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Resumen

El Caporal es una avicola con mas de 40 afios en el mercado y la gestion de la empresa hasta 2012 fue empirica y
se generaron actividades con sentido estratégico sin una metodologia establecida. Este trabajo pretende
documentar la planeacidn estratégica de EI Caporal para el periodo 2014-2018 con base en la metodologia del

balanced scorecard (BSC), con la cual se espera incrementar la probabilidad de éxito en la estrategia definida.

La metodologia del BSC y su ciclo de gestion es una herramienta de gestion estratégica disefiada para garantizar
cada uno de los ciclos de la estrategia (construccion, ejecucion, seguimiento y retroalimentacién) tomando como
base las cuatro perspectivas organizacionales (financiera, de clientes, de procesos y de aprendizaje y crecimiento)
y de esta manera balancea y alinea a todos los niveles de la organizacion con los objetivos e iniciativas de la

estrategia definida.

En este trabajo se describen los aspectos tedricos de la metodologia del BSC, se presenta una resefia histoérica de
El Caporal y se documentan la construccion, la implementacion y el seguimiento de la planeacion estratégica con
base en el BSC.

El analisis genera una metodologia mediante la cual se puede probar, retroalimentar y actualizar la estrategia de
la organizacion, en forma estructurada y con disminucion de las probabilidades de fracaso en su implementacién

y seguimiento.
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Abstract

El Caporal is a poultry with more than 40 years in the market and the management of the company until 2012
was empirical generating activities with strategic sense without an established methodology. This work aims to
document the strategic planning of Caporal 2014-2018 based on the Balanced Scorecard (BSC) methodology

hoping to increase the likelihood of success on the strategy.

The BSC methodology and management cycle is a strategic management tool designed to ensure each cycle of
the strategy (construction, implementation, monitoring and feedback) based on 4 organizational perspectives
(financial, customer, processes and learning and growth) and thus balances and aligns all levels of the

organization with the objectives and initiatives of the strategy defined.

This work describes the theoretical aspects of the BSC methodology, a historical overview of EI Caporal is held,

and the construction, implementation and monitoring of strategic planning based on the BSC is documented.

This analysis generates a methodology where an organization can try, feedback and update the strategy, in a

structured form which decreasing the chances of failure in its implementation and monitoring.
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El Caporal, poultry, strategic planning, balanced scorecard (BSC), perspective.
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Introduccion
La planeacion estratégica es fundamental para todas las empresas que desean obtener una
ventaja competitiva exitosa y duradera. Para el desarrollo de la planeacion estratégica se debe
contar con una adecuada metodologia, que incluya un sistema de gestion que garantice su
implementacion y seguimiento. Kaplan y Norton (2008, p. 1) definen el sistema de gestion
como “el conjunto integrado de procesos y herramientas que utiliza una empresa para
desarrollar su estrategia, traducirla en acciones operativas y monitorear y mejorar la eficiencia

de ambas”.

Ante las actuales exigencias del mercado y la mayor competencia, las empresas deben
encontrar la forma de continuar siendo competitivas, exitosas y duraderas; una de las
metodologias estratégicas que busca crear una ventaja competitiva que sea unica y valiosa y

con un sistema de gestion integral es la del BSC.

El Caporal es una empresa avicola dedicada a la produccion de huevo fresco, ubicada en el
municipio de Frontino Antioquia, donde se encuentra su granja de produccion. La
comercializacion se desarrolla hacia la region de Uraba en la que es lider de mercado. El

Caporal es una empresa familiar que ha venido creciendo de manera paulatina.

La gestion de la empresa hasta 2012 fue empirica, mediante la generacion de actividades
con sentido estratégico y unos objetivos de crecimiento sin una metodologia establecida, lo
que ha generado reproceso Yy sobrecostos en algunos de los proyectos emprendidos. Por tanto,
la empresa requiere una metodologia adecuada para el desarrollo y la ejecucién de la estrategia
que incluya un sistema de gestion que vincule la misma con cada uno de los &mbitos

empresariales de la organizacion.

En dicho contexto, El Caporal desarrollo la planeacion estratégica para el periodo 2014-
2018 con base en la metodologia del BSC y el objetivo del presente trabajo es evaluar la
construccién, la implementacion y el seguimiento de la planeacion estratégica de El Caporal
para el mencionado periodo con fundamento en la mencionada metodologia, que se selecciono
porque garantiza cada uno de los ciclos de la estrategia (construccion, ejecucion, seguimiento
y retroalimentacion) tomando como base las cuatro perspectivas organizacionales (financiera,
de clientes, de procesos y de aprendizaje y crecimiento) y de esta manera balancea y alinea

todos los niveles de la organizacion con los objetivos e iniciativas de la estrategia definida.



Por ultimo, en el presente texto esta documentada la metodologia del BSC lo mismo que el
proceso de planeacion estratégica con base en ella para la empresa El Caporal en el periodo
2014-2018, en el que se describieron algunos aspectos conceptuales de la metodologia
mencionada y su sistema de gestion; de igual manera, se hizo una resefia histérica de El
Caporal y se documentaron la construccion, la implementacion y el seguimiento de la

planeacion estratégica.

La metodologia empleada se basa en el sistema de gestion creado por Norton y Kaplan y
para el caso se efectuaron cinco sesiones. En la primera se realizé una nivelacion teorica sobre
la estrategia y el BSC, en la segunda se definieron la misién, la vision y los valores de la
empresa, en las sesiones tercera y cuarta se revisé la estrategia de EI Caporal con las diferentes
herramientas de analisis empresarial interno y externo y se disefié el cuadro de control de
mando y en la quinta y Gltima sesion se definio el sistema para la implementacién y el

seguimiento.

Con el andlisis se gener6 una metodologia mediante la cual se puede probar, retroalimentar
y actualizar la estrategia de la organizacion en forma estructurada y se disminuyen las

probabilidades de fracaso en su implementacion y seguimiento.

Situacion de estudio
Contextos que originan la situacién en estudio

El Caporal es una empresa dedicada a la produccion y comercializacion de huevo, gallina y
gallinaza (abono orgéanico), comprometida con un producto fresco y una entrega oportuna. La
granja esta ubicada en el municipio de Frontino Antioquia, en la que produce huevo rojo y
blanco en cada una de las clasificaciones segun la tabla de seleccién por peso de la Federacién
nacional de Avicultores de Colombia (Fenavi). Cuenta con empaques de 30, 15,12y 6

unidades para satisfacer las necesidades por volumen de sus consumidores.

El Caporal es lider en la region de Uraba en la venta de huevo fresco y en Apartado esta
localizada su sede comercial. Cuenta con una flota de transporte propia equipada para el
almacenamiento y la manipulacion del huevo, con la cual atiende desde San Jerénimo hasta

Arboletes por medio de rutas establecidas segun poblacion y distribucion geografica,



garantizando a sus clientes un producto fresco, oportuno y con un servicio experto, cordial y

cercano.

