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GLOSARIO

Cuadro de mando integral. es una herramienta de
gestibn empresarial que se utiliza para medir la
situacion y evolucion de una empresa desde una

perspectiva general.

Es la creacion, el disefio, la implementacion y la
evaluacion de las decisiones dentro de una
organizacion, segun la cual se alcanzaran los

objetivos que la organizacion se pone a largo plazo.

Indicadores Clave de Desempefio. son métricas que
sirven para medir el éxito o el fracaso de
determinadas acciones con relacion a los objetivos

definidos en el plan estratégico de la compainia.
Incumplimiento de un requisito preestablecido.
Indicador que se utliza en los programas de
experiencia del cliente. Sirve para determinar la

lealtad de los clientes a una empresa.

Valor que mide el rendimiento economico que se

obtiene al realizar una inversion.






RESUMEN

El control de los procesos tiene varios beneficios a la organizacién por lo
que se invita a la empresa productora de empaques para alimentos que
implemente los controles que en este trabajo se proponen. El mayor beneficio
sera poder conocer los puntos de mejora y esto conllevara a trabajar planes de

accion.

También es importante trabajar en conjunto el tema de indicadores de
gestion pues estos son de ayuda para medir cada uno de los procesos y
procedimientos, en este trabajo especificamente se mediran los procesos del

area comercial.
Finalmente, después de levantar los procesos e indicadores se propone

un cuadro de mando integral para que la gerencia comercial pueda tomar

decisiones con la informacién presentada.
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1. INTRODUCCION

La presente investigacion tiene como alcance elaborar una
sistematizacién del proceso comercial de una empresa de produccion de
empaques para alimentos. Se realiza por los problemas que causa el poco control
en el proceso de ventas y la falta de medicién de desempefio del ejecutivo de
ventas. Con las herramientas que se proponen en este trabajo se busca
encontrar los puntos de mejora en el proceso de venta actual, cuantificar objetivos
gue reflejen el rendimiento del departamento y facilitar dicho rendimiento en un

cuadro de mando integral.

El objetivo de esta investigacion en plantear indicadores para poder medir
correctamente el desempefio del proceso de ventas y por supuesto medir el
desempefio del vendedor, también se desea construir un tablero con los
indicadores propuestos de una manera que sea facil de interpretar y hacerlo de
conocimiento de todos los integrantes de la fuerza de ventas, pues al tener al
alcance dicha informacion podran dar seguimiento del grado de cumplimiento de

objetivos.

El trabajo se basa en los indicadores de ventas tales como: proyeccion
contra venta real el cual servira para medir qué tan certera es la proyeccion que
los vendedores realizan pues en base a ésta el departamento de suministros
realiza la compra de materia prima; cantidad en kilos (kg) almacenada en bodega,
este indicador mostrara la cantidad de producto terminado que deja el vendedor
en bodega, es decir el producto que no logré vender en el mes y esta generando

costos de almacenamiento; tiempo de resolucion de no conformidades, el tiempo



gue el cliente espera para que sea resuelto su problema es importante pues

depende de ello el cliente decidira si continua el negocio o lo suspende.

El beneficio de este trabajo de investigacion serd alinear los procesos de
ventas a la estrategia comercial de la empresa dejando como aporte los

indicadores necesarios para la construccion de un tablero de mando integral.

El informe final de investigacion estara conformado por cinco capitulos los
cuales son: capitulo 1 marco referencial, capitulo 2: marco teorico, capitulo 3:
Desarrollo de la investigacion, capitulo 4: Presentacion de resultados, capitulo 5:

Discusion de resultados para terminar con conclusiones y recomendaciones.



2. ANTECEDENTES

Medir las actividades de una organizacion en funcion de su vision y su
estrategia es posible gracias a la herramienta de gestién llamada cuadro de
mando integral (CMI) creado por los economistas Robert Kaplan y David Norton

en el ano 1992.

El cuadro de mando integral alinea todos los planes de trabajo e iniciativas

de cada area de la organizacion hacia el objetivo establecido.

El CMI moviliza a la gente hacia el pleno cumplimiento de la misién, a
través de canalizar las energias, habilidades y conocimientos especificos en la
organizacion hacia el logro de metas estratégicas de largo plazo. Permite tanto
guiar el desempefio actual como apuntar el desempefio futuro. Usa medidas en
cuatro categorias: desempefio financiero, conocimiento del cliente, procesos
internos de negocios y aprendizaje y crecimiento (para alinear iniciativas
individuales, organizacionales y trans-departamentales), e identifica procesos
enteramente nuevos para cumplir con objetivos del cliente y accionistas. (Kaplan
y Norton, 1996, p. 200)

Aunque ya han pasado de 30 afios desde que el cuadro de mando integral
aparecio por primera vez en la vista general, sigue siendo muy apreciado y bien

utilizado en organizaciones del sector publico y privado y alrededor del mundo.

En la encuesta realizada por la consultora multinacional 2GC en el 2020
se demuestra que cada afio mas empresas se suman a utilizar esta gran

herramienta debido a su efectividad. EI Cuadro de Mando Integral es una



herramienta comprobada y efectiva que fue disefiado para ayudar a las
organizaciones a controlar y medir sus procesos; por desafortunado que sea las
circunstancias que rodean por la actual pandemia, es un evento que ha
provocado niveles de cambio sin precedentes y es bueno saber que el Cuadro
de mando integral ha estado ayudando a las organizaciones a gestionar su
respuesta. (2GC Limited, 2021)

Lo que es de més interés de esta encuesta publicada para la presente
investigacion son los datos sobre las areas de las empresas que utilizan el cuadro
de mando integral. Indica que de la muestra encuestada el 58 % lo utiliza la junta
directiva y el 33 % el area de ventas. Es decir que es factible utilizar el cuadro de
mando integral en nuestra area de investigacion la cual es el departamento de

comercializacion.

En otra investigacion reciente del TAS Index Global Sales Effectivenness
Benchmark Study, indica que menos de la mitad de los equipos de venta de
empresas globales llegan con éxito a sus metas de ventas sin embargo el equipo
de ventas que si logra llegar a sus metas utilizan metodologias como el manejo

de indicadores de gestion.

