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Resumen

El presente trabajo consistié en la aplicacion de una Propuesta de
Mejora al Proceso Comercializacion a través de la aplicacion de la
metodologia del Balanced Scorecard, la cual permite implementar un
adecuado sistema de control de gestion basado en estrategias
medibles a través el disefio de objetivos que son traducidos en
indicadores. Esta investigacién se consider6 Proyecto tipo factible,
por ser una propuesta, ademas este proyecto engloba tanto a un
estudio de Campo como Documental. Para la recoleccion de la
informacion, se evaluaron los distintos procesos llevados a cabo en
Proceso Comercializacion, ademas se realizaron entrevistas tanto
estructuradas como no estructuradas del personal experto de dicho
Proceso, esto permitié diagnosticar la Situacién Actual, para que
posteriormente se presentara la propuesta de mejora
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INTRODUCCION

En la actualidad, es indispensable para una organizacién hacer uso de
una herramienta que permita llevar a cabo el cumplimiento de las actividades
de los procesos que desarrollan, que sea capaz de controlarlas y obtener los
resultados de las mismas; a esto puede llamérsele control de gestion, el cual
permite llevar informacion del cumplimiento de los objetivos fijados para una

empresa que permitan alcanzar metas y cumplir con el éxito esperado.

Implementar el uso de un Balanced Scorecard, traducira la estrategia
de una Organizaciéon o Proceso en un conjunto de medidas de actuacion, las
cuales proporcionan la estructura necesaria para construir el sistema de

Gestion antes mencionado.

Hoy en dia, vemos como centenares de empresas no desarrollan esta
herramienta significativa para obtener el éxito de las mismas, no
implementarla trae como consecuencia un desconocimiento de las metas

qgue se deben cumplir para alcanzar el éxito requerido.

El Proceso Gestiobn Comercializacion de la empresa ORINOCO IRON
S.C.S. actualmente no ha desarrollado dicha herramienta, el mismo no
dispone de una Filosofia de Gestion que los oriente hacia el camino que
deben de seguir, ocasionando un desconocimiento de las directrices por
parte de los empleados y por lo tanto no existe la traduccion de estrategia
originadas de la misma, no cuentan con objetivos definidos que puedan
traducirse en indicadores medibles que puedan llevar un control del proceso,
todo esto en conjunto genera que el Proceso no esté en la capacidad de
tener un control del estado de la salud operativa y la forma como se estan

encaminando las acciones para alcanzar el éxito.
1
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Este estudio tiene como finalidad Disefiar una propuesta de Mejora al
Sistema de Control de Gestidon del Proceso Comercializacion de la empresa
Orinoco Iron haciendo uso de esta metodologia logrando la optimizacién del

mismo.

El presente estudio se encuentra estructurado con los siguientes

capitulos:

Capitulo I: El problema, se describe el Planteamiento del Problema,
objetivos de la investigacion, el alcance que tiene el trabajo y la justificacion
del estudio.

Capitulo Il: Generalidades de la Empresa, se describe brevemente la

empresa y se presenta informacion General del Proceso en estudio.

Capitulo 1ll: Marco Tedrico, consta de las bases tedricas que

sustentaron esta investigacion.

Capitulo IV: Marco Metodoldgico, se presenta una descripcion de la

metodologia empleada para llevar a cabo la investigacion.

Capitulo V: Situacién Actual, donde se presenta el modelo actual de
gestion del Proceso y se evallua el nivel de aplicacion de la metodologia del

Balanced Scorecard a través del desarrollo de Brechas.

Capitulo VI: Situacién Propuesta, consta de la Propuesta disefiada
para el 6ptimo desarrollo de las actividades del Proceso y se cerraran la

Brechas existentes.
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Capitulo I: El Problema

CAPITULO |

EL PROBLEMA

1.1 Planteamiento del Problema

Orinoco Iron es el mayor comerciante de briquetas de hierro en
caliente (HBI) de productores en las Américas. La planta utiliza tecnologia
FINMET, y es capaz de producir 2,2 millones de toneladas métricas de
briguetas al afio. Su objetivo es contribuir de forma activa para mantener y
aumentar el rendimiento y la calidad de sus productos a través del suministro
confiable de las unidades de hierro metalico, se caracteriza por ser la
compafiia pionera y con mayor experiencia en la operacion y en el desarrollo
de procesos de reduccion directa basados en la técnica de lechos

fluidizados.

Es de gran importancia para una Organizacion como Orinoco Iron no
s6lo ofrecer un producto de alta calidad, sino que también se enfoque en el
mejoramiento continuo de su proceso, con el fin de alcanzar altos niveles de
desempenio, y con ello obtener la recertificacion de la NVC-1SO 9001-2000,
por lo tanto es indispensable que cada uno de sus procesos lleven a cabo
una excelente gestion. Este proyecto esta orientado a evaluar el control de
las actividades que se realizan en el Proceso Comercializacion del
Departamento Documentaciéon y Cobranza, pues actualmente se les fue
realizada una auditoria (REF: PECOOPEO1), donde se evidencia baja
efectividad de sus actividades, ya que no poseen una clara mision y vision de

3
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su Departamento, no manejan indicadores que les permita aplicar acciones
para la mejora continua de su proceso, ademas se ve la necesidad de
actualizar el manual de organizacion, pues se observaron cargos que no se

encuentran dentro de la estructura organizativa.

Por tanto, para dar solucion a esta problematica, se ve la necesidad
de proponer un sistema de control de gestion que permita controlar las
actividades del proceso, esto a través del Disefio de un Cuadro de Mando
Integral o Balanced Scorecard, ya que esta herramienta permitird crear una
base para un sistema de gestion y medicién, respondiendo a cuatro (4)
perspectivas vitales para toda empresa, estas son: financiera, clientes,
procesos internos, y aprendizaje y crecimiento. A su vez permitira dar
cumplimiento de los objetivos estratégicos definidos y de la visién del

Departamento.

1.2 Objetivo General

Disefiar una propuesta de mejora al Sistema de Control de Gestion

del Proceso Comercializacion de la empresa Orinoco Iron utilizando la

metodologia del Balanced Scorecard.

1.2.1 Objetivos Especificos

e Diagnosticar la situacion actual del Proceso Comercializacion

e Desarrollar la Matriz Estratégica del Proceso de Comercializacion.

e Definir estrategias del Proceso Comercializacion.
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e Disefar objetivos operacionales alineados a los objetivos estratégicos

del proceso Comercializacion.

e Disefar indicadores de gestibn de los objetivos estratégicos que

controlen la ejecucion de las actividades del proceso.

e Diseflar una base de datos segun la metodologia del Balanced
Scorecard para el analisis que soporten la gestion para la toma de

decisiones.

e Proponer mejoras al sistema de gestion del Proceso Comercializacion.

1.3 Justificacion

Es preciso decir, que la implementacion de un Sistema de Control de
Gestidon, es una decision estratégica de la organizacion para realizar
eficazmente el desarrollo de sus actividades. Por tanto, el presente trabajo
de investigacion tiene como base esencial disefiar una propuesta de mejora
al Sistema de Control de Gestion del proceso Comercializaciéon utilizando la
metodologia del Balanced Scorecard, con la finalidad de evaluar y controlar
las actividades que se llevan a cabo, para asi promover acciones dentro del
proceso de mejora continua en funcién a los resultados obtenidos. Las
razones gue originan esta investigacion, estan referidas al hecho de que hoy
en dia la sociedad exige a las empresas u organizaciones que sean
competitivas, para poder mantenerse en el mercado, diferenciandose de sus
competidores y siendo eficaces y eficientes. Por ende, se evidencia la
necesidad de identificar las oportunidades de mejoras en la gestion del

proceso de comercializacion.
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1.4 Alcancey Delimitaciones

Como se hizo referencia anteriormente la investigacion tiene como
finalidad, disefiar una propuesta de mejora al Sistema de Control de Gestidn
del proceso Comercializaciéon de la empresa Orinoco Iron utilizando la
metodologia del Balanced Scorecard. Por lo que el alcance de esta
investigacion se presenta en funcion del cumplimiento y medicién de sus
objetivos facilitando el desarrollo de las actividades del proceso. El proceso
de investigacion tiene una duracion aproximada de 16 semanas. Ademas, la
metodologia que se pretende utilizar para lograr el desarrollo exitoso de este
proyecto, es el Cuadro de Mando Integral o Balanced Scorecard, a través del

desarrollo de las cuatro perspectivas que establece esta herramienta.
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GENERALIDADES DE LA EMPRESA

2.1 Resefia Histérica de la Empresa Orinoco Iron

¢1973: Se funda Fior de Venezuela con acciones de Ferrominera

Orinoco, Sivensa y Lukens Steel.

¢1976: Se producen las primeras briquetas HBI.

¢1986: El grupo Sivensa adquiere 60 % de Fior de Venezuela.

¢1997: Operaciones RDI compré todos los activos y pasivos de Fior,
empresa que transfiri6 a Orinoco Iron los activos relacionados con la
construccion de la nueva planta. Sivensa se asocia con The Broken Hill
Proprietary (BHP).

¢1998: Inicia la construccion de la planta Orinoco Iron.

¢2000: Puesta en marcha.

¢2002: En septiembre Orinoco Iron alcanzo el primer millén de toneladas

de briguetas producidas y vendidas.
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e 2004: En febrero Orinoco Iron alcanza los dos millones de toneladas de
briquetas producidas y vendidas. En mayo entra en operaciones el

cuarto tren.
2.2 Ubicacion Geogréfica

ORINOCO IRON, S.C.S. esta ubicada en la parcela UD-507-01-02
Zona Industrial Matanzas Norte, Avenida Norte-Sur 7, adyacente a la planta
RDI-FIOR, Puerto Ordaz, Estado Bolivar-Venezuela. En la Figura N° 1 se
indica la ubicacion geografica de la empresa ORINOCO IRON S.C.S.

Orinoco lron

Venprecar, ==

Figura N°1. Ubicacién Geogréfica de Orinoco Iron, S.C.S

Fuente: Internet
2.3 Naturaleza de le Empresa

Orinoco Iron es una empresa estatal venezolana que no cotiza en la
bolsa, fabricante de hierro briqueteado en caliente que produce y suministra

unidades de hierro metélico al mercado siderurgico mundial. Su planta tiene
8
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capacidad para producir 2,2 Tm de toneladas (Mt) al afio. Orinoco era
controlada por International Briquettes Holding (IBH) hasta febrero del 2010,
cuando el Gobierno de Venezuela tomo el control operativo y administrativo
de la empresa.Su producto es manufacturado a partir de finos de mineral de
hierro mediante los procesos de lecho fluidizado FIOR y FINMET, en sus
plantas, ubicadas en la ciudad de Guayana. Los insumos esenciales del
proceso, finos de mineral de hierro y gas natural de petroleo, provienen de
abundantes yacimientos locales con reservas probadas que exceden los 100
afos. Otros suministros basicos son el agua y electricidad, que también

abundan localmente con amplia disponibilidad.

ORINOCO IRON, S.C.S. es una empresa de capital intensivo y de
probada tecnologia de punta, con personal profesional, de amplia
experiencia y capacitado, adaptable al cambio, eficaz, cohesionado y
maduro, que sabe ser creativo y disciplinado. En la Figura N° 2 se observa
una imagen de la empresa ORINOCO IRON S.C.S.

4

Orinoco Iron® $.C.S

Figura N°2. Vista aérea de Orinoco Iron, S.C.S

Fuente: Internet
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2.4 Misién de la Empresa

Contribuir a que nuestros clientes eleven su rendimiento y la calidad
de sus productos, mediante el suministro confiable de unidades de hierro
metalico que superen sus expectativas y sean acordes a sSus procesos
siderargicos, Todo ello de manera que obtenga una rentabilidad que
fortalezca nuestra viabilidad, promueva nuestro crecimiento, proporciones
mayor bienestar al personal, contribuya al desarrollo social y aporte

atractivos retornos a la inversion de nuestros accionistas.

2.5 Vision de la Empresa

Ser el productor y suministrador de unidades de hierro metalico mas
competitivo y confiable del mundo; operando sin accidentes, con minimo
impacto ambiental, alta responsabilidad legal y social, suplidores y con
personal, clientes y accionistas satisfechos.

2.6 Politica integrada de la empresa. Seguridad y Salud Ocupacional,
Ambiente y Calidad

ORINOCO IRON esta comprometida a fabricar y comercializar
briquetas de hierro de reduccion directa, superando las expectativas de sus
clientes, en armonia con la naturaleza, controlando los impactos ambientales
y asegurando la salud y seguridad de sus trabajadores, a través del
mejoramiento continuo de sus procesos Yy productos, con un margen
adecuado de utilidad y cumplimiento con los requisitos legales vy

reglamentarios aplicables.

10
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2.7 Alcance de la Empresa

Ser el mas competitivo y confiable productor de unidades de hierro
metalico del mundo, sin accidente, con el minimo impacto ambiental, con
suplidores confiables, con personal capacitado, clientes y accionistas

satisfechos con el producto.

2.8 Planta Orinoco Iron Proceso Finmet® 2.200.000 t/afio

Orinoco Iron es la dnica planta en el mundo que utiliza tecnologia
propia de reduccién de finos de mineral de hierro en lecho fluidizado, para
obtener briquetas compactadas en caliente, a partir de hierro reducido con
alta metalizacion. El proceso de Orinoco Iron se basa en la reduccion de
mineral de hierro con gases reformados a temperatura y presion, con oxido
de hierro; de esta reaccion se obtiene hierro metalico. El gas utilizado, de
gran poder reductor, es rico en hidrogeno. Orinoco Iron es la Unica planta en
el mundo que utiliza tecnologia propia de reduccién de finos de mineral de
hierro en lecho fluidizado, para obtener briquetas compactadas en caliente, a
partir de hierro reducido con alta metalizacion. El proceso de Orinoco Iron se
basa en la reduccién de mineral de hierro con gases reformados a
temperatura y presion, con 6xido de hierro; de esta reaccion se obtiene hierro
metdlico. El gas utilizado, de gran poder reductor, es rico en hidrogeno. El
proceso tiene su corazon en el circuito de reactores. Los finos se
precalientan en el primer reactor con el calor de la combustién de gas natural
en el lecho; alli se mantienen fluidizados bajo una atmdsfera reductora. A
750°C, los finos fluyen por gravedad hacia el reactor de reduccion inicial y
sucesivamente hacia los otros reactores. Al entrar en contacto con gas
reductor ascendente, el 6xido de hierro alcanza una metalizacion de 92% y
en el ultimo reactor se genera carbono en forma de cementita, (mas de 90%

en forma de carburo de hierro). Culminada la reduccion, el mineral reducido
11
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pasa a las maquinas briqueteadoras de doble rodillo donde se le compacta a
alta temperaturas y presion. Las briquetas salen formando una cinta; luego
se separan, se les eliminan los finos, se enfrian con aire y se apilan a cielo
abierto, en el patio de almacenamiento, (las briquetas metalizadas de alta
densidad resultantes son esencialmente inertes y exhiben poca tendencia a
la reoxidacion). intimamente ligado al proceso descrito, se realiza un control
de calidad en todas las etapas, para la Optima operacién de la planta y
aseguramiento de la calidad del producto final. En la Figura N° 3 se observa

un esquema del proceso productivo de la empresa ORINOCO IRON S.C.S.

Esquema tipico de la Planta
Orinoco Iron EINMET @

Ultra finos Enfriador
gas de reciclo

E =]
[ H;0 + sélidos

* Finos de
mineral

Mineral

Reformador Agua

=
T f

Compresor
Gas Precalentador

Natural ‘-—

B

Figura N°3. Proceso Productivo de Orinoco Iron, S.C.S

Fuente: Internet
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2.9 Estructura Organizativa de la Empresa

Los departamentos de Orino Iron, S.C.S adscritos a la presidencia

ejecutiva, como maxima autoridad de la empresa son los siguientes:

Operaciones, Finanzas y Administracion, Materiales, Recursos Humanos y

Relaciones Publicas, Ambiente y Seguridad, Administracion y Finanzas, los

cuales prestan apoyo a la empresa en las actividades inherentes a su

gestion. En la Figura N° 4 se muestra la actual Estructura Organizativa de la

empresa ORINOCO IRON S.C.S.

Presidencia

A | P A | P A | P A | A |
Vicepresidente Vicepresidente Vicepresidente
Vicepresidente Ejecutivo Vicepresidente de R.R.H.H.y pre
i . L . . . Ambiente y
Ejecutivo Administraciény Operaciones Relaciones .
. . Seguridad
Finanzas “= Industriales
A | P A |
Direccion de
Vicepresidencia Vicepresidente Relaciones
de Materiales deVentas Institucionales
- Guayana

Figura N°4. Estructura Organizativa de Orinoco Iron, S.C.S

Fuente: Internet

2.10 Materia Prima y Servicios

Mineral de Hierro:

En Venezuela el mineral de hierro es extraido y comercializado

exclusivamente por CVG Ferrominera del Orinoco. Sus minas estan

localizadas en la region de Guayana. Las reservas de mineral de hierro

13
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estan estimadas en alrededor de 4,2 millardos de toneladas de reservas
probadas y 14,7 millardos de toneladas de reservas totales, esto incluye
los estimados de depdsitos probables y posibles. Esto indica que
Venezuela puede suplir su demanda estimada de metalicos por mas de
un siglo, basado en la demanda actual y las reservas probadas. Las
reservas probadas de mineral de alto tenor rondan los 1,7 millardos de
toneladas, este tipo de mineral esta clasificado como calidad de
exportacion, y como tal, puede ser usado directamente por las plantas
de reduccion directa. Hay otros 2,5 millardos de toneladas de reservas
de mineral probadas de menor calidad, este mineral requiere un
mejoramiento para poder ser utilizado. En la Figura N° 5 se muestra
una imagen de las Reservas del Mineral de Hierro localizadas en la

Region de Guayana.

Figura N°5. Reservas de Mineral de Hierro.

Fuente: Internet

Gas Natural:

El gas natural es suministrado por PDVSA Gas, el Unico proveedor en
la region. Actualmente el gas es producido a 300 millas del lugar de

produccion y enviado por tuberia a la Planta de Orinoco Iron.
14
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Venezuela cuenta con unas reservas probadas de 148 trillones de pies
cubicos de gas natural, son las segundas en tamafio del Hemisferio
Occidental (después de Estados Unidos). Adicionalmente, nuevos
descubrimientos sobrepasan en gran cantidad el aumento en consumo.
El consumo de gas en el area de Puerto Ordaz es de 3,4 billones de m3

por afio, es decir, un 12% de la produccion total.

e Energia Eléctrica:

La electricidad es suministrada por Edelca, que es el operador de la
energia hidroeléctrica de la region de Guyana. La electricidad es
suministrada por una de las redes hidroeléctricas mas grandes y
confiables del mundo. Las Represas —Guri, Macagua |, Macagua Il y
Macagua lll- proveen una capacidad de generacion combinada de mas
de 13.500 MW. Esto aumentara en el futuro con la construccion de
nuevas represas. La capacidad total hidroeléctrica de la regién se
estima que logre alcanzar los 18.000 MW para el afio 2010.

e Agua:

El agua proviene del Rio Caroni, el cual cuenta con un flujo de mas de

10.000 m3/seg. La Planta de Orinoco Iron usa 0.2 m3/seg.