La avicola es una de las mas antiguas en el pais, nacio en 1.970 en el municipio de
Frontino, Antioquia, fundada por don Virgilio Diez Escobar, ganadero y comerciante de la
zona, que tuvo la vision de explorar la avicultura y distribuir sus productos hacia la region de
Urabd. Sus primeros nombres fueron Granja Avicola Canta Claro y Avicola Nore, que en el

afio 1997 se convertiria en Agropecuaria EI Caporal, nombre actual de la empresa.

Con la muerte de su fundador en 1995, la empresa pasé a manos de sus 11 hijos y su
esposa, quienes, por la falta de un liderazgo claro y una planeacién estratégica estructurada,
dividieron la avicola en el afio 2000 y de alli salié Avicola el Darién, principal competidor de
la empresa hoy en dia. Desde esta fecha la empresa ha venido creciendo y tecnificandose para
estar a la par con las tendencias de la industria y cumplir las exigencias legales. La gestion de
la empresa hasta 2012 fue empirica, mediante la generacién de actividades con sentido
estratégico sin una metodologia establecida, lo que ha produjo reproceso y sobrecostos en

algunos de los proyectos emprendidos.

Al no contar con una metodologia para el desarrollo, la ejecucion y el seguimiento de la
planeacion estratégica, los errores mas significativos fueron: mala divulgacién de la estrategia,
analisis exclusivo de indicadores financieros y productivos y ausencia de presupuestos. La
mala divulgacion de la estrategia hizo que la misma quedara solo en la alta gerencia (gerencia
y junta directiva); en consecuencia, los planes de desarrollo no se comunicaban a los mandos
medios, lo que producia una falta de alineacion del personal con la estrategia y sus objetivos,
por lo cual los cambios no eran aceptados, lo que generaba obstaculos y rechazo para su
implementacién. Hasta ese momento solo se analizaban los indicadores financieros y
productivos, lo que dejaba al cliente y a los empleados sin una gestion adecuada y generaba un
sesgo en la toma de decisiones. Por Gltimo, no se realizaban presupuestos ni proyecciones
financieras que apalancaran los objetivos estratégicos, lo que conducia a retrasos por falta de

recursos.

A partir de 2013 hubo una transicién administrativa en la empresa, gracias a la cual se
promovié una administracion técnica, basada en metodologias y procesos de respaldo a la

toma de decisiones y la gestion empresarial. La nueva administracion, a raiz de los problemas
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encontrados y las mayores exigencias del mercado, buscé consolidar EI Caporal como una
empresa innovadora, eficiente y rentable, para lo cual se realizd la planeacion estrategia para
el periodo 2014-2018 con el fin de garantizar el cumplimiento de los objetivos. La misma se
desarroll6 con base en la metodologia del BSC, que es una herramienta de gestion estratégica
disefiada para garantizar cada uno de los ciclos de la estrategia (construccion, ejecucion,
seguimiento y retroalimentacion). EI BSC toma como base las cuatro perspectivas
organizacionales (financiera, de clientes, de procesos y de aprendizaje y crecimiento) y de esta
manera balancea y alinea todos los niveles de la organizacion con los objetivos y las

iniciativas de la estrategia definida.
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Marco conceptual

Estrategia militar

Sun Tzu: general, estratega militar y filésofo, Sun Tzu, nacido antes de Cristo, con su obra el
“El arte de la guerra” ha influenciado a militares, politicos y empresarios hasta el dia de hoy.
Este libro se ha convertido para los administradores en una valiosa herramienta para
desarrollar estrategias de penetracion de mercado y mercadeo, entre otras. Sun Tzu explica en
su obra los preparativos para la guerra: estrategias de engafio, disposicion de tropas,
armamento, carros de combate, etc. El planteamiento principal del libro es como vencer al
enemigo sin llegar a un enfrentamiento en batalla. Los seis principios estratégicos a los que
hace referencia son: ganar todo sin combatir, evitar la fortaleza y atacar la debilidad, engafar y
conocimiento con anticipacion previo, adquisicion de velocidad y preparacion e influencia en

su oponente y liderazgo fuerte (Droznes, 2007).

Karl von Clausewitz: Karl Philipp Gottlieb von Clausewitz (1780-1831), general prusiano y
uno de los influyentes tedricos de la ciencia militar moderna; en su libro "De la guerra™ analiza
los conflictos armados desde su motivacion hasta su ejecucion, mediante el planteamiento de
estrategias y tacticas desde un punto de vista filoséfico. Su obra conserva vigencia en muchos
de sus conceptos basicos. Clausewitz concebia la guerra como una empresa politica en la que
todos los recursos de una nacién deben ponerse al servicio de la guerra cuando se decide su
ejecucion. Su definicion de la guerra es: “Constituye un acto de fuerza que se lleva a cabo para

obligar al adversario a acatar nuestra voluntad” (Von Clausewitz, 2002, p. 7).

Estrategia empresarial

H. lIgor Ansoff (1918-2002) fue un ruso-estadounidense, matematico aplicado y director
comercial. Se le conoce como el padre de la gestion estratégica. Ided la matriz de expansién de
producto y mercados con cuatro campos que son: penetracién de mercado (con los productos
ya existentes), desarrollo de nuevos mercados (con los productos ya existentes), desarrollo de
nuevos productos (con el mercado ya existente) y diversificacion. Con la matriz se ven las
opciones de crecimiento que puede tener una empresa y es una herramienta para desarrollar

opciones estratégicas (Ansoff, 1957).
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Figura 1. Matriz de Ansoff

Fuente: Alvarez (2009)

Henry Mintzberg (1939, Montreal): profesor de Administracion en la McGill University de
Montreal y profesor de Organizacion en el INSEAD de Fontainebleau. En 1973, en su libro
“The Nature of Managerial Work” contrasté el trabajo gerencial con la teoria empresarial que

en el momento se promovia por los tedricos de la época. En dicho libro concluyé que:

Lejos de un trabajo ordenado, enfocado y lineal, el trabajo diario de los gerentes eficientes implicaba un

manejo de las situaciones caoticas, imprevisibles y desordenadas, donde no resulta sencillo distinguir lo trivial
de lo esencial. En realidad, la naturaleza del trabajo del directivo implica adoptar diferentes roles en diferentes
situaciones, para aportar cierto grado de orden al caos que reina por naturaleza en las organizaciones humanas

(Lecuona, 2008, pag. 1).

En su libro "El auge y la decadencia de la planeacion estratégica", de 1994, argumenta que
la misma no funciona porque suponia de manera errénea que las discontinuidades podian
predecirse; ademas, que los administradores estaban desconectados de las operaciones, por lo

cual el proceso estratégico se convirtio en un rito formal (Salazar, 2004).

