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PLAN ESTRATEGICO EN UNA EMPRESA DE PRODUCTOS DE PAPEL

Forsac S.A. es una empresa internacional, filial del grupo de empresas CMPC, formando
parte del area de CMPC Productos de Papel S.A. Esta compafiia es un proveedor regional a nivel
americano de soluciones de packaging a partir de papel Sack Kraft, la cual opera a través de
filiales en Argentina, Chile, México y Perd, vendiendo sacos de papel multipliego, saquitos y
tubos espiralicos, siendo su fuerte la venta de sacos de mayor tamafio. Dentro de los ultimos afios,
esta organizacion ha desarrollado un plan estratégico a nivel corporativo y sus cuatro filiales,
usando para su disefio la elaboracion de un Balanced Scorecard o Cuadro de Mando Integral para
toda la organizacion.

El problema que enfrenta esta empresa, en particular la filial en Chile, es la necesidad de
bajar el plan estratégico desde un nivel corporativo a cada una de sus divisiones operacionales, de
manera de generar alineamiento respecto de la estrategia a lo largo de toda la organizacion, y
lograr implementar de forma exitosa el plan disefiado. Para resolver esto, se disefiaron los
despliegues operacionales de la estrategia corporativa en cada una de las divisiones de Forsac
como holding y de Forsac Chile, desarrollando un Balanced Scorecard por cada departamento,
basando su elaboracién en los elementos claves del plan corporativo en que estas intervienen. El
fin de estos desarrollos es potenciar la implementacion del plan estratégico de toda la empresa,
creando alineamiento, mejorando el control y gestion de su desarrollo en cada departamento, y
reforzando la cooperacion y mejores sinergias entre divisiones, su personal y funciones de
servicio compartido.

Para el disefio de los despliegues operacionales se desarrollé una metodologia de
elaboracion del sistema Balanced Scorecard, con foco principal en la bajada del plan estratégico
corporativo a las divisiones operacionales inferiores. La metodologia que deriva en el plan de
trabajo consta de 4 etapas: (1) la organizacién del proyecto, (2) la investigacion y definicién de la
estructura y relaciones de las divisiones operacionales, (3) desarrollo del proyecto de Balanced
Scorecard operacionales, y (4) elaboracion de un plan de implementacién. Los objetivos de estas
etapas son: (1) la planificacién y articulacion del proyecto, (2) la recopilacion de informacion de
referencia a nivel corporativo y por division operacional, (3) la asistencia en la creacion de un
Balanced Scorecard por division, y (4) entregar propuestas para la implementacion de la
herramienta desarrollada.

Una vez finalizado el proyecto, se concluye que la metodologia disefiada y utilizada para
la elaboracién de los despliegues operacionales del plan estratégico corporativo, permitié
desarrollar un trabajo completo y conciso a traves del cumplimiento de todas las etapas
propuestas. A partir de su utilizacion se identifican tres factores fundamentales para el éxito en el
proceso de planificacion y cascadeo estratégico, desde los niveles més altos de una organizacion,
hacia los niveles inferiores, los cuales son: (1) proceso de planificacién estratégica continuo, (2)
definicion de un lenguaje comun y transversal para real entendimiento de la estrategia, y (3)
desarrollo estratégico compartido a través del involucramiento del personal, promoviendo el
alineamiento y empoderamiento respecto al plan estratégico por parte de toda la compafiia.
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1. INTRODUCCION

1.1 ANTECEDENTES GENERALES

Forsac S.A. es filial del grupo de Empresas CMPC, comparfiia privada integrada
verticalmente y ampliamente diversificada en la produccion y venta de celulosa, madera, papel, y
otros productos derivados de material forestal, por lo que cuenta con 5 areas principales, Forestal,
Celulosa, Papeles, Tissue y Productos de Papel. Empresas CMPC fue fundada en 1920, y
corresponde a una sociedad anénima abierta cuya capitalizacion de mercado supera los US$
10.000 millones. Actualmente trabajan alrededor de 14.000 personas en sus operaciones en
distintos paises de Latinoamérica. Hoy en dia posee mas de un millon de hectareas de bosques en
Chile, Argentina y Brasil, los cuales son plantados principalmente con pino y eucalipto.

A su vez Forsac es filial de CMPC Productos de Papel S.A., division de negocios a la cual
pertenecen también empresas productoras de cajas de carton corrugado y de bandejas de pulpa
moldeada.

Forsac S.A., empresa privada que corresponde a una sociedad anénima cerrada, fundada
en 1983 bajo el nombre de Propa S.A., es un proveedor regional a nivel americano de soluciones
de packaging a partir de papel Sack Kraft, sustrato que ofrece altos indices de resistencia y
cuidado ambiental. La empresa opera a traves de filiales en Argentina, Chile, México y Peru para
ofrecer envases adecuados a las necesidades especificas de cada mercado, con una estructura de
costos competitiva y una red logistica capaz de asegurar la entrega en el tiempo y cantidad
comprometidos. Esta empresa ofrece soluciones de sacos de papel multipliego, saquitos y tubos
espiralicos, siendo su fuerte la venta de sacos de mayor tamafio.

La compafiia, tal como se menciona antes, fue fundada en 1983 bajo el nombre de Propa
S.A., pero sus inicios fueron realmente en 1972 con la inauguracion de la planta de Chillan,
siendo parte integrada de CMPC. Al momento de hacerse independiente, la planta contaba con 80
funcionarios y 2 lineas de produccion. A partir del afio 1993 se comienzan a hacer las primeras
exportaciones a Per( y Bolivia. En el afio 1994 se adquiere la planta de Argentina, Fabi, ubicada
en la provincia de Buenos Aires. Durante los afios 1996 y 1998 se comenzaron a hacer
importaciones a Colombia y México. La planta de Per( fue abierta en el afio 1997, orientada
principalmente al mercado cementero. Finalmente en 2009 se abre la planta de produccion de
Meéxico, orientada al mercado de Norteamérica.

Forsac S.A. tiene una produccion total aproximada de 700 millones de sacos de papel al
afio entre sus cuatro filiales repartidas por el continente, lo que lo posiciona como el séptimo
mayor productor del mundo y segundo a nivel latinoamericano. En Chile particularmente, Forsac
tiene una participacion de mercado de mas de un 95%, lo que lo deja como lider natural del
mercado interno. El afio 2012 la compafiia registr6 ventas por mas de US$ 160 millones.

1.1.1 DESCRIPCION DEL MERCADO Y LA INDUSTRIA

La industria de bolsas y empaques se separa principalmente en 3 sectores: plasticos,
polipropileno tejido, y papel. Los sacos estan disefiados para resistir todo el peso de llenado, el
cual va entre 10-50 kilogramos de material en polvo, granulado o grueso. La idea de los sacos es
capturar productos a granel y ponerlos en divisiones que puedan ser cargados por una persona,
tanto a nivel industrial como en los consumidores finales. Los sacos son disefiados segun el



sector de la industria en que seran usados, los cuales son principalmente materiales de
construccion, quimicos y fertilizantes, alimentos, minerales, y semillas.

En la siguiente figura se muestra la distribucion del uso de sistemas de envasado segun los
distintos materiales en el mercado mundial durante el afio 2012:

Distribucion Global Sistemas de Envasado
(Valores en 1.000 MM Sacos/afio)

Papel 24,3

lustracion 1: Distribucion Global Sistemas de Envasado. Fuente: [1]

Particularmente en el mercado de sacos de papel, sector donde compite Forsac S.A.,
mundialmente se venden mas de 30.000 millones de sacos al afio para los distintos usos antes
mencionados. El principal productor de sacos de papel en el mundo es el grupo Mondi, los cuales
venden anualmente alrededor de 4.000 millones de sacos de papel, representando
aproximadamente un 14% de la produccion mundial, le siguen Segheza y Graphic Packing con
producciones sobre los 1.000 sacos. En América Latina el principal productor corresponde a la
empresa Klabin, que produce mas de 900 millones de sacos principalmente en Brasil y Argentina.

Forsac S.A. tiene una produccion total aproximada de 700 millones de sacos de papel al
afio entre sus cuatro filiales repartidas por el continente, lo que lo posiciona como el séptimo
mayor productor del mundo y segundo a nivel latinoamericano. En Chile particularmente Forsac
tiene una participacion de mercado de mas de un 95%, lo que lo deja como lider natural del
mercado interno. El afio 2012 la compafiia registr6 ventas por mas de US$ 160 millones.



En la siguiente figura se muestra la distribucién geogréafica mundial del uso de sacos de
papel multipliego:

Distribucion Geografica Uso Sacos de Papel

Valores en 1.000 Mill Sacos/ano

Centro-Sud
America
27

lustracion 2: Distribucion Geogréfica Uso Sacos de Papel. Fuente: [1]

1.1.2 MISION, VISION, VALORES Y OBJETIVOS ESTRATEGICOS

En Forsac se ha trabajado fuertemente en el desarrollo de una estrategia corporativa, que
motive en su totalidad el crecimiento integral y la excelencia de servicio hacia sus clientes. Para
esto se han definido los siguientes elementos estratégicos que alinean la organizacion [2].

Mision:

“Aportar soluciones de valor a las necesidades de empacado de nuestros clientes,
satisfaciendo las expectativas de rentabilidad de los accionistas, creando oportunidades de
desarrollo para nuestros trabajadores y las comunidades locales, y cuidando siempre el
medioambiente”

Vision:
“En cinco ariios, seremos un operador lider del negocio de envasado que utilizan sacos
multipliego en Latinoamérica, abarcando también Norteamérica, habiendo duplicado nuestros

ingresos”

Esta vision fue disefiada durante el afio 2010, por lo que el plazo para el cual esta
proyectada es el afio 2015.

Para poder cumplir con la mision y vision propuestas anteriormente, se definieron los
siguientes valores:

Seguridad, Orientacion al Cliente, Respeto, Excelencia, Compromiso, Responsabilidad
Empresarial, y Etica.



Para poder lograr la vision propuesta, la compafiia ha fijado tres pilares principales como
objetivos para el trabajo de los siguientes afos:

1. Crecer en América del Norte.
2. Operar regionalmente en forma integrada y eficiente.
3. Proteger los mercados actuales encantando a los clientes con servicios de valor agregado.

A través de la declaracion de estos pilares estratégicos, Forsac busca alcanzar los
objetivos planteados a lo largo de la vision focalizandose en estos tres aspectos principales.
Primero, el aumento de los ingresos (ventas) a traves del crecimiento de la participacion en el
mercado de Norteamérica, zona en la cual se apunta a conseguir nuevos clientes aprovechando la
expansion de la capacidad instalada de produccion en la planta de México, y por cierto la calidad
del papel Sack Kraft con que se fabrican los sacos en comparacién con los competidores hoy
presentes.

Segundo, convertirse en un operador regional a través de la basqueda de clientes a lo
largo del continente americano, lo que permitira aumentar los ingresos por medio de las ventas
dada la capacidad de produccidn disponible en distintos paises estratégicos. De manera de poder
satisfacer este Ultimo punto, es decir, convertirse en un operador lider en la region, Forsac ha
impulsado el trabajo de fabricacion coordinado entre las plantas disponibles, de manera que la
calidad de los productos y servicios prestados sea homogénea, y que se puedan distribuir
eficientemente las cargas de fabricacion para las exportaciones, logrando rentabilizar de la mejor
manera posible estas ventas aprovechando las capacidades disponibles en las distintas plantas.

Tercero, con tal de consolidar la participacién que se tiene hoy en dia a lo largo del
continente, y por tanto manteniendo el nivel de ingresos base, Forsac debe proteger tales
mercados a traves de la entrega de soluciones de envasado, las cuales representen un valor
agregado al cliente. En este sentido, el foco principal estad puesto en los paises donde se cuenta
con plantas de produccidén, Argentina, Chile, México, y Per(, lugares donde los clientes son
estables, pero deben ser satisfechos a través del desarrollo de soluciones ajustadas a sus
necesidades, tal como un traje a la medida, logrando como resultado relaciones de largo plazo.

1.1.3 ESTRUCTURA DE LA ORGANIZACION

La estructura de la compafiia estd comandada por un gerente general, quien esta a cargo
del holding. A su vez, cada filial cuenta con gerente propio. Se presenta también una gerencia de
Desarrollo Comercial, la cual cuenta con un equipo de 7 personas dedicadas a las exportaciones.
Ademas se cuenta con un Sub Gerente Técnico, quien estd encargado de los proyectos de
inversion para Forsac. Por ultimo se cuenta con una gerencia de Desarrollo, la cual cuenta con un
equipo de 10 personas preocupadas del desarrollo técnico y grafico de los productos.

Actualmente trabajan en la compafiia mas de 700 personas, entre operarios y ejecutivos
repartidos por todas las filiales, manteniendo a Chile como casa matriz, pais donde se concentra
la gerencia del holding.