2.11 Productos

Las briquetas Orinoco Iron son el resultado de la reaccion quimica
entre finos de mineral de hierro y gas reductor que se desarrolla en reactores

de lecho fluidizado. Su alta densidad y alto porcentaje de metalizacion, bajo

15
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contenido de ganga y residuales, asi como su condicion inerte, hacen de las

briquetas Orinoco Iron la carga metalica ideal para los procesos de aceria.

Las caracteristicas Fisico-Quimicas de las Briquetas de Orinoco Iron
la convierten en un producto superior para el mercado de HBC/HRD, como
resultado de finos de bajo nivel generados durante el transporte y manejo,
asi como bajo contenido de ganga, alto contenido de carbén y mayor carga
metélica que otros productos HBC/HRD. En la Figura N° 6 se muestra una

imagen de las Briquetas de Hierro que produce Orinoco Iron S.C.S.

Figura N°6.Briquetas

Fuente: Internet

2.12 Descripcién del Area de Pasantia
2.12.1 Descripcion del proceso Gestion Comercializacién

La gestion Comercializacion inicia una vez recibidos los objetivos
estratégicos de la organizacion. A partir de alli se desarrollan una serie de
actividades interrelacionadas, que van desde los lineamientos de
comercializacion, pasando por la gestibn de negociacién, ventas

movimientos de materiales y cobranzas, hasta llegar a la medicién de la

16
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satisfaccion del cliente y la implementacion de medidas orientadas a la
mejora continua.

Inicialmente se definen los objetivos operacionales que se deben
cumplir para llevar a cabo la gestiébn del proceso, ademas de definir las
acciones, indicadores y metas que serviran para medir los resultados que se
obtengan vy verificar el cumplimiento de dichos objetivos. También se
desarrolla una evaluacion y analisis de la situacion de mercado para detectar
necesidades de mercado para satisfacer a los clientes, posteriormente se
realiza un presupuesto de ventas que define la distribucion de material para
cada uno de los clientes.

Con base a cada presupuesto de ventas se coloca en el mercado el
tonelaje disponible, el resultado de esta actividad son las ofertas que pueden
surgir de una solicitud enviada por los clientes, generandose por este motivo
confirmaciones, que son documentos que cierran las negociaciones. A partir
de este punto se crea un expediente de ventas que servira de registro de las
transacciones efectuadas durante la venta. Una vez realizada la confirmacion
de material, se acuerda su aceptacion con el cliente. Para informar a los
clientes de la Gestidon Fabricacion se genera el formulario control de pedidos
de inventarios. Durante el desarrollo de la gestion negociacién y ventas, se
genera una Programacion de Ingresos y una Programacion de Egresos, las
cuales son utilizadas como entrada por la Gestion Finanzas para la
planificaciébn de sus actividades. Finalizada la fabricacion del producto la
Gerencia de Calidad certifica el pedido previo cumplimiento de todas las
etapas de verificacion sefialadas en el plan de Calidad. Inmediatamente
procede la emision del Certificado de Calidad donde se evidencia la
composicion final del producto a despachar. El despacho se hace via tren o
camiones hasta el puerto cumpliendo con las regulaciones legales para el
traslado del producto. La manipulacién, almacenamiento y proteccion, del
producto en las instalaciones del puerto se lleva a cabo siguiendo las

indicaciones sefialadas en los procedimientos: Procedimiento para la
17
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exportacion de Briquetas; Procedimiento para el manejo, Almacenamiento y
Despacho de Brigueta y Procedimiento para el Despacho de Producto.

Ademés se evaluan una serie de variables que van a permitir
comprobar la satisfaccion del cliente con el servicio ofrecido por la
organizacién. Para ello se realizan encuestas orientadas a identificar
aspectos, entre ellos tiempo de entrega y calidad del producto.

Una vez evaluados los parametros, para medir el desempefio en
comparacion con los objetivos y metas establecidos en la planificacion, se
procede a tomar correctivos, dependiendo de la variacion de dichos
resultados con respecto a las metas originales. La unidad de Tréfico y
Aduanas verifica periédicamente los inventarios de briquetas en puertos, en
caso de determinarse desviacién con los programas de embarques, se
participa a las superintendencias de materiales ORINOCO IRON a fin que se
apliquen los correctivos correspondientes. Si los resultados se aplican a las
metas, se aplican acciones preventivas que permitan mantenerlos dentro de
los limites establecidos y ademas definen acciones de mejora continua para
alcanzar un nuevo nivel de desempefio, de lo contrario se aplican acciones
correctivas que permitan reajusta variables para llevarlos a los niveles de

desempefo deseados y a partir de alli, iniciar el proceso de mejora continua.

18
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ENTRADA

Requisitos del
Cliente y
Gestion
Empresarial
Retroalimentaci
on del Cliente

RECURSOS

Objetivos estratégicos
Leyes y Regulaciones para el

producto y despacho
Aprobacion  de
Inversiones

Recursos e

OPERACIONES
ACTIVIDADES

TRANSFORMACIONES

+  Planificacion
Operativa

*  Negociacion
con el Cliente

«  Comunicacién
y soporte al

Cliente
+  Modificacion
de Pedidos
+  Trafico

|

DOCUMENTOS

Manual de Documento de la Calidad

Ventas
Control de Calidad
Tréafico

Manual de Organizacion

SALIDA

Pedidos
Confirmados
Lealtad de Clientes
Clientes
Potenciales
Identificados
Cuotas de
mercados

Clientes atendidos
Productos
Certificados y
despachados

Plan Operativos
(Control de
Iniciativas
Objetivos
Operacionales/Cali
dad)

INTERRELACION

Eficacia del
Proceso

Pedidos de
produccién
distribuidos

Informacidn sobre
quejas de clientes
Satisfaccion del
Cliente
Informacion
suministradas por
los proceso de

Apoyo

Informacién
requerida por los
procesos de
Apoyo.

Figura N°7.Proceso Gestién Comercializacion

Fuente: Elaboracién Propia
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CAPITULO Il

MARCO TEORICO

Para el desarrollo de esta investigacién es necesario hacer referencia
a una serie de conceptos que servirdn de guia para llevar a cabo dicho
estudio y logro de los objetivos.

3.1Antecedentes de la Investigacion

Esta investigacion surge a raiz de problemas en el Sistema de Control
de gestion encontrados en el Proceso Gestion Comercializacion, fueron de

ayuda para la orientacion de esta investigacion los siguientes proyectos:

Zanchi, S (2009), “PROPUESTA DE MEJORA AL SISTEMA DE
GESTION ESTRATEGICA BASADO EN LA METODOLOGIA BALANCED
SCORECARD DE UNA EMPRESA PRODUCTORA DE BRIQUETAS”. En el
presente trabajo de grado se disefié una propuesta de mejora al Sistema de
Gestion Estratégica de las empresas Orinoco Iron (Ol) y Venprecar (VPC),
considerando la formulacion de objetivos e indicadores estratégicos, siendo
estos ultimos distribuidos en indicadores financieros y no financieros, asi
como en métricas de actuacion futura y actuacion pasada.

La metodologia utilizada en funcion de las técnicas empleadas para el

desarrollo de la investigacién es del tipo Proyecto Factible ya que la
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propuesta de mejora contribuyd a satisfacer los requerimientos del area de
Planificacién Estratégica de las empresas Ol y VPC, partiendo de un analisis
de la situacion actual del sistema determinada por medio de la revision
documental. A lo largo del estudio realizado se determinaron los factores
clave de éxito del negocio, los aspectos que conforman la proposicién de
valor para el cliente y las estrategias de la organizacion, asi mismo, se
disefiaron indicadores balanceados de acuerdo a la estructura causa-efecto y
en busqueda de la gestion de los puntos clave del negocio, distribuidos
dentro de las cuatro perspectivas del Balanced Scorecard (BSC), y
procurando establecer una alineacién estratégica entre la vision, las
estrategias y a la propuesta de valor. Igualmente se propuso el mapa
estratégico de la organizacion, el cual exhibe la direccion estratégica y la

forma en que se propone dar seguimiento a la misma.

Hernandez, R (2011), “PROPUESTA DE UN SISTEMA DE FILOSOFIA
DE GESTION PARA LA UNIDAD DE PROTECCION DE PLANTA DE LA
EMPRESA ORINOCO IRON, SCS”. La presente investigacion, se orientd
hacia una Propuesta de un Sistema de Filosofia de Gestidén para la Unidad
de Proteccion de Planta de la Empresa ORINOCO IRON. SCS. Obteniendo
asi como proposito fundamental la realizacion del Sistema del area antes
mencionada. La metodologia utilizada para el desarrollo de la investigacion
fue descriptiva y aplicada ya que permitio recolectar los datos necesarios en
forma directa y asi encontrarle solucion al problema, y de acuerdo a su
disefio fue de campo. Asi mismo se utilizaron como técnicas e instrumentos
de recoleccion de datos la observacion directa, la entrevista no estructurada,
la revision documental, la entrevista estructurada y la técnica del

cuestionario, este permitid realizar un andlisis FODA que sirvié de insumo
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para plantear las estrategias que fueron la base para la realizacién de los
objetivos estratégicos que deben ser seguidos por la UPP. Todo lo anterior
mencionado fueron medios eficaces para la elaboracion del trabajo
investigativo. Se considera que esta investigacion es el inicio de un proceso
gue podra incorporar mejoras en la Unidad, una vez que pueda

implementarse.

3.2 Sistemas de gestion de la Calidad

Un sistema de gestion es una estructura probada para la gestion y
mejora continua de las politicas, los procedimientos y procesos de la
organizacion. Es el conjunto de elementos interrelacionados de la
organizacibn que trabajan coordinados para establecer y lograr el
cumplimiento de la politica de calidad y los objetivos de calidad, generando
consistentemente productos y servicios que satisfagan las necesidades y

expectativas de sus clientes.

3.3 Implementacion de un Sistema de Gestion de la Calidad

La implementacion de un sistema de gestion eficaz puede ayudar a:
o Gestionar los riesgos sociales, medioambientales y financieros
e Mejorar la efectividad operativa
o Reducir costos
e Aumentar la satisfaccion de clientes y partes interesadas
o Proteger la marca y la reputacion
o Lograr mejoras continuas

e Potenciar la innovacioén
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o Eliminar las barreras al comercio
e Aportar claridad al mercado
El uso de un sistema de gestion probado le permite renovar constantemente

su objetivo, sus estrategias, sus operaciones y niveles de servicio.

3.4 Indicadores de Gestion

Los indicadores de gestion son medidas utilizadas para determinar el
éxito de un proyecto o una organizacion. Los indicadores de gestion suelen
establecerse por los lideres del proyecto u organizacion, y son
posteriormente utilizados continuamente a lo largo del ciclo de vida, para
evaluar el desempefio y los resultados. Los indicadores pueden ser
operativos o estratégicos. Los indicadores operativos se usan para la
medicién del desempefio de las actividades permanentes en los planes
operativos. Los indicadores estratégicos se calculas a través de los
operativos, es decir, se encuentran asociados a los objetivos estratégicos y
permiten medir el logro de estos. A continuacién se presentan las principales

categorias de indicadores segun su forma de medicion:

e Cuantitativos Simples: son indicadores cuya escala de medicion
numérica tiene cero absoluto o cero relativo. Ejemplo: nimero de

reclamos recibidos, gastos de adiestramiento, unidades vendidas.
e Cuantitativos Compuestos: son indicadores cuya escala de

medicidn tiene cero absoluto o cero relativo, y estdn conformados a

partir de indicadores simples o compuestos, con los cuales se
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relacionan a través de una férmula. Ejemplo: gasto total, obtenido

como la sumatoria de varias clases de gastos.

e Cualitativos Ordinales: son aquellos que no son d caracter numérico
pero pueden ser ordenados de menor a mayor. Ejemplo, calidad de
servicio: deficiente, aceptable, bueno, excelente.

e Cualitativos Nominales: son aquellos que se miden por categorias
gue no pueden ser ordenadas de menor a mayor. Ejemplo: sexo

(masculino, femenino), nacionalidad, raza.

3.5 Misién

Es la formulacion explicita de los propdsitos de la organizacion o de un
area funcional, asi como la identificacion de sus tareas y los actores
participantes en el logro de los objetivos de la organizacién. Expresa la
razon de ser de su empresa 0 area. Es la definicion del negocio en todas
sus dimensiones. Involucra al cliente como parte fundamental del deber
ser del negocio. En términos generales, la mision de una empresa

responde las siguientes preguntas:

e (Qué hacemos?

Actividades que realizan o desarrollan en el area de trabajo.

e ;CbOmo lo hacemos?
Métodos o herramientas que se utilizan para llevar a cabo las
actividades que se realizan en el area de trabajo.
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e ¢ Paraquiéen?

Para los clientes de la Organizacion.

e ¢;Porqueée?
Por los valores y principios que poseen las Organizaciones, creando
motivaciones al personal una vez cumplidos.

En la Figura N°8 se observa la misién y las preguntas para su
realizacion.

LAMISION

Figura N°8. Misién

Fuente: Elaboracién Propia

3.6 Valores

Los valores son principios que nos permiten orientar nuestro
comportamiento en funcion de realizarnos como personas. Son creencias
fundamentales que nos ayudan a preferir, apreciar y elegir unas cosas en

lugar de otras, 0 un comportamiento en lugar de otro.
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3.7 Vision

Es la declaracion amplia y suficiente de donde quiere que su empresa
0 area éste dentro de 3 6 5 afios. No debe expresarse en nimeros, debe ser
comprometedora y motivante, de manera que estimule y promueva la
pertenencia de todos los miembros de la organizacion. En términos

generales, la vision de una empresa responde las siguientes preguntas:

e (;COmo visualizamos a nuestra organizacion?
Debe ser formulada tomando en cuenta como imaginamos que sea

nuestra organizacién en un periodo de tiempo.

e ¢(Alcance Sectorial?
A qué mercado quiere abarcar en relacion al proceso que realiza la

Organizacion

e ¢Ambito Geografico?

A que mercados dentro o fuera del contorno territorial desean superar.

e ¢;Con cuales fines?

Para el logro esperado de sus objetivos.

En la Figura N°9 se observa la Visién y las preguntas para su
realizacion.
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Figura N°9. Visién
Fuente: Elaboracion Propia

3.8 Objetivos Estratégicos

Son los resultados globales que una organizacion espera alcanzar en
el desarrollo y ejecucidén concreta de su mision y vision, describiendo lo
gue se debe hacer bien para lograr la estrategia. Por ser globales estos
objetivos deben cubrir a toda la organizacién, por ello deben tener en

cuenta todas las areas que integran a la empresa.
3.9 Matriz FODA

Es una herramienta basica, de gran utilidad en el andlisis estratégico.
Permite resumir los resultados del andlisis externo e interno, y sirve de
base para la formulacién de la estrategia. A continuacién se presentan

cada uno de estos factores:
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e Oportunidades y Amenazas: son factores externos que afectan

favorablemente o adversamente a la empresa y a la industria a la que

esta pertenece.

Las oportunidades

representan

tendencias o

situaciones externas que favorecen el logro de la vision de la

empresa. De igual manera, las amenazas se refieren a tendencias o

situaciones externas que dificultan alcanzar esa vision.

e Fortalezas y Debilidades: las fortalezas son aquellas caracteristicas

de la empresa que pueden ser utilizadas para aprovechar las

oportunidades o contrarrestar las amenazas. Las debilidades, por su

parte, son caracteristicas de la empresa que dificultan o impiden

aprovechar las oportunidades o contrarrestar las amenazas.

Enla Tabla N°1 se observa la estructura de una matriz FODA.
Tabla N°1. Cuadro de la Matriz FODA

Factores Lista de Fortalezas Lista de Debilidades
Externos
F1 D1
F2 D2
Factores
Internos Fn Dn
Lista de Oportunidades | FO (Maxi-Maxi) DO (Mini-Maxi)

o1
02

On

Estrategia tanto para
maximizar F como las O
(19.0.0:0.00.0.0.0.0.0.0.0.0.0.0.9.04
(01, O2,F1,F3...)

Estrategia para minimizarDy
maximizar las O.
L XXXXX XXX XXX XXX X XXX
(01, O2,D1,D3...)

Lista de Amenazas

Al
A2

An

FA (Maxi-Mini)

Estrategia para maximizar F
y minimizar las A
(19.9.9.9.9.9.9.9.9.9.9.0.9.9.9.9.9.0.4
(F1, F3, A2, A3...)

FO (Mini-Mini)

Estrategia tanto para
minimizar las F como las O
(19.:0.0:0.0.0.0.0.0.0.0.0.0.0.0:0.90.9:4

(D1, D3, A1, A2, A3...)

Fuente: Internet
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3.10 Balanced Scorecard

Es un modelo de gestion que se ha convertido en una metodologia
universalmente aceptada que equilibra los resultados financieros con los
impulsores de resultados futuros, al mismo, tiempo ayuda a la empresa a
traducir su vision, expresada a través de su estrategia, en objetivos
especificos para su difusion a todos los niveles, estableciendo un sistema de
medicion de logro de dichos objetivos. Este sistema completo de medicién de
resultados se compone de cuatro perspectivas de negocios: perspectiva
financiera, del cliente, del proceso interno y por ultimo la perspectiva de
aprendizaje y crecimiento, con el propésito de distribuir los objetivos
estratégicos de la organizacion de estas perspectivas. EI BSC parte de la
vision y estrategias de la empresa. A partir de alli se definen los objetivos
financieros requeridos para alcanzar la vision, y estos a su vez seran el
resultado de los mecanismos y estrategias que rijan los resultados con los
clientes. Los procesos internos se planifican para satisfacer los
requerimientos financieros y los de clientes. Finalmente, la metodologia
reconoce que el aprendizaje y crecimiento es la plataforma donde reposa
todo el sistema y donde se definen los objetivos planteados que impulsan la

propuesta de valor.

Para obtener la vinculacion acertada entre vision, estrategias y
objetivos, el BSC se fundamenta en las relaciones causa-efecto, las cuales
indican la influencia existente entre cada uno de los objetivos del mapa,
iniciandose en las bases del mismo extendiéndose hasta la perspectiva
financiera. Para mayor conocimiento de la dinamica contenida en el mapa

estratégico del BSC, se presenta la Figura N° 10, en la cual se indica un
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modelo genérico del mismo, asi como la interaccion entre los objetivos en

cada una de las perspectivas del sistema.

haximizacion del
Beneficio

Financiera

Zeneracion de
Ingresos

Diversificacion
de Ingresos
A

Obtencion de )
Nugvos Clientes

Eficiencia en Costes
de Produccién

neremento de
Cifra de
Negocio

Cliente

Fidelizacion de

Clientes
atisfaccion de los
Clientes

Cisminucion de
Quejas y

’ Reduccion da

Disminucion de : | .

coste de los tiempos de espera nnovacion.
N Nuevos

productos

Productos con
mayor calidad

Polivalencia de los
puUestos

Rroceso
Optimizacion
de semvicio
)

Incrementar la
destreza delos
empleados

Calidad de los
ProCesos

Satisfaccion de las
personas

Promocion
profesional

Aprendizaje y crecimiento

Figura N°10. Modelo del Mapa Estratégico
Fuente: ciberconta.unizar.es/[LECCION/mapasestrategicos
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3.11 Perspectivas del Cuadro de Mando Integral o Balanced Scorecard

A continuacion examinaremos cada una de las perspectivas del

cuadro de mando integral:

Perspectiva de Clientes: como debemos satisfacer a nuestros
clientes para alcanzar nuestros objetivos financieros. La perspectiva
del cliente debe responder dos preguntas fundamentales: ¢Quiénes
son nuestros clientes? Y ¢Cual es nuestra proposicion de valor al
servirlos? Esta perspectiva normalmente incluye medidas
ampliamente usadas hoy en dia: satisfaccion del cliente, fidelidad del

cliente, cuota de mercado y adquisicion de clientes.