Peter F. Drucker: Peter Ferdinand Drucker (Viena, 19 de noviembre de 1909-Claremont, 11
de noviembre de 2005) el padre del management y mayor filosofo de la administracién del

siglo XX, convirtio a la administracion en verdadera disciplina. Su obra abarca la gestién de la
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organizacion, la organizacion industrial, el liderazgo, la cultura de negocios, la motivacién, la
autogestion, los sistemas de informacion y la estrategia; el tltimo tema de modo especifico lo
aborda en su obra “Managing for results” de 1964; este libro, desde el punto de vista del autor
del trabajo de grado, es aun, de lejos, mas comprehensivo que otros que tratan sobre estrategia,
porque fue pionero en el andlisis de mercados y productos y el abandono organizado de lo
antiguo, lo obsoleto, lo improductivo. Ademas, mostré como analizar el ambiente y como
posicionar un negocio en €él. Fue el primer libro en tratar el equilibrio en el manejo de los

negocios de hoy con los de mafiana (Salazar, 2004).

Gary Hamel (1954): profesor de Gerencia Estratégica e Internacional en la London Business
School, forma parte del grupo investigador Thomas S. Murphy de la Universidad de Harvard y
es presidente de la firma consultora internacional Strategos. Hamel afirma que las empresas se
preocupan mas por la reduccion de costos que por la misma produccion y que ello se debe a
que su vision estratégica es limitada; también argumenta que el estratega debe ser un
revolucionario, alguien que rompa los esquemas, porgue solo asi se conseguira reinventar el
sector y hacerlo més rentable: "hacer estrategia tiene que ser subversivo, tanto con relacion a

las normas internas de la empresa como con las de la industria” (Salazar, 2004).

“Tenemos que reconocer que la Planeacién Estratégica no es lo mismo que estrategia. La
Planeacion produce planes, no estrategias. La profesién de elaborar estrategia tiene un gran

problema: no existe una teoria para crear estrategia™ (Salazar, 2004).

Michael Porter: Michael Eugene Porter (1947, Ann Arbor, Michigan) es profesor de la
Harvard Business School y consultor y autoridad en estrategia competitiva y en
competitividad internacional; se le considera el padre la estrategia empresarial actual. Su
orientacion ha sido la competitividad, mediante el desarrollo de conceptos y herramientas para
el logro de la misma como son la cadena de valor, el modelo de las cinco fuerzas, los
conglomerados (clusters), los grupos estratégicos y la ventaja competitiva. También ha

incursionado en la responsabilidad social y el valor comparativo.

“La estrategia es la creacion de una posicion tnica y valiosa que involucra un conjunto de
diferentes actividades. Si solo existiera una posicion ideal no habria necesidad de contar con
una estrategia” (Porter, 2011, p. 107).
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David P. Norton y Robert Kaplan: en 1992, estos dos autores, después de realizar un estudio
en varias empresas norteamericanas (Kaplan y Norton, 1992), observaron que los cuadros de
mando utilizados por los directivos tenian, en su mayoria, indicadores financieros. EI BSC o
cuadro de mando integral (CMI) fue la respuesta de Norton y Kaplan a la necesidad de ampliar
la vision de los sistemas de gestion (Kaplan y Norton, 1997) desde una perspectiva interna y
financiera hacia una equilibrada. EI BSC traduce la estrategia y la mision de una organizacion
en un amplio conjunto de medidas de actuacion, que proporcionan la estructura necesaria para

un sistema de gestion y medicion estratégica.

Para obtener una perspectiva equilibrada e integral de toda la organizacion y tener una
evaluacion completa de cada uno de los ambitos empresariales, se proponen las cuatro

perspectivas: financiera, de clientes, de procesos y de aprendizaje y crecimiento.

Herramientas de andlisis

Las cinco fuerzas de Porter, la cadena de valor y los analisis PESTEL y DOFA son
herramientas de analisis empresarial utilizadas para obtener informacion relevante y suficiente
de la empresa o proyecto de estudio y su entorno, con el fin de crear un marco interno y

externo para la toma de decisiones estratégicas en la organizacion.

El anélisis PESTEL y el modelo de las cinco fuerzas de Porter se realizan por lo comun
antes del DOFA en el marco de la planeacion estratégica. Con el PESTEL vy las cinco fuerzas
se estudia el mercado al definir qué tan atractivo o conveniente es para identificar las
oportunidades y amenazas que van a conformar el analisis del entorno externo del andlisis
DOFA. La cadena de valor de Porter evalta la organizacion y conforma, junto con el analisis
de recursos las fortalezas y debilidades de la matriz DOFA, el andlisis interno de la

organizacion.

Modelo de las cinco fuerzas competitivas de Porter es una herramienta para determinar la
rentabilidad de un sector, por lo general con el fin de evaluar la proyeccién futura de las
empresas que operan en el mismo. Si las fuerzas son intensas, los retornos son bajos y si las
fuerzas son benévolas, los retornos pueden ser altos. El nivel de competitividad, la rentabilidad
esperada y el riesgo determinan la estructura de un sector. “Tomar conciencia de estas cinco

fuerzas puede ayudar a una empresa a comprender la estructura del sector en el cual compite y

15



elaborar una posicion que sea mas rentable y menos vulnerable a los ataques” (Porter, 2008, p.

1). Las cinco fuerzas son:

El poder de los compradores: se basa en el poder de negociacion que tienen contra los
participantes del sector, dado por su tamafio, exclusividad, oportunidad, etc., que
pueden hacer presion sobre la reduccion de precios 0 amenazan con integrarse y

absorber el negocio del proveedor.

El poder de los proveedores: el poder de negociacion se refiere a una amenaza
impuesta sobre la industria por parte de los proveedores, a causa del poder del que
ellos disponen. Los proveedores poderosos lo son debido a su tamafio, exclusividad,
oportunidad, etc. y cobran precios mas altos, restringen la calidad o los servicios y

pueden transferir los costos a los otros participantes del sector.

Amenazas de entrada: se refiere a las barreras existentes para la entrada de nuevos
competidores o productos; la amenaza de entrada depende del nivel de las barreras y de

la reaccion que los nuevos competidores puedan esperar de los actores ya existentes.

Amenaza de productos sustitutos: cuando la amenaza de sustitutos es alta, la
rentabilidad del sector sufre. Los productos o servicios sustitutos limitan el potencial
de rentabilidad de una empresa al colocar un tope a los precios. Si un sector no se
distancia de los sustitutos mediante el desempefio de su producto, el mercadeo o
cualquier otro medio, sufrird en términos de rentabilidad y de potencial de crecimiento
(Porter, 2008, p. 7).