En la siguiente ilustracion se muestra la estructura general de la empresa:

Gerente

General

r—l—

Holding Filiales (4)

| . 1

Desarrollo Desarrollo
Técnico Comercial

Chile

_I_J

4 A

Administracion Comercial Planta (Chillan)

\, J

lHustracion 3: Estructura de la Empresa. Fuente: Elaboracion Propia

1.1.4 FORSAC HOLDING

Dentro de la estructura de Forsac, existen dos departamentos, que si bien desempefian sus
labores en la oficina de Chile, prestan servicios compartidos para las distintas filiales. Esto es el
caso de las divisiones de Desarrollo Comercial, y Desarrollo Técnico.

En la siguiente ilustracion se muestra la estructura general de estas divisiones:

Gerente General
Forsac

Gerente Desarrollo Sub-Gerente
Comercial Desarrollo Técnico
] ]
] ] ] ]
Ventas Estados Ventas Resto de Desarrollo Técnico Desarrollo Gréfico
Unidos América Productos Productos

llustracion 4: Organigrama FH. Fuente: Elaboracion Propia

1.1.4.1 Estructura Organizacional Forsac Holding
Los departamentos que componen a Forsac Holding son:

1. Desarrollo Comercial: Esta division esta encargada de generar y gestionar los procesos de
ventas de los diversos productos que ofrece la compafiia, principalmente sacos, y saquitos,
mediante el contacto directo con los clientes para exportacion desde las filiales de Chile,
Perl y México, a los mercados de Estados Unidos, Centro América y el Caribe, y paises



de Sudamérica que no cuentan con planta propia. Su dotacion total es de 7 personas,
compuesta por ingenieros en ventas, y personal encargado de las operaciones y logistica
de estas ventas.

Los objetivos propios de la division, alineados con los corporativos son: (1)
Aumentar la participacion en el mercado norteamericano, (2) mantener y proteger la
participacion de la compaifiia los mercados actuales, (3) rentabilizar lo més posible las
ventas generadas por exportaciones.

2. Desarrollo Técnico: Esta division estd abocada a la creacion de las soluciones de
envasado encargadas desde el &rea comercial para los clientes. Los procesos de creacion y
actualizacion de los productos esta separada en el desarrollo de los aspectos técnicos de
estos mismos, preocupandose de las especificaciones y material a utilizar, y en conjunto
con esto la generacion de un disefio o arte para cada uno de los productos impresos. Su
dotacion total es de 10 personas, distribuidas en las areas de desarrollo técnico y disefio de
los productos ofrecidos.

Los objetivos propios de la division, alineados con los corporativos son: (1)
Asegurar la calidad de los desarrollos, (2) responder de manera oportuna a las solicitudes
encargadas, y (3) promover la innovacién en el desarrollo de soluciones de envasado.

1.1.5 FORSAC CHILE

La filial de Chile, lugar donde se ubican las oficinas centrales de Forsac, se inicio en 1972
con la inauguracién de la planta de Chillan, siendo parte integrada de CMPC, para luego pasar a
formar parte del grupo de empresas de productos de papel, bajo el nombre de Forsac.

Forsac Chile es lider de la industria local de sacos multipliego. Produce también envases
flexibles de papel para retail y tubos de cartén utilizados en la industria del papel y el plastico.
Dentro del mercado nacional, tiene una participacion de mercado de mas de un 95%, lo que lo
deja como lider natural del mercado de productos de envasado hechos de papel. El afio 2012 la
compafiia registrd ventas totales por sus tres lineas de productos, sacos, saquitos, y tubos
espirélicos, por mas de US$ 60 millones.

Desde el afio 2007, esta filial cuenta con las certificaciones ISO 9001:2008 y NCh 9001.
Of 2009 para el disefio, desarrollo, comercializacién, fabricacion y despacho de sacos
multipliego, saquitos y cafios, y con la norma NCh 2861 Of:2004 (HACCP basado en Codex
Alimentarius), para la recepcién de materias primas e insumos, elaboracién, alimentacion y
despacho de sacos multipliego y saquitos.

Acerca de la estructura organizacional particular de Chile, se tiene una gerencia de
Administracion, separada en los sectores de Logistica, Control de Gestién, Tesoreria, y Recursos
Humanos. Se cuenta ademas con una gerencia Comercial, dedicada a las ventas a nivel nacional.
Por ultimo se tiene la administracién propia de la planta ubicada en Chillan, separada en las areas
de Produccion, Administracion, PCO, Logistica, Mantencion, Prevencion de Riegos, y
Operaciones. La dotacién total de la filial es de 311 personas, distribuidas entre las oficinas de
Santiago, y la planta en Chillan.



En la siguiente ilustracion se muestra la estructura general de la filial:

Gerente General
FCL

| | | |
| | 1 1

Gerente Gerente Comerdial Gerente Planta
Administracion (Chillan)
= Logistica I— Vendedores = Produccidn
== Control de Gestidn =] Administracion
f— Tesoreria f— PCO
== | Recursos Humanos e Logistica

f— Mantencidn

Prevencion de
Riesgos

=1 Operaciones

llustracion 5: Organigrama FCL. Fuente: Elaboracién Propia
1.1.5.1 Estructura Organizacional Forsac Chile
Los departamentos que componen a Forsac Chile son:

1. Administracion: Esta division estd encargada de llevar la planificacion, direccion y
control de los recursos o insumos requeridos por toda la empresa, desde los aspectos
materiales, hasta las personas, con tal de que en todo aspecto, la organizacion obtenga el
mayor beneficio posible. Esta subdividida en 4 sectores: (1) Logistica y Abastecimiento,
dedicada al abastecimiento de insumos, y distribucion de productos terminados al cliente,
(2) Control de Gestidn, encargada de la realizacion y control de informes de resultados de
la empresa, (3) Tesoreria, preocupada de la cobranza y pagos, y (4) Recursos Humanos, a
cargo del desarrollo del capital humano y organizacional de la empresa. Su dotacion total
es de 11 personas, repartidas entre las areas antes mencionadas.

Los objetivos, o desafios de esta division, alineados con la estrategia corporativa
son: (1) proveer un servicio de logistica, de entrada y salida, eficiente y oportuno, (2)
llevar un control ajustado de los insumos y gastos de la compafiia, (3) llevar un control



ajustado de la cobranza y pagos, y (4) contar con las mejores personas promoviendo las
condiciones de trabajo adecuadas.

2. Comercial: Esta division esta encargada de generar y gestionar los procesos de ventas de
los diversos productos que ofrece la compafiia, sacos, saquitos, y tubos espiralicos,
mediante el contacto directo con los clientes del mercado nacional. Su dotacion es de 5
personas, orientadas a la venta de soluciones de envasado, que respondan a todas las
necesidades que tenga el cliente.

Los objetivos de esta division, alineados con el plan corporativo son: (1) mantener
y proteger la participacion de la compafriia en el mercado nacional, (2) ofrecer soluciones
de envasado novedosas Yy ajustadas al cliente, y (3) mejorar continuamente los niveles de
satisfaccion del cliente.

3. Planta: Esta division, ubicada en Chillan, esta dedicada a la fabricacion de los productos
terminados que ofrece la compafiia, por lo que cuenta con divisiones y maquinaria de
produccion especificas para los sacos multipliego, saquitos, y cafios. La estructura propia
de la planta esta compuesta por las siguientes subdivisiones: (1) Produccién, separadas
por las 3 lineas de productos con sus jefaturas correspondientes, (2) Administracién de
planta, encargada de controlar y gestionar el funcionamiento propio de la planta, ademas
de manejar las relaciones con los contratistas, (3) PCO®, preocupado de la programacion
para fabricacion de los pedidos, (4) Logistica, preocupada del abastecimiento de insumos,
bodegaje de insumos y productos terminados, y coordinacion de envios a cliente, (5)
Mantencion, dedicada al soporte y cuidado de las maquinas, (6) Prevencion de Riegos,
preocupada del cumplimiento de las normas establecidas para seguridad dentro de la
fabrica y los procesos productivos, y (7) Operaciones, encargada de la coordinacion y
funcionamiento de los procesos internos de la misma planta.

Los objetivos de esta division, alineados con los corporativos son: (1) Asegurar la
capacidad productiva, (2) mejorar continuamente los procesos de produccién y logistica
hacia la excelencia operacional, (3) contar procesos de produccion seguros y de calidad.

1 PCO: Planificacién y Control de Operaciones



1.2 DESCRIPCION DEL PROYECTO Y JUSTIFICACION

1.2.1 ANTECEDENTES GENERALES

Durante el afio 2012, Forsac en conjunto con una empresa de consultoria, elaboré un plan
estratégico a nivel corporativo, tanto para el holding, como para cada una de las filiales. El
desarrollo del plan estratégico se hizo en base a la metodologia de Diamante de la Excelencia
Organizacional propuesta por la consultora.

Para la elaboracion del plan estratégico, se construy6 un Balanced Scorecard corporativo,
en el cual se incluyeron la mision, vision, valores, y estrategia que seguira la compafiia los
siguientes afos, junto con los objetivos e indicadores que permitiran evaluar el desempefio de los
distintos actores para alcanzar las metas deseadas. Junto con lo anterior se desarrollé6 un mapa
estratégico con los principales pilares de desarrollo futuro, y los objetivos enlazados que los
componen.

Los elementos que componen el Balanced Scorecard se han desarrollado en diversas
etapas desde el afio 2012, tal como lo sugiere la metodologia propuesta por la consultoria,
llegando a la etapa de entrega de iniciativas estratégicas a mediados del afio 2013. Con la
definicion de iniciativas estratégicas, la herramienta desarrollada serd implementada en la
compafiia, tanto a nivel corporativo, como en cada una de sus filiales.

La instalacion de la herramienta se ha tratado en basicamente 2 etapas, la primera para
tener una introduccion y primer filtro de los elementos estratégicos disefiados, y la segunda, en
donde se han refinado los objetivos e indicadores que se considerardn como parte del plan
estratégico de la compafiia, junto con la definicion de las iniciativas que permitiran alcanzarlos.

Para hacer uso del sistema, se definié el uso de un proceso sistematico de monitoreo de la
implementacién del plan, es decir, una disciplina de reuniones periddicas de revision de
resultados de los indicadores del Balanced Scorecard. Las reuniones de revision se llevan de
forma mensual tanto a nivel de holding, como por cada uno de las filiales, en donde se presentan
los resultados obtenidos respecto a los objetivos e indicadores planteados, para luego tomar
decisiones sobre las acciones a realizar en caso de malos resultados.

Si bien el plan estratégico de la empresa a nivel corporativo y por cada una de las filiales
involucra a cada uno de los empleados que las componen, la necesidad de alinear la organizacion
desde arriba hacia abajo es primordial, de manera de asegurar que todos los empleados entiendan
y persigan las metas propuestas, y de luego que se logre desarrollar de manera exitosa la
estrategia de la organizacion. Para esto Forsac, y en particular para su filial en Chile, requirié la
bajada del plan estratégico, y del Balanced Scorecard disefiado para esto, en sus divisiones
operacionales, esto tanto para aquellas que cumplen funciones corporativas, Desarrollo
Comercial y Desarrollo Técnico, como para las de la filial Forsac Chile, Administracion,
Comercial, y Planta (Chillan).



1.2.2 DESCRPCION DEL PROYECTO

El presente proyecto consiste en la bajada del plan estratégico y su Balanced Scorecard,
disefiados a nivel corporativo, hacia las divisiones operacionales que cumplen funciones
compartidas entre las filiales de la empresa, junto con las divisiones correspondientes a la filial
chilena.

En este contexto, se realizaran los despliegues operacionales del plan estratégico, y
Balanced Scorecard corporativo, para cada una de las divisiones operacionales antes
mencionadas, desarrollando Balanced Scorecards especificos para las distintas divisiones. Estos
despliegues se alinean con el plan superior de la compafiia, a través de la identificacion objetivos
e indicadores, que las divisiones operacionales mas bajas, usaran para medir su desempefio y
progreso en la contribucion hacia las metas generales de toda la organizacion. En este sentido, se
espera que ciertas medidas sean heredadas dentro de cada division operacional, pero que también
se incluyan medidas nuevas que reflejen las oportunidades y desafios especificos de cada
division.

El objetivo de esto es proporcionar un medio para alinear y enfocar a toda la organizacién
hacia una meta comun, entregandoles a los empleados una herramienta donde se les permite la
posibilidad de desarrollar objetivos y medidas relacionadas con los objetivos generales de la
organizacion, generando un entendimiento comin de la estrategia a lo largo de toda esta. La
bajada de la estrategia les entrega también a los empleados, independiente de su funcion o nivel,
la oportunidad de demostrar que a través de las actividades que desarrollan de forma cotidiana,
representan funciones criticas para los esfuerzos y resultados generales de la empresa.