Perspectiva de procesos Internos: cual debe ser el nivel de calidad
y eficiencia de nuestros procesos para satisfacer las necesidades de
los clientes. En esta perspectiva se identifican los procesos clave en
los que la empresa debe destacar para continuar afiadiendo valor para
los clientes y finalmente para los accionistas. Cada una de las
disciplinas requerira el funcionamiento eficaz de determinados
procesos internos para servir a los clientes de la empresa y cumplir
con su proposicion de valor. En esta perspectiva es nhecesario
identificar esos procesos y desarrollar las mejores medidas posibles

con las que hacer seguimiento de nuestros avances.

Perspectiva de aprendizaje y crecimiento: que debemos hacer para

aprovechar nuestros potenciales. La perspectiva de aprendizaje y

crecimiento, en esencia son los cimientos sobre los que se construye

la totalidad de la casa del cuadro de mando integral. Una vez
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identificadas las medidas e iniciativas relacionadas con la perspectiva
cliente y con la de procesos internos, seguramente se descubrirdn
huecos entre la actual infraestructura organizativa de habilidades del
personal y sistemas de informacién y el nivel necesario para alcanzar
los resultados deseados. Las medidas pensadas para esta
perspectiva ayudaran a rellenar el hueco y asegurar una actividad
sostenible en el futuro. Como en el caso de las otras perspectivas del
cuadro de mando, hay que esperar una mezcla de medidas
posteriores e impulsoras de la actividad futura como representacion de
la perspectiva de aprendizaje y crecimiento. Las habilidades o
capacitacion de los empleados, la satisfaccion de los mismos, la
disponibilidad de la informacion mas la coordinacion pueden caber en

esta perspectiva.

e Perspectiva Financiera: qué objetivos de crecimiento, rentabilidad o
mantenimiento debemos alcanzar para maximizar el valor de nuestros
accionistas. Las medidas de esta perspectiva nos dicen si la ejecucion
de nuestra estrategia, detallada a través de medidas elegidas en las
otras perspectivas, nos esta llevando a resultados finales mejores. Se
podria concentrar toda la energia en mejorar la satisfaccion del
cliente, la calidad, las entregas a tiempo o cualquier otro elemento,
pero sin una indicacion del efecto que tienen sobre los rendimientos

financieros de la empresa, tiene un valor limitado.
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Enla Figura N°11 se observan las perspectivas del Balanced Scorecard.

+ ;i COmo
podemos
satisfacer a
nuestros
accionistas?

Procesos

Internos

* Para satisfacer
a mis clientes
éCudl es el
nivel de
excelencia de
mis procesos?

® Para alcanzar mi
Visién ¢Cémo
deben verme

mis clientes?

Aprendizaje y
Crecimiento

* {COmo debe
aprendery
mejorar mi
organizaciéon?

Figura N°11. Perspectivas del Balanced Scorecard
Fuente: Internet
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CAPITULO IV

MARCO METODOLOGICO

En este capitulo se describe el tipo de investigacion, disefio de la
misma, la poblacién y la muestra, las técnicas y procedimientos para la

recoleccion de los datos.

4.1 Tipo de Investigacion

Segun la naturaleza de los objetivos esta investigacion es considerada
de tipo Proyecto Factible, ya que tiene como finalidad proponer mejoras al
Sistema de Control de Gestion del proceso Comercializacion de la empresa
Orinoco Iron S.C.S., haciendo uso de las herramientas necesarias para
lograrlo. Cabe destacar que para el logro de esta propuesta es necesario una
investigacion de campo, que permita visualizar las necesidades que se
presentan en el lugar de trabajo; y una investigacion documental, que
permita obtener informacion bibliografica para el desarrollo de este proyecto.
Segun la definicion de la UPEL (1990), “...consiste en la elaboracién de una
propuesta de un modelo operativo viable, o una solucién posible a un
problema de tipo practico para satisfacer necesidades de una institucion o
grupo social. La propuesta debe tener apoyo, bien sea en una investigacion
de campo o en una investigacion documental; y puede referirse a la

formulacién de politicas, programas, tecnologias, métodos o procesos”. Esto
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significa que es un tipo de investigacion mixta, la cual se apoya en
necesidades detectadas en el campo para luego realizar una amplia
investigacion documental y bibliografica que permitira finalizar con una

propuesta.

4.2 Disefio de la Investigacion

El disefio de la investigacién es considerada como una investigacion

mixta; tanto de campo como documental.

La investigacion de campo consistio en la observacion directa de cosas,
comportamiento de personas, las circunstancias en que ocurren los hechos,
con la finalidad describir, interpretar y entender la naturaleza de los
problemas, explicar las causas y efectos o predecir su ocurrencia, haciendo
uso de métodos caracteristicos de cualquiera de los paradigmas o enfoques
de investigacion conocidos o0 en desarrollo. Segun la Universidad
Pedagdgica Experimental Libertador (2001), “... la investigacion de campo es
el analisis sistematico de problemas en la realidad, con el propdsito bien sea
de describirlos, interpretarlos, entender su naturaleza y factores
constituyentes, explicar sus causas y efectos, 0 predecir su ocurrencia,
haciendo uso de métodos caracteristicos de cualquiera de los paradigmas o
enfoques de investigaciéon conocidos o en desarrollo. Los datos de interés
son recogidos en forma directa de la realidad; en este sentido se trata de

investigaciones a partir de datos originales o primarios”.

La investigacion Documental permitié la utilizacibn de documentos y

archivos como fuente primordial de informacion. Segun la Universidad
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Pedagogica Experimental Libertador (1998), “... la investigacion Documental,
es estudio de problemas con el propdsito de ampliar y profundizar el
conocimiento de su naturaleza, con apoyo, principalmente, en trabajos
previos, informacion y datos divulgados por medios impresos, audiovisuales

o electrénicos”.

4.3 Poblaciéon y Muestra

Segun Balestrini (2001), dice que la poblacién es un conjunto finito o
infinito de personas, cosas 0 elementos que presentan caracteristicas
comunes y la muestra es el sub-conjunto que pertenece a ese conjunto
definido (p.141).

Se tomaron en consideracion para realizar la investigacion una
poblacion de tipo finita constituida por seis trabajadores adscritos al
Departamento de Documentacion y Cobranza de la empresa Orinoco Iron

S.C.S., que esta conformado por:

e Un Gerente de Tréfico y Programacién Comercial

e Un supervisor de Documentacion y Cobranzas

e Dos Coordinadores de Documentacion y Cobranzas.
e Un analista de Documentacién y Cobranza.

e Un especialista de Mercadeo

Segun Levin & Rubin (1996),”...Una poblaciéon es un conjunto de todos
los elementos que estamos estudiando, acerca de los cuales intentamos

sacar conclusiones".
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Para los efectos de esta investigacion, no fue necesario seleccionar
muestra porque se trabajara con la totalidad de la poblaciéon por ser un
universo pequefio. Segun Tamayo y Tamayo (2000) “...La muestra es la
seleccién de un grupo de elementos con la intencién de averiguar algo sobre

la poblacién de la cual estan tomados”.

4.4 Técnicas o Instrumentos para la recoleccion de datos

Los métodos de investigacion como procesos sistematicos permiten
ordenar la actividad de una manera formal, lo cual genera el logro de los
objetivos. Es importante destacar que los métodos de recoleccion de datos,
se pueden definir como: el medio a través del cual el investigador se
relaciona con los participantes para obtener la informacion necesaria que le

permita lograr los objetivos de la investigacion.

Las principales técnicas de recoleccion de datos utilizadas fueron:

e Observacion directa

Esta técnica es de gran ayuda y que, consiste en observar atentamente
el fenbmeno, hecho o caso, tomar informacion y registrarla para su posterior
andlisis. La observacién es un elemento fundamental de todo proceso

investigativo; en ella se apoya el investigador para obtener el mayor nimero

de datos
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e Entrevista no estructurada

Esta entrevista permitio realizar preguntas abiertas, a todo el personal
involucrado en el area de Documentacién y Cobranza, sin un orden
preestablecido, adquiriendo caracteristicas de conversacion (cara a cara).
Tiene el inconveniente de que puede pasar por alto areas de aptitud,
conocimiento o experiencia del solicitante, al obviar preguntas importantes

del tema a tratar.

e Analisis documental:

Esta técnica documental comprende la informacion recolectada de forma
secundaria: libros, boletines, revistas, folletos, manuales y enciclopedias que
sirvieron para el desarrollo del marco teorico de esta investigacion el cual fue

de mucha utilidad.

e Entrevista Estructurada

Se utiliz6 esta entrevista como medio de recoleccién de datos ya que
permitid establecer una serie de preguntas al personal del departamento de
Documentacion y Cobranza de la empresa Orinoco Iron. Esta entrevista
permiti6 conocer si se encontraba formulada la mision y vision del
departamento, sus objetivos estratégicos y si existia un sistema de base de
datos donde se miden sus indicadores. La entrevista estd conformada por
items cerrados de respuestas (si 0 no) a todo el personal del departamento.
Todo esto para analizar la situacién actual que presenta el mismo y llevar a

cabo el trabajo investigativo segun las dimensiones efectuadas en la

38



Capitulo IV: Marco Metodol6gico

O vV xmzc

dyp

operacion de las variables, con caracteristicas similares, redaccion clara y
concisa a fin de evitar confusiones en las respuestas al momento de ser
aplicada a la poblacion; la cual sirvi6 como herramienta para la busqueda de
informacion en funcion del problema en estudio. Al respecto Fidias (2006)
sefala que: “es una técnica que pretende obtener informacion que suministra
un grupo o muestra de sujetos acerca de si mismo, o en relaciébn con un

tema en particular”. (Pag. 72).

e Cuestionario

Por medio de este instrumento se recolecto informacion de las seis
personas que laboran en el departamento de Documentacion y Cobranza, ya
gque se les fueron realizadas preguntas cortas que dieron resultados
concretos realizados en el cuestionario, y permitieron obtener un mejor
conocimiento en lo relativo a los factores estratégicos tales como: Misién,
Visién, Factores Criticos de Exitos, Principios y valores. Mediante esta
técnica también se pudo realizar un andlisis FODA cuyos resultados sirvieron
para determinar los objetivos estratégicos estableciendo que los datos
descritos y estudiados fueron suministrados directamente de la realidad en la

cual se llevan a cabo los hechos.

Segun Hernandez Sampieri (2006), “...los cuestionarios son tal vez el

instrumento mas utilizado para recolectar los datos".

e Consultas Académicas e Industriales

Se realizaron consultas al tutor académico e industrial con el objetivo de
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establecer parametros, para conseguir la orientacion necesaria y asi llevar a

cabo este estudio.

4.5 Procedimiento para la Recoleccion de Datos

Este procedimiento es el vinculo entre las necesidades de informacion
gue presenta el Departamento de Documentacién y Cobranza y las
observaciones hechas. En esta etapa se pudo indagar sobre la problematica
gue presenta el departamento, para que de este modo se pudiera adquirir la
informacion necesaria y conocer las actividades que se realizan en esa area

para poder realizar el estudio.

El procedimiento que se seguira para la realizaciébn de este estudio se

presenta a continuacion:

e Reviso la Documentacion bibliografica existente en el Proceso Gestion

Comercializacion.

e Se reviso la existencia de la aplicacion de la Metodologia del Cuadro
de Mando Integral en el Proceso Comercializacion.

e Se procedidé a la realizacién del andlisis de la situaciéon actual del

modelo de Gestion llevado a cabo por el Proceso Comercializacion

e Se procedio a aplicar encuestas al Proceso Comercializacion para el

diagndstico de la Filosofia de Gestién actual.
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e Se determinaron las brechas entre la situacion deseada y el modelo

de gestion actual del Proceso.

e Se realiz6 la matriz estratégica del Proceso Comercializacion.

e Se definieron las estrategias del Proceso Comercializacion.

e Se disefiaron los objetivos operacionales del Proceso

Comercializaciéon alineados a los objetivos estratégicos.

e Se realiz6 el Mapa estratégico del Proceso, en este se podran
observar las relaciones causa-efecto que existiran entre cada una de

las perspectivas del Balanced Scorecard.

e Se disefiaron indicadores de gestion de acuerdo a los objetivos
estratégicos del proceso para el control de las actividades.

e Se definieron las metas de cumplimientos de los indicadores del

proceso.

e Se definieron las iniciativas estratégicas para cada indicador del

Balanced Scorecard disefiadas para el Proceso Comercializacion.

e Se disefidé una base de datos usando la metodologia del Cuadro de

Mando Integral o Balanced Scorecard.
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e Se realiz6 un andlisis de la situacion propuesta para cerrar las brechas

existentes en el Proceso Comercializacion.

e Se desarrollaron propuestas de mejoras al proceso Comercializacion.
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CAPITULO V

SITUACION ACTUAL

En este Capitulo se presenta la descripcion de la situacion actual
referente al Modelo de Gestidén llevado a cabo por el proceso Gestidn
Comercializacion del Departamento Documentacion y Cobranza de la
empresa Orinoco Iron S.C.S. Este diagnostico se presenta en base a la

metodologia del Cuadro de Mando Integral.

5.1 Descripcion y analisis del modelo de Gestion del Proceso

Comercializacién

El Proceso Comercializacion se soporta través del Sistema Gestion de
la Calidad 1ISO 9001:2000, sin embargo, actualmente la documentacion se
encuentra desactualizada, ocasionando que no esté en la capacidad de
suministrar un servicio que cumpla con los requerimientos del cliente,
impidiéndole poder conseguir la satisfaccion del mismo, causando que la

empresa tenga pocas posibilidades de recertificarse con la ISO 9001:2008.

Igualmente la Gestion Comercializacion, desarrolla una serie de
actividades interrelacionadas, que van desde los lineamientos de
Comercializacién, pasando por la gestibn de negociacién, ventas
movimientos de materiales y cobranzas y la implementacién de medidas

orientadas a la mejora continua.
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Segun el documento del Proceso Estratégico de Comercializacion, el
modelo de gestion se genera con el resumen de los resultados que seran
presentados en el informe de gestidén, este actualmente se encuentra
desactualizado, ocasionando que dicho Proceso no controle los resultados
gue obtienen de las actividades que realizan, esto es motivado a que no
llevan un control y una medicién de las mismas por falta de indicadores que
examinen la ejecucion o el cumplimiento de las actividades del Proceso

Comercializacion.

El Proceso ademas, no dispone de una clara mision y vision, donde
exprese como se gestionan los procesos y el rumbo que desean seguir para
alcanzar los resultados esperados, es decir no conocen el camino a seguir

para alcanzar el éxito.

Actualmente el Proceso Comercializacion si dispone de una robusta
politica que posee la empresa y que todos los procesos deben estar
alineados a ella.

A continuacién se presenta la Politica que posee la empresa:

Politica integrada de la empresa. Seguridad y Salud Ocupacional,
Ambiente y Calidad

ORINOCO IRON esta comprometido a fabricar y comercializar
briquetas de hierro de reduccion directa, superando las expectativas de sus
clientes, en armonia con la naturaleza, controlando los impactos ambientales
y asegurando la salud y seguridad de sus trabajadores, a través del
mejoramiento continuo de sus procesos y productos, con un margen
adecuado de utilidad y cumplimiento con los requisitos legales vy

reglamentarios aplicables.
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5.2 Anédlisis de la Filosofia de Gestiobn actual del Proceso

Comercializacién

Para diagnosticar la filosofia de gestion que posee el Proceso
Comercializaciéon actualmente, se procedié aplicar un cuestionario que
consistia en el desarrollo de una serie de preguntas items cerrados (si/no),
se tomaron en cuenta los aspectos necesarios que permitieron evaluar la

condicién que se encuentra el proceso.

A continuacion se presentan las preguntas que fueron realizadas a los
trabajadores del Proceso, que permiti0 conocer la actual Filosofia de

Gestion:

e Mision:
¢ Se encuentra formulada la Misién del proceso Comercializacion y es

conocida por todos sus miembros?

Tabla N°2: Resultados de la encuesta realizada proceso

Comercializacion respecto a la Mision

items Frecuencia Porcentaje
Si 0 0
No 6 100%
Total 6 100%

Fuente: Elaboracién Propia

Como se observa en el cuadro anterior, el 100% del personal que

labora en el departamento de Documentacion y Cobranza del proceso
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Comercializacion, desconoce la existencia de la mision, es decir, la razén de
ser del departamento, por lo tanto no tienen claro el propdsito basico de su
proceso de gestion. De acuerdo a lo investigado en esta area se puede decir
que, actualmente el departamento no cuenta con una mision definida, esto es
debido a que en estos momentos estan pasando por un proceso de
transicion en la empresa, lo cual les ha impedido hasta ahora el desarrollo de
la misma. En el gréfico N°1 se ven reflejados cuantitativamente los resultados

de la encuesta:

MISION

M SI_ENO
0%

Grafico N°1: Resultados de la encuesta realizada al Proceso
Comercializacién respecto a la Mision
Fuente: Elaboracion Propia

e Vision:

¢.Se encuentra formulada la Vision del Proceso Comercializacion, es revisada

periddicamente, es conocida por todos sus miembros?
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Tabla N° 3: Resultados de la encuesta realizada al Departamento de

Documentacion y Cobranza respecto ala Vision

items Frecuencia Porcentaje
Si 0 0
No 6 100%
Total 6 100%

Fuente: Elaboracién Propia

En el resultado arrojado por la encuesta se observa que el 100% del
personal que labora en el departamento del proceso Comercializacién
respondié que no poseen una vision formulada, por lo tanto, se evidencia
desconocimiento de la direccién o el rumbo que dicho departamento desea
alcanzar en el futuro. El desarrollo de la visién se ve afectado por el mismo
motivo de la mision, pues la organizacion actualmente estid presentando
cambios, lo cual ha impedido hasta ahora la realizacion de la misma. En el

grafico N°2 se ven reflejados cuantitativamente los resultados de la encuesta:

VISION

MSlI_ENO
0%

Gréfico N°2: Resultados de la encuesta realizada al Proceso
Comercializacién respecto a la Vision

Fuente: Elaboracion Propia
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En la siguiente figura se puede observar la situacién actual en la que

se encuentra la Filosofia de Gestién del Proceso Comercializacion.