Rivalidad entre los competidores: el grado de rivalidad es uno de los determinantes de
la rentabilidad de un sector. Si las empresas son muchas, de igual tamafio y sus
productos son similares, el grado de rivalidad por lo comdn es alto y la rentabilidad
baja. Cuanto menos competido se encuentre un sector, el grado de rivalidad debe ser

bajo y su rentabilidad mayor.
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Las cinco fuerzas que dan forma
a la competencia del sector
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Figura 2. Diamante de Porter

Fuente: Porter (2008, p 2)

La cadena de valor de Porter es otra de las herramientas de gestion disefiada por el
mencionado autor; permite examinar todas las actividades que una empresa desempefia y
como interactuan entre si. Con la herramienta se visualiza a la empresa en sus actividades
estratégicas relevantes para comprender el comportamiento de los costos y las fuentes de
diferenciacion y potenciales. Divide las actividades generadoras de valor de una empresa en

dos: las primarias y las de apoyo (Porter, 1991).

e Actividades primarias son las implicadas en la creacién fisica del producto y la
transferencia al cliente. Se dividen en las cinco areas: logistica interna, operaciones,

logistica externa, mercadeo y ventas y servicio postventa.

e Actividades de apoyo: sustentan a las actividades primarias y se apoyan entre si;
proporcionan la infraestructura de la empresa, las compras, la tecnologia y los recursos

humanos.
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Figura 3. Cadena de valor
Fuente: Porter (1991, p 55)

El andlisis PESTEL, inicialmente denominado analisis PEST, se utiliza para estudiar el
macroentorno en el que se encuentra o piensa entrar una organizacion, por medio de la
clasificacion de los factores externos mas relevantes. En sus primeros desarrollos, esta
herramienta solo analizaba los factores politicos, econémicos, sociales y tecnoldgicos, pero,
debido a la globalizacién y la apertura de mercados, han tomado una alta importancia los
factores ecoldgicos y legales, con los cuales debe complementarse el analisis del
macroentorno y su interrelacion con la organizacion; a las letras iniciales de los factores
mencionados se constituye el acronimo PESTEL. Este analisis también puede ser (til para

comprender los ciclos de un mercado, la posicion de una empresa o la direccion operativa.
Los factores externos para el analisis PESTEL en se clasifican en seis bloques:

¢ Politico: constituye el marco politico y gubernamental de un pais o region; algunos
factores o indicadores pueden ser: politicas gubernamentales, politica fiscal, tratados
comerciales, promocion de la actividad empresarial, estabilidad gubernamental y
fiscal, riego de invasién militar, marco legal para la ejecucion de contratos, proteccion

a la propiedad intelectual, regulacion y tarifas comerciales, entre otros.

e Econdmico: factores de orden sectorial, nacional y global; algunos de ellos o sus
indicadores pueden ser: tipo de sistema econdémico, intervencion gubernamental al
libre comercio, ventajas comparativas de pais, tasa de cambio y estabilidad de la

moneda, eficiencia de los mercados financieros, calidad de la infraestructura, nivel de
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habilidad de la fuerza laboral, costos laborales, ciclo econémico, tasa de crecimiento

de la economia, tasa de desempleo, inflacidn y tasas de interés, entre otros.

e Social: fuerzas que acttan dentro de la sociedad y que afectan las actitudes, intereses y
opiniones de las personas e influyen en sus decisiones de compra; algunos factores o
indicadores pueden ser: evolucion demogréfica, estructura de clases, distribucion de la
renta, educacion, espiritu empresarial, cambios en el estilo de vida y patrones de
consumo, nivel educativo, patrones de salud, medios de comunicacion y opinion

publica y factores étnicos y religiosos, entre otros.

e Tecnoldgico: se debe monitorear de manera constante ya que impulsa a los negocios a
desarrollar nuevos productos, mejorar la calidad y reducir los costos; algunos factores
o indicadores pueden ser: tecnologia desarrollada en época reciente, impacto de la
tecnologia en los productos ofertados, impacto sobre la estructura de costos, impacto
sobre la cadena de valor, madurez de las tecnologias convencionales y velocidad de

transmision de la tecnologia, entre otros.

e Ecoldgico o ambiental: toma la incidencia en el medio ambiente por medio de los
beneficios y perjuicios para el entorno ambiental y la biosfera; algunos factores o
indicadores pueden ser: emisiones de gases de efecto invernadero, residuos solidos
producidos, descarga de residuos liquidos, consumo de energia, reciclaje, consumo de

agua potable y huella de carbono, entre otros.

e Legal: se constituye por el marco legal y fiscal de un pais; algunos factores o
indicadores pueden ser: legislacién antimonopolistica, regulacion de precios,
impuestos e incentivos, legislacion salarial, salario minimo, semana laboral, beneficios
obligatorios, regulacién laboral, regulacion de seguridad industrial y legislacion de

productos, entre otros.

El analisis DOFA es de utilidad para comprender y tomar decisiones en toda clase de
situaciones de negocios y empresas; permite hacer un analisis profundo de las estrategias, la

posicién en que se encuentra la empresa en el mercado y la direccidn que esta tomando.

El analisis DOFA o FODA (SWOQOT, en inglés, por las letras iniciales de strengths,
weaknesses, opportunities and threats) surgid de la investigacién conducida por el Stanford
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Research Institute entre 1960 y 1970. Sus origenes nacen de la necesidad descubrir por qué
falla la planificacion empresarial. La investigacion fue financiada por las empresas de la lista
de Fortune 500, para averiguar qué se podia hacer ante dichos fracasos. El equipo de
investigacion estuvo conformado por Marion Dosher, Dr. Otis Benepe, Albert Humphrey y

Robert Stewarty Birger Lie (Chapman, 2004).

Las siglas de DOFA significan debilidades, oportunidades, fortalezas y amenazas; las
oportunidades y las amenazas son factores externos a la organizacion que la misma no puede
controlar ni modificar pero si aprovechar o manejar. Las fortalezas y las debilidades son

factores internos que la organizacion controla y dependen de ella.

e Fortalezas: son los recursos, capacidades, actitudes y elementos internos de la
organizacion que le han permitido llegar al nivel actual de éxito y lo que la distingue
de la competencia. La organizacion tiene control sobre ellas y son relevantes.

e Debilidades: son los recursos, capacidades, actitudes y elementos internos de la
organizacién que no estan alineados con la con el enfoque organizacional o cultural y
provocan situaciones desfavorables. Al igual que las fortalezas, se tiene control sobre
ellas y son relevantes. Las debilidades son problemas internos tales que, una vez
identificados, se debe desarrollar un plan de trabajo para controlarlas, mejorarlas o

eliminarlas, de acuerdo con su naturaleza.

e Oportunidades: son aquellos factores externos a la organizacion que, una vez
identificados, es posible aprovechar. La organizacion no los controla y no dependen de

ella, pero puede obtener ventajas de las mismas.

e Amenazas: son aquellos factores externos a la organizacién que no puede controlar
pero le pueden afectar de manera negativa y en forma relevante. Es necesario

desarrollar una estrategia para poder sortearlas.