1.2.3 JUSTIFICACION

La compafiia desarrollé un plan estratégico a nivel corporativo, para lo cual disefié un
Balanced Scorecard basado en este plan, de manera de comunicarlo y medirlo de forma clara y
efectiva. La estructura de la empresa contempla filiales internacionales, cada una con divisiones
similares, ademéas de divisiones corporativas, por lo que se vio la necesidad de implementar la
misma herramienta a lo largo de toda la organizacion. Particularmente para el caso de este
proyecto, se involucran las estructuras corporativas y las de la filial de Chile.

La estrategia corporativa describe cdmo la compafiia intenta crear mas valor agregado
desde sus divisiones operacionales en conjunto, pero teniendo en cuenta que cada una de estas se
maneja de manera independiente. De manera de asegurar que Se manejen en conjunto, es
necesario alineamiento y coordinacion a lo largo de toda la organizacién, potenciando posibles
sinergias entre los distintos departamentos en cada una de las perspectivas que contempla el
Balanced Scorecard. La implementacion exitosa de la estrategia corporativa, y por cierto el del
Balanced Scorecard, depende entonces de la bajada de todos los elementos considerados dentro
del sistema, en cada una de las divisiones operacionales de la organizacion.

Para poder asegurar el alineamiento y coordinacion, un elemento fundamental es el
entendimiento comun de la estrategia global de la compafiia para cada una de los departamentos,
en particular, para cada uno de sus empleados, quienes actualmente pueden estar trabajando
arduamente todos los dias, pero dado que tienen un entendimiento distinto de la estrategia,
trabajan en la direccion contraria para alcanzar las metas deseadas. El entendimiento comdn se
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genera a partir de la traduccién de los objetivos y metas generales a definiciones de significado
global para todos los trabajadores, disefiando objetivos y métricas especificas para las divisiones
en que desempefian funciones, junto la definicién de un lenguaje comdn respecto a los elementos
clave dentro de la estrategia. Esta traduccidn es necesaria, puesto que hay personas que no hablan
el mismo idioma o lenguaje, lo que genera por cierto una falta de comprension por una de las
partes, lo que finalmente tiene como resultado que estas no poseen la habilidad de tomar acciones
frente a lo que se dice.

La comunicacién de la estrategia es otro elemento fundamental para su éxito, no basta con
que los empleados conozcan la estrategia corporativa, sus objetivos y métricas, para que estos
tomen mejores decisiones en los procesos de trabajo que enfrentan. Bajar los objetivos y métricas
de nivel corporativo a cada una de las divisiones operacionales permite que los empleados tengan
un foco claro de la direccién en que deben trabajar, las actividades claves que deben ser
desarrolladas con excelencia, y las metas que tienen que alcanzar de manera independiente en su
area de trabajo, esto con tal de hacer un aporte directo en los resultados globales de la compafiia.
Una buena comunicacién desde los lideres hacia los empleados es critica en este aspecto, los
empleados no pueden seguir ningun tipo de instruccion si es que los gerentes y ejecutivos no
lideran. Ademas de lo anterior, bajar el Balanced Scorecard corporativo a niveles mas bajos de la
organizacion, les permite a los gerentes de las mismas divisiones, ganar un mayor nivel de
visibilidad de las acciones especificas en las que se contribuye con los resultados
organizacionales.

El plan estratégico debe ser motivador para todos los empleados de la empresa, lo cual es
dificil de alcanzar en la medida que no se reconoce el aporte que estos mismos realizan a través
de las tareas diarias que enfrentan. Los trabajadores deben sentirse orgullosos de las
organizaciones en donde pasan la gran mayoria de su tiempo, observando que las acciones que
estos realizan tienen un impacto positivo no solo en el area financiera, sino que de cara a los
clientes, dentro de procesos internos, y sobre el nivel del capital humano y organizacional de toda
la compafiia. Identificar las actividades claves que se desarrollan en cada divisién operacional
relacionadas al plan corporativo, permite establecer objetivos e indicadores para cada divisiones,
a través de los cuales los empleados tienen la oportunidad de demostrar como sus actividades y
acciones especificas, hacen la diferencia y ayudan a la compafiia a alcanzar sus objetivos
estratégicos globales. En este sentido la estrategia debe pasar de ser un simple tratado, formulado
exclusivamente por la gerencia, a un sistema de objetivos y métricas especificas a lograr, sobre
las cuales han intervenido en su definicion, en orden de hacer una contribucion significativa al
éxito.

Finalmente bajar el plan estratégico corporativo a cada division operacional permite
comunicar y mostrar de manera efectiva cuales son los elementos claves para el éxito de la
compafiia, dandoles la oportunidad de poder definir como estas pretenden aportar y contribuir a
alcanzar tal éxito. Junto con esto se crea un lenguaje comdn a lo largo de la compaifiia, el cual
permite tomar acciones efectivas y entendidas por todos, obteniendo al final resultados positivos,
aprovechando las sinergias que se dan por un real alineamiento a lo largo de la compaiiia.
Permitir que los empleados participen en la definicién de los elementos basicos de la estrategia, y
por tanto de la elaboracion de un Balanced Scorecard especifico para su departamento, lleva a
gue estos se empoderen de manera positiva sobre los resultados de la compafiia y se motiven a
alcanzar las metas propuestas en todo ambito.
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1.3 OBJETIVOS

1.3.1 OBJETIVO GENERAL

Disefio de los despliegues organizacionales para la implementacion de plan estratégico

corporativo, de forma eficaz y eficiente, permitiendo mejoramiento continuo del proceso.

1.3.2 OBJETIVOS ESPECIFICOS

1. Realizar estudio del estado del arte en materias de planificacion estratégica en base al
Balanced Scorecard, para disefio y estructuracion de despliegues organizacionales.

2. Realizar un estudio y anélisis del estado actual de la empresa.

3. Disefio de despliegues operacionales de plan estratégico corporativo, por division
operacional en la empresa.

4. Disefo de sistema de control y gestion de indicadores para planificacion estratégica.

1.4 RESULTADOS ESPERADOS

A partir de este proyecto, basandose en el objetivo general, los objetivos especificos, y el

plan de trabajo o metodologia propuesta, se espera obtener:

1.

Una metodologia para el disefio y desarrollo un Balanced Scorecard, enfocada en la bajada
del plan estratégico desde un nivel superior de una organizacién, a sus divisiones en niveles
inferiores.

Un andlisis del plan estratégico corporativo, destacando las intervenciones claves que realiza
cada division operacional en el proceso completo.

Un Balanced Scorecard por cada division operacional seleccionada para el proyecto, validado
por la compafiia en general, y particularmente dentro de cada departamento.

Un mapa estratégico por cada division operacional, donde se grafiquen los enlaces causa-
efecto entre los objetivos e indicadores planteados en cada una de las perspectivas del
Balanced Scorecard.

Un diccionario sobre objetivos e indicadores por cada una de las divisiones operacionales,
donde se definan y se expliquen tales elementos.

Un plan de control y gestion del plan estratégico por cada division operacional, en base a la
utilizacion del Balanced Scorecard disefiado.

Un plan de implementacion del sistema disefiado en cada division operacional.
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1.5 METODOLOGIA
Para el desarrollo de este proyecto se llevara a cabo la siguiente metodologia:

1. Realizar estudio del estado del arte en materias de implementacién de plan estratégico en
base a Balanced Scorecard, para disefio y estructuracion de despliegues organizacionales.
Para esto se considera:

Estudiar el estado del arte en Balanced Scorecard y su desarrollo.

Investigar modelos de desarrollo de Balanced Scorecard y definir una metodologia
para la realizacion del proyecto.

Investigar factores de éxito, y buenas préacticas, en procesos de desarrollo e
implementacion de Balanced Scorecard en empresas de Chile y el Mundo.

2. Realizar estudio del estado actual de la empresa y los procesos de trabajo. Para esto se

considera:
a. Investigacion del estado actual del plan estratégico de la empresa, junto con la
revision de los elementos basicos que la componen.
b. Investigacion y analisis de la estructura de la empresa y sus respectivas divisiones
operacionales.
c. Investigacion y analisis de los procesos de trabajo de cada una de las divisiones

operacionales donde se disefiaran despliegues operacionales.

3. Elaboracion e implementacion de metodologia. Para esto se considera:

a.

Elaboracion de un plan de trabajo para realizar los despliegues estratégicos
operacionales en cada departamento, correspondientes a la baja del plan
estratégico corporativo.

Coordinacion del plan de trabajo con la empresa.

Implementacion del plan de trabajo para elaborar los despliegues en cada una de
las divisiones operacionales.

Elaboracion de plan futuro para la utilizacion del plan estratégico y los
despliegues a nivel operacional en la empresa.

1.6 ALCANCES

1. Los despliegues del plan estratégico corporativo se realizaran a nivel de division
operacional, por lo que trabajos especificos para las subdivisiones de estos quedaran fuera
del desarrollo.

2. El plan estratégico de la compafiia en general, como el de cada uno de las divisiones, esta
definido solo para la linea de sacos multipliego, y no considera los saquitos y tubos
espiralicos.

3. El proceso de elaboracion de despliegues compromete entrevistas, reuniones y talleres
con los departamentos involucrados y sus representantes.
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La implementacion de los despliegues e iniciativas no sera considerada en este proyecto.

La implementacion tecnoldgica que de soporte al proyecto disefiado tampoco sera
considerada.

El proyecto, para cumplir con los objetivos establecidos, se hara cargo de los siguientes
puntos:

a. Sintetizar la informacién recopilada de la empresa y su estado actual.

b. Definir metodologia a utilizar para la elaboracion de despliegues estratégicos e
iniciativas asociadas.

c. Realizar talleres para que los encargados y personal involucrado en operaciones
puedan valorar el plan estratégico en los ejes de Importancia y Valor Agregado,
determinando Misidn, Objetivos, Metas e Iniciativas a incluir en el proyecto.

d. Sintetizar la informacién analizada y elaborar una propuesta de despliegues
operacionales para la empresa.

e. Redisefar las précticas organizacionales en base a las iniciativas desarrolladas,
elaborar una descripcion del estado futuro del proceso, junto con su respectiva
evaluacion y complementado con propuestas de mejora que faciliten su
implementacion.

f. Los despliegues operacionales del plan estratégico, y las propuestas de mejora
complementarias, sera entregado en un informe final con la documentacion
correspondiente.
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2. MARCO CONCEPTUAL

En este capitulo se expondrad y explicara la teoria que fundamentan este proyecto y la
metodologia elaborada para poder llevarlo a cabo. A través de este detallardn los elementos
basicos que componen el Balanced Scorecard, herramienta sobre la cual se desarrollaran los
despliegues operacionales de la empresa, dando cuenta del objetivo por el cual son parte de este
sistema y el valor que entrega cada uno.

2.1 BALANCED SCORECARD

2.1.1 ANTECEDENTES Y DEFINICION

El Balanced Scorecard (o Cuadro de Mando Integral), es un sistema de planificacion y
administracion estratégica, usado para alinear las actividades de negocio con la vision y estrategia
de una organizacion, mejorando la comunicacion interna y externa, y monitoreando el desempefio
de esta a través de objetivos y metas estratégicas.

El concepto fue desarrollado e introducido por los profesores David Norton y Robert
Kaplan en el afio 1992, mediante la publicacion de un articulo en la revista Harvard Business
Review. El articulo se bas6 en una investigacion realizada en varias empresas, en donde se
estudio las formas en que estas median sus desempefios, incluyendo medidas no-financieras. Los
autores creian que si estas empresas buscaban un sistema para poder mejorar la administracion de
sus activos intangibles, entonces debian integrar la medicion de estos mismos dentro de sus
sistemas globales de administracion, y por tanto considerarlos como parte fundamental de la
creacion de valor. [3]

Su disefio se basa en describir estrategia la estrategia de la organizacion, a través de un
conjunto de métricas y objetivos, ordenados en distintas perspectivas. Junto con describir la
estrategia, esta herramienta tiene el beneficio de poder comunicar a todos los interesados, de
manera clara y efectiva, aquellos factores claves que definen la propuesta de valor ofrecida,
permitiendo alcanzar la mision y vision deseadas.

La creacion de un Balanced Scorecard tiene tres objetivos fundamentales, (1) ser una
herramienta de medicion, (2) ser un sistema de administracion estratégica, y (3) ser una
herramienta de comunicacion [4]. Los fundamentos de estos objetivos se encuentran disponibles
en el Anexo |

Cada compaiiia define su estrategia a partir de los objetivos e indicadores derivados desde
la propuesta de valor escogida. A través de estos objetivos y métricas, la organizacién es capaz de
traducir su estrategia en medidas tangibles que todos sus empleados pueden entender, y trabajar
hacia mejorarlas [5].
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La siguiente ilustracion muestra cémo el Balanced Scorecard traduce la estrategia en
elementos entendibles y accionables por todos los involucrados con la compafiia:

Misién y Valores Centrales

El futuro deseado

Actividades de
diferenciacion

Estrategia

Objetivos

Lo que hay que hacer para
implementar la estrategia

Procesos
Internos

Crecimiento y
Aprendizaje

Financiera Clientes

Indicadores

Como el éxito estratégico
es medido Y seguido Financiera Clientes Procesos Crecwm\e_ntg v
Internos Aprendizaje

lustracion 6: Traduciendo con el Balanced Scorecard. Fuente: [4]

2.1.2 ELEMENTOS DEL BALANCED SCORECARD

2.1.2.1 Perspectivas

Las cuatro perspectivas basicas del Balanced Scorecard, (1) financiera, (2) clientes, (3)
procesos internos, (4) aprendizaje y crecimiento, permiten un balance entre los objetivos de largo
y corto plazo, poniendo de manifiesto los resultados que se quieren obtener y aquellos procesos
que permitiran alcanzarlos. Por lo tanto, proveen una estructura robusta para expresar los
objetivos estratégicos [3].
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La traduccidn de la estrategia en las 4 perspectivas se explica en el siguiente cuadro:

Financiera
¢ Para tener éxito financiero, como
debemos presentarnos ante los
accionistas?