Vision del Proceso Comercializacién

Valores de la empresa
ORINOCO IRON S.C.S.

Actualmente no definida Seguridad y salud

Conservacion del
Ambiente
Austeridad
+ Calidad

ﬂ +  Honestidad

> + Disciplina

+ Respeto

Responsabilidad
Competitividad
Cohesion
Aprendizaje
Actualmente no definida Continuo

Mision del Proceso Comercializacién

Figura No. 12: Filosofia actual del Proceso Comercializacion

Fuente: Elaboracion Propia

5.3 Andlisis del Control de Gestién del Proceso Comercializaciéon

Los indicadores permiten medir el control del proceso, estos se
pueden considerar como una forma de retroalimentar el mismo, de
monitorear el avance o la ejecucion de los planes estratégicos. Los
indicadores de gestion resultan ser una manifestacion de los objetivos de
una organizacion a partir de su Misidén. Surgen de la necesidad de asegurar
la integracion entre los resultados operacionales y estratégicos de la
empresa. Deben reflejar la estrategia corporativa a toda la empresa, dicha

estrategia no es mas que un plan a seguir para lograr la misién.
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Sin embargo el proceso Gestibn Comercializacion, no maneja
indicadores que puedan medir o controlar su proceso, esta situacion fue
diagnosticada gracias a la aplicacion de un cuestionario que permitié conocer
este resultado a través de la realizacion de una serie de preguntas hechas al
personal (cuestionario), es por ello que se propone hacer uso de la
herramienta mas usada por las empresas y que ha creado éxitos en la
actualidad, es conocido como Cuadro de Mando Integral o Balanced
Scorecard. El uso de esta herramienta proporciona un marco para establecer
un conjunto de indicadores de forma balanceada, que aporten la informacién
mas relevante de la organizacion, asociados a un grupo de objetivos

estratégicos que conduciran al logro de la vision de la empresa

A continuacién se presentaran resultados obtenidos del cuestionario:

e Control de Gestion
a) Medicion
¢Existen mecanismos de medicion, de prueba y de ajuste de los

indicadores?

Tabla N°4: Resultados cualitativos de la encuesta realizada al proceso

comercializacion respecto a mecanismos de medicion

items Frecuencia Porcentaje
Si 2 33.33%
No 4 66.67%

Total 6 100%

Fuente: Elaboracion Propia
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Segun los resultados arrojados por la encuesta, se observa un 33,33%
que afirman que si existen mecanismos de medicion y prueba de los
indicadores, mientras que por otro lado el 66,67% afirma que no existen,
siendo este el mayor porcentaje. De acuerdo a la investigacion previa
realizada al departamento, podemos decir que actualmente no cuenta con
indicadores que les permita medir la eficiencia de su proceso, es posible que
cuenten con variables de control, ya que todo proceso debe utilizar un
mecanismo que les permita evaluar y controlar las actividades que se

ejecutan.

MECANISMO DE MEDICION DE
INDICADORES

N
M NO

Grafico N°3: Resultados de la encuesta realizada al proceso
Comercializacion respecto a mecanismos de medicion

Fuente: Elaboracion Propia

a) Evaluacion

¢Existen un sistema de rendicibn de cuentas vinculados a objetivos,

programas, proyectos y presupuestos para evaluar lo ejecutado?
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Tabla N°5: Resultados de la encuesta realizada al Proceso

Comercializacion respecto al sistema de rendicién de cuentas

ftems Frecuencia Porcentaje
Si 2 33.33%
No 4 66.67%

Total 6 100%

Fuente: Elaboracion Propia

Se observa que un 33,33% de la poblacion afirman que si existe un
sistema de rendicion de cuentas, mientras que por otro lado, el 66,67%
afirma que no existen, como dijimos anteriormente, la investigacion previa
realizada en el area permitié diagnosticar que actualmente el departamento
no poseen indicadores y es posible que por ello no dispongan de un sistema

de rendicion de cuentas.

SISTEMA DE RENDICION DE CUENTAS

M S
HNO

Grafico N°4: Resultados de la encuesta realizada al Proceso
Comercializacion respecto al sistema de rendicion de cuentas.

Fuente: Propia
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b) Sistema de informacion

1. ¢Se dispone de un sistema de informacion integral con base en

indicadores y estandares?

Tabla N%: Resultados de la encuesta realizada al Proceso

Comercializacion respecto a sistemas de informacién

items Frecuencia Porcentaje
Si 0 0
No 6 100%
Total 6 100%

Fuente: Elaboracion Propia

El 100% de la poblacion afirma que no poseen un sistema de
informacion integral, ya que de acuerdo a las preguntas anteriores queda
evidenciado que el proceso no maneja o desconocen la existencia de
indicadores que les permita llevar a cabo dicho un sistema donde quede
establecido la informacion detectada durante el desarrollo del proceso. En el
siguiente grafico queda reflejado el resultado obtenido de la aplicacion de la

encuesta.
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SISTEMA DE INFORMACION

S| M NO
0%

Grafico N5: Resultados de la encuesta realizada a Proceso
Comercializacion respecto a sistema de informacion.
Fuente: Elaboracion Propia

¢ El sistema de informacion es accesible a todos los trabajadores del
departamento de Documentacion y Cobranza?
Tabla N°7: Resultados de la encuesta realizada al Proceso

Comercializacion respecto a sistemas de informacion

items Frecuencia Porcentaje
Si 0 0
No 6 100%
Total 6 100%

Fuente: Elaboracion Propia

El resultado es evidente, la totalidad de la poblacion afirma no poseen
un sistema de informacién y por lo tanto no tienen acceso a el mismo. Esto
es por la misma situacion mencionada anteriormente, pues como quedo

reflejado el proceso no maneja o desconocen indicadores.
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ACCESIBILIDAD. AL SISTEMA DE
INFORMACION

MSI_MNO

0%

Grafico N°6: Resultados de la encuesta realizada al Proceso
Comercializacién respecto a la accesibilidad en el sistema de
informacion.

Fuente: Elaboracion Propia

a) Informes
1. ¢Los informes de gestion estan estrictamente referenciados a los
indicadores estratégicos del departamento sin sacrificar la informacion

importante?

Tabla N’8: Resultados de la encuesta realizada al Proceso

Comercializacion respecto ainformes de gestion

ftems Frecuencia Porcentaje
Si 0 0
No 6 100%
Total 6 100%

Fuente: Elaboracién Propia
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El 100% de la poblacién afirma que no realizan informes de gestion en
relacion a indicadores estratégicos ya que actualmente no disponen de

dichos indicadores.

INFORMES DE GESTION

S| _MNO
0%

Grafico N° 7: Resultados de la encuesta realizada al Proceso
Comercializacion respecto a informes de gestién.

Fuente: Elaboracion Propia

2. ¢Los resultados de la gestion estan expresados de manera gréfica,
concentrando la atencion en los hechos mas relevantes y haciendo
comparaciones con relacion a periodos anteriores, umbral de los indicadores
y rasgos de gestion

Tabla N°9: Resultados de la encuesta realizada al Proceso

Comercializacion respecto a los resultados de gestién

ftems Frecuencia Porcentaje
Si 0 0
No 6 100%
Total 6 100%

Fuente: Elaboracion Propia
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El 100% indica que al no realizarse informes de gestion por no poseer
indicadores, no es posible obtener resultados ni graficos que puedan

compararse con datos tomados en afios anteriores.

RESULTADOS DE GESTION

MSI_MNO
0%

Grafico N°8: Resultados de la encuesta realizada al Proceso
Comercializacion respecto a los resultados de gestion

Fuente: Elaboracion Propia

5.4 Andlisis del nivel de aplicacion de la metodologia del Balanced

Scorecard en el Proceso Comercializacion

Con la finalidad de disefiar un Cuadro de Mando Integral o Balanced
Scorecard en el Proceso Comercializacién, ya que actualmente no hacen uso
de esta herramienta, primeramente se evaluaran los aportes o beneficios que
esta herramienta ofrecera al proceso, y la metodologia 0 pasos a seguir para
la aplicacion de la misma, se realizard una comparacion con la situacion
actual (andlisis de brechas). Finalmente se realizarA una propuesta de

mejora gracias a la aplicacion de la misma.
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5.4.1 Beneficios de la aplicacion de Cuadro de Mando Integral o

Balanced Scorecard al Proceso Gestion Comercializacion.

Uno de los principales beneficios de aplicar un Balanced Scorecard en
el Proceso Gestion Comercializacidon, es para definir una mision y vision que
los oriente en las actividades que deben realizar para el cumplimiento de
metas, tanto a corto plazo como a largo plazo. Ademas esta herramienta
proporcionara que las estrategias se alineen con el proceso para medir el
desempefio del mismo, permitiendo que los lideres estén conectados a los

empleados, es decir que exista comunicacion entre ambos.

El proceso de crear un Balanced Scorecard al Proceso

Comercializacion es para:

e Comunicar la visién, misién y estrategia a toda él proceso.

e Ofrecer a cada trabajador su contribucion individual al logro de los
objetivos del proceso.

¢ Alinear las estrategias de la empresa con las competencias requeridas
del personal.

e Monitorear los recursos necesarios para el logro de objetivos.

e Elevar los niveles de servicio a clientes internos y externos

¢ Objetivos que se desean alcanzar

¢ Mediciones o pardmetros observables, que midan el progreso hacia el
alcance de los objetivos

e Metas, o el valor especifico de la medicidon que queremos alcanzar

¢ Iniciativas, proyectos o programas que se iniciaran para lograr

alcanzar esas metas.
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Situacién esperada del Proceso Gestion Comercializacion al aplicar el

Balanced Scorecard:

1. Mejorar el desemperio y ejecucion de las actividades, que permitan
alinear las estrategias con los objetivos y la Filosofia de Gestién

propuesta al proceso.

2. Mantener un control y seguimiento del proceso a través del uso de

objetivos e indicadores.

3. Desarrollar objetivos claros y explicitos que le permita al personal

alinearse a ellos y cumplirlos.

4. Ir en busca de la mejora continua del proceso para aumentar el

desempeiio y lograr la excelencia del mismo.

5. Poseer una filosofia de gestion definida con misién, vision y valores,
con la finalidad de que los empleados conozcan la razén del proceso
y hacia donde deben seguir sus esfuerzos, para la mejora de los

resultados.

6. A través del disefio de un Cuadro de Mando Integral lograr mantener
un control de las actividades del proceso que ayude a optimizarlas.
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5.4.2 Pasos para el desarrollo de la Metodologia del Cuadro de Mando

Integral al Proceso Gestion Comercializacion

A continuacion en la siguiente figura se observaran cuéles son los

pasos a seguir para desarrollar un Cuadro de Mando Integral.
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Fase |: Diseno

)

Paso 1 Paso 2 Paso 3 Paso 4 Paso 5 Paso 6 Paso 7

=rEEr

Fase Il: Implementacion v/

\

Iniciativas y
Recursos

+ Financiera \
+ Clientes Paso 10 Paso 9 Paso 8
Internos Automatizaci

on
+ Aprendizaje vy

|
|
|
|
I+ Procesos
|
|
|
|
|

Crecimiento

Figura No. 13. Pasos que definen la metodologia Balanced Scorecard para el Proceso Gestion Comercializacion

Fuente: Elaboracion Propia
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Fase I. Disefio:

e Paso 1. Definicién de Estrategias:

Este primer paso orienta a conocer para qué sirve la estrategia, y
permite a través de ella definir un plan de accién que lleve a la mejora del
proceso. Consiste en poner en marcha la estrategia y ejecutarla empleando
objetivos e indicadores. Es necesario definir al proceso su misién, vision y
valores, ya que estos proporcionan un marco estratégico que deben ser
comunicados con la finalidad que exista una alineacion de todas las
personas al logro de un objetivo comun. La estrategia sera traducida en
objetivos, medidas, metas e iniciativas en cada una de las cuatros

perspectivas.

e Paso 2. Determinacion de las Perspectivas:

La eleccién de la perspectiva para el desarrollo del cuadro de mando
integral debe basarse en traducir la estrategia a objetivos y medidas para
crear una ventaja competitiva a la empresa. Kaplan y Norton dicen que las
cuatro perspectivas “deben considerarse un patron no un chaleco de fuerza’,
es decir, deben ser consideradas como una guia ya que no siempre es
necesario contar con todas ellas, e incluso pueden cambiar de acuerdo a las

caracteristicas de la Organizacion en estudio.

El desarrollo de las perspectivas en el proceso Comercializacion
permitirdA en correcto funcionamiento del mismo. A continuacion se
presentaran las perspectivas con sus respectivas preguntas a responder que

facilitaran la identificacion de las mismas:
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Perspectiva del Cliente: ¢Como deberia verse el Proceso
Comercializacién ante sus clientes para alcanzar la imagen deseada?

v Perspectivas Procesos Internos: ¢ En qué procesos debe ser excelente
el Proceso Comercializacion para satisfacer las necesidades de
dirigentes y clientes y poner en practica la Politica de Calidad?

v' Perspectiva de Aprendizaje y Crecimiento: ¢(Como el Proceso
Comercializacion estara en capacidad de cambiar y mejorar, para
alcanzar la mision planteada?

v' Perspectiva Financiera: ¢Como deberia verse el Proceso
Comercializacion antes sus dirigentes para lograr tener éxito

financiero?
e Paso 3. Definicion de Objetivos Estratégicos:

La definicion de objetivos estratégicos permitira describir lo que se
debe hacer para ejecutar las estrategias. Estos objetivos seran necesarios
para el éxito del proceso Comercializacion, pues serviran de puente entre la
estrategia y las medidas especificas que determinen el camino hacia los
objetivos generales. La definicion de los objetivos principalmente deben
motivar accion, ser desafiantes, mensurables, razonables y claros. La fijacion
de los objetivos estratégicos y su conexion mediante relaciones causa-
efecto, permitira explicar la historia de la estrategia, es decir los pasos que se

deben realizar para alcanzar los objetivos previstos.
e Paso 4. Establecimiento de las Relaciones Causa-Efecto:

Las relaciones causa-efecto, permiten desarrollar una gestion
integrada, determinando la interaccion entre las distintas variables del
sistema. Es necesario que se establezcan relaciones de causalidad entre los

objetivos planteados y cada una de las perspectivas del Proceso
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Comercializacién, esto es a través de un mapa estratégico, que no es mas
gue una herramienta que proporciona un marco de referencia para ilustrar de
gué forma la estrategia vincula los activos intangibles con los procesos de

creacion de valor.

e Paso 5. Determinar Indicadores de Gestidn:

La determinacion de indicadores de gestidon, permiten llevar un control
de las actividades del Proceso Comercializacion, este paso consiste disefar
a través de la metodologia del Cuadro de Mando Integral indicadores de
gestion asociados a los objetivos estratégicos ya previamente desarrollados,
por medio de esta herramienta se contralara el cumplimiento de los mismos y
por ende se estara ejecutando la estrategia, pues los indicadores se derivan

de la misma.

e Paso 6. Establecimiento de Metas:

Una vez establecidos los objetivos e indicadores, se establecen metas
para cada uno de los indicadores, estas sirven de apoyo para la estrategia y
al mismo tiempo comunica y obtiene compromiso por parte de los empleados
a cumplirla. Las metas deben ser desafiantes, y constituir un medio para la

motivacién y para aumentar los niveles de desemperio.

e Paso 7. Identificar Iniciativas estratégicas y vinculacion con el

presupuesto:

Las iniciativas estratégicas estaran unidas a un conjunto de medidas
gue permitiran saber la marcha de las mismas y alcanzar metas u objetivos
propuestos. Es importante que estas iniciativas sean comprendidas como un

medio para alcanzar objetivos estratégicos y no un fin en si mismas. Con el
63



Capitulo V: Situacion Actual

O vV xmzc

dyp

fin de implantarlas es indispensable vincularlas con el presupuesto, ya que

generalmente requieren de recursos de algun tipo para su implementacion.

Fase Il. Implementacion:

e Paso 8. La aplicaciéon en cascada del Cuadro de Mando Integral:

En este paso, conocido como cascada, se lleva el
Scorecard corporativo a todos los niveles de la organizacion. Cascada en el
BSC significa traducir el Scorecard corporativo en  Scorecard
departamentales y de divisibn que se alinean con la estrategia corporativa.
La forma mas sencilla de ejecutar la cascada es comenzar con los
objetivos y medidas del mapa estratégico de la empresa, y desarrollar
objetivos y medidas de soporte para las unidades de negocios,
después para los negocios y unidades de soporte, y seguir con los
equipos e individuos. Comenzar con el Scorecard corporativo y llevar los
objetivos en cascada hacia abajo de la organizacion y unidades de
negocio, y después a los equipos e individuos, asegura que el trabajo
desempefiado en todas las unidades de la organizacion es relevante y

ligado a su misién y estrategia.

e Paso 9. Retroalimentacion (Feedback) y Aprendizaje estratégico:

En este paso es necesario evaluar el desempefio de las
estrategias  del proceso Comercializacion, verificar si los resultados
esperados se alcanzaron. Crear un lazo de retroalimentacién y analisis
para probar las hipotesis de la estrategia es un paso crucial y que suele
dejarse del lado en la planeacion de la implementacion. Este paso de

evaluacion incluye:
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e Asegurarse que la construccion del aprendizaje y
conocimiento de la organizacion sean incorporados a la planeacion.

e Realizar ajustes a los programas de servicio existentes.

e Agregar nuevos programas que sean mas costo-eficientes.

e Eliminar programas que no son costo-eficientes y no cubren las
necesidades del cliente.

e Enlazar planeacién y presupuesto.

e Paso 10. Utilizacion de software para el manejo del disefio:

Este paso involucra la automatizacién del sistema BSC, y consiste
en analizar opciones de software y los requerimientos de los usuarios para
tomar la decision més costo-eficiente en el presente y poder encarar los
requerimientos de desempefio informatico de la organizacién en el futuro.
Las opciones de software van desde simples hojas de calculo y bases de
datos, disefiadas para reportes muy sencillos, hasta grandes depdésitos de
datos, disefiados para ligar la informacién dispersa en un sistema de

administracion integrado.

5.4.3 Andlisis de Brechas entre el Modelo de Gestién actual de Proceso
Comercializacion y lo definido bajo la metodologia del Cuadro de

Mando Integral

Este analisis permitird determinar cuéles son los aspectos del Cuadro
de Mando Integral que estan siendo ejecutados, esto con la finalidad de que
se haga una comparacion entre el modelo de gestion actual y la situacion
esperada, para llevar a cabo de forma exitosa el modelo de gestion basado

en el Balances Scorecard.
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analisis de brechas constituye la época para una toma de
decisiones cuidadosa y deliberada. Para cada brecha que no se pueda cerrar
mediante una estrategia rapida y evidente, el equipo de planeacion debe
regresar a la fase del disefio de la estrategia y volver a trabajar hasta que

pueda cerrar la brecha.