La utilidad del analisis DOFA radica en disefiar las estrategias para utilizar las fortalezas en forma tal que la
organizacion pueda aprovechar las oportunidades, enfrentar las amenazas y superar las debilidades. De un
buen anélisis DOFA surge toda una gama de planes de accion estratégicos y proyectos para lograr el éxito
(Orlich, 2013, p. 1).
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Metodologia del BSC
La metodologia del BSC fue la respuesta de Norton y Kaplan a la necesidad de ampliar la
vision de los sistemas de gestion desde una perspectiva interna y financiera hacia una
equilibrada. Para obtener una perspectiva equilibrada e integral de toda la organizacion y tener
una evaluacion completa de cada uno de los ambitos empresariales se proponen las cuatro
perspectivas: financiera, de clientes, de procesos internos y de aprendizaje y crecimiento.

En la actualidad, el BSC se encuentra en su tercera generacion; en la primera se utilizo
como una herramienta de control de gestion cuya diferencia consistia en la inclusion de las
perspectivas no financieras que ayudaban a explicar los resultados financieros y a prever
posibles oportunidades y problemas futuros. En la segunda generacién la metodologia se
empez0 a utilizar en la gestion estratégica, por medio del mapa estratégico que traduce la
estrategia en objetivos e iniciativas medibles. La tercera generacidn se convierte en un marco

estratégico gerencial y de control con el cual se alinea a toda la organizacion.

En su tercera generacion se lleva a cabo por medio del sistema de gestion, que hace
referencia “al conjunto integrado de procesos y herramientas que utiliza una empresa para
desarrollar su estrategia, traducirla en acciones operativas y monitorear y mejorar la eficacia
de ambas” (Kaplan y Norton, 2008, p. 1).

Este sistema de gestion se basa en cinco fases que son: desarrolle la estrategia, tradlzcala,

planifique las operaciones, monitoree y aprenda y compruebe y adapte la estrategia.
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Figura 4. Sistema de gestion
Fuente: Kaplan y Norton (2008, p. 3)

Fase 1: desarrolle la estrategia
En esta fase se debe tener claridad sobre en qué negocio se esta y por qué. Con esta pregunta
se clarifica el objetivo de la empresa (mision), sus aspiraciones en cuanto a resultados futuros

(visién) y los limites internos que guiaran sus acciones (valores).

La mision define el porqué de la existencia de la empresa; debe describir el proposito

fundamental de la entidad, en especial lo que ofrece a sus clientes.

La vision define los objetivos de la organizacion en un mediano y largo plazo. Este objetivo
debe tener las siguientes tres caracteristicas: caracter ambicioso, definicion del area de

mercado y un plazo para la ejecucion.

Los valores de una empresa determinan la actitud, el comportamiento y el caracter de una empresa. Esta
declaracién describe las actitudes y comportamiento ideal que la empresa desea fomentar, asi como las

conductas prohibidas que los trabajadores deben evitar a toda costa (Kaplan y Norton, 2008, p. 5).
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Con la definicién o reafirmacion de la mision, la vision y los valores de la empresa se tiene
la base para el desarrollo de la estrategia y la planeacion estratégica y es posible preguntarse:
¢cudles problemas clave se afrontan en la empresa? Para responder se debe realizar un analisis

estratégico de la situacion interna y externa de la empresa.

Para el analisis externo se pueden utilizar las cinco fuerzas competitivas de Porter y el
estudio de PESTEL y para el interno la cadena de valor; por Gltimo, se realizan los anélisis
externos e internos mediante una matriz DOFA, segun se menciond antes. Con lo anterior se
formula una estrategia, que “es la creacion de una posicion Unica y valiosa que involucra un
conjunto de diferentes actividades. Si solo existiera una posicion ideal no habria necesidad de

contar con una estrategia” (Porter, 2011, p. 107).

Fase 2: traduzca la estrategia

La organizacion se divide en cuatro perspectivas: financiera, de clientes, de procesos internos
y de aprendizaje y crecimiento, y para cada una se ellas se deben de definir de tres a cinco
indicadores, que estén alineados para lograr la vision de la empresa. En esta fase, y definida la
estrategia, hay que traducirla en objetivos, que puedan desplegarse para toda la organizacion.
El mapa estratégico es una herramienta mediante la cual se puede visualizar la estrategia como

una cadena de relaciones de causa y efecto entre los objetivos.

La cadena comienza con los objetivos financieros de la empresa a largo plazo y después los vincula con los
objetivos de fidelidad de los clientes y las propuestas de valor de la empresa. A partir de ahi, vincula los
objetivos relacionados con los procesos criticos y, por ultimo, con el personal, la tecnologia y el climay la

cultura organizacional que se requiere para ejecutar la estrategia con éxito (Kaplan y Norton, 2008, p. 6).

Se aclara que la relacion de causa y efecto nace de la perspectiva de aprendizaje y

crecimiento y termina en la financiera.

Después de construido el mapa estratégico se traduce al cuadro de control de mando en el
gue cada objetivo debe estar construido por una o dos frases que comuniquen con claridad lo
que se quiere lograr, tanto en un horizonte de tiempo parcial para realizar los seguimientos

correspondientes como en otro de tiempo final en el que debe culminar con este objetivo, lo
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Figura 5. Mapa estratégico

Fuente: Kaplan y Norton (2008, p. 8)

Fase 3: planifique las operaciones

El plan operativo consiste en las acciones que llevaran al logro de los objetivos estratégicos;

en esta fase se establecen las prioridades para los proyectos de mejora de procesos, un plan de

ventas detallado, la planeacion de los recursos y los presupuestos operativos y de capital. En la

mejora de procesos se deben alinear las mejoras de corto plazo con las prioridades estratégicas

de largo plazo, para lo cual es necesario desarrollar un tablero de mando por cada proceso
estratégico en el que se identifiquen los factores y las métricas de éxito. Del mismo salen los

indicadores clave de desempefio por area, para que los empleados se centren en mejorar su

desemperio en ellos.
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Para el plan de ventas hay que tener la capacidad méaxima de produccién o comercializacion
y después se corrobora la capacidad frente a las metas de ventas por productos y zonas,
identificando los ciclos y recursos necesarios para cumplir los objetivos estratégicos
planteados. La planificacion de los recursos se da con la mejora de los procesos y su impacto
productivo, lo mismo que con las previsiones de ventas para el periodo determinado, de
manera tal que la empresa pueda determinar y calcular los recursos necesarios segun su
sistema de costos y los historicos de ventas. Los principales recursos para tener en cuenta son
la maquinaria, los equipos, las tecnologias de informacion (TI), el personal, las capacitaciones,
las reservas, los inventarios, las instalaciones fisicas y las logisticas interna y externa, entre
otros aspectos. Una vez obtenido el conocimiento de los recursos necesarios, se desarrollan los
presupuestos operativos y de capital para el periodo determinado, con los detalles pertinentes

de las fechas y las frecuencias de seguimiento.