Los indicadores que recomienda TAS Index Global son los siguientes:
certeza y cumplimiento del pronéstico de ventas, porcentaje de cierre promedio,
facturacion promedio mensual, rentabilidad de la inversion (siglas en inglés
ROMI), ciclo de cierre promedio. La investigacion del TAS Index Global Sales
indica que al monitorear los indices anteriormente indicados se podra tomar una
decision en cuanto a la rentabilidad del nuevo negocio, se podra analizar los

puntos de mejora o errores en el proceso de ventas.



El presidente del Grupo TAS sefiala que las empresas deben estar
invirtiendo mas en medir la eficacia de sus departamentos de ventas para mejorar
sus mejores lineas, liderazgo de ventas y ejecutivos de la compafiia para

entender si sus equipos de ventas son realmente buenos o no.

En diversos trabajos de investigacion destaca que los procesos de
comercializacion si estan establecidos y documentados sin embargo no se miden
0 se controlan. Segun Guerrero (2017) indica que el método de la observacién
sin registro para controlar los procesos de ventas no es el adecuado ya que
impide revisar si se llega a los objetivos establecidos y no es posible realizar
acciones correctivas; recomienda pues llevar un registro de los procedimientos
de ventas que son necesarios medir y construir un tablero con indicadores claves
para que sea de ayuda visual al momento de tomar decisiones y trabaja plan de

accion correctivo.

En el trabajo de investigacion Loyo (2017) el cual trata sobre el manejo de
indicadores clave de desempefio en el area de ventas de una cadena de
farmacias recomiendan que la definicion de los indicadores claves debe ser

dinamica segun se vayan generando nuevas necesidades competitivas.






3. PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA

3.1. Descripcion del problema

En el area comercial de la empresa de produccién de empaques para
alimentos manejan pocos y deficientes controles del proceso los cuales no les
permite tener una perspectiva amplia de los resultados de sus procedimientos los
cuales estan afectando internamente al departamento y a otras areas de la

organizacion.

Los controles actuales Unicamente miden el avance de ventas (unidades
monetarias) el cual es de mucha utilidad para el estado de resultados pero no se
mide el costo de vender dicha cantidad, tampoco se tiene un control de producto
no vendido y que queda almacenado en bodega generando costos de
almacenaje, no existe una medicion de la proyeccion de venta versus la venta
real, el tiempo de colocacién de érdenes de produccién, tiempo de toma de
pedidos, el tiempo en resolver no conformidades de los clientes, las visitas que

se realizan a los clientes, velocidad en captar nuevos negocios.

Al no medir estos aspectos se tienen problemas como sobre-inventario de
materia prima y producto terminado en las bodegas, desabasto de materia prima,
cambios urgentes en los programas de produccion, inconformidad del cliente por
no entregar la cantidad requerida total de producto, inconformidad por tiempo de
espera largo en resolver los problemas de producto no conforme, falta de

conocimiento de demanda del cliente, pérdida de potenciales clientes.



3.2. Delimitacion del problema

El problema al tratar se limitard en el area de comercializacion en una
empresa dedicada a la produccion de empaques para alimentos. Se analizaran
los controles de procesos de ventas y los indicadores que miden el desempefio
de los vendedores que se utilizan actualmente durante el segundo semestre del
ano 2022.

3.3. Formulacion del problema

¢ Qué herramientas de gestion empresarial se pueden utilizar en el
departamento de comercializacion de una empresa de produccion de empaques
para alimentos para controlar los procesos de ventas y medir el desempefio del

ejecutivo de ventas?

3.4. Preguntas auxiliares de investigacion

o ¢,Cuales son los procesos de comercializacion que afectan a otros
departamentos dentro de la empresa?

. ¢,Cudles son los indicadores de gestion adecuados para el control del
proceso de comercializacion?

. ¢,Cuales son los indicadores de gestién adecuados para la medicion de
desempeiio del ejecutivo de ventas?

o ¢, Cudles seran los beneficios que genera implementar un modelo de
gestion en el departamento de comercializacion a través de herramientas

gestion?



3.5. Viabilidad

La empresa productora de empaques para alimentos acepta que se realice
este trabajo de investigacion y estd de acuerdo con brindar la informacién
necesaria como los procesos de ventas incluyendo los procesos que afectan a
otros departamentos y la metodologia para medir el desempefio de los

vendedores.

3.6. Consecuencias

Si no se realiza esta investigacion y andlisis al problema, el proceso de
ventas se volvera ineficiente y los indicadores utilizados no mostraran resultados
confiables. El proceso de ventas al no tener un control adecuado afectara a
procedimientos internos del departamento y sus resultados afectaran también a

otras areas de la organizacion.
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4. JUSTIFICACION

La linea de investigacion en la cual se basara el trabajo es la de Gerencia
Estratégica, sistemas de gestion de la maestria de Gestion Industrial de la
Universidad de San Carlos. Se propondran nuevas herramientas de gestion para
el control del proceso de ventas y medicion de desempefio para garantizar que

los procedimientos del departamento y la informacion generada sean confiables.

Los departamentos involucrados a la cadena de suministros han tenido
problema en efectuar sus procedimientos ya que no cuentan con informacion
oportuna y fiable del departamento de comercializacién, esto se da porque en
este Ultimo departamento no manejan controles que garantice que el proceso de

comercializacién sea eficiente, eficaz y productivo.

Es necesario establecer un nuevo sistema de gestion para el control del
proceso de ventas y medicion de desempefio para mejorar los procesos pre y
post a la venta donde se ven involucrados otros departamentos.

La importancia de establecer controles que logren medir el proceso de
comercializacion es la eficacia en el proceso de comercializacion, disminucién de
errores en la colocacion de pedidos y tiempos de programacion de la produccion,

mejor atencion al cliente y certeza en las proyecciones.
La motivacion principal de esta investigacion es evitar perder a clientes por

incumplimiento de pedidos o atrasos en las entregas de sus productos y captar

nuevos clientes, otra motivacion es la de incentivar al vendedor segun sus

11



resultados pues con los indicadores que se proponen el vendedor podra ver en

que partes del proceso esta fallando y construir un plan de accion para mejorar.