Tabla N°10: Tabla de Criterios para la evaluacién del nivel de

aplicacion
Nivel de Aplicacién Valor
No existe ningun aspecto similar al planteado por la metodologia 0%

La relacién de los elementos actuales de la gestidn se relacionan

muy poco con la metodologia del Cuadro de Mando Integral 25%
(CmI)
Los aspectos se relacionan medianamente con lo establecido por 50%
la metodologia del Cuadro de Mando Integral (CMI) ?
Existe una relacion fuerte de los aspectos actuales con lo definido 75%
de acuerdo a la metodologia del CMI, pero aun existe brecha ?
Da cumplimiento totalmente a lo definido en la metodologia 100%
0

deseada
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Tabla N°11: Tabla de comparativa del modelo actual de gestién del

proceso Comercializacién y lo definido de acuerdo a la metodologia del

CMI
Situacion esperada con la | Modelo actual de Gestion del Valor
metodologia del CMI Proceso Comercializacién aplicacion
FASE I. Disefio
Del proceso Comercializacion:
Misién
Vision e Politica de la Calidad y valores 259%
()
Valores de ORINOCO IRON S.C.S.
Estrategias
Politica
Perspectivas del Proceso:
Perspectiva Financiera
Perspectivas de los Clientes
Perspectivas de los Procesos
Internos Actualmente no trabajan bajo el
0%
. L. enfoque del CMI
Perspectiva de Aprendizaje y
Crecimiento
Objetivos estratégicos | No poseen estratégicas que les
provenientes de las | permitan objetivos 0%
estrategias, alineados a los | estratégicos alineados a los °
objetivos de la empresa. objetivos de la empresa
. No cuentan con objetivos, por lo
Relaciones Causa-Efecto entre . . . P
o . tanto no existen relaciones Causa-
objetivos (Mapa estratégico)
Efecto.
0%

67




u
N
oy : A
. Capitulo V: Situacién Actual
p o
Situacién esperada con la | Modelo actual de Gestién del Valor
metodologia del CMI Proceso Comercializacion aplicacion
Indicadores de Gestidn No poseen indicadores de Gestion 0%
Al no tener objetivos e indicadores
Metas alcanzar, lo
L que controlen el proceso, es
suficientemente retadoras .
. evidente que no poseen metas 0%
pero alcanzables que impulsen . .
. definidas que los impulsen al
el cambio .
cambio
No tienen iniciativas que los ayude
Iniciativas a mejorar actividades del 0%
proceso
FASE II: Implementacion
. No existe la metodologia del CMI,
Despliegue del Cuadro de . &
ya que no se ha implementado 0%
Mando Integral (CMI) .
esta herramienta
No ejecutan actividades
. . auditorias, retroalimentacién con
Retroalimentacion (feedback) y ( . -
.. . el cliente, indicadores de 0%
aprendizaje estratégico ~ .
desempeno) que les permita dar
cumplimiento a este aspecto.
Automatizacion y Disefio No cuenta con un herramienta 0%
automatizada que permita llevar
de forma integrada los indicadores

Fuente: Elaboracion Propia
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A continuacién, se observa en el gréfico el nivel de aplicacién de la
metodologia y las brechas existentes, considerando los valores otorgados en

cada aspecto evaluado. (Ver Gréfico N°9)

Nivel de aplicacion de la Metodologia del CMI en el Modelo de Gestion del Proceso
Comercializacion
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Grafico N°9: Resultados de la Tabla Comparativa del modelo
actual de gestion del proceso Comercializacién y lo definido de
acuerdo ala metodologia del CMI

Fuente: Propia

En el gréfico anterior se puede observar que la mayoria de los
elementos no cumplen con la metodologia del Cuadro de Mando Integral,
esto ocasiona una deficiencia en las actividades que se desarrollan en el
proceso, desmejorando el nivel de la organizacion por ser uno de los
procesos principales de la misma. De acuerdo a el analisis realizado se

obtuvo una nivel de aplicacion de la metodologia del Cuadro de Mando
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Integral en promedio de 2,5%, un porcentaje sumamente deficiente, es por
ello que este trabajo de investigacion esta orientado en disefiar mejoras en el

proceso de control de Gestion que actualmente se esta desarrollando.
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CAPITULO VI

SITUACION PROPUESTA

En el siguiente capitulo se realizara una propuesta con el fin de

proponer una mejora al Proceso Gestion Comercializacion.

6.1 Propuesta de la Filosofia de Gestion del Proceso Comercializacién

6.1.1 Propuesta de la Mision

La misién fue desarrollada tomando en cuenta una serie de preguntas
gque se le fueron aplicadas al personal que labora en el Proceso

Comercializacion, a través de una encuesta. Estas preguntas fueron:

¢, Qué hacemos?
¢, Como lo hacemos?

¢ Para quién los hacemos?

O NP

¢ Por qué lo hacemos?

A continuacién se presentara la Misidn propuesta para el Proceso

Comercializacion:

“Nuestro compromiso es asegurar el desarrollo de actividades que
generen oportunidades a la empresa en el mercado nacional e internacional,
utilizando los procedimientos oportunos para lograrlo, con el esfuerzo de

personal motivado, capacitado y comprometido, para satisfacer los
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requerimientos de nuestros clientes y contribuir con el desarrollo social y

sostenible del pais”.

En la siguiente tabla se puede evaluar si la mision cumple con las

preguntas propuestas anteriormente. (Ver tabla No.12):

Tabla No.12: Tabla evaluacion de la Mision Propuesta

Evaluacién de la Mision propuesta para el Proceso Comercializacién

Elementos a Evaluar Elementos de la Misién Cumpl.

Desarrollar actividades que generen _
oportunidades a la empresa en el mercado S
Nacional e Internacional

¢, Qué hacemos?

Utilizando los procedimientos oportunos para
¢, Cbémo lo hacemos? | lograrlo, con el esfuerzo de personal motivado, Si
capacitado y comprometido

¢ Para quién lo

hacemos? Para los requerimientos de nuestros clientes Si

Para contribuir con el desarrollo social y

¢ Por qué lo hacemos? sostenible del pais Si
N° de elementos: 4
Respuestas Si=4 ., Numer i
P Evaluauon:( umerodes jxlOO
Respuestas NO=0 TotaldeNunerodeElementos
S| E=100% Misién bien formulada

Fuente: Elaboracién Propia
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6.1.2 Propuesta de la Vision

La vision al igual que la mision, fue desarrollada tomando en cuenta
una serie de preguntas que se le fueron aplicadas al personal que labora en
el Proceso Comercializacion, a través de una encuesta. Estas preguntas

fueron:

¢ Coémo visualizamos a nuestro Departamento?
¢ Alcance Sectorial?
¢ Ambito Geogréfico?

A w0 NP

¢,Con cudles fines?

A continuacién se presentara la Vision propuesta para el Proceso

Comercializacion:

“Consolidar el desarrollo de nuestra gerencia, promoviendo el uso de
procedimientos que optimicen el trabajo, a fin de mejorar la calidad de
nuestros servicios y ser patron para la corporacion del hierro y el acero”.

En la siguiente tabla se puede evaluar si la misibn cumple con las

preguntas propuestas anteriormente (Ver tabla No.13):
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Tabla No.13: Tabla evaluacion de la Vision Propuesta

Evaluacién de la Visién propuesta para el Proceso Comercializacion

Elementos a Evaluar Elementos de la Vision Cumpl.
¢Como visualizamos a Como un patron para la Corporacion del Hierro .
nuestro el Acero Si
Departamento? y
¢Alcance Sectorial? En el sector del Hierro y el Acero Si
¢Ambito Geogréafico? N/A

Para promover el uso de procedimientos que
¢, Con cudles fines? optimice el trabajo a fin de mejorar la calidad Si
de nuestros servicios

N° de elementos: 3

Respuestas SI=3

NumerodeSi 100
TotaldeNunmerodeElemantos

Evaluacién= (
Respuestas NO=0

S| E=100% Vision bien formulada

Fuente: Elaboracién Propia

6.1.3 Valores

En este caso la formulacion de los valores del proceso
Comercializacion seran los mismos que posee la filosofia de Gestion de la
empresa ORINOCO IRON S.C.S, con la finalidad que todas las personas se

identifiguen con los mismos principios que enmarcaran su trabajo diario.
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A continuacién se presentaran los valores actuales que posee la

empresa.

e Seguridad y Salud

e Conservacion del Ambiente.
e Austeridad.

e Calidad.

e Honestidad.

e Disciplina.

e Respeto.

¢ Responsabilidad.

e Competitividad.

e Cohesion.

e Aprendizaje Continuo.

En la siguiente figura se puede observar la Filosofia de Gestion propuesta

para el Proceso Gestion Comercializacion (Ver figura N°15)
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Vision del Proceso Comercializacién

Valores de la empresa
“‘Consolidar el desarrollo de nuestra ORINOCO IRON S.C.S.

gerencia, promoviendo el uso de
procedimientos que optimicen el trabajo, a

fin de mejorar la calidad de nuestros «  Seguridad y salud
servicios y ser patrén para la corporacién . Conservacion del
del hierro y el acero”. Ambiente
Austeridad
Calidad
ﬁ Honestidad
} Disciplina
Mision del Proceso Comercializacion Respeto

Responsabilidad
Competitividad

“Nuestro compromiso es asegurar el
desarrollo de actividades que generen Cohesién

oportunidades a la empresa en el mercado Aprendizaje
nacional e internacional, utilizando Ilos Continuo

procedimientos oportunos para lograrlo, con
el esfuerzo de personal motivado, capacitado
y comprometido, para satisfacer los
requerimientos de nuestros clientes y
contribuir con el desarrollo social y sostenible

del pais”.

Figura N°14. Filosofia de Gestién propuesta para el Proceso
Comercializacion

Fuente: Elaboracion Propia

6.1.4 Matriz de Impacto- FODA Ponderada

La realizacion de la Matriz de Impacto, permitio listar cada una de las
Fortalezas, Debilidades, Oportunidades y Amenazas de la Matriz FODA, a fin
de ponderarlas de acuerdo al impacto que estas tienen sobre el Proceso
Comercializacién, estas fueron ponderadas bajo una escala que va desde un
alto impacto, medio impacto y bajo impacto. Las variables que se
consideraran para aplicarlas en la matriz son todas aquellas que hayan
obtenido un alto impacto en ponderacion.

A continuacion se presentara la Matriz de Impacto del Proceso

Comercializacion (Ver tabla No.14):
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Tabla No.14: Matriz de Impacto-FODA Ponderada del Proceso Comercializacion

Impacto . Impacto
Fortalezas P - - Oportunidades D - -
Alto Medio Bajo Alto Medio Bajo
Capital humano . .
comprometido ® Aplicar Benchmarking °
Buena relaciéon con los ° Aumento de la °
trabajadores demando del Acero
Buena imagen frente a ° Nueva Tecnologia en °
sus clientes el Mercado
Buena relacion con los
Desarrollan proyectos ® clientes o
Capacidad de a_nallzar ® Escases de chatarra ®
mercados tentativos
- Impacto Impacto
Debilidades - - Amenazas : :
Alto Medio Bajo Alto Medio Bajo

Desactualizacion  del Consolidaciéon de la
Manual de ) Corporacién del )
Organizacién Hierro-Acero
Carencia de
herramientas para la
ejecucion de las ® Aumento de los °
actividades del recortes eléctricos
proceso
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Debilidades Impacto _ Amenazas Impacto ‘
Alto Medio Bajo Alto Medio Bajo
Presentan oficinas en Aumento de fallas
mal estado ) operativas o
Falta de Liderazgo o Incrementos en o

precios de fletes

No se encuentran
estandarizados los () Baja recepcion de HBI ()
procedimientos

Ausencia de
indicadores

Carencia de obijetivos
estratégicos y ()
operacionales

No poseen filosofia de

gestion *
No ofrecen servicios ®
post-venta

No miden la °
satisfaccion del cliente
Ausencia de
capacitacion técnica al ®
personal

Fuente: Elaboracién Propia
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6.1.5 Matriz Estratégica (Analisis FODA) del Proceso Comercializacion

El proceso Comercializacion no posee estrategias que les permita
determinar metas y objetivos, es por ello que fue necesario aplicar una
encuesta al personal en donde se evaluaran las Fortalezas y Debilidades
(contexto interno), Oportunidades y Amenazas (contexto externo); con la
finalidad de realizar una matriz FODA que ayudara al proceso a

desempeiiarse en su medio de trabajo.

A continuacion se presentara la matriz FODA realizada para el
proceso Comercializacion, luego de haber seleccionada las estrategias mas
importantes a través de la ponderacion aplicada haciendo uso de la Matriz de
Impacto-FODA ponderada (Ver tabla No.15):
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Tabla N°15: Matriz FODA

OPORTUNIDADES AMENAZAS

Matriz FODA
. . . Consolidacién de la Corporacion del Hierro-
Aplicar Benchmarking

Acero
Capacitar al personal de trabajo para que
puedan desarrollar cambios en su proceso.
Capital humano comprometido
(%]
<
N
L
< Desarrollar estrategias de sobrevivencia una
ﬂoﬂ vez conformada la Corporacién del Hierro-
L= Buena relacién entre los Acero y que el personal pueda destacarse en
trabajadores otra areas
Actualizar el manual de organizacion
Desactualizacién del Manual de | evaluando otras estructuras
Organizacion. organizacionales
(7]
wl
o
<
=]
c__nl Carencia de herramientas parala | Evaluar nuevas herramientas que permitan
a ejecucion de las actividades del | realizar de wuna mejor manera las
proceso actividades del proceso
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Matriz FODA

OPORTUNIDADES

AMENAZAS

DEBILIDADES

Presentan oficinas en mal estado

Mejorar inmobiliaria

Falta de liderazgo

Adiestrar o capacitar al personal en
liderazgo

Capacitar al personal de trabajo para que
puedan destacarse en otras areas al momento
de consolidarse la corporacion del Hierro-
Acero

No se encuentran estandarizados
los procedimientos

Realizar procedimientos que conduzcan al
mejor desarrollo del proceso

Ausencia de indicadores

Disefar indicadores que permitan medir el
impacto y llevar un control del proceso.
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Matriz FODA

OPORTUNIDADES

AMENAZAS

Carencia de objetivos
estratégicos y operacionales

Desarrollar objetivos a fin de cumplir con
las metas de la organizacion

DEBILIDADES

No poseen filosofia de gestidn

Crear una filosofia de gestion que abarque
todos los elementos importantes del
departamento

No ofrecen servicios post-venta

Evaluar y ejecutar nuevos servicios que
satisfagan las necesidades de los clientes.

No miden la satisfaccion del
cliente

Aplicar servicios post venta para satisfacer
las necesidades de los clientes.
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Matriz FODA OPORTUNIDADES AMENAZAS

Realizar cursos de capacitacion al personal,
Ausencia de capacitacion técnica tomando en cuenta las nuevas técnicas o

al personal herramientas que se han desarrollado en el
mercado

Fuente: Elaboracion Propia
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6.1.6 Propuestas de las Perspectivas

De acuerdo a lo definido en la mision y visién formulada para el
proceso Comercializacién y tomando como referencia las perspectivas del
Cuadro de Mando Integral (CMI), estas quedardn asociadas de la siguiente
manera y responderan las siguientes preguntas para darle cumplimiento a la

vision:

N

> I Perspectiva de Procesos <€

¢En qué procesos debe ser excelente el Proceso Comercializacion para
satisfacer las necesidades clientes y poner en practica la Politica de Calidad?
En el desarrollo de actividades y uso de procedimientos oportunos, con el
esfuerzo de hombres y mujeres capacitados y comprometidos para satisfacer
los requerimientos de los usuarios.

= Perspectiva de‘ Aprendizaje y <=
Crecimiento

¢ Como el Proceso Comercializacion estara en capacidad de cambiary
mejorar, para alcanzar la vision planteada?
Con el esfuerzo de hombres y mujeres capacitados, motivados y
comprometidos a cumplir o satisfacer los requerimientos de los usuarios

Figura N°15. Interrelacién de las Perspectivas de Cuadro de Mando
Integral (CMI) del Proceso Comercializacion

Fuente: Elaboracion Propia
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En la figura anterior, se observa como se encuentran vinculadas las
perspectivas entre si, comenzando desde arriba, se puede decir que la
perspectiva financiera solo se puede conseguir si los clientes objetivos se
encuentran satisfechos. La propuesta de valor de para el cliente describe
como generar ventas y fidelidad de los clientes objetivo. Los procesos
internos crean y aportan la propuesta de valor para el cliente, mientras que
los activos intangibles que respaldan procesos internos proporcionan los
fundamentos de la estrategia. Alinear los objetivos de estas cuatros
perspectivas es la clave de la creacion de valor y, por lo tanto, de una

estrategia focalizada e internamente consistente.

6.1.7 Definicién de Estrategias vs Objetivos

Las estrategias que se tomaran en cuenta para el desarrollo de los
objetivos estratégicos fueron fusionadas, ya que las aportadas por la matriz
FODA se relacionaban en muchos aspectos, es por ello que se procedié a
modificarlas y mejorarlas, a fin de obtener objetivos operacionales 6ptimos
para el Proceso Comercializacién. Cabe destacar, que el equipo de
Planificacién Industrial encargado de buen funcionamiento y desarrollo de los
proceso de la empresa ORINOCO IRON S.C.S, disefio el objetivo estratégico
de dicho proceso “Gestionar las necesidades del Cliente”, y por la cual estan

adaptadas las demas estrategias disefiadas para el mismo.

En la siguiente tabla se presentan las estrategias y los objetivos

operacionales propuestos Ver tabla No.16):
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Tabla No 16. Estrategias vs Objetivos Operacionales

Estrategias

Objetivos Operacionales

Disminuir los gastos del Proceso

Reducir gastos de ventas

o
=22
(S]
55
=
ot Evaluar el rendimiento de ventas | Mejorar la Productividad de Venta
o
= Diferencias nuestros productos en base
Q a servicios post-venta
@)
© . .
> Satisfacer las necesidades del
© Cliente -
o Ofrecer un costo competitivo del
g producto manteniendo altos estandares
o de calidad y oportunidad de entrega

Perspectivas
de Procesos
Internos

Desarrollar un sistema de gestion
optimo

Mejorar la eficacia del proceso

Perspectivas de Aprendizaje

y Crecimiento

Desarrollar capacidades claves
en los trabajadores

Desarrollar competencias clave

Evaluar nuevas herramientas que
permitan realizar de una mejor
manera las actividades del
proceso

Potenciar el crecimiento y la toma de
decisiones a través de los estados del
arte

Fuente: Elaboraciéon Propia
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Los objetivos planteados para este proceso traducen las estrategias
gue se deben cumplir en dicho proceso y se encuentran alineados a las
mismas, cabe destacar que los objetivos tomados en cuenta son los
principales propésitos que se deben cumplirse en el proceso
Comercializacion para llevar un éptimo funcionamiento de las actividades del

proceso y cumplir con la estrategia principal.

6.1.8 Alineaciéon de los Objetivos Operacionales con los Lineamientos

de la empresay Objetivos Estratégico del Proceso

Este paso consistirA en evaluar cada uno de los objetivos
operacionales diseflados para el Proceso Comercializacion, estos se
vincularan con cada uno de los lineamientos establecidos por la empresa y
se alinearan de acuerdo a la relacion que presenten, de igual manera estos
deben de tener relacion con el objetivo estratégico disefiado para el Proceso,
con la finalidad de se mantengan la alineados entre cada uno de ellos y que

pueden ser desarrollado por el Proceso Gestion Comercializacion.

