recursos disponibles por el area realizando seguimiento y diagnostico al cumplimiento de los planes
trazados bajo la luz de las cuatro perspectivas seleccionadas: aprendizaje, proceso interno, cliente y financiero. A
pesar de no ser el BSC un modelo de gestién aplicado a toda la organizacion, se comprueba mediante este trabajo
gue es posible el desarrollo de indicadores de gestiéon para el area de produccion en O-I Colombia planta Cogua

bajo este modelo aprovechando todos sus beneficios sin generar incoherencias con el resto de la organizacion.

INDICADORES PARA EL AREA DE PRODUCCION O-1 COLOMBIA PLANTA COGUA Jairo Soto Bejarano



Recomendaciones

Cumpliendo con los lineamientos establecidos en las normas para la elaboracion de trabajos de grado a

continuacion se presentan las recomendaciones para este tema objeto de estudio.

1. Alos directivos del area de produccion envases en O-I plata Cogua orientarse en estudios formales en areas
administrativas y de gestion orientadas al area de produccion para lograr la vision de manera mas coherente.

2. Implementar el modelo de gestion aqui propuesto concebido bajo la filosofia del balanced scorecard a fin de
gestionar y cumplir coherentemente con el proposito del rea de produccion.

3. Establecer un sistema de informacion que sirva de soporte para el efectivo seguimiento y control del balanced
scorecard.
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Gracias
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