Entre los beneficios de medir a los ejecutivos de ventas esta encontrar los
puntos débiles del proceso de ventas, es decir hallar las dificultades que tienen
los vendedores en el proceso de una nueva negociacidon o de una venta,
identificar algun procedimiento que es de desconocimiento del ejecutivo.
También identificar la informacion necesaria del departamento de
comercializacién que requieran otros departamentos para no romper la cadena

de abastecimiento.

Los beneficiarios son: la empresa, que mantendra la fidelidad de los
clientes por tener un equipo de ventas efectivo quien podra adelantase a sus
requerimientos y brindar asesorias técnicas, un equipo de suministros y bodega
quienes podran confiar en la informacion que comercializacion les trasladara
pues esta ya sera revisada y controlada y también la gerencia tendra un gran
beneficio de contar con un tablero de mando integral construido por indicadores

alineados a su estrategia la cual sera de ayuda para la toma de decisiones.
El beneficio del investigador sera aplicar los conocimientos de gestion

aprendidos en la maestria de gestién industrial lo que da una oportunidad de

crecimiento profesional.
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5. OBJETIVOS

5.1. General

Construir un sistema de control de los procesos de ventas y medicion del

desemperio del ejecutivo de ventas utilizando herramientas de gestion.

5.2. Especificos

o Analizar los procesos y procedimientos actuales del area de

comercializacion.

o Determinar las herramientas de gestiébn adecuadas para el control del

proceso de comercializacion.

o Determinar las herramientas de gestion adecuadas para la medicién de

desempefio del ejecutivo de ventas.

o Evaluar los beneficios que se generan al implementar herramientas de

gestion para el control de ventas y medicion de desemperio.

13
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6. NECESIDADES A CUBRIR Y ESQUEMA DE LA SOLUCION

La necesidad que busca cubrir esta investigacion es implementar en un
cuadro de mando integral los indicadores adecuados para que las gerencias
puedan realizar un analisis objetivo del rendimiento organizacional, considerando
el impacto de los procesos y funciones que ejercen en el desempefio global del

negocio.

El esquema de solucion constara de cuatro fases principales, iniciando con
la revisibn de los procesos del area comercial, indagar sobre los procesos
oficiales y los procesos los cuales no se encuentran documentados, pero si son

utilizados en el dia a dia del ejecutivo de ventas

La segunda fase se realizard un diagndéstico de aquella informacién
generada de los procesos comerciales que es Util o es utilizada en otros
departamentos de la organizacion para asi identificar los procedimientos que
deben ser medidos y controlados por medio de indicadores.

En la tercera fase se establecera los indicadores necesarios para la

medicion de desempefio de los ejecutivos de ventas.
Por dltimo, la cuarta fase, en donde se determinaran los indicadores

adecuados de los procesos o procedimientos y se construira en un cuadro de

mando integral.
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Figura 1. Esquema de solucién
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Fuente: elaboracion propia, empleando Microsoft Word 365.
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7. MARCO TEORICO

7.1. Gestion de procesos

Para lograr alcanzar los resultados positivos de un proceso y con eficiencia
es necesario se gestionen las actividades y los recursos como un proceso, es
decir los departamentos de una empresa trabajan con una definicion clara de la
jerarquia y concentra la atencién en los resultados de las actividades de cada

trabajador o de cada departamento para aportar valor al cliente.

Para establecer una gestion de procesos, primero la empresa debe
identificar sus procesos, disefiarlos o redisefiar, medirlos y mejorarlos. Para ello
es primordial conocer qué es un proceso, segun la norma ISO 9000:2005 define
los procesos como “un conjunto de actividades mutuamente relacionadas o que
interactuan, las cuales transforman elementos de entrada en resultados”. Los
procesos deben ser una secuencia l6gica de actividades que llevan a un

resultado final para satisfacer a un cliente, ya sea interno o externo.

No se deben confundir los procesos con subprocesos. Para identificar los

procesos deben cumplir los siguientes criterios: (ISOTools, 2017)

o La actividad tiene una mision o proposito claro.

o La actividad contiene entradas y salidas, se pueden identificar los clientes,
proveedores y producto final.

o La actividad debe ser susceptible de descomponerse en operaciones 0

tareas.
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o La actividad puede ser estabilizada mediante la aplicacion de la
metodologia de gestion por procesos (tiempo, recursos, costes).

o Se puede asignar la responsabilidad del proceso a una persona.

La gestidon de procesos también es conocida como BPM, siglas en inglés
de Business Process Management. BPM hace enfoque en el monitoreo del
proceso para estar midiendo su resultado y detectar posibles puntos de mejora.
Mediante el monitoreo se puede determinar si el proceso genera los resultados
esperados en funcion de los objetivos del negocio. La creacion y uso de métricas

e indicadores (KPIs), es clave para realizar un control detallado de cada proceso.

Al implementar BPM se tendra un mayor enfoque en los procesos,
permitird la creacion de cuadros de mando los cuales sirven para evaluar el
desempefio de cada proceso y a sus responsables, control de la informacion,
coherencia en los resultados y control de la variabilidad. Con la gestion de
procesos se podra establecer objetivos realistas y tener un liderazgo estratégico,
permitird la organizacion integral de toda la informaciéon mediante matrices de

referencias cruzadas con documentos, personas, requisitos, competencias.
7.2. Implementacion de gestién de procesos
La aplicacién de la metodologia BPM se desarrolla en las siguientes fases:
o Formacion del equipo directivo y concientizacion sobre la necesidad de la
gestion. La Direccién de la empresa debe de estara de acuerdo con la

implementacion del BPM y debe estar consciente que esta implementacion

hara a la empresa mas competitiva y hacer crecer hacia modelos 1SO.
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La participacion es otro factor que debe considerar la direccién pues en
necesaria la participacion de todo el personal para la recopilacion de informacion,
como por ejemplo el personal responsable de un proceso serd necesario en la

implementacion para recopilar todos los antecedentes de ese proceso.

Sobre los antecedentes e informacion preliminar es necesario contar con
éstos para comenzar a trabajar con la implantacion del BPM. Se debe disponer
de la historia de la empresa, politicas, estrategias, situacién actual, resultados

actuales, planes de negocio, productos.

o Sensibilizacion del personal de la organizacién sobre la importancia del

proyecto para contar con su participacion.

o Identificacion de los procesos. Se debe analizar la mision del proceso, las
entradas y salidas, clientes relacionados y recursos involucrados. Se

realiza un inventario de procesos y realizar un mapeo de procesos.