A continuacion se presentara una tabla en donde se podra observar la
alineacion de los Objetivos Operacionales con los Lineamientos de la
empresa y con el Objetivo Estratégico del Proceso Comercializacién (Ver
tabla No. 17):
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Tabla No.17: Alineacion de los Objetivos Operacionales

ALINEACION DE LOS
OBJETIVOS

Lineamientos Estratégicos de la empresa

Objetivo Estratégico del Proceso

Comercializacion

Objetivos Operacionales del

Reduccién de Costo

Productividad

Gestionar las necesidades del

Proceso Comercializacion cliente
Reducir gastos de ventas Si Si Si
Mejorar la Productividad de , , .

Si Si Si
ventas
Diferenciar nuestros productos _ _ i
en base a servicios post-venta
Ofrecer un costo competitivo
del producto manteniendo altos . . :
. . Si Si Sl
estdndares de calidad vy
oportunidades de entrega
Mejorar la eficacia del Proceso Si Si Si
Desarrollar competencias clave — Si Si
Potenciar el crecimiento y la . .
- Si Si

toma de decisiones

Fuente: Elaboraciéon Propia
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En la tabla anterior se observé que cada uno de los objetivos se
encuentran alineados con los lineamientos de la empresa y el objetivo

estratégico del proceso.

En el caso del objetivo operacional “Diferenciar nuestros productos en
base a servicios post-venta”, se observa que solo guarda relacién con el
objetivo estratégico del proceso, ya que este fue disefiado con la finalidad de
retomar estos servicios para garantizar la satisfaccion de los clientes de la
empresa, se puede observar también que en el caso de los lineamientos que
maneja la empresa, dicho objetivo no se encuentra alineado, pues el retomar
servicios post-venta generara mayores costos a la misma por las actividades

gue se deben realizar para desarrollarlo.

Por otro lado evaluando también los objetivos operacionales
“Desarrollar competencias claves” y “Potenciar el crecimiento y la toma de
decisiones”; se observa que mantienen una alineacion con solo un aspecto
de los lineamientos de la empresa (Productividad), ya que un personal
capacitado es mas productivo al realizar las actividades del Proceso. Del
mismo modo evaluando el lineamiento de la reduccion de costos se observa
gue no se mantiene alineado, ya que, un personal capacitado debe realizar
cursos de capacitacion y para el caso del Proceso Comercializacion es
indispensable para el personal realizar conferencias internacionales lo cual

acarrea costos al Proceso.

6.1.9 Mapa estratégicos del Proceso Gestiéon Comercializacion

El mapa estratégico del Balanced Scorecard proporciona un marco
para ilustrar de qué forma la estrategia vincula los activos intangibles con los
procesos de creacion de valor. Una vez relacionada las cuatros perspectivas
del Balanced Scorecard para determinar los objetivos e indicadores que
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describen la estrategia disefiada para el proceso Comercializacion, se
generaran indicadores que midan los objetivos que fueron disefiados para
cada una de las perspectivas. Estos objetivos se integran y se combinan de
acuerdo a cada una de las perspectivas para describir la estrategia. El mapa
estratégico mostrara que los indicadores disefiados para el proceso

Comercializacién permitiran el logro de las estrategias.

El mapa estratégico disefiado para el proceso Comercializacién se

llevara acabo de la siguiente manera. (Ver figura No.17:)

Pe_rspec_:tiva Mejorar la productividad Reducir gastos de
Financiera de venta ventas

4 Ofrecerun costo
R fHic 05 post- competitivo del producto
Perspectiva venta a fin de diferenciar P P

Clientes nuestro producto en mantenlendo al_tos
> estandares de calidad y
base a este servicio

oportunidad de entrega

N~
~

Mejorar la eficacia de los
procesos

Ey—
e —

Potenciar el crecimiento

y la toma de decisiones Desarrollar
a traves de los estados competencias clave
del arte

Figura No.16: Relaciones Causa efecto del Proceso Comercializacion

Fuente: Elaboracién Propia
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6.1.10 Relaciones del Mapa Estratégico (Causa-Efecto)

Las relaciones Causa-Efecto permitiran vincular la relaciéon que existe

entre cada una de los objetivos disefiados que se encuentran dentro de cada

una de las perspectivas del BSC, es una arquitectura de Causa y Efecto,

pues consiente vincular las cuatros perspectivas de la herramienta del BSC

ocasionando el desenvolvimiento del mapa estratégico. A continuacion se

presentan las relaciones Causa-Efecto del Proceso Comercializacion:

Perspectiva
Financiera

Perspectiva
Clientes

w

El hecho de mejorar la productividad de ventas del proceso dependera de la
calidad del producto y servicio, utilizando eficientemente el tiempo de entrega
del mismo.

:

Una vez que se logre la eficiencia en los procesos que realiza
comercializaciéon, se podran realizar o retomar servicios post- venta, esto con
la finalidad de brindarle a el cliente la prestacion de un soporte necesario
después de la venta del producto y que esto marque la diferencia en cuanto a
calidad se refiere, aunado a esto, el incremento de la eficiencia en los
procesos ayudara como se menciono anteriormente mantener altos estandares
de calidad, oportunidad de entrega del producto y permitira a la empresa
ofrecer un precio competitivo, cumpliendo siempre con las necesidades del
cliente. Cabe destacar ademas que el hecho de retomar servicios poste-venta
me generara una valor agregado hacia los clientes.

%
La eficiencia de los procesos que se llevan a cabo en comercializacion,
dependeran en la capacidad que tengan los empleados en tomar decisiones
para un excelente desarrollo de las actividades a través del uso de tecnologia
de punta o de vanguardia, perc para lograrlo, es indispensable que el perscnal
este capacitado tanto en conocimiento como en actitudes, que permitan la
mejora de eficiencia de los mismos.

Figura No.17

: Relaciones Causa efecto del Proceso Comercializaciéon

Fuente: Elaboracién Propia
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6.1.11 Disefio de los Indicadores de Gestidn alineados con los objetivos

estratégicos del Proceso

Una vez disefiados los objetivos estratégicos del proceso
Comercializacion se procedieron a realizar indicadores de gestion alineados
a estos obijetivos, con la finalidad de que el proceso sea medible a través de
la aplicacion de los mismos. En la tabla siguiente se pueden observar los
indicadores disefiados, alineados a cada uno de los objetivos estratégicos

del proceso (Ver figura No.18:)

Tabla No 18. Indicadores de Gestion del Proceso Comercializacion

Estrategias Objetivos Indicador Unidad
©
k3] Disminuir los Reducir gastos de | Porcentaje de gastos .
o Porcentaje
c gastos del proceso ventas de ventas
£
LL
s
3 Evaluar el Mejorar la Porcentaje
7 rendimiento de Productividad de Productividad de Porcentaje
E ventas Venta Venta
Diferencias

nuestros Cumplimiento en la
@ productos en consolidacion de Porcentaje
= base a servicios | servicios post-venta
9 post-venta
o Satisfacer las
g necesidades del | ©frécer un costo
= Cliente competitivo del
L producto
5 manteniendo altos Valor agregado Porcentaje
e estandares de greg J

calidad y

oportunidad de
entrega
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Estrategias Objetivos Indicador Unidad
©
= 92 o .
5 2 9] Desarrollarun Mejorar la :
28 gl d . ficiencia del ficacia del Porcentaje
o o gl sistema de gestion eficiencia de Eficacia del Proceso
»2g optimo proceso
o —
| [2
O
= .
) Fuerza laboral Porcentaje
g capacitada
(8]
3] Desarrollar Desarrollar
O | capacidades claves| competencias
3 en los trabajadores clave o
T Cumplimiento del ;
N Porcentaje
= programa de
c entrenamiento
=
o
< .
e Evaluar nuevas Potenciar el
= herramientas que crecimiento y la Porcentaje de
g | permitan realizar de toma de empleados con acceso Porcentaje
> una mejor manera decisiones a a herramientas
o las actividades del través de los avanzadas
a proceso estados del arte

Fuente: Elaboracién Propia

Cabe destacar, que los indicadores observados anteriormente no se
han utilizado en el Proceso Comercializacidon, ya que es una propuesta de
mejora que se pretende desarrollar para llevar un control de las actividades,
y ayudar en la optimizacién de la ejecucion de las mismas para alcanzar el
éxito y conseguir el cumplimiento de la estrategia disefiada.

Segun Amado Salgueiro dice “...Solo se puede mejorar aquello que se

puede medir”.
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6.1.12 Disefio de las Metas para el Proceso Comercializacién

En el Proceso Comercializacion, las metas fueron disefiadas sin tener

una linea base desde la cual partir, esto es motivado a que no se tiene una

fuente de informacion histérica potencial que se pudiera tomar como

referencia. Es por ello que en este caso el disefio de las metas se hizo bajo

los siguientes aspectos:

Tomando en cuenta la opinion de los expertos del Proceso
Comercializacion se disefiaron metas, ya que son los que tienen mas
experiencia y conocimiento del mismo y saben como enfrentarse al
cumplimiento de los indicadores, la implicacion de los empleados en la
fijacion de metas es importante, pues sirven de apoyo a la idea del
cuadro de mando integral como herramienta de gestion.

Valoraciones internas/externas, tomando en cuenta las opiniones de
los expertos de la Gerencia de planificacion estratégica, los cuales
son los encargados del 6ptimo funcionamiento y cumplimiento de las
actividades de todos los Procesos que integran a la empresa
ORINOCO IRON S.C.S, estan en la capacidad de evaluar los puntos
débiles y fuertes del mismo, y sus opiniones sirvieron para el

establecimiento de las metas adecuadas.

A continuacion en la siguiente tabla se pueden observar las metas

definidas para el Proceso Comercializacion (Ver tabla No19):
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Tabla No. 19: Establecimiento de las metas del Proceso Comercializacion

Estrategias Objetivos Indicador Unidad Metas
=
(o) . . . .
= Disminuir los Reducir gastos de ventas Porcentaje de gastos de Porcentaje 90%
s gastos del proceso ventas
C
=
©
=
§ Evaluar el . - . )
= rendimiento de Mejorar la Productividad Porcentaje de Porcentaje 100%
& de Venta Productividad de Venta
) ventas
o

Diferencias nuestros Cumplimiento en la .
IR - Porcentaje o
" productos en base a consolidacion de servicios 90%
Q servicios post-venta post-venta
k5
% Satisfacer las
> necesidades del
3 Cliente Ofrecer un costo
e competitivo del producto Porcentaie
g_") manteniendo altos Valor agregado J 70%
estandares de calidad y
oportunidad de entrega
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p o
Estrategias Objetivos Indicador Unidad Metas
© () o
2 © ¢
Loas = Desarrollar un Mejorar la eficiencia del Porcentaje
2 8 2 > E | sistema de gestion J [0S0 Eficiencia del Proceso ) 100%
o 2 9 optimo P
[0) o —
o < O
% Fuerza laboral capacitada Porcentaje 100%
o
= Desarrollar
9:3 capacidades Desarrollar competencias
" claves en los claves
o trabajadores Cumplimiento del Porcentaie
3 programa de J 90%
= entrenamiento
o
()
©
o
> Evaluar nuevas
© herramientas que . .
© ) . Potenciar el crecimiento .
o permitan realizar . Porcentaje de empleados .
%) : y la toma de decisiones a . Porcentaje o
5 de una mejor con acceso a herramientas 100%
o

manera las
actividades del
proceso

través de los estados del
arte

avanzadas

Fuente: Elaboracién Propia
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6.1.13 Establecimiento de Iniciativas del Proceso Comercializacion

El establecimiento de las iniciativas consisti6 en un conjunto de
programas de accion que permitan poder cumplir con los objetivos y las
metas disefladas para el Proceso. Para cada indicador del Cuadro de
Mando Integral o Balanced Scorecard se identificaron iniciativas estratégicas

necesarias para alcanzar la meta propuesta.

Las iniciativas deben estar alineadas con los objetivos operacionales
disefiados para el Proceso Comercializacion, para ellos se procedera a
evaluar en un cuadro de coordinacion de iniciativas con los objetivos, a fin de

conseguir dicha alineacidon necesaria para hacer uso de las mismas.
A continuacion se presentara una tabla que permitird coordinar cada

una de las iniciativas disefiadas para el Proceso Comercializacion con los

Objetivos Operacionales disefiados para el mismo (Ver tabla No.20):
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costo
oportunidad de entrega

nuestros
producto

base

un

Mejorar la Productividad de
en

Reducir gastos de ventas
Venta

Diferencias

productos

servicios post-venta
Ofrecer

competitivo del
manteniendo
estandares

/m)p

Tabla No.20: Coordinacion de las Iniciativas con los Objetivos Operacionales del Proceso

Perspectivas

Financiera
Clientes
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Mejorar

proceso

competencias
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Perspectivas

Procesos

Internos

izajey

Aprend

to | Potenciar el crecimiento y la

imien

Crec

Fuente: Elaboracion Propia
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Posteriormente estas iniciativas fueron priorizadas a través del método

de Jerarquia de Kendall, para ello fue necesario consultar con el consenso

de expertos de la Gerencia de Planificacion estratégica, donde se procedié a

desarrollar la importancia considerada para cada una de las iniciativas,

utilizando una escala del uno al diez, considerando el uno (1) como la

iniciativa menos importante y el diez (10) la iniciativa mas importante.

A continuacion se presenta una tabla con las iniciativas disefiadas

para el Proceso Comercializacion (Ver tabla No.21):

Tabla No 21. Numeracion de Iniciativas

Perspectivas No. Iniciativas

1 Reducir los gastos de ventas sin afectar la calidad

de los procesos
Financiera 2 Lograr que los gastos de exportacion no superen

los costos de produccion

3 Identificar segmentos de clientes

4 Comunicar la propuesta de valor

5 Adquirir nuevos clientes

6 Aplicar marketing masivo

7 Adecuar la estructura organizativa ampliando el
area de mercadeo y soporte técnico

Clientes

8 Gestionar la marca

9 Contratar personal bilingte

10 Redisefar la pagina web

11 Aplicar encuesta de satisfaccion al cliente
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Perspectivas No. Iniciativas
12 Disefar objetivos e indicadores para llevar un
control del proceso
13 Implementar un sistema de control de gestién
Procesos (BSC)
Internos o
14 Cursos de capacitacion personal
15 Aplicar nuevas técnicas /herramientas presentes en
el mercado
16 Asistencia a seminarios, foros, charlas,
Aprendizaje y conferencias internacionales.
Crecimiento L o
17 Aumentar utilizacion de suscripciones
18 Desarrollar sistemas de informacién de gestion de

los clientes

Fuente: Elaboracién Propia

A continuacién en la siguiente tabla se puede observar la priorizaciéon

de Iniciativas a través del Método de la Jerarquia de Kendall (Ver tabla

No. 22):
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Tabla No. 22: Priorizacion de Estrategias segun Método de Kendall
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Fuente: Elaboracién Propia
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En la tabla anterior se pueden observar las iniciativas con el valor de
ponderacién obtenida al utilizar la metodologia de Kendall, esto permitio
obtener las mismas por nivel de importancia, para luego ser ordenadas en la
siguiente tabla.

A continuacion se presentard una tabla en donde se observaran la

ponderacién de las iniciativas (Ver tabla No.23):

Tabla No. 23 Ponderacion de Iniciativas

. Ponderacion
No. Iniciativas .
Final
1 Adecuar la estructura organizativa ampliando el 94
area de mercadeo y soporte técnico '
2 Gestionar la marca 9.2
3 Aumentar utilizacién de suscripciones 8.9
4 Asistencia a  seminarios, foros, charlas, 8.6
conferencias internacionales. '
5 Disefiar objetivos e indicadores para llevar un 8.4
control del proceso '
6 Cursos de capacitacion personal 8.4
7 Aplicar nuevas técnicas /herramientas presentes 8.4
en el mercado '
8 Implementar un sistema de control de gestion 8.2
(BSC) '
9 Desarrollar sistemas de informacion de gestion de 8.2
los clientes '
10 Aplicar encuesta de satisfaccion al cliente 8.1
11 Contratar personal bilinglie 8
Lograr que los gastos de exportacion no superen
12 . 7.9
los costos de produccion
13 Redisefar la pagina web 7.7
14 Comunicar la propuesta de valor 7.4
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L Ponderacion
No. Iniciativas .
Final
15 Reducir los gastos de ventas sin afectar la calidad 6.6
de los procesos )

16 Aplicar marketing masivo 6.5
17 Identificar segmentos de clientes 6.3
18 Adquirir nuevos clientes 5.7

Fuente: Elaboracion Propia

La metodologia utilizada permite tomar decisiones en funcién de la
obtencion de los resultados, es importante que las iniciativas se vinculen con
los objetivos operacionales a fin de alcanzar las metas propuestas.
Implementar esta herramienta es un gran aporte para la mejora del Proceso,
pues la finalidad de esto es poder poner en marcha cada una de ellas de
acuerdo a su nivel de importancia, realizando una planificacién, asignando
fecha de realizacién, haciendo uso de recursos necesarios y otorgando
responsables.

6.1.14 Cuadro de Mando del Proceso Comercializacion

Finalmente con el desarrollo de esta propuesta se puede observar el
disefio del Cuadro de Mando Integral del Proceso Comercializacion,
conformado por los objetivos estratégicos y operacionales, los indicadores,
las metas propuestas y finalmente las iniciativas disefiadas, los cuales en
conjunto corresponden a una forma o modelo de controlar la Gestion del
Proceso.