Al completar esta fase se finaliza la planificacion integrada de la estrategia y las operaciones, que abarca los
siguientes pasos: formulacién de la estrategia, traduccion de la misma en objetivos, medidas y objetivos
vinculados, desarrollo y financiacién de la cartera de iniciativas estratégicas; identificacion de las prioridades
de mejora de procesos; prevision de las ventas de manera consistente con el plan estratégico; calculo de los
recursos necesarios para dichas ventas; autorizacion del gasto en recursos; y creacion de certificaciones pro-
forma de ingresos y estados detallados de pérdidas y ganancias. A partir de aqui, se decide si se ejecuta,

aprende y adapta, llevando el ciclo de gestion a su siguiente fase (Kaplan y Norton, 2008, p. 11).

Fase 4: monitoree y aprenda

Esta fase trata de monitorear los resultados y aprender de ellos, de acuerdo con los planes
estratégicos y operativos. Las reuniones del plan operativo se organizan por departamentos o
areas; tienen una frecuencia mayor determinada por la velocidad con que se alimenten los
tableros de mando o segun el ciclo operativo del &rea y en ellas se tratan problemas que hayan
surgido o que aun no se hayan solucionado; las reuniones operativas deben ser cortas, muy
centradas en un tema, basadas en datos y orientadas a la accion. Las reuniones del plan
estratégico se llevan a cabo para la alta direccion, se realizan cada mes o cada trimestre, segun

el flujo de la informacion y la estructura de la empresa, y en ellas se analizan los indicadores
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de desempefio del cuadro integral de mando mediante el estudio detallado de los avances y los

problemas de ejecucion.

Para ambos tipos de reunion es fundamental definir una metodologia por medio de un
formato que ayude a la gestion y la efectividad de las mismas; algunos de los items que han de
tenerse en cuenta para las reuniones serian: definicion de la frecuencia, separacion de agenda,
definicién y comunicacion del orden del dia (hora, tema, detalle, duracion, responsable),
requisitos de informacion con el responsables y el tiempo de envio previo, entre otros

aspectos.

El envio de informacion completa, clara y a tiempo es fundamental para optimizar el
tiempo de la reunién, de forma que los directivos asistan con el conocimiento previo de los
datos por debatir, “habiendo pensado los problemas que provocan las brechas de desempefio, y
formulado soluciones a los problemas. En las reuniones se deben debatir los problemas,

analizar las implicaciones y proponer planes de acciones” (Kaplan y Norton, 2008, p. 13).

Fase 5: compruebe y adapte la estrategia

En esta fase es fundamental mantener una posicion critica de la estrategia, y mas de las
estrategias propias, ya que el ego puede cegar la objetividad, para lo cual es basico monitorear
en forma permanente el entorno y su interaccion con los objetivos y resultados de la empresa.
Las adaptaciones o cambios de las estrategias se dan por lo comun cada afio, pero si hay una
oportunidad o amenaza critica para el negocio se debe realizar de inmediato, para iniciar de
nuevo el ciclo de gestion. Cuando se tienen dudas sobre la estrategia y se desea revisar, hay
dos analisis basicos que ayudan a visualizar el estado de la empresa; el primero es un analisis
de costos y rentabilidad por cada linea de producto, cliente, segmento de mercado, canal y
region; el otro es un andlisis estadistico para identificar las correlaciones entre las diferentes

variables y su resultado sobre la estrategia.
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Aspectos metodoldgicos del procedimiento para la construccion de la estrategia

Se efectuaron cinco sesiones durante noviembre y diciembre de 2013. Durante la primera
sesion se realizo una nivelacion tedrica sobre la estrategia y el BSC; en la segunda se
definieron la mision, la vision y los valores corporativos; en la tercera y la cuarta se definio la
estrategia de El Caporal y se realizaron nivelaciones tedricas requeridas, al mismo tiempo que
se efectuaba la revision estratégica de acuerdo con los analisis empresariales internos y
externos, para finalizar con el disefio del cuadro de control de mando para el afio 2014 en
detalle y con el fin de cubrir de igual manera generalidades para los afios 2015 y 2016; el
cuadro fue revisado y corregido con la junta directiva. Por Gltimo, en la quinta sesion se
definieron la implementacion, la divulgacion y el seguimiento para iniciar en el mes de enero
de 2014.

Presentacion y analisis de los resultados
Diagnosticos interno y externo
Anélisis PESTEL

Se efectud una discusion detallada de las variables politicas econdmicas, sociales,
tecnoldgicas, ecoldgicas y legales que afectan en forma directa la empresa, cuyo resumen es el

siguiente:
P Infraestructura vial y licitaciones.
E Tratados de libre comercio (TLC). Consumo de huevo per cépita.
S Consumo de huevo.
T Accesibilidad a la tecnologia.

E Control ecoldgico: ICA.

L Legislacién ambiental y cambios en la misma.
Modelo de las cinco fuerzas competitivas
Se realizé un analisis de la rivalidad en el sector y su resumen es el siguiente:
e Nuevos entrantes: amenaza moderada.

e Amenaza de sustitutos: no hay.
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e Poder de negociacion de proveedores. Amenaza alta de los proveedores de las pollitas

y del transporte.

Clientes. El poder varia por canal:

o Supermercados: alto.

o Tenderos: bajo.

¢ Rivalidad de competidores: alta rivalidad en la zona: Darién, Cantaclaro, Calamar y

otros comercializadores.

La cadena de valor de Porter

A continuacion se presenta una propuesta inicial de cadena de valor que muestra los
principales procesos generadores de valor enmarcados en rojo dentro del esquema completo de
cadena avicola publicado por la Direccién Nacional de Industrias (DNI, 2009) del gobierno

uruguayo.
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Figura 6. Cadena de valor avicola

Fuente: DNI (2009). El enmarcado es del autor.
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Andlisis DOFA

Al tener en cuenta los diagnosticos externo e interno y después de revisar una matriz DOFA

que se habia elaborado con anterioridad se obtuvo la siguiente lista de ese tipo:

Fortalezas:

Servicio a tenderos.

Conocimiento del mercado: municipios, canales y clientes.

Baja rotacion de personal.

Debilidades:

Plan estratégico, objetivos, metas y presupuestos.
Eficiencia.
Tecnificacion.

Niveles de rentabilidad.

Liquidez. Cupos con bancos. Capacidad de inversion.

Intencion de inversion de los socios.

Profesionalismo del personal.

Oportunidades:

Oferta de materia prima por otros canales.
Mercado del noroccidente inexplorado.
Segmentos sin atender (consumidor final).
Licitaciones.

Venta de subproductos.

Amenazas:

Rivalidad en la zona.

Abastecimiento y costos de materias primas.
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e Normatividad tributaria.

e Controles sanitarios y medioambientales.

e Ingreso de nuevos competidores a la zona.
Revision de mision, vision y valores

Se realizé una revision de la mision buscando que refleje la propuesta de valor de la
compafiia. De igual manera, se revisaron la vision y los valores. Las declaraciones finales se

detallan a continuacién:

Mision: somos una organizacion innovadora dedicada a la produccién y venta de huevos y
productos relacionados de alto valor nutricional, entregando en forma efectiva un producto

fresco y garantizando la generacion de valor para nuestros accionistas.