Se debe establecer la finalidad de cada proceso y el valor que genera para
lograr la mision de la empresa para poder establecer los objetivos de control. El
analisis del proceso se debe de hacer en conjunto con las personas involucradas

a la actividad y con la direccién.

o Clasificacion de los procesos claves, estratégicos y procesos de apoyo y
relacionarlos segun la informacidbn compartida, recursos, equipo e

instrucciones.

o Identificacion de indicadores para analizar los resultados obtenidos,

capacidad de los procesos, cumplimiento de objetivos y rendimiento.
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o Realizacion de pruebas. Al finalizar con las fases anteriores se recomienda
realizar una prueba piloto para desarrollar la metodologia y revisar los

puntos de mejora.

7.3. Herramientas de gestion de procesos

Las herramientas de gestion ayudan a obtener una perspectiva sobre las
actividades involucradas en el proceso del negocio, ayudan también a realizar
analisis complejos, gestionar todo el ciclo de vida de un proceso, validar las
interacciones entre actividades, recursos e informacién y detener futuros

conflictos.

Entre las principales herramientas de gestion empresarial estan:

7.3.1. Empoderamiento

“Consiste en delegar y otorgar poder, autoridad y responsabilidad a los
trabajadores de una empresa para aumentar su autonomia para que puedan
tomar decisiones importantes y ejecutar tareas sin necesidad de consultar u

obtener la aprobacién de sus superiores” (Crecenegocios, 2014, p. 38).

Al delegar funciones al personal se tendra mayor poder de decision,
durante los procesos o actividades el personal empoderado no se vera en la
necesidad de contar con la autorizacion respectiva de los jefes. También se le da
autoridad al personal y responsabilidad para resolver problemas, ejecutar tareas

y en los resultados.

Para aplicar el empoderamiento es necesario que el personal ofrezca su

maximo esfuerzo, sus conocimientos, habilidades y capacidades en cada una de
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las actividades otorgadas para que se vea reflejado la eficiencia en los procesos,

incremento de productividad, mayor satisfaccion al cliente y mejores resultados.

Para aplicar el empoderamiento en un negocio se debe cumplir con

requisitos.

o Tener la informacién adecuada; si el colaborador tiene la informacion
correcta y en tiempo podra tomar decisiones, resolver problemas

efectivamente, trabajar eficientemente.

o Suministrar recursos y herramientas adecuados. Se le debe ofrecer al
trabajador entrenamiento y capacitaciones necesarios para el

cumplimiento eficiente de sus tareas.

o Brindar retroalimentacion: para que el empoderamiento sea aplicado con
éxito también es necesario establecer lineas directas de comunicacion con
el trabajador de tal manera que se puedan responder sus preguntas,
proporcionar orientacion, y proporcionar informacion que le permita a este

saber si esta ejecutando la tarea de manera correcta.

o Evaluar y recompensar el desempefio: finalmente, para una correcta
aplicacion del empowerment, al finalizar la tarea, se debe evaluar los
resultados y si éstos no cumplen con las expectativas, se debe analizar
los errores y las consecuencias; pero si si cumplen o sobrepasan las
expectativas, se debe reconocer y recompensar el trabajo realizado, ya
sea con estimulos, recompensas econdmicas, 0 con una mayor

delegacion de poder y autoridad.
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7.3.2. Indicadores de gestion

Un indicador es una escala numeérica que sirve para medir o cuantificar el
resultado de un objetivo establecido previamente. Este debe representar de

forma correcta un objetivo o propésito organizacional importante.

Los indicadores de gestidon también son conocidos como indicadores clave
de desemperfio, por sus siglas en ingles KPI y luego de ser medidos se pueden
representar en un cuadro de mando integral para facilitar la visualizacion y

analisis de la informacién del cumplimiento o no del objetivo establecido.

La gestion es administrar acciones concretas para realizar tareas
programados y planificados. Estos indicadores estan relacionados con las
razones que permiten administrar un proceso. Un buen sistema de gestion debe
estimular la accion, identificando y marcando las variaciones al plan original,

haciéndolas notar para que puedan ser corregidas.

Para medir integralmente la productividad de una empresa (efectividad,
eficiencia y calidad), se debe construir un sistema de indicadores

interrelacionados de forma que no se pierdan aspectos para mejorar otros.

Un indicador clave de desempefio debe ser relevante, conciso, simple,
facil de procesar, debe ser atribuible, correlativo, debe abarcar factores
econdémicos. También el indicador debe ser facil de representar graficamente,
debe ser capaz de representar diferentes resultados o niveles de desempefio
alcanzados en diferentes momentos del tiempo, debe ser confiable para la toma

de decisiones.
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Se debe reportarse en forma oportuna. Un indicador debe contar con datos
actualizados segun la fecha y la hora, para poder revisado y analizarlo y asi
anticipar o reaccionar de forma rapida y efectiva segun los problemas y las
oportunidades.

El indicador debe ser econémico, es decir que el costo del procedimiento
de medicién debe ser una pequefa fraccibn del beneficio que se pretende

alcanzar con la implementacién de un indicador

En resumen, para realizar una medicion adecuada, el indicador debe ser

trascendente, econdmico, oportuno, preciso y fiable.

7.3.3. Tipos de indicadores

Los indicadores pueden ser clasificados dependiendo de puntos de vista

y criterios.

o Segun el objetivo: segun la naturaleza del objetivo que miden pueden ser
financieros, satisfaccion del cliente, impacto social y de procesos.

. Nivel jerarquico: puede ser indicador estratégico, tactico u operativo,
dependiendo del nivel jerarquico de quien lo utiliza para tomar decisiones.

o Su situacién dentro del conjunto de indicadores: efecto, causa.
o Por propésito: control y mejora.
o Segun los datos que se utilizan: historico o prevision.

7.3.4. Definicion de indicadores

Para definir los indicadores de gestion es necesario hacerlo mediante una

metodologia para asegurar que la utilizacion de los indicadores de los resultados
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significativos o relevantes para la empresa. Al definir indicadores se deben

alinear hacia los objetivos que persigue la organizacion.