Cliente P. Internos
¢ Para alcanzar nuestra vision, como Vision y ¢ Para satisfacer a los accionistasy
debemos presentarnos ante los Estrategia clientes, en qué procesos debemos
clientes? destacar?

Aprendizaje y Crecimiento
¢ Para alcanzar nuestra vision, como
sustentaremos nuestra habilidad para
cambiary mejorar?

lustracién 7: Traduccion de la Estrategia en Perspectivas. Fuente: [9]

Cada una de las perspectivas describe los distintos niveles que soportan la estructura de la
estrategia. Estas perspectivas son:

1. Financiera: Los objetivos planteados en este nivel describen las metas de largo plazo de la
organizacion, definiendo la manera sustentable de crear valor para los accionistas. Junto con
esto, permiten medir si tanto la estrategia, como su implementacion, estan aportando a la
mejora de los niveles inferiores de la empresa.

Las empresas enfatizan en esta perspectiva la necesidad de mejorar la rentabilidad y
crecimiento de su negocio, fortaleciendo los rendimientos obtenidos, y aumentando los
ingresos percibidos. De cualquier manera, el aumento del valor de la empresa para sus
accionistas se dara a través de 2 estrategias basicas, (1) aumentar las ventas, o (2) reducir los
costos [5].

Los objetivos e indicadores que forman parte de esta perspectiva, dependeran de la
combinacion de la etapa del ciclo de vida en que se encuentre la division operacional, junto
con el tema financiero que defina esta misma. Una descripcién mas detallada de las etapas del
ciclo de vida y los temas financieros se encuentran disponibles en el Anexo I.

La relacion que se produce entre la estrategia planteada para la empresa y la perspectiva
financiera, se da al momento de decidir un balance claro entre un aumento en el crecimiento,
y una mejora de la productividad. Acciones para el crecimiento de los ingresos son de largo
plazo, a diferencia de mejoras en la productividad, que pueden ser de plazos mas cortos, los
cuales son generalmente preferidos por los accionistas. EI balance correcto entre términos de
largo y corto plazo, debe ser una premisa en esta perspectiva del Balanced Scorecard.
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2. Clientes: En este nivel, las organizaciones deben identificar, y definir quiénes seran sus
clientes y segmentos de mercado en los que competiran. Junto con esto, deben definir cual es
la propuesta de valor que ofreceran para estos, de manera de diferenciarse de la competencia.

Las empresas generalmente definen su propuesta de valor dentro de las 3 siguientes
alternativas, (1) Excelencia Operacional, (2) Liderazgo en Producto, (3) Intimidad con el
Cliente. La articulacion de alguna de estas, permite a las empresas poner foco en los
elementos que la diferenciaran del resto de competidores, los cuales deben ser Unicos y
dificilmente repetibles. Una descripcion més detallada de las propuestas de valor se encuentra
disponible en el Anexo 1.

Independiente de la propuesta de valor que las empresas definan para su estrategia, en
esta perspectiva las empresas podrén definir una gran cantidad de indicadores para formular e
implementar de buena manera la estrategia. Los indicadores genéricos mas usados son la
satisfaccion de clientes, lealtad de clientes, participacion de mercado, y adquisicion de
clientes. A pesar de que estas mediciones sean genéricas, cada division operacional debe
adaptarlas segun sus propias necesidades.

Las propuestas de negocio que pueden ser tomadas por la empresa tienen a su vez ciertos
atributos basicos que las definen, los cuales deben ser considerados al momento de elaborar
esta perspectiva del Balanced Scorecard. Los atributos pueden ser organizados en tres
categorias, (1) atributos del producto/servicio, (2) relacion con los clientes, (3) imagen y
reputacion [6]. Una descripcién mas detallada de las categorias de atributos se encuentra
disponible en el Anexo I.

A través de esta perspectiva, los gerentes y encargados de las empresas podran articular la
estrategia Unica de cara a sus clientes, la cual, en la medida que sea efectiva, permitird
alcanzar la posicion financiera antes planteada.

3. Procesos Internos: Tal como lo sefiala la pregunta anterior que responde esta perspectiva, este
nivel del Balanced Scorecard apunta a identificar aquellos procesos internos criticos en los
que la empresa debe sobresalir, de manera de alcanzar dos componentes vitales de la
estrategia, llevar a los clientes una propuesta de valor clara, y satisfacer las expectativas de
los accionistas por medio de buenos retornos financieros.

En el Balanced Scorecard, los objetivos e indicadores para esta perspectiva, se derivan de
estrategias explicitas para satisfacer las expectativas de los accionistas y de los clientes
seleccionados. Este proceso secuencial y vertical, acostumbra a revelar en su totalidad los
nuevos procesos en los que la organizacion ha de sobresalir con excelencia [6].

Para la elaboracion de esta perspectiva, se debe tener en cuenta que todas las empresas
intentan mejorar la calidad, reducir los tiempos de ciclo, aumentar los rendimientos, aumentar
al maximo los resultados, y reducir los costos de todos sus procesos. Por lo tanto, centrarse
exclusivamente en la mejora de estos, puede que no conduzca a una mejora de la
competitividad de la empresa en particular. Solo en la medida que se pueda superar de
manera general a los competidores en todos los procesos, calidad, tiempo, y productividad,
este tipo de mejoras facilitaran la supervivencia, pero no conduciran a ventajas competitivas
inequivocas y sostenibles [7].
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De manera de identificar los procesos en que se debe destacar, las empresas deben revisar
y describir de forma clara el proceso productivo, siendo este propuesto como una cadena de
valor. Esta cadena estd compuesta por 3 etapas principales, (1) proceso de innovacion, (2)
proceso operativo, y (3) proceso de servicio post-venta. Los procesos internos identificados
en la cadena pueden ser agrupados en 4 temas, (1) gestion de operaciones, (2) gestion de
clientes, (3) innovacion, y (4) normativo y social [5].

En la siguiente figura se muestra la cadena genérica de valor:

Procesode

Servicio
Proceso de Innovacion Proceso Operativo Post-Venta |
Creacion del Construccion - .
Necesidades del dentificacién Producto/ de los Entrega de Semcm al Nece_5|dades df:l
Cliente han sido Oferta de Productos / los Productos Cliente Cliente estan
identificadas del mercado Senvicio Senvicios | Senvicios (Mantenimiento) satisfechas
| E—

llustracion 8: Cadena genérica de valor. Fuente: [6]

Una descripcion més detallada de las etapas de la cadena de valor y sus agrupaciones se
encuentran disponibles en el Anexo 1.

Tomando en consideracion lo expuesto, se tiene finalmente que la perspectiva de procesos
internos debe ser capaz de balancear los procesos de creacion de valor tanto de corto plazo,
como lo son las mejoras operacionales, como los de largo plazo, como los procesos de
innovacion, de manera de cumplir con las expectativas de los clientes, y los mismos
accionistas.

Por ultimo hay que tener en cuentea que ciertas empresas encargan a terceros, procesos
que no corresponden a sus competencias centrales, esto de manera de atender eficientemente
a sus clientes sin tener que descuidar su propuesta de valor. En estos casos, la perspectiva de
procesos internos debe incluir objetivos y métricas que permitan cuidar los elementos criticos
de estas relaciones.

Aprendizaje y Crecimiento: Este ultimo nivel del cuadro es la base para la construccion de
valor, crecimiento, y mejora de cualquier organizacion. Por lo tanto se entiende como la
proveedora de la infraestructura que permitira que se alcancen los objetivos planteados en las
otras 3 perspectivas.

La perspectiva de aprendizaje y crecimiento describe aquellos activos intangibles que son
parte de la organizacion, y su rol en la estrategia planteada. Estos activos se pueden separar en
tres categorias, (1) capital humano, (2) capital de informacion, (3) capital organizacional [8].
Una descripcion mas detallada de los activos intangibles se encuentra disponible en el Anexo
l.

Las 3 categorias de activos intangibles antes mencionados son la principal fuente de
aprendizaje y crecimiento para la empresa. Los objetivos planteados en las perspectivas
anteriores del Balanced Scorecard, pondran de manifiesto la brecha real que existe en la
empresa entre las capacidades e intangibles necesarios para llevar a cabo la estrategia, y
aquellos que se encuentran actualmente presentes en la organizacion. De manera de cerrar
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tales brechas, las organizaciones deben invertir en mejorar las capacidades de sus empleados,
sistemas informaticos, o procedimientos organizacionales dependiendo del caso [9].

2.1.2.2 Mision, Vision, Valores y Estrategia

Los elementos béasicos del Balanced Scorecard son la mision, vision, valores, y la
estrategia, por tanto representan la materia prima para elaborar un proyecto de planificacion
estratégica bajo esta metodologia. La relacion con el Balanced Scorecard se muestra en la
siguiente figura:

Mision

¢ Por qué Existimos?

Valores

Principios Rectores

Vision

Imagen del Futuro

Actividades de Diferenciacién Estrategia

pesalodg pasuejeg

lustracion 9: Traduccion de los elementos basicos por el BSC. Fuente: [4]

2.1.2.2.1 La Misién

La declaracion de la mision de una organizacién define los propositos centrales de esta,
haciendo explicitos los elementos de diferenciacion del resto de las compafias, es decir, el
porqué de su existencia. Esta declaraciéon de largo plazo, revela los productos o servicios,
mercado, clientes, y filosofia que componen a la compafiia. Junto con esto, la mision permite
sentar los fundamentos para las prioridades, estrategias, planes, y tareas a realizar de la
organizacion, por tanto, representa el punto de partida para el disefio de la estructura de trabajo y
gestion para esta misma [10].

Dado que la misién debe representar la identidad de una organizacion, el alcance de esta
de estar por sobre la mejora del valor para los accionistas, y de las aspiraciones individuales de
los empleados. Una declaracion positiva refleja las motivaciones de los empleados para alentar el
trabajo en la empresa, apuntando a ganar reconocimiento, obtener ayuda mutua, vencer a los
competidores, y ganar respeto en el tiempo. Sin embargo, a diferencia de la estrategia o las metas
de la organizacion, la mision nunca es realmente alcanzada, sino que representa el compas que
guie a la compafiia en su funcionamiento.

De manera que la mision sea efectiva, debe cumplir con las siguientes caracteristicas, (1)
inspirar cambio, (2) ser de largo plazo, (3) ser facilmente entendida y comunicada [4]. Una
descripcion mas detallada de la mision se encuentra disponible en el Anexo 1.

Cabe destacar que la relacion principal que tiene el Balanced Scorecard con la mision de
la organizacion, es que esta herramienta esta disefiada para traducir la estrategia de la empresa,
asegurando que todos los empleados estén alineados, y trabajen de manera conjunta hacia la
mision.
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2.1.2.2.2 La Vision

La declaracion de la vision de una empresa describe el futuro deseado por esta, es decir,
aquello en lo que se quiere convertir en un periodo de tiempo determinado. Basada en la mision y
valores de la organizacion, la mision define donde se quiere llegar, de manera clara y concisa, sin
abstraccion.

Dado que se desea alcanzar cierta posicion en el futuro, la vision debe proveer una guia
acerca de los elementos centrales de la compafiia que deben ser preservados, y cuales otros deben
ser estimulados, de manera de generar progreso. Por lo tanto, una vision concebida de buena
manera debe consistir de dos componentes principales, (1) las ideologias centrales, y (2) un
futuro previsto. Las ideologias centrales definen el porqué de la organizacion y para qué
funciona, es decir, el contenido planteado a través de la mision y los valores, y de manera
complementaria, el futuro previsto define qué es lo que se quiere aspirar a ser, alcanzar, o crear,
de manera de generar progreso y cambios positivos para la compafiia [11]. Complementos  para
una descripcién mas la vision se encuentra disponible en el Anexo I.

El Balanced Scorecard es una herramienta que traduce la vision de la organizacion en
elementos alcanzables, a través de la articulacién de esta misma y de la estrategia en 4
perspectivas diferentes. Por tanto el desafio para las organizaciones que desarrollen un Balanced
Scorecard, es ser capaces de levantar una estructura que refleje la vision, y que describa el
camino que permitira alcanzarla de forma efectiva.