A continuacion se puede observar el disefio del Cuadro de Mando

Integral del Proceso Comercializacion (Ver tabla No. 24):

105




O vV xmzc

dyp

Capitulo VI: Situacién Propuesta

Tabla No 24: Indicadores del Proceso Comercializacion

Estrategias | Objetivos | Indicador Formula Frecuencia Unidad Meta Iniciativas
GV I Reducir gastos de
0 — .
HEV = (VN leOO ventas sin afectar la
Disminuir Reducir Porcentaje | %GV= porcentaje L Ezhdr:? di(leoslopsroc:ztooss
los gastos | gastos de | gastos de | 9gastos de ventas Mensual Porcentaje | 90% 9 9 S 9
del proceso | ventas ventas GV=gastos de ventas de exportacion  no
VN= ventas netas superen los costos de
produccion
Perspectiva
Financiera GV
%PV = [IT)XNO
Evaluar el Mejorar la Porcentaje | %PV= productividad de . p Reducir  gastos de
L Productivid g venta Porcentaje ventas sin afectar la
rendimiento dd Productivida Mensual 100% lidad de |
de ventas ad ae dde Venta | GV=gastos de ventas calidad de los procesos
Venta IT= ingresos totales
%AE
CcS-P jx1oo -~
% ¢ Identificar segmentos
Satisfacer | Diferencia | Cumplimient Ccsfla.zconsct’l'dact'én de clientes
Perspectiva las s nuestros [o enla ;ﬁ%ggiggi{f&f Porcentaje ¢ Comunicar la
Clientes necesidades | productos | consolidacio Ejecutadas ' ' Mensual 90% | Propuesta de valor
del Cliente | en bg;e aln de. . %AP= porcent, Actv. * _Aqulf" nuevos
servicios | servicios Planificadas chente_:s _
post-venta | post-venta e Aplicar marketing

masivo
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%AE organizativa ampliando
_ _ o Ces - P(% P )XlOO el area de mercadeo y
Diferencia | Cumplimient CeS-P=consolidacién soporte técnico.
S nuestros jo en Ia L, servicios post_venta L] Gestionar Ia marca
productos | consolidacio | opaE=porcent. Actv. e Contratar personal
en bg;e aln de_ _ Ejecutadas Mensual Porcentaje | 90% bilinge
. servicios | servicios %AP= porcent, Actv. e Redisefiar la pagina
Satisfacer | post-venta | post-venta planificadas Web
las
necesidades
del Cliente | Ofrecer un
costo e Aplicar encuesta de
competitiv CP +CS satisfaccion al cliente
o del VA(—)XlOO
PC + ECP + PV
producto VA=valor agregado i
mdantemen valor CP=calidad de producto Dependeréa de Porcentaje
o altos CS=calidad de servicio las ventas 100%
estandares agregado PC=precios competitivos | realizadas
de calidad ECP=entrega completa
y y oportuna
oportu n|da PVv= pOSt‘Venta
dde
entrega

e Adecuar la estructura
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Estrategias | Objetivos | Indicador Formula Frecuencia Unidad Meta Iniciativas
EE — TAE X100 ¢ Disefar indicadores
TAP para llevar control del
P i Desarrollar | Mejorar la EF=eficacia del proceso proceso
Srspec Va1l nsistema | eficacia | Eficacia del | TAE=total  actividades M | Porcentaje | | o, ¢ Implementar un
rocesos de gestion del Proceso | €iecutadas N ensua 0 | sistema de control de
Internos fi TAP=total  actividades gestién (BSC)
optimo proceso programadas
Tt.RE e Cursos de
%TRC = TP x100 capacitacion personal
o e Aplicar nuevas
%TRC=porcentaje o .
Fuerza trabajadores que 5 o tecmcats/herramlentas |
Laborar | reciben entrenamiento Trimestral OFCEMAC I 1009p | Presentes en €
capacitada | Tt=total de trabajadores mer(?ado .
RE= reciben ¢ Asistencia a
Desarrollar entrenamiento seminarios, foros,
Perspectiva | capacidades | Desarrollar P=proceso charlas,  conferencias
Aprendizaje | claves en |competenc internacionales
y los ias clave ¢ Cursos de
Crecimiento | trabajadores o cpr,Epers,:(LCE jxlOO capacitacion
Cumplimient TCPr ¢ Asistencia a
o del CprEPers= P @ seminarios, foros,
rograma de | cumplimiento del Trimestral Orcenta€ 1 g9pep | charlas, conferencias
prog
entrenamien | Programa de del internacionales
to Sg:rseor;;rlmento € o,Ap.Iicar “Nuevas
TCE=total cursos técnicas/herramientas
ejecutados presentes en el
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TCPr= total cursos
programados

mercado

Evaluar
nuevas
herramienta
s que
permitan
realizar de
una mejor
manera las
actividades
del proceso

Potenciar
el
crecimient
oylatoma
de
decisiones
a través de
los
estados
del arte

Porcentaje
de
empleados
con acceso
a
herramienta
s avanzadas

%
%Eac.HAv.= porcentaje
de empleados con
acceso a herramientas
avanzadas
%AE=porcentaje de
actividades ejecutadas
%AP=porcentaje
actividades
programadas

0,
%Eac.HAv = ( AE )xlOO
0% AP

Trimestral

Porcentaje

100%

e Aplicar nuevas
técnicas/herramientas
presentes en el
mercado

e Aumentar utilizacién
de suscripciones

e Desarrollar  sistemas
de informacion  de
gestidn de los clientes

Fuente: Propia
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6.1.15 Diccionario de Indicadores del Proceso Comercializaciéon

Luego del disefio de indicadores del Proceso se procedio a realizar un
diccionario de los mismos con la finalidad de proporcionar los datos
necesarios de cada uno de los indicadores disefiados y que sean de facil

comprension.

El diccionario de los indicadores constara de los siguientes aspectos:

Antecedentes del Indicador:

Con una sola mirada, los lectores deben poder determinar de qué se

trata el indicador y por qué es importante para la empresa.

e Perspectiva: Indica la perspectiva a la cual pertenece el indicador.

e Nombre del Indicador: Todos los indicadores deben de tener un
nombre, este debe ser corto pero descriptivo.

e Responsable: Debe existir una persona que maneje el indicador, es
decir el encargado de llevar el control y seguimiento del mismo.

e Estrategia: Indica la estrategia concreta sobre la que, en nuestra
opinion, el indicador tendra influencia positiva.

e Objetivo: Cada uno de los indicadores fue creado como la traduccion
de un objetivo especifico. Este espacio se usa para identificar el
objetivo relevante.

e Descripcion: Consiste en hacer una descripcion que capte, de forma
concisa y exacta, la esencia de la medida, de modo que cualquier
persona gue la lea comprenda rapidamente por qué el indicador es tan

importante para la empresa.
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Caracteristicas del Indicador:

Esta seccion capta los aspectos del indicador que se necesitaran

cuando se informen los resultados.

Pasado/futuro: Consiste en establecer si el indicador mide un
resultado basico o sirve de impulso a la actividad.

Frecuencia: Se debe establecer la frecuencia con que se debe medir
el indicador, esta puede ser: diario, semanalmente, mensualmente,
trimestralmente, semestralmente o anualmente.

Tipo de Unidad: Esta caracteristica define de qué modo se expresara
el indicador. Los tipos de unidad usados comunmente son nuameros,
unidades monetarias y porcentajes.

Polaridad: Consiste en indicar si los valores altos son buenos o malos
para el indicador e igualmente indicar si los valores bajos son buenos

0 malos para el indicador.

Célculos y especificaciones de datos

Para comenzar a informar los resultados se necesitan férmulas

precisas y la fuente de datos debe quedar claramente definida.

Férmula: Corresponde a la férmula que hay que proporcionar
indicando los elementos especificos del calculo del indicador.

Fuente de datos: Cada indicador debe tener su origen en algun lugar:
informes de gestion, informacién proporcionada a terceros, base de
datos de clientes, el libro mayor y otras informaciones.

Linea base: Los usuarios del cuadro de mando integral o Balanced

Scorecard deberan estar interesados en el nivel de actividades de
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todos los indicadores. La linea base es importante para desarrollar
metas.

e Metas: Define una representacion cuantitativa de un indicador en
algun momento del futuro.

¢ Iniciativas: Son actividades que se deben desarrollar para cumplir

con los objetivos y metas del proceso.
A continuacion se presentara un modelo de Diccionario de indicadores,

los demas podran ser observados en los apéndices de este trabajo (Ver tabla
No. 25):
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Tabla No.25: Diccionario del Indicador Productividad de Ventas de la Perspectiva Financiera

Perspectiva: Financiera

Nombre del Indicador: Porcentaje de
Productividad de Venta

Responsable: Proceso Comercializacion

Estrategia Principal del Proceso
Comercializacion: Gestionar las
Necesidades del Cliente

Sub-estrategia del Proceso
Comercializacion: Evaluar el rendimiento
de ventas

Objetivo: Mejorar la Productividad de
Venta

Descripcion: La productividad de venta es un indicador que va enfocado en medir los gastos de ventas generados como
consecuencia de la operacién de la venta, entre los ingresos totales que se perciben de dicha venta.

Pasado/futuro: Futuro

Frecuencia: Mensual

Tipo de Unidad: Porcentaje

Polaridad: los valores
altos son buenos

GV

Formula: % Pr = [FJHOO, donde %Pr= Porcentaje de Productividad de venta

GV= Gastos de Ventas; IT= Ingresos Totales

Fuente de Datos: Los datos de esta indicador proviene del Estado de Resultados que maneja la empresa.

Linea de base: no existe

Meta:90%

Iniciativas:

Reducir gastos de ventas sin afectar la calidad de los procesos

Lograr que los gastos de exportacion no superen los costos de produccién

Fuente: Elaboracion Propia
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6.1.16 Disefio de base de Datos del Cuadro de Mando Integral o
Balanced Scorecard para el Proceso Comercializacion

El disefio de la base de datos consistié6 en un disefio de Cuadro de
Mando Integral o Balanced Scorecard realizado en Microsoft Excel para que
se pueda llevar a cabo en el Proceso Comercializacion, esta herramienta
permitira llevar un control automatizado del proceso de una forma integrada,
haciendo que se cumplan cabalmente las actividades y asi poder llevar a

cabo la estrategia propuesta.

Este disefio esta constituido por:

e Las perspectivas definidas para el Proceso Comercializacion.

e Las Objetivos Operacionales diseflados en cada una de las
perspectivas.

e El Mapa Estratégico propuesto para el Proceso.

e El cumplimiento de los indicadores disefiados para el Proceso.

e La Iniciativas que se deben desarrollar para cumplir con los objetivos y

las metas.

Este disefio automatizado llevara el control de cada uno de los aspectos
antes mencionados, midiéndolos y arrojando los valores obtenidos de cada
uno de los indicadores de acuerdo a la frecuencia de medicion establecida y
los presentara en un grafico donde se podra visualizar la ejecucion y

cumplimiento del 6ptimo desarrollo del Proceso.

Cabe destacar que el Disefio del Balanced Scorecard o Cuadro de

Mando Integral podra ser observado en los Apéndices de este trabajo.
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6.1.17 Cierre de las Brechas del Cuadro de Mando Integral o Balanced

Scorecard

Este cierre se hizo con la finalidad de evaluar la propuesta realizada

para el Proceso Comercializacion.

Para cerrar las brechas existentes se procedio a realizar cada uno de
los aspectos requeridos para este analisis. A continuacion se presentara una
Tabla comparativa con la propuesta del Modelo de Gestién y lo definido de

acuerdo al CMI o Balanced Scorecard (Ver Tabla No.26):

Tabla N°26: Tabla de comparativa del modelo actual de gestién del
proceso Comercializacion y lo definido de acuerdo a la metodologia del

CMI o Balanced Scorecard.

Modelo Propuesto de
Gestion del Proceso Valor aplicacién
Comercializacion

Situacion esperada con
la metodologia del CMI

FASE I: Disefio

Del proceso

Comercializacion: Mision

Mision Vision

Vision Valores 100%
Valores Estrategias

Estrategias Politica

Politica

Perspectivas del

Proceso:

Perspectiva Financiera

, e Se desarrollaron
Perspectivas de los

todas las perspectivas

i 100%
Clientes para darle valor al
Perspectivas de los Proceso
Procesos
Internos
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Situacion esperada con
la metodologia del CMI

Perspectiva de
Aprendizaje y
Crecimiento

Modelo Propuesto de
Gestion del Proceso
Comercializacion

Valor aplicacién

Objetivos estratégicos
provenientes de las

Se desarrollaron
Objetivos Operacionales

estrategias, alineados a| _. - 100%
S alineados al Objetivo
los objetivos de la -
Estratégico del Proceso
empresa.
Se desarroll6 un Mapa
estratégico que contiene
cada wuna de |las
Relaciones Causa-Efecto | perspectivas adecuadas
entre objetivos (Mapa |al proceso con Ilos 100%
estratégico) Objetivos Operacionales
disefiados y sus
respectivas Relaciones
Causa-Efecto
Se disefiaron
Indicadores de Gestion
alineados a los Objetivos
Indicadores de Gestion | Operacionales 100%
posteriormente
disefiados para el
Proceso.
Metas alcanzar, lo .
_ Se establecieron metas
suficientemente
con la ayuda de los 100%
retadoras pero
expertos del Proceso.
alcanzables que
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Situacion esperada con
la metodologia del CMI

impulsen el cambio

Modelo Propuesto de
Gestion del Proceso
Comercializacion

Valor aplicacién

Proceso.

Se disefiaron y
priorizaron Iniciativas
Iniciativas para el Proceso que 100%
ayude a cumplir Metas y
Objetivos
FASE II: Implementacion
Esta propuesta
desarrollada se
: considera un despliegue
Despliegue del Cuadro del Cuadro de Mando 100%
de Mando Integral (CMI)
Integral de toda Ia
empresa ORINOCO
IRON S.C.S
Retroalimentacion Hasta los momentos
(feedback) y aprendizaje | esta Fase no ha sido 0%
estratégico desarrollada.
Se realiz6 un Disefio
Automatizacion y Disefio | Automatizado para el 100%

Fuente: Elaboracién Propia
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Nivel de aplicacion de la Metodologia del CMI en el Modelo de Gestion del Proceso
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Grafico No.10: Resultados de la Tabla Comparativa del modelo
Propuesto de gestién del Proceso Comercializacion y lo definido
de acuerdo a la metodologia del CMI

Fuente: Propia

Los resultados obtenidos en la grafica, reflejan que el cierre de
brechas fue exitoso, se puede observar que cada uno de los aspectos
cumple con lo definido en la Metodologia del Cuadro de Mando Integral o
Balanced Scorecard.

Por otro lado, tomando en cuenta el aspecto de “Feedback y
Aprendizaje Estratégico” se observd que presenta un 0% de realizacion,
esto se debe a que actualmente no se ha llevado a cabo por los expertos del

Proceso Comercializacion.
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CONCLUSIONES

Una vez culminada la investigacion se pudo concluir lo siguiente:

1. Se diagnostic6 la Situacion Actual del Proceso Gestidn
Comercializacion, se determiné que el Proceso actualmente no
disponen de una Filosofia de Gestion, del mismo modo no se definen
objetivos que puedan traducirse en indicadores, arrojando una Brecha
de 2,5%.

2. Se Desarrollé la Matriz Estratégica del Proceso, se definieron

Mision, Vision y Valores acordes al Proceso

3. Se Definieron Estrategias del Proceso Comercializacién, a través
de la aplicacion de la Matriz FODA se definieron estrategias que
poseian mayor relevancia en el Proceso, permitiendo establecer

objetivos y metas factibles para el mismo.

4. Se Disenaron Objetivos Operacionales alineados a los Objetivos
Estratégicos del Proceso Comercializacién, estos indican la
finalidad hacia la cual el Proceso debe dirigir sus esfuerzos y recursos
para dar cumplimiento a los propositos, lo mismo se encuentran
balanceados entre cada una de las perspectivas del Balanced

Scorecard.

5. Se Disefaron Indicadores de gestion de los objetivos
Estratégicos, que se lleven un control de la ejecucion de las
actividades del Proceso y de esta manera alcanzar el éxito al

conseguir el cumplimiento de la estrategia.
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6. Se Disefi6 una base de datos segun la Metodologia del Balanced
Scorecard, este disefio se hizo con la finalidad de llevar un soporte de
la Gestidon del proceso, se automatiz6 este disefio para que el Proceso
llevard un control de manera integrada haciendo que se cumplan
eficazmente las actividades y hacer cumplir la estrategia propuesta y

de esta manera se cerraron las brechas existentes en el Proceso
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RECOMENDACIONES

Una vez culminada la investigacion se pudo concluir lo siguiente:

1. Implantar la Metodologia del Balanced Scorecard propuesta para el
proceso, a fin de determinar si el disefio de estrategias e indicadores

son realmente indispensables en su cumplimiento para el Proceso.

2. Realizar reuniones con el personal del Proceso a fin de lograr una
identidad con la Filosofia de Gestion disefiada y conjuntamente hacer
una revision continua Yy llevar un seguimiento del cumplimiento de los

indicadores disenados.

3. Desarrollar programas de capacitacion a fin de formar habilidades
estratégicas en el Personal y que puedan de esta manera realizar

Optimamente el desarrollo de sus actividades.

4. Retomar Servicios Post-Venta en el proceso para llevar un
seguimiento al cliente y conocer sus necesidades para mantenerlos

satisfechos.

5. Reducir los gastos de ventas que se generan en el proceso para que
de esta manera se obtenga mayor margen de utilidad.

6. Considerar las iniciativas propuestas, a fin de desarrollar en menor
tiempo aquellas que obtuvieron mayor importancia a través de la

aplicacion de la Jerarquia de Kendall.
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7. Incrementar la comunicacion entre el personal del Proceso a fin de
gue exista una correcta y eficaz retroalimentacién entre los mismos, y
de esta manera evaluar el desempeiio de la estrategias y verificar si

los resultados esperado se alcanzaron.
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para el Diagnostico de la Situacion Actual
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SUPERINTENDENCIA DE PLANIFICACION INDUSTRIAL Y
ESTRATEGICA

GERENCIA DE PLANIFICACION E INFORMACION INDUSTRIAL
¢ Orinoco Iron

CUESTIONARIO

La intencién de este cuestionario es recolectar informacién de la UNIDAD DE
TRAFICO Y PROGRAMACION COMERCIAL DEL PROCESO COMERCIALIZACION
DE ORINOCO IRON SCS, para conocer la situacion actual del mismo. De tal manera
nos gustaria que se tomara 5 minutos y compartiera con nosotros la informacion aqui
solicitada. Sus opiniones y sugerencias son muy importantes, de mucha ayuda y nos
servira para la mejora continua de su proceso. Los datos recopilados seran sometidos

a estudios.

NOMBRE: APELLIDO:
CARGO: FECHA:

PLANIFICACION
a) MISION PERFIL
¢, Se encuentra formulada la Misién del Departamento de Sl NO
Trafico y Programacién Comercial y es conocida por todos
sus miembros?

OBSERVACIONES:
b) VISION PERFIL
¢ Se encuentra formulada la Visién del Departamento de Sl NO

Trafico y Programacién Comercial, es revisada
periédicamente, es conocida por todos sus miembros?

OBSERVACIONES:
c) OBJETIVOS ESTRATEGICOS PERFIL
1. ¢ Se formulan objetivos estratégicos para garantizar la Sl NO

satisfaccion de las necesidades del personal modificando
capacidades en la programacion, asignacion de recursos y
responsabilidades?

OBSERVACIONES:

2. ¢ Para el logro de los objetivos estratégicos, el Sl NO
Departamento de Trafico y Programacion Comercial fija
metas bien definidas y cuantificables con medicion al menos
anual?

OBSERVACIONES:

CONTROL DE GESTION

a) MEDICION PERFIL

Sl NO

¢ Existen mecanismos de medicidn, de prueba y de ajuste de
los indicadores?

OBSERVACIONES:

b) EVALUACION | PERFIL
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GERENCIA DE PLANIFICACION E INFORMACION INDUSTRIAL
¢ Orinoco Iron

ESTRATEGICA

SUPERINTENDENCIA DE PLANIFICACION INDUSTRIAL Y

CUESTIONARIO

¢ Existe un sistema de rendicion de cuentas vinculado a
objetivos, programas, proyectos y presupuestos para evaluar
lo ejecutado?