Vision: para el afio 2018, EI Caporal lograré niveles de eficiencia y rentabilidad superiores

a la industria avicola en Antioquia.
Valores:
e Respeto por las personas, y por el medio ambiente.

e Responsabilidad mediante el cumplimiento de la promesa de servicio con los clientes y

la legislacion.
e Servicio mediante la entrega oportuna de productos frescos.
e Creatividad: innovacion en productos y procesos.

e Pasidn: disfrutamos lo que hacemos.

Cercania: proximidad con nuestros clientes y asociados.
Obijetivos estratégicos

Con base en el analisis de la matriz DOFA y en la vision determinada, se definieron los

siguientes objetivos estratégicos:
Perspectiva financiera:

e Mejorar la rentabilidad sobre ventas.
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Mejorar el ROE (return on equity, que equivale en espafiol a retorno sobre

patrimonio).
Ajustar la politica de dividendos.

Restructurar el pasivo.

Perspectiva de clientes:

Crecer el nimero de unidades vendidas en huevos.

Crecer el nimero de unidades vendidas de otros productos.

Aumentar la presencia en el occidente cercano: cambiar el peso de los municipios.
Aumentar la presencia en los municipios principales de Uraba.

Cambiar la mezcla de canales: tiendas versus supermercados: aumentar el esquema
tienda a tienda (TAT).

Perspectiva de procesos:

Optimizar la operacion de la granja.

Instalar nueva sede de planta de cuido, bodega y galpones cerca del puerto (objetivo
independiente del resto).

Mejorar planta actual de cuido.
Obtener registro del ICA para la gallinaza.
Instalar planta de sacrificio de aves.

Mejorar el proceso contable y financiero.

Perspectiva de aprendizaje y crecimiento:

Establecer politica de gobierno corporativo.
Capacitar a todo el personal

Establecer sistema de salario variable segiin evaluacion de desempefio.
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Cuadro de mando integral

Se presenta a continuacion la tabla respectiva en Excel con todo el detalle: perspectivas,

objetivos, indicadores, metas, iniciativas y responsable.

Tabla 1. Cuadro de mando de El Caporal

CUADRO DE MANDO DE EL CAPORAL

PERSPECTIVAS

FINANCIERA

OBJETIVOS INDICADOR METAS INICIATIVAS RESPONSABLE
B . o 2014: 7% Pl I
Mejorar la rentabilidad sobre Utilidad neta antes de 0 ) ° an detallado de mercadet_) y Gerente general
ventas impuestos/ventas X100 2015: 0% ventas por canales y por clientes. Gerente comercial
P! 2016: 11% Compra de materias primas
. B 2014: 12%
Mejorar ROE U;[lllgﬁgnnis)b(afggpues de impuesto/ 2015: 15 % Junta directiva
P 2016: 18%
- . .| 2014: 0%
Ajustar politica de dividendos Valor dividendos/utilidad neta después 2015: 0% Aprobacion asamblea Junta directiva
de ImpuestosX100 2016: 0%

Restructurar el pasivo

Nivel de endeudamiento/activo total
X100
Porcentaje de intereses

2014:45%, DTF+ 6%
2015:40%, DTF + 5%
2016:40%, DTF + 5%

Negociacién con bancos y
personas naturales

Gerente general

Crecer las unidades vendidas
(huevos)

Unidades afio actual/unidades afio
anterior X100

2014: 10%
2015: 10%
2016: 10%
2017: 10%
2018: 4.5 m por mes

Plan de mercadeo y ventas con
estrategia para cada
segmento.Cambio de imagen
corporativa. Participacion en
licitaciones y alianzas.

Gerente comercial

Crecer las unidades vendidas
(otros productos)

Incremento de ventas en pesos de
gallinas congeladas, gallinaza y
concentrado

2014:20%, 2015: 20%
2014: $150m, 2015: $300m
2014: $300m, 2015: $500m

Proyecto de planta de sacrificio
Registro ICA Gallinaza
Productos complementarios con
valor agregado

Gerente comercial

gallinaza

y mercados

CLIENTES Aumentar la presencia en el . 2014: 600.000 por mes Plan detallado de ventas por
N N Volumen de ventas por municipio: . B
occidente cercano: cambiar el nGmero de huevos por mes en la zona 2015: 700.000 por mes municipios. Gerente comercial
peso de los municipios P 2016: 750.000 por mes Estrategia de penetracion
Aumentar la presencia en los 'VVolumen de ventas por mes en la 2014: 3.100.000 por mes Plan detallado de ventas por B
municipios principales de Uraba zona: ndmero de huevos 2015:3.300.000 por mes 0s. Telemercadeo Gerente comercial
plos princip : 2016: 3.450.000 por mes -
Cambiar la mezcla de canales: ((Ventas TAT en unidades anuales 2014: 30% Plan detallado de ventas por
tiendas versus supermercados: actual/ventas TAT en unidades 2015: 40 % municipios. Zonificacién por Gerente comercial
aumentar TAT anuales anterior)-1) X100 2016: 50 % densidad poblacional.
Costo de mano de obra actual/costo | 2014: mano de obra<l
de mano de obra anterior
(Numero de huevos/niimero aves 3% versus 2013 B N
N o o Proyecto de mejoras de equipos y
*100) promedio anual afio actual/afio I A -
. i N o B de eficiencia (reingenieria Gerente general
Optimizar la operacién de la granja|anterior 5% de mejora N N P
P " . interna). Director técnico
Indice de mortalidad de gallinas Proyecto de automatizacion
Numero de huevo botados afio Arranque de mejoras: 2014 Y
actual/nimero de huevos botado afio [2015: 1%
anterior (promedio anual) 2016: 1%
Costo de mano de obra, energia y 2014: (-30%)
empaque en la elaboracién de cuidos| $ 200 MM Proyecto de mejoras de equipos y
Mejorar planta actual de cuido (materia prima,mano de obra,energia [Arranque: junio de eficiencia (reingenieria Gerente general
y empaque) ((afio actual/afio anterior){2015: 15% interna).
PROCESOS 1)*100 2016: 5%
N Continuar con el proceso
Obtener registro ICA de la Fecha de registro 2014: Abril de desarrollo de nuevos productos |Gerente comercial

Instalar planta de sacrificio de
aves

Fechas de aprobacion y arranque

Aprobacion junta: marzo 2015
Arranque proyecto: abril 2015
Arranque planta:julio 2015

Elaboracion y ejecucién de
proyecto completo de inversion

Gerente comercial

Mejorar el proceso contable y

2014: contable: febrero; comercial:

Terminacion del proyecto de

Gerente comercial

APRENDIZAJE Y
CRECIMIENTO

financiero Fecha abril implementacion de software y Director administrativo
2015: Sistema GPS en flota vehiculos  |hardware
. " 2014: Arranque: junio o
Establ litica d bi . Impl ta d tocol
stablecer politica de gobierno Fecha 2015: revision mplementacion de protocolo Gerente general

corporativo

2016: revision

revisado

Capacitar a todo el personal

Numero de capacitaciones

2 tecnicas, 2 comerciales y 1
administrativa

Plan de capacitacion : técnico,
comercial y administrativo

Director administrativo

Establecer sistema de salario
variable segln evaluacion de
desempefio

Fecha de arranque del sistema

2014: Alta Gerencia
2015:mandos medios
2016:100%

Propuesta detallada por cargo

Gerente general

Fuente: elaboracién propia
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Alineacidn y seguimiento

Para la correcta ejecucion de la estrategia es fundamental la alineacion y divulgacion en
todos los niveles de la organizacion. Para el efecto se programaron reuniones por areas, con el
propésito de difundir y comprometer al personal con los objetivos estratégicos
organizacionales a través del cumplimiento de los objetivos especificos de cada area y la
metodologia por seguir.

