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Disefio de un
Sistema de
Indicadores de
gestion basado en
el Balance

Scorecard para la Nivia Lorena Ortiz Castillo
em presa Universidad Nacional Mayor de San Marcos

Corporacion TDN
S.A.C.

Kesumen: el presente tranajo desarrolla la implementacion de un sistema de indicadores, el
cual se encuentra basado en el sistema Balance Scorecard para una empresa panetonera. El
enfoque esta orientado al area de abastecimiento e inventarios, con la finalidad de incrementar
niveles de servicio, atender la demanda de manera oportuna, reducir costos operacionales, asi
como desarrollar politicas de abastecimiento que reflejen un incremento de la productividad.
Se selecciond el Modelo Scorecard debido a que el enfoque que brinda la herramienta abarca
diversas areas de la organizacion, exponiendo la real situacion a nivel organizacional y no
solo desde el punto logistico, lo que resulta sumamente beneficioso para la empresa debido a
que tiene la particularidad de presentar una Demanda Estacional, lo cual hace que sea aln méas
importante la toma de decisiones y acciones.

Palabras claves: Demanda Estacional/Indicadores/Mejora Continua/Herramientas de
Gestion/Inventarios/Abastecimiento/Procesos Internos/Financiera/Clientes/Evaluacion.

Abstract: This work develops the implementation of an indicator system, which is based on
the Balance Scorecard system for a panetoner company. The approach is oriented to the area
of supply and inventories, in order to increase service levels, meet demand in a timely
manner, reduce operational costs, as well as develop sourcing policies that reflect an increase
in productivity. The Scorecard Model was selected because the approach provided by the tool
covers various areas of the organization, exposing the real situation at the organizational level
and not only from the logistic point, which is extremely beneficial for the company because it
has the peculiarity of filing a Seasonal Demand, which makes decision-making and action
even more important.

Keywords: Seasonal Demand/KPI"s/Lean Manufacturing/JIT/Processes..
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1. Introduccion

El entorno empresarial actual es altamente globalizado y cambiante, lo que lo hace aun mas
competitivo y flexible, debido a que la competencia ya no es la empresa que se encuentra al
costado ni la del mismo rubro, la competencia ahora comprende a las organizaciones que se
encuentran alrededor del mundo. EIl objetivo ya nos el consumismo, si no la reduccion del
tiempo, costos sin mermar la calidad de los productos. Se buscan mejoras que no representen
inversiones millonarias, herramientas de mejora que sean accesibles y adaptables a diferentes
sectores y tamarios de organizacion. Todo proposito de mejora parte de una necesidad de
satisfacer una necesidad, para el caso de la empresa Corporacion TDN S.A.C. es el
cumplimiento de su Vision: “Ser una empresa de prestigio nacional e internacional que
produce, distribuye y comercializa productos de calidad reconocida, con marcas aceptadas por
el consumidor mas exigente”. Ahora bien, ya se tiene el impulso de mejorar, pero ;Coémo
hacerlo?, ¢Hay capacidad de inversion?, ¢Si no lo hay, no podremos mejorar?, ;Por dénde
empezamos? Ante tanta incertidumbre, se decidié realizar una investigacién con posibles
propuestas a discutir para implementar mejoras en los departamentos claves de la
organizacion. A nivel empresarial u organizacional, es bien sabido que para poder emitir o
tomar decisiones, debemos tener la “foto” real de la empresa, aquella que muestra o expone
de una manera veridica la situacion actual por cada departamento y analizar como este
desempefio estd afectando las operaciones y el resultado final del desempefio de la
organizacion. Dentro del concepto de Balanced Scorecard, hallamos la solucion que mas se
adapta a la empresa, desde un punto de vista de implementacién, asi como de inversion en la
herramienta. Desarrollado por Robert Kaplan (Harvard Busines School) y David Norton
(Presidente de la empresa Renaissance Solutions Inc.), basandose en la investigacion de
medicion de desempefio en diferentes empresas de EEUU, lograron desarrollar un modelo que
reunia todos los eslabones de la cadena de valor: clientes, procesos internos, actividades de
los empleados y factores financieros. Es asi que el Balanced Scorecard viene a ser un sistema
integrado de gestion, basado en indicadores seleccionados y que van acorde con las
necesidades de la organizacion, traduce los objetivos de la empresa en ndmeros. A
continuacidn, se muestra un grafico en donde se podra observar la estrategia que debe ser la
empresa, en la cual existe ya un nivel de integracion presente entre ellas.

Figura N° 1
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En la Figura N° 1, se ha desarrollado la arquitectura o disefio de sistema de gestion amplio e
integrado que relaciona la formulacién y planificacion de la estrategia operativa, presentado
en seis etapas principales. Asi mismo podemos observar como el Balanced Scorecard, integra
toda la organizacion a pesar de que cada una de las areas poseen tareas diferentes, pero que se
comprende que todas en conjunto tienen un mismo objetivo o fin.

Como se presentd anteriormente, el Balanced Scorecard nos mostrard en forma real y
fidedigna el performance de la organizacién, pero a un nivel netamente numérico. Con
respecto a esto se fundamente en:

“Lo que no se define, no se puede medir. Lo que no se mide no se puede mejorar. Lo que no
se mejora, se degrada siempre”’.
Lord Kelvin.