Entre las metodologias existentes para determinar los indicadores
destacan tres de formas: El enfoque cliente-proveedor, cuadro de mando integral
(Balanced Scorecard) y el modelo Malcolm Baldrige.

o Enfoque cliente-proveedor

Este enfoque ayuda a definir metodoldégicamente los productos, insumos,

clientes, proveedores, metas y objetivos.

La definicion de indicadores se realiza en conjunto con los clientes y
proveedores y se validad junto con ellos. En el proceso se establecen acuerdos
entre el departamento y sus clientes y sus proveedores.

o Etapas para el disefio

o Etapa 1: Llenado matriz cliente-proveedor

La matriz cliente proveedor permite organizar los elementos

centrales de la gestion de un departamento de la empresa.

Primero se deben definir los procesos de la unidad y anotarlos

datos referidos al producto del proceso y los insumos.

Luego se llenan las expectativas de cada cliente sobre cada

producto, colocando indicadores que puedan medir el cumplimiento
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de estas expectativas y se finaliza indicando la meta deseada por

el cliente.

Para el lado del proveedor se debe colocar cada insumo, las
expectativas de los propietarios de los procesos, indicadores para

medir el cumplimiento de las expectativas.

Etapa 2: Consenso con clientes y proveedores.

Se deben programar reuniones entre las areas clientes y las areas
de proveedores para validar la matriz cliente proveedores, esta
reunién se debe enfocar en encontrar un acuerdo en el contenido

de la matriz.

Luego de tener la aprobacién en las diferentes lineas de la matriz
deberia de haberse alcanzado congruencia entre las matrices de
los diferentes departamentos pues el producto final de un

departamento A puede ser el ingreso del departamento B.

El llenado de la matriz también puede realizarse en conjunto con el

cliente y proveedor y de esta manera se reducen las etapas 1y 2.
Etapa 3: Identificacion y priorizacion de proyectos de mejora

Se realiza un proyecto de mejora segun los resultados de
indicadores de desempefo alcanzado respecto al desempefio

deseado. También se deben identificar los indicadores que mas

impactan en los procesos claves del negocio y enfocarse en esos.
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El proyecto de mejora se puede hacer a través de un circulo de
Deming o el circulo PDCA en el cual se debe planificar las acciones
correctivas, ponerlas en practica, verificar los datos recopilados y

analizados.

7.3.5. Cuadro de mando integral (Balanced Scorecard)

Segun Kaplan y Norton (1996) los creadores del concepto de mapas
estratégicos, los indicadores financieros tradicionales perdieron importancia
desde el comienzo de la era de la informacion ya que las necesidades eran otras:
mayor competencia, la tecnologia avanza de manera méas acelerada, el ciclo de
vida de los productos se redujo drasticamente, la satisfaccion del cliente se volvié
mas relevante al igual que la innovacién y otros factores menos palpables. El
problema principal con las empresas modernas y la utilizacién de los antiguos
indicadores financieros es que se centraban en la empresa a corto plazo, por lo
que la solucién es centrarse en la identificacion y gestion de factores no
financieros, es decir, los que se relacionan con la sostenibilidad de la empresa:

perspectiva del cliente, procesos internos, crecimiento y aprendizaje, y financiera.

De esta nueva ideologia, sobresale una herramienta metodoldgica: la
Balanced Scorecard o cuadro de mando integral, la cual proporciona una
estructura necesaria para la gestion y medicion efectiva del desempefio de una
empresa. Entre algunas de las ventajas del cuadro de mando integral podria
incluirse la evaluacion de desempefio de toda la organizacibn mediante la
implementacion de estrategias de negocio, éstas a su vez se verian
conceptualizadas en objetivos. Al cumplirse estos objetivos se puede considerar
una escala de éxito o fracaso, y en caso ser la ultima, se puede redefinir la
estrategia en base a los resultados obtenidos. Otra gran ventaja es la relacion

gue tiene con la planificacion estratégica de una empresa, ya que permite obtener
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presupuestos, objetivos (misién), metas (vision), estrategias e indicadores, tanto
a nivel organizacional como individual. De cualquier manera, el planeamiento
estratégico se puede realizar sin el uso del cuadro de mando integral, aunque al
tener planteadas la misién y vision es posible determinar los objetivos de manera
mas exacta y precisa mediante el uso de un tablero de control, que también

permite el seguimiento de la estrategia.

Un cuadro de mando integral proporciona una buena respuesta costo-
eficiencia para el disefio de una estrategia de negocio, siempre y cuando se
defina primero el modelo del negocio, ya que esto es primordial para determinar

los indicadores de resultados.

El CMI ayuda a medir el desempefio de una empresa desde 4 puntos de
vista equilibrados: clientes, procesos internos, formacion y crecimiento y las

finanzas.
Este cuadro sirve como un sistema de gestion estratégica y pone énfasis
en los indicadores tanto financieros como los no financieros para informar a todo

personal de la organizacion.

Los procesos de gestién que se pueden llevar a cabo son

o Aclarar y traducir la vision y estrategia.

o Comunicar los objetivos e indicadores estratégicos.

o Planificar establecer objetivos y alinear iniciativas estratégicas.
o Aumentar el feedback y formacion estratégica.

El cuadro de mando integral debe desarrollarse por un grupo de altos

ejecutivos ya que los objetivos de este ayudaran a la creacion de importantes
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procesos de gestion. Todo esto debera darse a conocer a toda la organizacion a
través de boletines, anuncios o de otra manera. Al momento en que los
empleados de todos los niveles organizacionales conocen los objetivos
empresariales, se puede lograr establecer de mejor manera los objetivos locales.

Las perspectivas financieras resumen las actividades realizadas y sus
consecuencias econdmicas. Es por lo que los objetivos financieros se relacionan
directamente con la rentabilidad o la generacion de utilidad como meta final.
Dentro de los indicadores mas utilizados en este enfoque se encuentran los
ingresos, la utilidad, el margen operativo y de contribucion, el flujo de caja, etc.
La idea principal de estos indicadores es darle a conocer a los accionistas la
informacion de la actuacién de la organizacibn como un ente generador de

ganancias.