2.1.2.2.3 Los Valores

Las ventajas competitivas que tienen las empresas pueden provenir de distintas fuentes,
tales como la estrategia, los productos o servicios que ofrecen, la imagen de marca, u otros
elementos que sean diferenciadores. Sin embargo para ciertas empresas, de la manera en se
comportan es lo que hace finalmente la diferencia. Dado esto, los valores simplemente
representan la forma en que las tareas se realizan dentro de la organizacién, es decir, los
principios y creencias que la guian [4].

Los valores deben representar la esencia de la compafiia, por tanto no existe una lista
estandar que los contenga, sino que, dependera de cada organizacion los valores que tomen, y el
significado que les den a estos. Para cumplir con esto Gltimo, las empresas deben establecer
definiciones béasicas para sus valores, de manera que todos los involucrados sepan de lo que se
estd hablando, y de lo que se quiere alcanzar. A partir de su definicién, los valores pueden ser
organizados en 4 categorias, (1) centrales, (2) aspiracionales, (3) de permisos, (4) accidentales
[12]. La descripcion detallada de las categorias de valores se encuentra disponible en el Anexo |.

El Balanced Scorecard permite a las organizaciones difundir de manera clara los valores
que estas han tomado, permitiéndoles también revisarlos en el tiempo, y crear alineamiento
dentro de la organizacion, desde el nivel mas alto, hacia los niveles mas bajos. Dado que es una
herramienta de medicion, las organizaciones pueden controlar efectivamente si es que estan
cumpliendo con sus valores, a través de los resultados de su operacion.
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2.1.2.2.4 La Estrategia

La estrategia de una empresa o particularmente de una division operacional, puede
referirse al conjunto de planes y acciones que realizan cada una de estas, de manera de alinear su
funcionamiento y poder alcanzar el futuro deseado. Cada estrategia debe ser definida a partir de
los principios de entendimiento de los involucrados, actividades claves de diferenciacion,
coherencia y continuidad, de manera que al momento de ser elaborada, permita de forma clara
definir los objetivos a cumplir para poder llevarla a cabo. ElI Balanced Scorecard describe tal
estrategia, separandola en objetivos y métricas, que se incluyen dentro de las 4 perspectivas.

Una estrategia competitiva se trata acerca de ser diferente, esto significa, que de manera
deliberada en la organizacion, se escojan una serie de actividades que generen un mix de valor
unico respecto a la competencia. Por tanto, la esencia de la estrategia es desempefiar actividades
de manera distinta a los rivales [13].

Dentro de los componentes principales de una estrategia estdn los clientes, sus
necesidades y niveles de accesibilidad, y también la variedad de productos o servicios que ofrece
la compafiia. A partir de estos se deben definir los activos y actividades a tener, de manera de que
estos generen un valor conjunto diferenciador de la competencia. A su vez, la estrategia debe
cumplir con ciertos principios claves como (1) el entendimiento, (2) actividades diferentes, (3)
compensaciones, (4) ajuste, (5) continuidad, y diversos procesos de pensamiento [4]. Una
descripcion mas detallada de estos principios se encuentra disponible en el Anexo I.

El problema para las empresas no es generar una estrategia, sino que su implementacion y
traduccion a términos que todos puedan entender. El Balanced Scorecard ataca directamente este
problema, ofreciendo un sistema que permite a las organizaciones moverse desde el pensamiento
de la estrategia, a la realizacion de esta misma. Esta herramienta describe la estrategia,
separandola en objetivos, métricas, metas, iniciativas sobre 4 perspectivas distintas, de manera
que sea entendida e incorporada por todos los agentes relacionados con la compafiia.

2.1.2.3 Objetivos

De manera de hacer la mision, vision, valores y estrategia definidos por la empresa,
elementos entendidos y motivadores para todos involucrados con la compafiia, estos deben ser
traducidos en herramientas que aseguren un entendimiento comun de las metas propuestas. En la
medida que no son entendidos por todos, estos no seran accionables. Para cumplir con lo anterior
se disponen de objetivos estratégicos.

Los objetivos son declaraciones concisas que describen los elementos especificos que
deben ser desempefiados de buena forma, de manera de implementar exitosamente la estrategia.
Estos actuaran como vinculo entre la estrategia disefiada, y los indicadores sobre los que se
medira el nivel de progreso hacia las metas de la empresa [4].

Dado que los objetivos son planteados de manera de alcanzar una meta futura, estos deben
motivar acciones por parte de quienes recae la responsabilidad de sacarlos adelante. Estos
objetivos no necesariamente deben ser cuantitativos, sino que la medicion de este a traves de un
indicador se hara cargo de esto.
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Una descripcion mas detallada de los fundamentos de construccion de los objetivos en
para el Balanced Scorecard se encuentra disponible en el Anexo |.

2.1.2.4 Indicadores y Metas

Luego de definir los objetivos que traducen la estrategia de la compafiia, es decir, que
definen las acciones a realizar para tener una implementacion exitosa, es necesario saber el
desempefio real que se tiene hacia estos, para dar cuenta si realmente se estan alcanzando. Para
esto se deben disefiar indicadores, con metas sus respectivas metas, los cuales permiten medir de
manera efectiva el nivel de logro de la misma organizacion respecto a la estrategia planteada.

2.1.2.4.1 Indicadores

Los indicadores son herramientas que se usan para determinar realmente si se estan
alcanzando los objetivos, y si la compafiia se estd moviendo hacia una implementacion exitosa de
la estrategia. Estas medidas son normalmente estandares cuantificables, usados para evaluar y
comunicar el desempefio de la compafiia, contra los resultados esperados. A su vez, proveen de
una direccion sobre la cual los empleados determinan cémo realizaran su contribucion, hacia las
metas de la organizacion [4].

El impacto que tienen los indicadores para las comparfiias se puede resumir en cuatro
elementos principales. Lo primero es la ayuda que proveen para poder tomar decisiones
informadas respecto al desempefio que tiene realmente, segundo la capacidad de mantener el
pulso del negocio, observando el estado de avance de manera continua en el tiempo, lo tercero es
permitir una mayor y mejor rendicion de cuentas por parte de todas las actividades que
desempefian dentro de una compafiia, y por Gltimo proveer una evaluacion continua, de manera
comprensiva sobre los procesos de produccion y las personas que los llevan a cabo [14].

Existen basicamente 2 categorias de indicadores, (1) indicadores de rezago, (2) e
indicadores conductivos. Una descripcion mas detallada de las categorias de indicadores se
encuentra disponible en el Anexo I.

Ambas categorias de indicadores deben ser incluidas balanceadamente en el Balanced
Scorecard, esto para poder medir de manera integra el nivel de desempefio de la organizacion
respecto a la estrategia planteada. Cuando se generen indicadores de rezago, se deben generar
indicadores conductivos que respondan a la pregunta sobre qué conduce el realmente el
desempefio de estos [4].

En cada una de las perspectivas del Balanced Scorecard se deben definir distintos
indicadores bajo distintos criterios. Una descripcion mas detallada de los criterios considerados
por cada perspectiva se encuentra disponible en el Anexo I.

2.1.2.4.2 Metas

Una meta es una representacion cuantitativa de la medida de desempefio, o indicador, en
algun punto futuro. Sin estas el Balanced Scorecard esta incompleto, ya que al no ser declaradas,
no es posible decir si se esta haciendo el trabajo de buena manera, y por tanto los objetivos e
indicadores carecen de motivacion e inspiracion para los empleados de cara a un desempefio
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extraordinario. Los objetivos son coherentes si su logro permitira a la compafiia a cerrar su
brecha de valor y alcanzar el objetivo fijado en su vision [15].

Las empresas generalmente ponen el foco en las metas financieras, las cuales reflejan
ciertamente el estado de resultado, retornos y rendimientos que se quieren alcanzar en un cierto
periodo de tiempo, pero no se incluyen metas para las tareas y procesos que finalmente
desembocan en buenos resultados financieros. Al incluir indicadores de rezago (actuacion) y
conductivos (causa) en las distintas perspectivas del Balanced Scorecard, se obliga a poner metas
para identificar los rendimientos en factores operativos de la compafiia, como las inversiones
estratégicas, investigacion de mercado, desarrollo de productos y servicios innovadores,
calificacion de empleados, y servicios de informacion dentro de otros, las que si son alcanzadas
derivaran en alcanzar las metas financieras [6].

Al momento de definir las metas dentro de las perspectivas del Balanced Scorecard, estas
deben ser coherentes con el total de la estrategia, y por tanto, coherentes y relacionadas entre si.
Los enlaces de causa-efecto entre objetivos e indicadores a lo largo del cuadro de mando
indicaran el hilo conductor para definir las metas, las cuales deben seguir la misma ldgica de
vinculacion entre perspectivas.

Las metas pueden ser clasificadas dentro de tres categorias, (1) de largo plazo, (2) de
mediano plazo, (3) de corto plazo [4]. Dentro del Balanced Scorecard, idealmente se deben
incluir las tres categorias de metas, esto dependiendo de los periodos de tiempo que se estimen
para desarrollar los objetivos planteados en cada una de las perspectivas. Una descripcion mas
detallada de las categorias de metas se encuentra disponible en el Anexo I.

2.1.2.5 Iniciativas

Las iniciativas son programas especificos, actividades, proyectos, o acciones, fuera del
trabajo diario, que permiten alcanzar las metas de desempefio puestas en cada una de las
perspectivas del Balanced Scorecard [4].

Un plan estratégico requiere de mdaltiples iniciativas a lo largo de la compafiia, incluyendo
procesos que cruzan funciones y divisiones operacionales. Dado esto, y al igual que todos los
otros elementos puestos en el Balanced Scorecard, no es posible definir iniciativas independientes
para objetivo estratégico, ignorando el impacto acumulativo que pueden tener iniciativas
relacionadas a lo largo de las perspectivas. Alcanzar los objetivos propuestos en la perspectiva
financiera, requiere de maltiples iniciativas complementarias, las cuales generalmente se asocian
y agrupan dentro de los pilares estratégicos del plan de la compafiia, y abarcan desde el capital
humano en la perspectiva de crecimiento y aprendizaje, hasta el marketing de cara a los clientes
en la perspectiva de estos mismos.

Complementos para una descripcidbn mas detallada de las iniciativas se encuentran
disponibles en el Anexo I.
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Los objetivos y las iniciativas estan relacionados de forma que uno sin el otro
simplemente no llevara a los resultados deseados. Un objetivo sin iniciativas de apoyo carece de
la forma en que se pretende alcanzar cierto rendimiento. Sin embargo, las iniciativas sin objetivos
no indican si los resultados que se han obtenido son lo que esperaban o acordes con los
estandares predeterminados [4].

2.1.2.6 Enlaces Causa-Efecto y Mapas Estratégicos

Para poder explicitar de manera clara la coherencia del plan estratégico a lo largo de una
organizacion, objetivos y métricas entre las distintas perspectivas deben ser relacionados en
forma clara y concisa, pudiendo observar todo el proceso de creacion de valor a lo largo de la
organizacion, junto con los elementos claves que permiten generarlo. El desarrollo de enlaces
causa-efecto apunta a cubrir esta necesidad, para luego ser graficados en un mapa estratégico,
obteniendo la vista general de todos los elementos relevantes.

2.1.2.6.1 Enlaces Causa-Efecto

El Balanced Scorecard debe ser capaz de describir la estrategia a través de objetivos e
indicadores seleccionados. Estos elementos son vinculados a través de una cadena de relaciones
causa-efecto, esto desde los impulsores de rendimiento en la perspectiva de aprendizaje y
crecimiento, hasta el rendimiento financiero en la perspectiva financiera. Su documentacién
permite hacer explicitas estas relaciones, de manera de que puedan ser monitoreadas, validadas y
manejadas [4]. Solamente a través del andlisis de la cadena de enlaces causa-efecto, se pueden
observar aquellas brechas o elementos que faltan para alcanzar la estrategia exitosamente.

Complementos para una descripcion mas detallada de los enlaces causa-efecto se
encuentran disponibles en el Anexo I.

25



2.1.2.6.2 Mapas Estratégicos

La creacion de enlaces causa-efecto es la base para la elaboracion de mapas estratégicos,
haciendo una representacion visual de los objetivos cruciales de la compafiia y de las relaciones
criticas que tienen entre estos, impulsando finalmente el desempefio organizacional. Estos
entregan una representacion grafica de la historia de la organizacion respecto a la estrategia,
dando a los empleados una vision clara acerca de como sus tareas se vinculan con los objetivos
generales de la compafiia, y asi pudiendo trabajar de forma colaborativa y coordinada, hacia las
metas propuestas [16].