2. Mejora Continua

Mas de una vez habremos escuchado el término Mejora Continua; ¢pero de qué se trata
realmente?, ; Qué significa?.Mejora continua viene a ser un viaje continuo hacia el logro de la
visién organizacional, mediante el uso de la retroalimentacion de desempefio. La mejora
continua se encuentra conformada por dos factores importantes: EI monitoreo y el ajuste. El
monitoreo que es acerca de la medicién y el rastreo. El ajuste es el cambio, basados en la
informacion del monitoreo, la retroalimentacion obtenida, facilita identificar el cambio
deseable a realizar. Ahora bien, para la presente investigacién, tomaremos como punto de
partida es analizar la situacion actual de la organizacion, para poder identificar de una manera
global las areas donde se puede presentar oportunidades de mejora. A continuacion, se
presenta un cuadro donde describimos las fases de evaluacion a realizar en la organizacion,
debemos tomar en cuenta que este cuadro puede ser modificado de acuerdo al tipo de
organizacion a evaluar y a los objetivos que se quiera obtener o mejorar. Es importante que el
cuadro sea construido con representantes de cada una de las areas involucradas, ya que se
punto de vista es importante para la construccion del proceso.
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Figura N° 2
F1: Conociendo la Organizacion: F2: Definicion de Estrategia
Entrevistas al personal. » Andlisis de la informacion recopilada.
Observacion Directa. » Talleres: Lluvia de ideas, Desing
Informacion de flujo de procesos y Thinking,
procedimientos. » Talleres: “Ponte en mis zapatos”
Politicas Corporativas. (Cambio de roles).

eterminacion de los Indicadores
Analisis de informacion.
Observacion directa.
Modelado de indicadores.
Sesiones de trabajo, Talleres.
Flujograma de proceso
Matriz de indicadores.

F3:

VVVVYVYVg|V VVYV

Fuente: Elaboracién Propia

Para poder realizar una evaluacion lo mas cercana a la realidad, se recomienda lo siguiente:

» Los evaluadores deben ser efectivos y competentes, es decir deben tener
conocimiento previo acerca de las herramientas de gestién de mejora continua.
Describir el objeto a evaluar de manera y su contexto en forma precisa.

» Derivar preguntas, requerimientos de informacién y fuentes de informacién
apropiadas para una evaluacion util.

» Seleccionar los métodos de recoleccidn y andlisis de la informacion.

» Gestionar el proyecto de evaluacion.

» Mantener estandares éticos.

» Adaptarse a factores externos que influencian la evaluacion.

» Evaluar la evaluacion.

3. Descripcion Actual de la Empresa

Actualmente las operaciones de la organizacién estan dirigidas a la produccion de paneton
como producto terminado en diferentes presentaciones para el consumo masivo del mismo,
asi como la distribucion a los principales distribuidores nacionales, ocupando la totalidad de
las horas Utiles tanto de la planta, del area logistica y del area administrativa. Las operaciones
para la produccion inician con una solicitud del departamento de ventas ingresada al Sistema
SAP (en el caso de la organizacion se usa Business One), en el cual se debe registrar cliente,
cantidad, y producto. Una vez que el area de produccion puede visualizar el pedido aprobado
se realiza la programacion de la produccion, el tiempo determinado de entrega es de 2 dias de
acuerdo a la capacidad de produccion, asi mismo para poder realizar el planeamiento
correspondiente se tiene como politica contar con todos los insumos, empaques y embalajes
con dos dias de anticipacion a la fecha de inicio de la produccion del pedido. Dentro de la
organizacion debemos identificar las oportunidades de mejora, para lo cual utilizaremos el
siguiente cuadro, obtenido del libro “Evaluacion y Mejora Continua: Conceptos vy
Herramientas Para la Medicion y Mejora del desemperio. (1. Guerra Lopez. 2007). En la lista
adjunta, se presenta una serie de preguntas, de las cuales las respuestas nos pueden presentar
una necesidad de mejora. La lista no esta relacionada con un tipo de organizacion especifica,
por el contrario, son cuestionamientos que pueden adaptarse a cualquier sector, dimension,
tipo de organizacion que existe en el mercado, tanto a nivel nacional como internacional. Las
respuestas de las mismas seran las que nos indicaran qué camino tomar y qué tanto esta
situacion nos acerca o nos aleja de los objetivos plantados.
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Figura N° 3
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‘Adaptado de: Guerra, 1. (2003b). Asking and Answering the Right Questions: Collecting

Relevant and Useful Data. Performarnice Improvememt 42(10). 24-28.

4. Conclusiones

- En la actualidad es necesario tener presente que las organizaciones se
encuentran en competencia a un nivel global, ya no s6lo dentro del mercado
nacional.

- La evaluacion constante y el control frecuente, hacen que la empresa se
encuentre dentro de un proceso de mejora continua, obteniendo resultados
beneficiosos como reducciones de tiempo y costos.

- Es importante que en los procesos de cambio se encuentren involucrados desde
los més altos funcionarios de la organizacion hasta los niveles base de la
empresa.

- El modelo Balanced Scorecard, muestra como las acciones, decisiones tomadas
pueden afectar diferentes areas de la organizacion.




Gestion de Operaciones y Sistemas Logisticos 34

- Un sistema de gestién basado en indicadores requiere procesos eficientes de
recoleccion, procesamiento y comunicacion de informacién interna de la
organizacion
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