Sl

NO

OBSERVACIONES:

c) SISTEMA DE INFORMACION

PERFIL

1. ¢ Se dispone de un sistema de informacién integral con
base en indicadores y estdndares?

Sl

NO

OBSERVACIONES:

2. ¢ El sistema de informacién es accesible a todos los
trabajadores del Departamento de Trafico y Programacion
Comercial?

Sl

NO

OBSERVACIONES:

d) INFORMES

PERFIL

1. ¢Los informes de Gestidn estan estrictamente
referenciados a los indicadores estratégicos del
Departamento sin sacrificar informacion importante?

Sl

NO

OBSERVACIONES:

2. ¢Los resultados de la Gestién estan expresados de
manera grafica, concentrando la atencion en los hechos mas
relevantes y haciendo comparaciones con relacion a
periodos anteriores, umbral de los indicadores y rangos de
gestion?

Sl

NO

OBSERVACIONES:

Fuente: Elaboraciéon Propia
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Encuesta aplicada al Proceso Comercializacion para
definir la Misidon y Vision
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Apéndice B

GERENCIA DE PLANIFICACION E INFORMACION INDUSTRIAL
@ Orinoco Iron SUPERINTENDENCIA DE PLANIFICACION INDUSTRIAL Y
ESTRATEGICA

MISION

NOMBRE: APELLIDO:
CARGO: FECHA:
PREGUNTAS PROPUESTAS | SUGERENCIAS
Producir y
1. ¢ Qué hacemos? (Actividades clave que realizan o | comercializar
desarrollan en el area de trabajo) unidades de

hierro metalico

2. ¢,Como lo hacemos? (Métodos o herramientas que
se utilizan para llevar a cabo las actividades que se
realizan en el &rea de trabajo)

Utilizando
tecnologia de
punta y capital

humano
honesto,
respetuoso y
altamente
calificado.

3. ¢Para quién lo hacemos? (Para los clientes
internos-externos)

Atendiendo
prioritariamente
las
necesidades
del mercado
nacional

4. ¢ Por qué los hacemos? (Hace referencia general al
propésito/objetivo de las actividades ejecutadas )

Promoviendo la
soberania
productiva y el
desarrollo
sostenible del
Estado

Venezolano.

Fuente: Elaboracién Propia
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GERENCIA DE PLANIFICACION E INFORMACION INDUSTRIAL
¢ Orinoco Iron SUPERINTENDENCIA DE PLANIFICACION INDUSTRIAL Y
ESTRATEGICA

VISION

NOMBRE: APELLIDO:
CARGO: FECHA:
PREGUNTAS PROPUESTAS | SUGERENCIAS

1. ¢ Como visualizamos a nuestro Departamento? Ser modelo de
(Hace referencia a como imaginamos/visualizamos a | referencia por

nuestro departamento/unidad dentro de 5 afios). excelencia
2. ¢ Alcance Sectorial? (A cual sector productivo Sector
pertenece). briquetero

3. ¢ Ambito Geografico?(Se refiere alcance territorial

A nivel nacional
que deseamos abarcar)

Promover la
soberania del
sistema
productivo
socialista y los
estandares de
sostenibilidad
de la Region.

Fuente: Elaboracion Propia

4. ¢ Con cuales fines? (Con cual propdsito)
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Encuesta aplicada al Proceso Comercializacion para
definir las estrategias de la Matriz FODA
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SUPERINTENDENCIA DE PLANIFICACION INDUSTRIAL Y

GERENCIA DE PLANIFICACION E INFORMACION INDUSTRIAL
¢ Orinoco Iron
ESTRATEGICA

MATRIZ FODA

NOMBRE: APELLIDO:
CARGO: FECHA:

Metodologia: El llenado de la encuesta consiste en realizar un listado de las fortalezas y
debilidades como contexto interno del Departamento, ponderando el impacto de estas
variables en el éxito del mismo. Esta encuesta deberd ser desarrollada utilizando una escala de
orden de importancia.

FORTALEZAS: son las actividades y los atributos internos de una organizacién que contribuyen y
apoyan el logro de los objetivos de una institucion.

ESCALA DE PONDERACION

VARIABLES
[Bajo| Medio

Capital humano calificado

DEBILIDIDADES: son las actividades o los atributos internos de una organizacion que inhiben o
dificultan el éxito de la empresa.

ESCALA DE PONDERACION

VARIABLES
[Bajo| Medio

Bajo clima organizacional

Fuente: Elaboracién Propia
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SUPERINTENDENCIA DE PLANIFICACION INDUSTRIAL Y
ESTRATEGICA

MATRIZ FODA

GERENCIA DE PLANIFICACION E INFORMACION INDUSTRIAL
¢ Orinoco Iron

NOMBRE: APELLIDO:
CARGO: FECHA:

Metodologia: El llenado de la encuesta consiste en realizar un listado de las oportunidades y
amenazas como contexto externo del Departamento de Ventas, ponderando el impacto de
estas variables en el éxito del mismo. Esta encuesta debera ser desarrollada utilizando una
escala de orden de importancia.

OPORTUNIDADES: son los eventos, hechos o tendencias en el entorno de una organizacion que
podrian facilitar o beneficiar el desarrollo de ésta, si se aprovechan en forma oportunay
adecuada.

ESCALA DE PONDERACION

VARIABLES
[Bajo| Medio | |

Aumento de la demanda del acero

AMENAZAS: son los eventos hechos o tendencias en el entorno de una organizacién que inhiben,
limitan o dificultan su desarrollo operativo.

ESCALA DE PONDERACION

VARIABLES
[Bajo| Medio |

Aumento de la inflacién

Fuente: Elaboracién Propia
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Apéndice D

Perspectiva Financiera: Porcentaje de Productividad de Venta

Perspectiva: Financiera

Nombre del Indicador: Porcentaje de
Productividad de Venta

Responsable: Proceso
Comercializacion

Estrategia Principal del Proceso
Comercializacion: Gestionar las
Necesidades del Cliente

Sub-estrategia del Proceso
Comercializacion: Evaluar el
rendimiento de ventas

Objetivo: Mejorar la Productividad de
Venta

Descripcion: La productividad de venta es un indicador que va enfocado en medir los gastos de ventas generados
como consecuencia de la operacion de la venta, entre los ingresos totales que se perciben de dicha venta.

Pasado/futuro: Pasado

Frecuencia: mensual

Tipo de Unidad:
Porcentaje

Polaridad: los
valores altos son
buenos

GV

Férmula: %Pr = (FJXZLOO, donde %Pr= Porcentaje de Productividad de venta

GV= Gastos de Ventas; IT= Ingresos Totales

Fuente de Datos: Los datos para este indicador pueden obtenerse del Estado de Resultados que maneja la empresa.

Linea de base: no existe

Meta:100%

Iniciativas:

Reducir gastos de ventas sin afectar la calidad de los procesos

Lograr que los gastos de exportacion no superen los costos de produccion

Fuente: Elaboracion Propia
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Perspectiva Financiera: Porcentaje de Gastos de Ventas

A . Nombre del Indicador: Porcentaje de |[Responsable: Proceso
Perspectiva: Financiera o,
Gastos de Ventas Comercializacion
Objetivo Estratégico del Proceso |Sub-estrategia del Proceso Objetivo operacional: Reducir gastos
Comercializacion: Gestionar las Comercializacion: Evaluar el de ventas
Necesidades del Cliente rendimiento de ventas

Descripcion: La productividad de venta es un indicador que va enfocado en medir los gastos de ventas generados
como consecuencia de la operacion de la venta entre los ingresos totales que se perciben de dicha venta.

Tipo de Unidad: Polaridad: los valores

Pasado/futuro: Pasado Frecuencia: mensual )
Porcentaje altos son buenos

Férmula:;

%GV = (S’\\I/]xmo Donde; %GV= porcentaje gastos de ventas

GV=gastos de ventas; VN= ventas neta

Fuente de Datos: Los datos para este indicador pueden obtenerse del Estado de Resultados que maneja la empresa.

Linea de base: no existe Meta: 90%

Reducir gastos de ventas sin afectar la calidad de los procesos

Iniciativas:

Fuente: Elaboracién Propia
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Perspectiva Clientes: Cumplimiento en la consolidacién de servicios post-venta

Nombre del Indicador: Cumplimiento Responsable: Proceso
Perspectiva: Clientes en la consolidacion de servicios post- ponsable.
Comercializacion
venta
Estrategia Principal del Proceso |Sub-estrategia del Proceso Objetivo: Diferencias nuestros
Comercializacion: Gestionar las Comercializacion: Satisfacer las productos en base a servicios post-
Necesidades del Cliente necesidades del Cliente venta

Descripcién: el cumplimiento en la consolidacion es una indicador que se encargara de controlar el porcentaje de
actividades ejecutadas para retomar este servicio, entre el porcentaje de actividades planificadas

Polaridad: los
valores altos son
buenos

Tipo de Unidad:

Pasado/futuro: Pasado Frecuencia: Mensual )
Porcentaje

%AE

%AP

Férmula: CcS — p( jxmo Donde; CcS-P=Consolidacion servicios post-venta

%AE=Porcentaje de Actividades Ejecutadas; %AP= Porcentaje de Actividades
Planificadas

Fuente de Datos: estos datos se obtendran después que sea realizada la venta del producto a través de una
encuesta de satisfaccion del cliente que se le aplicar4 a los mismos.

Linea de base: No existe Meta: 90%

Identificar segmentos de clientes

Iniciativas: Comunicar la propuesta de valor

Adquirir nuevos clientes

Fuente: Elaboracion Propia
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Perspectiva Clientes: Valor agregado

Perspectiva: Clientes

Nombre del Indicador: Valor agregado

Responsable: Proceso
Comercializacion

Estrategia Principal del Proceso
Comercializacion: Gestionar las
Necesidades del Cliente

Sub-estrategia del Proceso
Comercializacion: Satisfacer las
necesidades del Cliente

Objetivo: Ofrecer un costo
competitivo del producto manteniendo
altos estandares de calidad y
oportunidad de entrega

Descripcion: El valor agregado es un indicador que se encarga de ofrecer a | cliente un valor adicional, este se
calculara brindando servicios de calidad y productos entre precios competitivos, entrega completa y oportuna del

producto y servicios post-venta

Pasado/futuro: Pasado

Frecuencia: dependera
de cada venta realizada

Porcentaje

Tipo de Unidad:

Polaridad: los valores
altos son buenos

CP+CS

Formula: VA(
PC +ECP + PV

)XlOOVA:valor agregado Donde; CP=calidad de producto

CS=calidad de servicio; PC=precios competitivo
ECP=entrega completa y oportuna; PV= post-venta

Fuente de Datos: estos datos se obtendran después que sea realizada la venta del producto a través de una
encuesta de satisfaccion del cliente que se le aplicara a los mismos.

Linea de base: no existe

Meta:100%

Iniciativas:

Aplicar encuesta de satisfaccion al cliente

Fuente: Elaboracién Propia
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Perspectiva Procesos Internos: Eficacia del Proceso

Perspectiva: Procesos Internos

Nombre del Indicador: Eficacia del
Proceso

Responsable: Proceso
Comercializacion

Estrategia Principal del Proceso
Comercializacion: Gestionar las
Necesidades del Cliente

Sub-estrategia del Proceso
Comercializacion: Desarrollar un
sistema de gestibn optimo

Objetivo: Mejorar la eficiencia de los
procesos

Descripcion: la eficiencia de los procesos medira las actividades ejecutadas por el personal que labora en dicho
proceso, con la finalidad de conocer los resultados obtenidos y determinar si aumenta la eficiencia.

Pasado/futuro: Futuro

Frecuencia: mensual

Tipo de Unidad: porcentaje

Polaridad: los valores
altos son buenos

Férmula:

EE — [TAE jx1oo Donde; EF=eficacia del proceso

TAE=total actividades ejecutadas; TAP=total actividades programadas

Fuente de Datos: los datos para este indicador pueden obtenerse de un control de actividades programadas,
desarrolladas por un encargado del proceso.

Linea de base: no existe

Meta: 100%

Iniciativas:

Disefiar indicadores para llevar control del proceso

Implementar un sistema de control de gestion (BSC)

Fuente: Elaboracién Propia
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Perspectiva Aprendizaje y Crecimiento: Fuerza Laboral Capacitada

Perspectiva: Aprendizaje y
Crecimiento

Nombre del Indicador: Fuerza
Laboral Capacitada

Responsable: Proceso
Comercializacion

Estrategia Principal del Proceso
Comercializacion: Gestionar las
Necesidades del Cliente

Sub-estrategia del Proceso
Comercializacion: Evaluar nuevas
herramientas que permitan realizar de
una mejor manera las actividades del
proceso

Objetivo: Desarrollar competencias
claves

Descripcion: el cumplimiento de este indicador se llevara a cabo al realizarse actividades haciendo uso de
herramientas avanzadas entre el porcentaje de actividades desarrolladas en el proceso.

Pasado/futuro: Futuro

Frecuencia: trimestral

Tipo de Unidad:
porcentaje

Polaridad: los
valores altos son
buenos

- : - = - . .
Formula: o a0 nay :[AAE}QOO Donde; %Eac. HAv.= porcentaje de empleados con acceso a herramientas avanzadas

0

programadas

%AE=porcentaje de actividades ejecutadas ;%AP=porcentaje actividades

Fuente de Datos: los datos para este indicador pueden obtenerse de un control de asistencia de actividades
realizadas que debe manejar el proceso

Linea de base: no existe

Meta: 100%

Iniciativas:

Aplicar nuevas técnicas/herramientas presentes en el mercado

Aumentar utilizacion de suscripciones

Desarrollar sistemas de informacién de gestion de los clientes

Fuente: Elaboracion Propia
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Perspectiva Aprendizaje y Crecimiento: Capacitacion del Personal

Perspectiva: Aprendizaje y
Crecimiento

Nombre del Indicador: Capacitacion
personal

Responsable: Proceso
Comercializacion

Estrategia Principal del Proceso
Comercializacion: Gestionar las
Necesidades del Cliente

Sub-estrategia del Proceso
Comercializacion: Desarrollar
capacidades claves en los
trabajadores

Objetivo: Desarrollar
claves

competencias

Descripcion: el cumplimiento del programa de entrenamiento del personal se encargara de medir el total de cursos
realizados por los integrantes del proceso, entre el total de cursos programados del proceso en un periodo de tiempo.

Pasado/futuro: Futuro

Frecuencia: trimestral

Tipo de Unidad:
porcentaje

Polaridad: los
valores altos son
buenos

Férmula: CPrEPerS‘:(TTgE jxlOO Donde; CprEPers= cumplimiento del programa de entrenamiento del personal
r

TCE-=total cursos ejecutados; TCPr= total cursos programados

Fuente de Datos: los datos para este indicador pueden obtenerse de un control de asistencia que maneja la empresa,
pues ella es la encargada de impartir estos cursos de capacitacion personal, esto ademas quedara registrado en los
informes de gestidn realizados por un auditor interno.

Linea de base: no existe

Meta: 90%

Iniciativas:

Aplicar nuevas técnicas/herramientas presentes en el mercado

Asistencia a seminarios, foros, charlas, conferencias internacionales

Aplicar nuevas técnicas/herramientas presentes en el mercado

Fuente: Elaboracion Propia
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Perspectiva Aprendizaje y Crecimiento: Porcentaje de empleados con acceso a herramientas avanzadas

Perspectiva: Aprendizaje y
Crecimiento

Nombre del Indicador: Capacitacion
personal

Responsable: Proceso
Comercializacion

Estrategia Principal del Proceso
Comercializacion: Gestionar las
Necesidades del Cliente

Sub-estrategia del Proceso
Comercializacion: Evaluar nuevas
herramientas que permitan realizar de
una mejor manera las actividades del
proceso

Objetivo: Desarrollar competencias
claves

Descripcion: el cumplimiento de este indicador se llevara a cabo al realizarse actividades haciendo uso de
herramientas avanzadas entre el porcentaje de actividades desarrolladas en el proceso.

Pasado/futuro: Futuro

Frecuencia: trimestral

Tipo de Unidad:
porcentaje

Polaridad: los
valores altos son
buenos

- : - = - . .
Formula: o gqc Hay :[A’Aijloo Donde; %Eac. HAv.= porcentaje de empleados con acceso a herramientas avanzadas

0

programadas

%AE=porcentaje de actividades ejecutadas ;%AP=porcentaje actividades

Fuente de Datos: los datos para este indicador pueden obtenerse de un control de asistencia de actividades
realizadas que debe manejar el proceso

Linea de base: no existe

Meta: 100%

Iniciativas:

Aplicar nuevas técnicas/herramientas presentes en el mercado

Aumentar utilizacion de suscripciones

Desarrollar sistemas de informacion de gestion de los clientes

Fuente: Elaboracion Propia
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Mes:

UNIDAD DE TRAFICO Y PROGRAMACION COMERCIAL

PERSPECTIVA OBJETIVO

Mejorar la
productividad de
venta

PROCESO
FINANCIERA

Reducir gastos de
Ventas

MAPA ESTRATEGICO

CUMPLIMIENTO

INICIATIVAS

1. Reducir gastos de ventas sin afectar la
calidad de los procesos

2. Lograr que los gastos de exportacién no
superen los costos de produccion

Diferencias nuestros
productos en base a
servicios post-venta

CLIENTES

Valor agregado

1. Identificar segmentos de clientes

2. Comunicar la propuesta de valor

3. Adquirir nuevos clientes

4. Aplicar marketing masivo

5Adecuar la estructura organizativa
ampliando el area de mercadeo y soporte
técnico.

7. Gestionar la marca

8. Contratar person

Desarrollar un

PROCESOS . v
sistema de gestion

INTERNOS

* Disefiar indicadores para llevar control del
proceso

* Implementar un sistema de control de
gestion (BSC)

competencias clave

APRENDIZAJE
Y

optimo
* Cursos de capacitacion personal
* Aplicar nuevas técnicas/herramientas
Desarrollar presentes en el mercado

* Asistencia a seminarios, foros, charlas,
conferencias internacionales

CRECIMIENTO

Evaluar nuevas
herramientas que
permitan realizar de
una mejor manera las
actividades del
proceso

* Aplicar nuevas técnicas/herramientas
presentes en el mercado

* Aumentar utilizacion de suscripciones
* Desarrollar sistemas de informacion de
gestion de los clientes

Fuente: Elaboracion Propia
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1.1 Nombre del Indicador: Porcentaje de Productividad de Venta

Enero Febrero Marzo Abril Mayo Junio Julio Agosto | Septiembre  Octubre Noviembre Diciembre
Gastos de | r1r 1 1 1 1°v v 1" 1 T 1T 1
ventas ) ) ) ) ) ) ) ) ) ) ) )
Ingresos
Totales | ) ) ) ) ) ) ) ) ) ) ) )
Indicador |
Meta | 100% 100% 100% 100% 100% 100% 100% 100% 100% 100% 100% 100%
Descripcién: Medir los gastos de ventas generados entre los ingresos totales percibidos de las ventas Frecuencia: Mensual
Formula: (Gastos de ventas /Ingresos Totales)x100 Leyenda:

Fuente: Elaboracion Propia
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1.1.1 Grafico
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