En la siguiente figura se muestra un mapa estratégico con elementos genéricos para cada
una de las perspectivas:
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lHustracion 10: Mapa Estratégico. Fuente: [17]

Complementos para una descripcion mas detallada de los mapas estratégicos se
encuentran disponibles en el Anexo I.
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3. MARCO METODOLOGICO

El plan de trabajo que se presenta a continuacion, tiene por finalidad definir las etapas que
se deberén llevar a cabo de manera de completar el proyecto planteado. La realizacion de estas
permitira un desarrollo exitoso de la herramienta, la cual se espera que funcione como piedra
angular para la toma de decisiones futuras a nivel estratégico en la empresa.

En la siguiente tabla se muestra el resumen de la metodologia a utilizar:

Fases

1. Organizacion del
Proyecto

Etapas

1.1 Formulacién y Organizacién
del Proyecto

1.2 Desarrollo Plan de

Comunicacion

Obijetivos

Planificacion y Articulacion del
Proyecto

2. Investigaciony
Definicion

2.1 Recoleccién de Antecedentes

2.2 Anélisis de las Divisiones
operacionales

2.3 Validacion de Informacion y
Anélisis

Recopilacion de informacion de
referencia a nivel corporativo y
por division operacional

3. Proyecto BSC
Operacional

3.1 Definicion/Confirmacién de
Mision, Vision, Valores por
Division

3.2 Definicion/confirmacion de
Estrategia por Division

3.3 Validacion y Socializacién de
Elementos

3.4 Definicién de Objetivos e
Indicadores

3.5 Validacién y Confirmacion
de Obijetivos e Indicadores

3.6 Desarrollo de Enlaces Causa-
Efecto

3.7 Establecimiento de Metas e
Iniciativas

3.8 Validacion y Consolidacion
del Proyecto

Asistencia en la creacion de un
Balanced Scorecard por cada
division operacional

4. Plan de Implementacion

4.1 Desarrollo de Plan de Control
y Gestién

4.2 Desarrollo de Plan de

Implementacion

Propuestas para la
implementacion futura de la
herramienta desarrollada

Tabla 1: Plan de Trabajo. Fuente: Elaboracion Propia
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3.1 FASE 1: ORGANIZACION DEL PROYECTO

3.11 OBJETIVO

Se realizard la planificacion del proyecto, de manera de articular el trabajo a desarrollar,
definiendo con claridad lo que se pretende conseguir con este proyecto, su justificacion, los
participantes involucrados, y la forma en que se llevard a cabo. Ademas se establecerd una
estrategia comunicacional, de manera de explicar la herramienta a utilizar y los beneficios que se
produciran al desarrollarla.

3.1.2 ETAPAS

3.1.2.1 Formulaciény Organizacion del Proyecto

La primera etapa para el desarrollo del proyecto sera presentar e informar a la plana
directiva de la empresa sobre los objetivos y metodologia a utilizar, mostrando los conceptos
claves para su estructuracion, y los beneficios que esta trae. Se pretende ademas lograr el
patrocinio gerencial, de manera de dar soporte al desarrollo de la herramienta e impulsar la
participacion de los empleados en las etapas futuras. Para esto se mostraran resultados positivos
obtenidos por otras empresas al utilizar esta metodologia, junto declarar los factores claves de
desarrollo e implementacion en casos de éxito.

Se definiran las divisiones operacionales de la empresa en las que se llevara a cabo el
proyecto, estableciendo los lideres y roles criticos de participacion en los equipos de trabajo de
cada area. Se estableceran las responsabilidades de cada uno de los lideres y equipos participantes
en este proceso, de manera de involucrarlos en la promocion y empuje del sistema, siendo
facilitadores del proceso de cambio. Los equipos conformados para cada division deberan tener
un enfoque y propdsito comun respecto a la implementacion de la estrategia en la empresa. Se
espera que el liderazgo en cada una de las areas esté a cargo del gerente respectivo, siendo este un
miembro influyente sobre el equipo de trabajo, y el resto de empleados que componen tal
departamento. Para lograr lo anterior se les proveera material relevante acerca del Balanced
Scorecard, de manera de familiarizarlos mas aun con el sistema de administracion y la
metodologia a usar, lo cual sera reforzado en las presentaciones futuras para el desarrollo de los
despliegues en cada una de los departamentos.
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Los roles que se definiran para cada division se encuentran resumidos en el siguiente cuadro:

Miembros

/Cargo

Definicion

Responsabilidades

Proveer estructura e informacion de fondo para la

realizacion del proyecto,
metodologia de trabajo

la estrategia, y la

Mantener comunicacion con la plana gerencia y los
encargados por division operacional

Entregar los recursos y material necesario para el

Sponsor Encargado del Encargado del desarrollo del proyeCtO en la divisién
Ejecutivo proyecto proyecto Proveer soporte al proyecto a lo largo de la division
Coordinacion de reunion y talleres de desarrollo y
revision de avances
Velar por el cumplimiento del procedimiento
establecido para el BSC en términos de tiempo,
calidad y responsabilidad de las partes interesadas
en el proyecto
Entregar resultados precisos y ajustados sobre el
desempefio de la divisién para reportes corporativos
) Asegurar que los resultados mostrados en el BSC
) Entidad de mayor | realmente reflejen el desempefio de la division
" L|d~e r" Encargado de mvel_y responsable Designar representantes y responsables para el
{DuEY @ Division final de los desarrollo del proyecto, y medir su desempefio
"Campeon") resultados de la - proyecto, y P
divisién Proveer liderazgo y soporte al proyecto en la
division
Consolidar, validar y controlar los resultados del
desempefio obtenidos por la division
Conocimiento experto de la division y sus funciones
. Coordinar la generacion y entrega de reportes de
Embajadores desempefio con los encargados de las mediciones
dentro de la -
divisién Identificar, mantener, y entregar de manera
ReDresentantes operacional para el oportuna la documentacion sobre los resultados
p desarrollo del obt_en_ldos en el BSC B
proyecto y el Asistir y apoyar aI_ resto de_ gmpleados de la division
Equipo de seguimiento de | respecto a cualquier cuestion o problema sobre los
Division Liderar y apoyar las reuniones y talleres de

desarrollo y validacion del proyecto en la division

Responsable
de medicién

Encargado de
producir y entregar
los datos necesarios

para desplegar los
resultados de la
division

Recolectar y entregar datos para obtencion de
resultados sobre métricas asignadas

Entregar documentacion de apoyo a los resultados
obtenidos en caso de ser necesario

Establecer y documentar el proceso de recoleccion
de datos para cada métrica

Tabla 2: Roles Equipos de Trabajo. Fuente: Elaboracion Propia.

29




Finalmente se definir el plan de trabajo para llevar a cabo el proyecto. En esta parte se
deben acordar las actividades a realizar, los objetivos a alcanzar en cada una de estas y la
programacion de tiempos en las que deben ocurrir.

3.1.2.2 Desarrollo Plan de Comunicacién

Los objetivos que persigue la creacion de un plan comunicacional en la empresa
corresponden a la creacion de conciencia respecto a la herramienta a desarrollar, entregar
educacion respecto a los conceptos claves que esta tiene, y generar participacion y compromiso
de los participantes en cada una de las divisiones operacionales, de manera de sacar adelante el
proyecto. El plan de comunicacion debe motivar la participacion de los empleados en el proyecto,
basandose en los beneficios que trae la implementacién de un Balanced Scorecard, y asegurar que
los resultados de cada uno de los equipos encargados de desarrollar la herramienta, sean
difundidos de la forma més facil y rapida posible.

El plan de comunicacion incluira los siguientes elementos:

a. La Audiencia: A quién estard dirigido el mensaje. Se consideran distintos niveles de
audiencia segun el propdsito del mensaje, pudiendo corresponder desde el nivel gerencial,
hasta todos los empleados de la division operacional en cuestion.

b. EI Mensaje: Se enuncian los tdpicos y contenidos a entregar durante la realizacion del
proyecto. Cada elemento incluido debe cumplir con algun propdsito especifico para la
realizacion de este, por lo que se incluiran elementos tales como entrega de informacion
sobre el sistema, programacion de tareas para el proyecto y estatus de avances.

c. Frecuencia: Se define la periodicidad en que los mensajes deben ser entregados a las
audiencias correspondientes. Los tiempos considerados dependeran del nivel de
involucramiento de la audiencia en cuestion.

d. El Medio: Se define los vehiculos o instancias de comunicacion, a través de las cuales se
entregaran los mensajes. Para esto se consideran reuniones, talleres, noticiarios, e-mail y
otros disponibles en la compaiiia.

e. Comunicador: Corresponde al encargado de generar el contenido y entregarlo a la
audiencia. Esta tarea compromete al equipo de trabajo seleccionado por division para
facilitar el desarrollo del proyecto, por lo que se entregaran distintos roles dependiendo
del nivel de audiencia que se enfrente.

Para asegurar el éxito del plan de comunicacién través del tiempo, se reforzara en los
talleres de desarrollo de elementos estratégicos y en los espacios de sociabilizacion de los
elementos definidos, los elementos claves para su éxito, en donde se evaluaran los aspectos de
entendimiento de los conceptos introducidos, los efectos que conlleva la herramienta y el nivel de
compromiso de los individuos con el proyecto.
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3.2 FASE 2: INVESTIGACION Y DEFINICION

3.21 OBJETIVO

Se recopilaré la informacion de referencia tanto a nivel corporativo, como de cada una de
las divisiones operacionales, sobre las materias relacionadas con la planificacion estratégica
respecto a la situacion actual de la empresa. La informacién recogida serd utilizada en la
preparacion de antecedentes para el desarrollo de los despliegues en cada una de las divisiones.

3.2.2 ETAPAS

3.2.2.1 Recoleccion de Antecedentes

La formulacién de la estrategia en la empresa, y en particular en cada una de sus
divisiones operacionales, debe ser formulada en base a la informacion previa que estas presenten,
siendo fundamental los antecedentes estratégicos que se puedan encontrar. El sistema de
Balanced Scorecard debe ser capaz de describir la estrategia en su totalidad, por tanto esta
informacion debe estar expresada de forma clara, previo a su desarrollo.

De manera individual, cada una de las 4 perspectivas, junto con la mision, vision y
valores que conforman el Balanced Scorecard, necesita de material especifico para ser
desarrolladas en cada una de las divisiones operacionales, el que debe responder de forma clara al
propdsito que cumplen respectivamente. EI material a recolectar considera mision, vision,
valores, estrategia, posicion competitiva de la empresa, competencias de los empleados Yy
resultados pasados. Se recolectara esta data a través de la informacion estratégica presente en la
empresa, reportes anuales, estudios externos, informacion de la competencia, informacién de la
industria y noticias relevantes.

Cada departamento presenta antecedentes distintos, por lo que se espera que aquellos
responsables de las areas comprometidas, sean proveedores de informacién fundamental sobre el
estado actual y resultados pasados de los departamentos correspondientes. Dado que el Balanced
Scorecard sera una herramienta transversal a utilizar en toda la empresa, no se excluyen aportes
de personas externas a estos departamentos especificos, pudiendo obtener aportes desde todos los
ambitos de esta.

3.2.2.2 Analisis de las Divisiones Operacionales

Para poder desarrollar los objetivos, métricas y las iniciativas para cada una de las
divisiones operacionales, es necesario conocer su estructura, funcionamiento, y los procesos de
trabajo que se llevan a cabo actualmente dentro de estas.

Se realizaran entrevistas con los encargados de los departamentos de manera de establecer
la estructura organizacional que presentan y el equipo de trabajo que conforman cada uno los
departamentos. Junto con lo anterior se detallaran las principales actividades que conforman los
procesos de negocio en cada una de las divisiones, dando cuenta de los espacios criticos para el
éxito dentro de su funcionamiento.
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La informacion obtenida serd analizada con detencion, de manera de identificar los
elementos esenciales para la elaboracion posterior del Balanced Scorecard en cada una de las
divisiones. Se espera que el material recogido refleje de manera clara los procesos
administrativos y operacionales claves para el funcionamiento de la empresa.

3.2.2.3 Validacion de Informacion y Analisis

La informacion tomada debe presentar consistencia con la vision de los mismos
encargados de la empresa, por lo tanto debera consolidarse frente a estos, es decir, deberd haber
un entendimiento comun de los elementos vitales para la organizacion. En caso de acuerdo, se
debe reafirmar a los ejecutivos la validez de su pensamiento, y de forma contraria, encontrar un
punto de acuerdo sobre las materias tratadas.