En la perspectiva de clientes, se determinan los clientes y mercado que
afectaran a la unidad de negocio y las acciones a llevar. Se consideran factores
como la adquisicion y retencion de clientes, que tan satisfechos se encuentran,
etc. Aqui es importante incluir también el valor agregado, ya que esto permite a

los directivos planear la estrategia de cliente en base al mercado.

La perspectiva del proceso interno define los procesos que deben ser
optimos, para que las propuestas presentadas mantengan o atraigan clientes y
se cumpla con expectativas fijadas de acuerdo con la rentabilidad. Los
indicadores para este punto se desarrollan cuando ya se tienen definidas la
perspectiva financiera y de cliente. Es de gran importancia que se disefien acorde
a las operaciones de la empresa y considerando la cadena de valor, asi como el

modelo de negocio.
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Por ultimo, la perspectiva de aprendizaje y crecimiento se enfoca en los
recursos de personas y tecnologia, es decir, las habilidades del equipo y de la
cultura. Aqui se debe mejorar las capacidades de los empleados, los sistemas
utilizados para manejo de la informacién y la conciencia de la estrategia
empresarial. Por la naturaleza de esta perspectiva, es complicado comprender
cuales podrian ser buenos indicadores para medir y cuantificar estos aspectos
intangibles. Si los objetivos de esta perspectiva contribuyen a un buen
desempeiio desde la perspectiva interna, los resultados contribuyen a los
objetivos del cliente y los objetivos del cliente contribuyen a los objetivos de los

interesados, se puede obtener una medicion correcta y facil.

Figura 2. Las perspectivas del cuadro de mando integral
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Fuente: Kaplan y Norton. (1996). Using the Balanced Scorecard as a Strategic Management

System.

29



7.3.6. Construccion de indicadores de gestion

Lo fundamental no es lograr los resultados esperados, sino que hay que
lograrlos con la mejor metodologia y de forma mas econdmica. Para ello se aplica
el concepto Hacer lo correcto correctamente. Hacer lo correcto es ser eficaz,

mientras que correctamente es ser eficiente.

Figura 3. Hacer lo correcto correctamente
C 4
0
R ! IV
R L0 CORRECTO LO CORRECTO
E INCORRECTAMENTE CORRECTAMENTE
C
T
0 [ I
LO NO CGRRECTO LG NO CORRECTO
INCORRECTAMENTE CORRECTAMENTE
.
CORRECTAMENTE

Fuente: Beltrdn. (2005). Indicadores de gestidon. Herramientas para lograr la

competitividad.

Segun el cuadrante 1V, se esta siendo efectivo y eficiente, es decir, se
realiza lo que se quiere y haciendo uso adecuado de los recursos. En el caso
contrario, el cuadrante Il es el peor escenario, no se esta haciendo mal lo que el

cliente quiere y ademas no es adecuado el uso de los recursos.

El cuadrante | nos indica que estamos siendo eficaces, pero poco
eficientes, de forma opuesta a la situacion del cuadrante Il, no eficaces pero

eficientes.
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Como se puede ver, es imperativo determinar qué es lo correcto y como

hacerlo correctamente.

En primer lugar, se debe considerar que los indicadores pueden nacer ya
sea de la planificacion estratégica empresarial o de un area especifica. Luego,
los indicadores no pueden dar resultados ambiguos y deben aportar informacion
indispensable para informar, controlar, evaluar y tomar decisiones. Aunado a
estos aspectos, deberan ser inequivocos, pertinentes, objetivos, precisos y por

ultimo, accesibles.

Luego de definir como deben ser los indicadores, los pasos a considerar
para construirlos deberan responder las siguientes preguntas:

o ¢, Qué es lo que se hace?

o ¢, Qué se quiere medir?

) ¢,Quién hara uso de los datos?

o ¢ Cudl seré el intervalo de tiempo para las mediciones?
o ¢, Cudl es el parametro de comparacion?

La metodologia general para establecer los indicadores (Beltran, 1998):
o Contar con objetivos y estrategias
Para esto es necesario contar con metodologia que permita chequear

dichos aspectos. Se deben enmarcar en los limites de tiempo, valor y personal

gue se implica en lograr una meta.
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. Identificar factores criticos de éxito

Estos se requieren para controlar de forma equilibrada y holistica las

operaciones.
o Establecer indicadores para cada factor critico de éxito

Aqui ya se deben tener bien determinadas tanto la capacidad de gestion
como que recursos se tienen disponibles para las diversas acciones a realizar.
Estos indicadores nos ayudaran durante y luego de ejecutar un proceso.
o Determinar, para cada indicador, estado, umbral y rango de gestion

El estado es el valor inicial del indicador. EI umbral es el valor final para
mantener o simplemente llegar. Y el rango de gestién son los valores maximo y

minimo.

o Disefiar la medicién. Se debe determinar las fuentes de informacion y la

frecuencia de la medicion.
o Determinar y asignar recursos

Al asignar los recursos debe considerarse ciertas premisas, como que se
integre a la persona responsable del proceso y que dentro de los recursos que

se utilizar para realizar el proceso, también sean considerados los recursos que

se requieren para la medicion en si misma.
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o Medir, probar y ajustar el sistema de indicadores de gestion
o Estandarizar y formalizar

o) Mantener y mejorar continuamente
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9. METODOLOGIA

9.1. Disefio

Es una investigacion de disefio no experimental porque no se realizan
ensayos de laboratorio donde se manipulen variables, esta investigacion se basa

en la observacion y analisis de los fenémenos.

9.2. Tipo de estudio

El tipo de estudio es descriptivo porque se tiene la informacién necesaria
para conocer los procesos y procedimientos comerciales. Basados en estos
datos se determinara los aspectos que impactan en los procesos de otros

departamentos y se evaluaran indicadores para mejorar el control de estos.
9.3. Enfoque

El enfoque de esta investigacion es mixto con alcance descriptivo y disefio
no experimental. Con recoleccién de informacién primaria y secundaria de tipo
transversal.

Tiene un enfoque mixto porque se estudian y se miden los procesos del

area comercial con indicadores y luego se analizan los resultados para trabajar

en acciones correctivas.
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9.4. Alcance
Esta investigacion tiene alcance descriptivo dado que se describen los
procesos comerciales que causan los inconvenientes en otros departamentos

involucrados en la pre y post venta como bodega, produccion y suministros.