La estructuracion de los objetivos por areas y de sus indicadores se realizé en forma de
cascada, a partir del cuadro de mando integral de la empresa; se realizaron reuniones con el
lider de cada area y sus principales colaboradores y se crearon los objetivos e indicadores de
desempefio para cada una, alineando a todos los colaboradores de la empresa con los objetivos

estratégicos.

La metodologia de divulgacion y construccion de los objetivos e indicadores en forma de

cascada estuvo dada por los siguientes pasos:

e Reunion de la gerencia con todo el personal de cada una de las areas, para explicar el

enfoque organizacional, los principales objetivos y la forma para cumplirlos.

e Reunion del lider de cada area con sus principales colaboradores para analizar el
impacto de los procesos con los objetivos estratégicos y consolidar los objetivos e
indicadores del area y sus métricas.

e Por érea se comunico a todo los empleados cuéles son sus objetivos e indicadores de
desempefio y se enfatiz6 como los Gltimos se alinean con los objetivos estratégicos de

la organizacion, de forma que se sintieran motivados.

Por tratarse de una empresa pequefia que cuenta con tres areas funcionales que son
produccion, ventas y administrativa, cada una con un lider y un equipo a cargo, la adecuada
operacion de cada una de ellas y su sinergia son fundamentales para el alcance de los objetivos
estratégicos planteados. El seguimiento de la estrategia tendra como base una comunicacion
efectiva y una adecuada metodologia para cada tipo de reunidn; las reuniones se dividieron en

operativas y estratégicas debido a los temas por tratar, el personal y los ciclos de informacion.

Hay dos clases de reuniones operativas: una es la del lider de cada area con sus principales

colaboradores y la otra la de gerencia y los lideres de las areas de ventas y produccion. Las
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reuniones son cortas y concisas y se toman decisiones de corto plazo, para garantizar que las

acciones estén alineadas con la estrategia de largo plazo.

e Reuniones diarias de quince a veinte minutos al principio de la jornada del lider de
cada &rea con sus principales colaboradores para monitorear los indicadores del tablero
de mando de produccidn y ventas y tomar las acciones correctivas necesarias segin sea

el caso.

¢ Reuniones semanales de los lideres de area con la gerencia para analizar el
comportamiento de los objetivos e indicadores. Se realiza todos los martes al principio
de la jornada con los indicadores de produccion y ventas consolidados y las acciones

de la semana anterior.

Las reuniones estratégicas se realizan con la junta directiva, la gerencia y el lider
administrativo, al principio de cada mes, con la informacion de los estados de resultados y los
demés indicadores corporativos del mes anterior y su historico. Para optimizar el tiempo de la
reunion, que es de cerca de dos horas, se envian con anticipacién el orden del dia y el cuadro
de mando integral con los objetivos e iniciativas; se establecio un codigo de colores para los

objetivos estratégicos e iniciativas del cuadro de mando integral, asi:
e Verde: si el objetivo ya se logro.
e Azul: si el objetivo esta en proceso segun lo previsto.

e Naranja: si el progreso es mas lento de lo previsto, pero no requiere una intervencion

s

aun.
¢ Rojo: si el progreso se ha desviado y necesita atencion inmediata.

Para cada reunién hay un tema central de los objetivos estratégicos e iniciativas, al cual se

le destina la primera hora de la reunion y la otra hora se dedica a los temas restantes.
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Conclusiones
La implementacion de la metodologia del BSC por medio de su sistema de gestion incorpora
unos procedimientos ordenados, 16gicos y sistematicos para conocer mejor la empresa y su

entorno, definir la mejor estrategia y asegurar su implementacion.

Por medio de la metodologia del BSC se da un mayor entendimiento de la organizacion,
sus politicas y vision en todos los niveles, alineando a los empleados con las metas planteadas.

El sistema de seguimiento y medicion asegura las acciones de corto plazo (tablero de
mando) y su alineacion con la estrategia de largo plazo (cuadro de mando integral), de forma
que los empleados comprendan la importancia de sus funciones en la generacion de valor y en

el cumplimiento de los objetivos estratégicos.

A la metodologia del BSC se le debe agregar una profundizacion en la cultura
organizacional, ya que es fundamental para conocer otras aristas de la empresa y asi
desarrollar la mejor estrategia posible. También se debe fortalecer el tema de la comunicacion
en la divulgacion, ya que de una comunicacion clara y asertiva depende, en gran medida, la

aceptacion y motivacién del personal.

El anélisis de la cultura organizacional desde sus accionistas hasta sus operarios es un
factor clave de éxito, que se debe engranar y alinear en cada una de las fases del sistema de
gestion, de forma que todos los niveles se sientan comprometidos e integrados con las

iniciativas y los objetivos planteados y el cumplimiento de los mismos.

Para la empresa es fundamental la gestidn de la informacion de una manera sencilla,
confiable y oportuna; el manejo de la informacién debe ser un apoyo y no una carga que
desgaste a la organizacion o la desenfoque de su gestion en los procesos y la generacion de

valor.

La alineacion y el seguimiento son el principal factor de éxito en la ejecucion de la

estrategia.

La estrategia se debe revisar con sentido critico cada vez que haya un cambio significativo
dentro o fuera de la organizacion, ya que el ego por haberla gestado puede cegar las

posibilidades o amenazas que surgen y que ameritan una revision del enfoque.
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Al implementar una metodologia basada en indicadores, como es la del BSC, es
fundamental respaldarse en los valores corporativos con el fin de que el fin no justifique los
medios, ya que lo empleados pueden realizar acciones que estén fuera del marco ético y moral

solo por alcanzar las metas planteadas.

Al comparar el BSC con otras metodologias existentes se constata que se acopla en forma
util y completa para las pequefias y medianas empresas, ya que estructura la organizacion y la
encamina hacia unos objetivos de manera préactica y clara, sin desgastarla en acciones que no

estén alineadas con la estrategia definida.
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