Para la validacion de la informacion y analisis realizado, se realizardn reuniones
expositivas con los gerentes y encargados de cada area, en donde se presentaran los siguientes
temas:

a. Balanced Scorecard: En este tdpico se confirmara el entendimiento de la herramienta a
desarrollar por parte de los asistentes. Se pretende confirmar la importancia de la
informacion que se ha proveido previamente y la solicitud de retroalimentacion respecto a
los temas a presentar durante la reunion.

b. Mision, Vision, Valores y Estrategia: En este topico se presentan los temas centrales
estratégicos para la empresa en general, y para cada una de las divisiones operacionales
presentes. Junto con la confirmacién de estos elementos, se buscara conocer la opinion de los
involucrados respecto a la vision futura de la empresa, la imagen interna y externa que se
quiere lograr, y el camino a tomar para poder alcanzarlo.

c. Procesos: Se presentarad una descripcion de los principales procesos de negocios que realizan
cada una de las divisiones operacionales, identificando las etapas claves en las que un trabajo
estratégico puede ser fundamental para el éxito. Junto con confirmar estos procesos en las
areas respectivas, se espera que los departamentos tomen conocimiento mutuo de su
funcionamiento, pudiendo concientizarse de los aportes realizados entre ellos, y la cadena de
valor generada a lo largo de la organizacion.

d. Evaluacion de Desempefio: Se presentaran los mecanismos utilizados a lo largo de la
organizacion para medir el trabajo realizado, dando cuenta de las principales actividades
medidas y su justificacion. Se deben introducir los elementos a medir que se consideran
criticos para cada una de las divisiones operacionales, y recoger una primera opinion de los
encargados respecto a las metas a alcanzar respecto a los puntos de medicion planteados.

El objetivo de estas reuniones, junto con informar y llegar a consenso respecto al material
recolectado previamente, debe ser la entrega de informacion fundamental para la realizacion del
proyecto en la empresa, destacando los aportes que cada uno de los involucrados realizara, la
importancia de su apoyo y motivacion a su participacion a lo largo de todo el proceso.

El material consolidado sera entregado, de manera previa al desarrollo del proyecto, a los

equipos de trabajo de cada uno de los departamentos. Esta informacion sera el elemento base, de
entendimiento comun para la elaboracion de propuestas sobre las componentes del Balanced
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Scorecard, por lo que se espera que sea revisada por los empleados de las divisiones
operacionales de la organizacion.

3.3 FASE 3: PROYECTO BSC? OPERACIONAL

3.3.1 OBJETIVO

Se elaborard un Balanced Scorecard para cada division de la empresa, definiendo o
confirmando para cada una de ellas los elementos estratégicos necesarios para su elaboracion, lo
que permitird medir el desempefio y apoyar la implantacién de la estrategia en cada una de ellas.
Ademas se elaborara una cadena de causa-efecto, para observar de forma clara las relaciones
entre las actividades, y alcanzar la estrategia planteada. Se espera que esta herramienta se
convierta en la piedra angular para el analisis de la gestion, el apoyo y la toma de decisiones en
cada division.

3.3.2 ETAPAS

3.3.2.1 Definicion/Confirmacién de Mision, Vision, Valores por Division Operacional

La mision, vision y valores por division operacional de la empresa deben ser coherentes
con los planteamientos generales de toda la organizacion, definiendo en estos los elementos
centrales de la compafiia y los lineamientos a seguir por cada uno de los departamentos que la
componen.

Ante el reciente trabajo de planificacion estratégica que se ha realizado en la empresa, se
tomaran la mision, vision y valores generales definidos para toda la compafiia como elementos
propios de las divisiones operacionales comprometidas, es decir, cada uno de los departamentos
sobre los cuales se realizara la elaboracion del Balanced Scorecard, heredard los componentes
estratégicos tomados para toda la organizacion a nivel corporativo.

Dado lo anterior, se realizara un trabajo de confirmacion de estos elementos en todas las
divisiones operacionales, de manera de asegurar que exista un alineamiento total entre los
términos generales de la empresa, y los pensamientos y opiniones de los encargados de cada uno
de los departamentos. Para esto se realizardn reuniones personales con los ejecutivos de las
divisiones, en donde se expondran los elementos existentes, les solicitara su vision y opinién
respecto a estos, dando cuenta del nivel de conocimiento y alineamiento con estas, y finalmente
reconocer el aporte que genera el departamento al cual representa, para alcanzar la mision, visién
y valores determinados para toda la empresa.

3.3.2.2 Definicién/Confirmacion de Estrategia por Division Operacional

La estrategia de una empresa o particularmente de una division operacional, puede
referirse al conjunto de planes y acciones que realizan cada una de estas, de manera de alinear su
funcionamiento y poder alcanzar el futuro deseado. Cada estrategia debe ser definida a partir de
los principios de entendimiento de los involucrados, actividades claves y de diferenciacion,
coherencia y continuidad, de manera que al momento de ser elaborada, permita de manera clara

2 BSC: Balanced Scorecard
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definir los objetivos a realizar para poder llevarla a cabo. El Balanced Scorecard describe tal
estrategia, separandola en objetivos y métricas, que se incluyen dentro de las 4 perspectivas.

Para poder definir la estrategia de cada una de las divisiones, se realizaran reuniones con
los encargados respectivos, a través de las cuales se les pedird tomar una posicién respecto a los
principios antes mencionados para la conformacién de la estrategia propia del departamento en
cuestion.

La estrategia definida serd finalmente descrita a través del Balanced Scorecard. Esta
herramienta debera ser elaborada a través del conocimiento comun y la traduccion de la misma
estrategia planteada por cada una de las areas, en objetivos, metas e iniciativas, por lo que la
definicion inicial de esta permitira sentar la columna vertebral de este sistema, y asi poder contar
de manera clara la historia que describe la estrategia.

3.3.2.3 Validacion y Socializacion de Elementos

La traduccion de la mision, visién, valores y la estrategia es fundamental para poder
lograr el alineamiento y motivacion de los empleados de la empresa con el desarrollo del plan
estratégico, especialmente en el disefio de un Balanced Scorecard, permitiéndoles involucrarse en
el proceso de su creacion y la creacion de un entendimiento comdn de los términos centrales de la
estrategia definida.

Para lograr esto se realizaran talleres para los distintos departamentos, en donde se
expondran la misién, vision y valores generales de la empresa, de manera que los participantes
tengan conocimiento de estos elementos, y tomen en cuenta el valor que cada uno de estos aporta
en la realizacion de un plan estratégico dentro de su area. Dentro de estos talleres, junto con la
exposicion de estos términos, se buscara obtener retroalimentacién de los participantes respecto
a la mision, vision y valores de la empresa en la cual desarrollan sus tareas, de manera de poder
definir en base a un entendimiento y lenguaje comun los términos antes planteados, determinando
especificamente su significado a lo largo de la organizacién. EI comin entendimiento de los
elementos centrales de la estrategia de la empresa a través de todos los empleados, permitira la
creacion posterior de objetivos particulares por cada una de las divisiones, en donde se
explicitaran los enlaces causa-efecto que los unen, dandoles a los empleados las facilidades para
enfocarse en los elementos estratégicos en que estos influyen, y en alcanzar la misién, vision y
valores definidos en esta etapa.

Una vez definidas la misién, visién, valores y estrategia, seran entregadas y distribuidas a
los empleados de cada una de las divisiones operacionales, de manera que estos refuercen los
términos acordados, previo al desarrollo de las siguientes etapas.

3.3.2.4 Definicién de Obijetivos e Indicadores

La estrategia debe ser traducida en objetivos y métricas, pero previo a esto se deben
determinar las perspectivas a incluir dentro del Balanced Scorecard. Las perspectivas base para
ser usadas son la financiera, clientes, procesos internos, y aprendizaje y crecimiento. Si bien estas
son solo una recomendacion, dado que en el cuadro de mando disefiado a nivel corporativo para
esta empresa se utilizaron estas cuatro perspectivas, se mantendra el mismo formato para cada
una de las divisiones operacionales.
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Una descripcién mas detallada de los conceptos de objetivos e indicadores considerados
en esta etapa se encuentra disponible en el Anexo II.

La realizacion de los despliegues en cada una las de las divisiones de la organizacion,
implica la deteccion y elaboracion de relaciones estratégicas entre los objetivos de primer nivel, y
los procesos propios de cada departamento que aportan a su desarrollo y logro. La adaptacion de
objetivos e indicadores estratégicos de primer nivel, en objetivos y actividades de niveles mas
bajo, debe ser desarrollada asegurando el alineamiento vertical a lo largo de la organizacion,
permitiendo conectar a todos quienes participan en las actividades diarias de la compafiia, con los
objetivos estratégicos de alto nivel [18]. La siguiente ilustracion refleja esto:

Objetivos
Estratégicos
Primer
Estrategia .
& Nivel
Procesos
Segundo

Procesos \

lustracion 11: Despliegues Verticales. Fuente: [18]

De manera de definir los objetivos e indicadores de cada division, se desarrollara
previamente la matriz de influencias, la cual se utilizara para identificar, definir, y priorizar
aquellos elementos presentes en el plan estratégico corporativo sobre los cuales se tiene alguin
tipo de injerencia o aporte, asegurando que las metas de primer nivel sean desarrolladas. La
matriz de influencias consta basicamente de los objetivos e indicadores de nivel superior
(corporativos), el reconocimiento de la influencia por parte de la division de menor nivel, y la
justificacion de la influencia en base a factores claves para su desarrollo, determinados segln las
actividades propias de la divisién operacional.
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La siguiente tabla muestra la matriz de influencias de una division operacional, donde
aquellos objetivos e indicadores con algun grado de influencia son identificados con una “X””:

Per | N° Obje'EIV_OS N° Indicadores D'V'S!On Justificacion actol Comentario
Estratégicos Operacional Clave

2 F1 Objetivo 1 Indicador X

% I3+
T | F2 | Objetivo 2 Indicador

 Cl Obijetivo 3 Indicador X

=

2

Sl C2 Obijetivo 4 Indicador

38| Pl Objetivo 5 Indicador X
a=| P2 Objetivo 6 Indicador

o | Al Objetivo 7 Indicador X

. O

g @
<O| A2 | Objetivo 8 Indicador X

Tabla 3: Matriz de Influencias. Fuente: Elaboracion Propia

Los objetivos sobre los cuales se identifican influencias, seran clasificados en 3 niveles
segun su injerencia en el resultado final del nivel superior, pudiendo ser (1) obligatorios, (2) de
contribucion, y (3) discrecionales. Esta clasificacion corresponde a:

1. Obligatorios: La divisién tiene participacion directa y es la responsable de su desarrollo.
2. De contribucidn: La division aporta de manera particular en algun aspecto del objetivo.
3. Discrecionales: La divisidn no tiene participacion, pero pueden ser incluidos.

Dado que la determinacion de las influencias de cada division en el cuadro de primer
nivel requiere una vision general de la compafiia, tomando en cuenta que los aportes para
alcanzar un objetivo en particular pueden provenir de distintas areas, el proceso de identificacion
de influencias se realizara en conjunto con el gerente de cada departamento, asegurando que con
esto que los aportes se piensen e identifiquen de manera sistémica, y se desarrollen en base a una
vision global de la empresa. Junto con lo anterior, los resultados de cada una de las divisiones
seran resumidos en un cuadro general, en donde se certifique que todos los objetivos reciben
algun tipo de influencia desde algin departamento, y se muestre tambien las relaciones entre
departamentos para alcanzar los diferentes objetivos superiores.

% Aprendizaje y Crecimiento
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La siguiente tabla muestra un cuadro resumen de las influencias identificadas por
diferentes divisiones del nivel principal de la organizacion, los puntos de contribucion se han
marcado con una “X”’:

Per | N° | Objetivos Estratégicos | N° | Indicadores D|V|1S|0n D|V|25|on D|V|§|on D'VLS'On
g |FL Obijetivo 1 | Indicador X X

iT F1 Obijetivo 1 | Indicador X X

@ C1l Obijetivo 3 | Indicador X X X
5

© Ney) Objetivo 4 | Indicador X X

v o | P1 Obijetivo 5 | Indicador X

o o

o £

S &

— C
&= P2 Objetivo 6 | Indicador X X

> [S] - - -
2‘.8 Al Obijetivo 7 | Indicador X X X X

Tabla 4: Matriz de Influencias Resumen. Fuente: Elaboracién Propia

Para desarrollar posteriormente los objetivos e indicadores especificos de cada
departamento, se realizaran primero reuniones con los gerentes del area, y luego talleres con los
distintitos departamentos, donde participaran los empleados de esta misma, respondiendo a la
necesidad de incluirlos para tener un reflejo real de sus opiniones [3].

En primera instancia, las reuniones gerenciales se usaran para definir los objetivos de
cada division, para luego ser filtrados en base a las opiniones del gerente, y posteriormente repetir
el formato de reunion para la elaboracion de indicadores respecto a los objetivos planteados. La
propuesta inicial de despliegue de objetivos considerard aquellos elementos que se hereden del
plano corporativo, resultado de la identificacion de influencias previa, y de la inclusion de nuevos
elementos a partir de las motivaciones propias del area. La definicion de indicadores se
realizara de igual manera que la de los objetivos. Este proceso puede ser iterativo, repitiéndose en
pocas ocasiones, hasta definir una propuesta de objetivos e indicadores, la que sera presentada
posteriormente a los empleados de la division para su evaluacion.