Tabla I. Operacionalizacion de variables
Objetivos Variables Tipo de Indicadores Técnicas e Tabulacién
Variables instrumentos
Analizar los Cualitativa Procesos Investigacion de Los resultados
procedimientos Andlisis de documentados: documentacion. obtenidos  se
comerciales y la procedimientos e Se cumple o no. representaran
informacion informacion por medio de
comercial. comercial. Objetivos Caélculo un flujograma
estratégicos: proyeccién /
existen o no. venta real
Caélculo
Rotacion de Fecha de entrega
inventarios producciéon -
fecha de
Tiempo de despacho
almacenamiento
del producto en
bodega.
Cantidad de dias
para colocar el
pedido del cliente.
Determinar las Determinacion de Cuantitativa En base a Investigacion de Matriz de
herramientas de indicadores procedimientos, documentacion. andlisis.

gestion adecuadas actividades e
para el control del informacién Gréficos de
proceso de comercial. Observacion control
comercializacion. directa.

Proyecciones de

ventas: Andlisis

matematicos

% de

cumplimiento  de

proyeccién

38



Continuacion de la tabla I.

Objetivos Variables Tipo de Indicadores Técnicas e Tabulacion
Variables instrumentos
Determinar los Determinacién de Cuantitativa En base a las Reporte de Matriz de
indicadores clave indicadores clave ventas ventas. analisis.
de rendimiento  de rendimiento. mensuales.
adecuados para la Ndmero de Registros de Gréficos de
medicion de nuevos negocios nuevas ventas. control
desempefio del por vendedor por
ejecutivo mes. Medidas de
tendencia central
y de dispersién
Evaluar los Evaluaciéon de los Cualitativa y Factibilidad de la Comparacion Matriz de
beneficios que se beneficios de la Cuantitativa propuesta de los entre situacion analisis
generan al implementacion indicadores. inicial versus
implementar de la herramienta situacion
herramientas  de se puedan medir posterior a la
gestion para el directamente el investigacion
control y medicion resultado
de desempefio deseado.

9.5.

Fuente: elaboracion propia, empleando Microsoft Excel 365.

Fases de la investigacion

Fase 1: en esta fase se tiene como objetivo la revision documental, revisar

y analizar los procesos comerciales documentados, revisar que
informacion genera un reporte de ventas, identificar los reportes que
genera el area de comercializacion. Se realizardn entrevistas a los
ejecutivos para conocer sobre los procesos que no estdn documentados,
pero son necesarios efectuarse. Con este andlisis se pretende entender
todo el proceso comercial y los involucrados.

o Tiempo de ejecucion: 5 semanas.

Fase 2: luego de tener la documentacion serd necesario identificar la
informacion que es utilizada por otros departamentos de la empresa y que
actualmente generan problemas por no ser precisa y fiable como lo es con

el area de suministros y bodega.
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o Identificar los procedimientos de ventas que se relacionan con otros
departamentos en la pre y post venta para trabajar los nuevos
indicadores que generen valor al departamento de comercializacion
y demas departamentos involucrados. Con esta informacion se
podran construir los indicadores de control de procesos.

o Tiempo de ejecucion: 4 semanas.

o Fase 3: desarrollo de indicadores de desempefio para el area de ventas,
para ello se necesitara conocer si su sistema puede generar informacién
requerida para formular los indicadores de desempefio.

o) Tiempo de ejecucion: 4 semanas

o Fase 4: Construccion de un tablero que integre los indicadores formulados
en la fase dos y tres para ser presentado a la gerencia de area.

o Tiempo de ejecucion: 4 semanas.
Al concluir las fases se presentaran, discutiran y redactaran los resultados

obtenidos en la investigacion, asi como se generaran conclusiones y

recomendacion para la conclusion del informe.
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10. TECNICAS DE ANALISIS DE INFORMACION

Para la investigacion se utilizaran técnicas de la estadistica descriptiva en

todas sus fases para organizar, sintetizar, analizar y presentar la informacion.

Se recolectara informacion a través de la observacion y de encuestas, se

graficaran las variables por medio de la grafica simple de linea, barras verticales.

En el andlisis de los procesos de comercializacidon relacionados con las

ventas brutas se utilizaran indicadores estadisticos como la media y moda.

Los recursos humanos necesarios para la recoleccion de datos son los
gerentes de las 3 areas comerciales, ejecutivos de ventas y servicios al cliente.
También se recolectara informacién con el personal de los procesos pre y post
venta como el jefe de bodega de producto terminado, supervisor de produccion y
jefe de compra de materia prima.
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11. CRONOGRAMA

Figura 4. Cronograma de actividades

Qtr 1, 2022 Qtr2, 2022 Qitr 4, 2022
Nombre de tarea Duration  « Start + Finish v Feb Mar Apr May Jun Jul Aug Sep Oct Nov Dec
4 TRABAIO DE INVESTIGACION 253.5days  Wed 23/02/22 Tue 22/11/22
T d
+ Aprobacién protocolo 76.5 days Wed 23/02/22 Mon 16/05/22
Planificacion de la investigacion 73 days Wed 23/02/22 Thu 12/05/22
23/02 com— 12/05
Aprobacién protocolo 5 days Wed 11/05/22  Mon 16/05/22
11/05 g 16/05
+Desarrollo de las fases 116 days Mon 16/05/22 Sat 17/09/22
T 1
Fase 1: Revision documental 35 days Mon 16/05/22 Wed 22/06/22
16/05 22/06
Fase 2: Diagnéstico de la situacin actual del 28 days Thu 23/06/22  Fri 22/07/22
sistema de control de procesos 23/06 22/07
Fase 3: Diagndstico de la situacién actual del 28 days Sat23/07/22  Mon 22/08/22
sistema de medicion de desempefio 23/07 22/08
Fase 4: Evaluacién de los indicadores 25 days Mon 22/08/22 Sat 17/09/22
propuestos 22/08 17/09
< Informe 61days Sat17/09/22  Tue 22/11/22
—
Presentacion de resultados 30 days Sat17/09/22  Thu20/10/22
17/09 m— 20/10
Discusi6n de resultados 15 days Thu20/10/22  Sat5/11/22
20/10 5/11
Redaccién de conclusiones 3 days Sat5/11/22  Tue8/11/22
5/11 §8/11
Redaccion de recomendaciones 3 days Wed 9/11/22  Fri11/11/22
9/11 g 11/11
Redaccién de informe 10 days Sat12/11/22  Tue 22/11/22
12/1 22/1

Fuente: elaboracion propia, empleando Microsoft Project 2019.
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12. FACTIBILIDAD DEL ESTUDIO

El trabajo de investigacion es factible porque se cuenta con los recursos
necesarios para ejecutar cada una de las fases planteadas y cumplir con los

objetivos propuestos.

La empresa de empaques para alimentos estd de acuerdo con esta
investigacion y colaborara con toda la informacién que se le sea solicitada, y con

proporcionar los recursos humanos.

Tabla Il. Presupuesto

No. Descripcion del gasto Cantidad  Unidad Costo Total Porcentaje
1 Investigador 400 Horas Q 68.00 Q 27,200.00 84.07 %
2 Gasolina transporte 15 Galones Q 42.00 Q 630.00 1.95 %
3 Papel 1 Resma Q 35.00 Q 35.00 0.11 %
4 Tinta para impresion 1 Toner Q 89.00 Q 89.00 0.28 %
5 Internet 8 Meses Q 100.00 Q 800.00 247 %
6 Computadora 1 Unidad Q 3,600.00 Q 3,600.00 11.13 %

Q 32,354.00 100.00 %

Fuente: elaboracion propia, empleando Microsoft Excel 365.

El investigador cubrira el 5 %.
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Apéndice 1.

14. APENDICES

Arbol del problema

Efectos

Prablema

Causa

inventarios de lento
mavimiento

Malestia del cliente
externo

El ejecutivo no
puede brindar una
asesoria técnica
adecuada al cliente

Bodega de producto
terminado al 100%
en su capacidad.

Falta de materia
prima para las
producciones o
exceso de materia
prima.

Pocos desarrollos
de nuevos negocios

Aumento de reclamos por parte del cliente
interno y externc causados por los
ejecutivos de ventas.

Falta de
capacitacion técnica
constante de las
plantas de
produccion.

Incertidumbre en
las proyecciones de
ventas que realiza

el ejecutivo de
ventas

Tiempo tardio para
resalver no
conformidades de
los clientes

Mala colocacion de
pedidos para la
produccion.

Poca comunicacion
con el cliente
externo

Fuente: elaboracion propia, empleando Microsoft Visio 2019.
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Apéndice 2.

Matriz de coherencia

Objetivos Variables Tipo Indicadores Técnicas e Metodologia
Variables instrumentos

Analizar los Cualitativa Procesos Investigacion de Revision de los

procedimientos Andlisis de documentados: documentacion. procedimientos

comerciales y la
informacion
comercial.

procedimientos
e informacion
comercial.

Se cumple o no.

Objetivos
estratégicos:
existen o no.

Rotacién de
inventarios

Tiempo de
almacenamiento
del producto en
bodega.

Cantidad de dias
para colocar el

Célculo proyeccion /
venta real

Célculo

Fecha de entrega
produccion —fecha de
despacho

oficiales y de los
gue no estan
documentados
con entrevista a
ejecutivos de
ventas.

Célculos
matematicos y
estadisticos.

Graficas para
presentar datos.

pedido del
cliente
Determinar  las  Determinacion Cuantitativa En  base a Investigacion de Revision
herramientas de de indicadores procedimientos, documentacion. documental de
gestion actividades e los
adecuadas para informacion procedimientos.
el control del comercial. Observacion directa.
proceso de Recoleccién de
comercializacion. Proyecciones de  Analisis matematicos  informacion
ventas: mediante
% de entrevistas y
cumplimiento de observacion.
proyeccién
Determinar los Determinacion Cuantitativa En base a las Reporte de ventas. Revision
indicadores clave de indicadores ventas documental de
de rendimiento clave de mensuales. Registros de nuevas los
adecuados para rendimiento. Ndmero de ventas. procedimientos.
la medicion de nuevos negocios
desempefio  del por vendedor por  Medidas de tendencia
ejecutivo mes. central y de
dispersion
Evaluar los Evaluacion de Cualitativay Factibilidad de la Comparacion entre Tabulacion de
beneficios que se los beneficios Cuantitativa propuesta de los  situacion inicial comparaciones
generan al de la indicadores. versus situacion
implementar implementacion posterior a la
herramientas de de la se puedan medir investigacion

gestion para el

herramienta

directamente el

control y resultado
medicién de deseado.
desempefio

Fuente: elaboracion propia, empleando Microsoft Excel 365.
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Apéndice 3. Instrumento de recoleccién

UNIVERSIDAD DE SAN CARLOS DE GUATEMALA
FACULTAD DE INGENIERIA

ESCUELA DE ESTUDIOS DE POSTGRADOS
MAESTRIA EN GESTION INDUSTRIAL

Instrucciones: A continuacién, encontrara una serie de preguntas, maque con

una X la respuesta que considere correcta.

1. ¢ Cuantas veces al mes trabaja el archivo de proyeccién de ventas trimestral?
1 vez

mes

Cada 2 meses

Cada 3 meses

a o o p

otros

Otros (detalle):

2. ¢ Qué reportes utiliza para la elaboracion de la proyeccion?
Reporte de ventas en Q
a. mensual
Reporte de ventas en
b. kilos mensual
Reporte de ventas en Q del dltimo
C. trimestre
Reporte de ventas en kilos del

d. ultimo trimestre
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Continuacién del apéndice 3.

Reporte de pedidos colocados por el
e. cliente
f. Otros

Otros (detalle):

2. ¢Usted utiliza su propio reporte de proyeccion trimestral como apoyo para
los procedimientos
comerciales?
Si
b. No

4. ¢ El formato de reporte de proyeccion trimestral es amigable?
a. Si
b. No

5. ¢Sabe si el reporte de proyeccion trimestral es usado en otras areas de la

empresa?
a. Si
b. No

Fuente: elaboracion propia, empleando Microsoft Excel 365.
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