Luego de la definicion inicial del cuadro de objetivos e indicadores propios de la division,
se realizara un taller dedicado a los empleados, para la evaluacion de la propuesta realizada. Los
propdsitos de estas sesiones son la motivacion de la creatividad de los participantes, su
compenetracion, la participacion manera igualitaria de los distintos niveles jerarquicos de la
empresa, y finalmente la creacion de una larga bateria de objetivos a ser considerados. Las
reuniones seran llevadas a cabo en conjunto con el equipo de desarrollo del Balanced Scorecard
de cada division, estos facilitaran su realizacion y promoveran la participacion de otros
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empleados. Cada reunién constara de 3 etapas principales, una previa, la reunion en si, y una final
post-sesion. Las actividades a desarrollar en cada una son:

a. Previa: A cada uno de los participantes se les facilitara material que resuma la mision,
vision, valores, y estrategia definida por departamento, junto con informacion adicional
recibida en las entrevistas gerenciales antes hechas, y finalmente la propuesta de objetivos
e indicadores a evaluar.

b. La Reunion: Se presentaran en un principio los resultados que se pretenden obtener a
partir de esta, es decir, la evaluacion de la propuesta de objetivos e indicadores, y los
aportes y comentarios que reciban para el disefio de nuevos elementos durante la reunion.

Para la evaluacion de los elementos se realizard una actividad en donde los
participantes revisaran la propuesta de objetivos e indicadores realizada en conjunto con
el gerente, dando cuenta su grado de aprobacién ante esta, y proponiendo nuevos
elementos para ser incluidos dentro del tablero de la division operacional. De manera de
facilitar el proceso de evaluacion y la creacién de estos elementos, se presentaran las
propuestas de objetivos y métricas ordenadas por pilar estratégico.

La evaluacion de los elementos propuestos se realizara bajo los siguientes criterios
0 notas, ordenados de menor a mayor segun nivel de aprobacion:

Nota Criterio

1 Desacuerdo
2 OK o Indiferente
3 De Acuerdo

Tabla 5: Criterios de Evaluacion. Fuente: Elaboracion Propia

Se espera que la propuesta sea la base para la definicién de los elementos
estratégicos de la division, y que por tanto, sirva de inspiracion a los participantes para el
desarrollo de nuevos elementos, en caso de que estos consideren que no se hayan incluido
todos los aspectos relevantes para desarrollo del plan estratégico. Cabe destacar en este
punto, que los objetivos e indicadores que se generen, deben estar relacionados de manera
directa con objetivos e indicadores planteados a nivel corporativo, sobre los cuales las
divisiones tendran distintos niveles de vinculacién y responsabilidad, identificados
previamente. Se espera que los objetivos y métricas planteadas, sean coherentes con las
actividades y procesos claves desarrollados respecto a la estrategia planteada.

De manera de finalizar la sesion, se realizara un resumen de las propuestas
recibidas en cada una de las perspectivas del Balanced Scorecard. A partir de esto se
pretende identificar aquellas proposiciones que se encuentren repetidas, y definir un
significado de comudn entendimiento para cada una de estas.

c. Post-Sesion: Se juntara todo el material generado en la sesion. A partir de este se realizara
un reporte de las evaluaciones y comentarios obtenidos dentro del taller, y seran
presentadas a los directivos de cada departamento. La evaluacion final de cada elemento
correspondera al promedio simple de las notas recibidas.
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El criterio de aprobacion de las propuestas a partir de la evaluacion realizada es el

siguiente:
Minimo Maximo Criterio
1 15 Modificar / Eliminar
1.6 2.4 Reformular
2.5 3 Mantener

Tabla 6: Criterios de Aprobacion. Fuente: Elaboracion Propia

A partir de los criterios de aprobacion antes expuestos, se identificardn en un
principio aquellos elementos que no sean significativos en el funcionamiento de la
division y que hayan tenido mala evaluacion, de manera de modificarlos o eliminarlos,
permitiendo refinar la propuesta de objetivos e indicadores a incluir en el Balanced
Scorecard. Independiente de la evaluacion recibida, los elementos estratégicos que sean
obligatorios para la unidad, no podran ser modificados o eliminados.

Se debe tener en cuenta que los participantes en estas sesiones se entusiasman con la
cantidad de propuestas que realizan, por lo que se alcanzan altas cantidades de estas. Por lo tanto
se serd cuidadoso al momento de seleccionar los objetivos e indicadores finales, siendo siempre
confirmados por los directivos de cada departamento.

3.3.2.,5 Validacion y Confirmacién de Objetivos e Indicadores

El objetivo de esta etapa sera la definicion y confirmacién de los objetivos e indicadores
seleccionados de la etapa anterior. La validacion final por parte de directivos y empleados de
cada division operacional es fundamental, puesto que son estos mismos quienes han realizado las
propuestas desde un principio, por lo que debe reflejar fielmente su vision de la estrategia, y
también son quienes utilizaran estos elementos para alcanzar el futuro deseado.

Para la realizacion de esta etapa, se desarrollaran dos tipos de reuniones por cada division
operacional, la primera serad exclusiva con los directores de cada departamento (1), y la segunda
con la participacion de todos los involucrados (2).

1. Reuniones Gerenciales: Estas reuniones tienen como objetivo obtener una primera
impresion de la propuesta realizada, por lo que se presentan como primer filtro para su
aprobacién. Se expondran los objetivos e indicadores definidos y los resultados de la
evaluacion para su eleccion. Se espera por parte de los asistentes obtener
retroalimentacion respeto a la propuesta de objetivos e indicadores, de manera de realizar
cambios en la medida que fueran necesarios. Ademas se les pedira definir la fuente de
informacion de donde seran alimentados los indicadores, la periodicidad en que deben ser
medidos y los responsables de cada métrica.
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2. Reuniones Generales: Estas reuniones tienen como objetivo presentar frente a todos los
empleados de cada division operacional, el resultado obtenido a partir de las propuestas
que estos hicieron, la justificacion de su eleccion y la opinidn de los mismos ejecutivos,
obtenidas en las reuniones previas. Para estas reuniones se utilizara el formato de “Casa
Abierta”, en donde todos los asistentes tienen la posibilidad de entregar sus opiniones y
pensamientos respecto a la propuesta. Se espera que las opiniones de retroalimentacion
sean entregadas tanto a nivel verbal, como documentadas en formularios especificos para
esto. Junto con la presentacion de los objetivos e indicadores, se les informara a aquellos
designados por la gerencia para hacerse responsables del desempefio de las métricas
seleccionadas.

La presentacion de objetivos e indicadores se realizar, en ambos casos a través
del siguiente cuadro:

Perspectiva Objetivo Indicadores Descripcion

Financiera F1 Objetivo Indicador 1 Indicador 1

Clientes C1 Objetivo Indicador 2 Indicador 2

P. Internos P1 Objetivo Indicador 3 Indicador 3
Aprendizaje y - . .

Crecimiento Al Objetivo Indicador 4 Indicador 4

Tabla 7: Presentacion Indicadores. Fuente: [9]

Finalmente se tomaran los comentarios obtenidos en ambas reuniones, y se
seleccionaran los objetivos e indicadores para hacer la propuesta final.

Posterior a las reuniones, los indicadores sugeridos como propuesta final seran evaluados
en una escala de 1 a 10, a partir de los siguientes criterios:

1. Vinculacion con la estrategia: Se eliminan aquellos que no tengan relacién o que
hagan alusion a tareas diarias que no se hayan definido estratégicas.

2. Cuantitativo: Nivel de objetividad del indicador. Debe ser medible a través de cierta
formula.

3. Accesibilidad: Nivel de pragmatismo del indicador. Debe ser medible y de facil
acceso.

4. Entendimiento: La audiencia debe entender lo que se estd midiendo.

5. Relevancia: El indicador debe ser accionable, es decir, permitir acciones que lo
corrijan en caso de malos resultados.

6. Definicion Comun: Significado de comdn acuerdo entre los empleados.
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Se utilizara la siguiente matriz para medir los indicadores:

Perspectiva Criterio

Indicadores | Vinculo | Cuantitativo | Acceso | Entendimiento | Relevancia | Definiciéon | Total | Comentarios

Indicador 1

Indicador 2

Tabla 8: Matriz Evaluacién de Indicadores. Fuente: [4]

A partir de la evaluacion obtenida por cada indicador, y tomando en cuenta
particularmente el aspecto de relevancia, se generaran 3 grupos de indicadores segun la
importancia y urgencia en que deban ser medidos al momento de la implementacién del sistema.
Los grupos corresponden a:

1 Inmediatos
2 Medianos
3 Posteriores

Tabla 9: Grupos de Indicadores por Imp. Fuente: Elaboracién Propia

3.3.2.6 Desarrollo Enlaces Causa-Efecto (Estructura Funcional)

El propdsito de los enlaces causa-efecto es describir el camino a seguir para poder
alcanzar la estrategia antes planteada, dando cuenta del proceso de creacion de valor en la
empresa y sus departamentos. El desarrollo de enlaces causa-efecto también permitira realizar
una revision general de la relacion entre la estrategia planteada y la herramienta recién disefiada.
Dependiendo de la estrategia tomada, los objetivos e indicadores seleccionados deben ser capaces
de describirla en su totalidad, por lo que en caso de que se observen deficiencias o elementos
claves que no hayan sido abarcados, objetivos e indicadores podran ser incluidos o eliminados de
la propuesta.

La creacion de estos enlaces se realizara a través de representaciones tanto graficas, como
relatos. La representacion grafica se hara por medio de mapas estratégicos, y la representacion
relatada, expondré los enlaces a través de sentencias “si-entonces” que enunciaran las relaciones
de los objetivos e indicadores, describiendo en una suerte de historia, el propio mapa de enlaces.
Para esto, objetivos y métricas seran vinculados a través de una cadena de relaciones, partiendo
desde la perspectiva Financiera, hasta la perspectiva de Aprendizaje y Crecimiento.

Para la definicion de los vinculos en cada una de las perspectivas del Balanced Scorecard,
se utilizaran como guia las siguientes preguntas:

a. Financiera: ¢/Los objetivos y métricas planteadas describen como se completaran las
necesidades y expectativas de los accionistas?

b. Clientes: ;(Los objetivos y métricas planteadas reflejan la propuesta de valor que se
persigue, de manera de alcanzar las metas financieras?
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c. Procesos Internos: (A través de los objetivos y métricas planteadas, se han identificado
las tareas y procesos en los que se debe desatacar, de manera de alcanzar las metas de

clientes y financieras?

d. Aprendizaje y Crecimiento: ;Los objetivos y métricas planteadas describen las aptitudes,
habilidades, infraestructura, informacién, herramientas, y alineamiento necesarios para

destacar en nuestros procesos internos?

El mapa estratégico desarrollado tendr la siguiente estructura base:

Misién Vision

Valores

Pilar Estratégico 1 ! Pilar Estratégico 2
F2 Objetivo
F1 Objetivo ! F3 Objetivo
1
i

C1 Objetivo C2 Objetivo

11 Objetivo 12 Objetivo 13 Objetivo
,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,, ,‘
:
i
Al Objetivo ! A2 Objetivo
|
i
|

llustracion 12: Estructura Mapa Estratégico. Fuente: Elaboracion Propia

Financiera

Procesos Internos

Aprendizajey
Crecimiento

La construccion de mapas estratégicos en base a los pilares estratégicos definidos,
permitira a los ejecutivos separar los planes de trabajo y manejar los elementos claves de cada
uno de estos con respecto a la estrategia, de forma de operarlos de manera conjunta y coherente.
Para poder asegurar esto, se realizard una revision conjunta con los encargados de cada
departamento, repasando los enlaces generados en base a los objetivos y sus respectivos
indicadores. Junto con lo anterior se confirmara el relato surgido como explicacion total de los
enlaces propuestos. En caso de necesitar ajustes, se realizardn de manera inmediata sobre los
mapas Y relatos, siendo incorporados o eliminados los elementos consensuados.

3.3.2.7 Establecimiento de Metas e Iniciativas

El propdsito de esta etapa es identificar y definir metas futuras para los indicadores
seleccionados, junto con establecer las iniciativas a priorizar, de manera de alcanzar tales metas.

Por cada métrica seleccionada en la etapa anterior, se presentaran metas. Dependiendo de
la frecuencia en que sean evaluados los indicadores, la cantidad de metas que seran designadas,
por lo que estan podran ser de corto, mediano, o largo plazo. Las metas ademas tendran niveles
de resultados, malo, intermedio, bueno, en donde se clasifique el estado del indicador al momento
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de ser revisado. Dado que los objetivos e indicadores de cada division operacional se heredaran
desde el plan corporativo, se utilizaran como primera referencia aquellas metas establecidas para
tales indicadores, de manera de mantener la coherencia con los objetivos generales de la
organizacion. Ademas de lo anterior, se utilizaran como fuente de informacién el presupuesto de
la compafiia, conocimiento de gerentes y empleados, tendencias y datos histdricos, opiniones y
expectativas de clientes, promedios de la industria e investigaciones de mercado. La definicion
de estos elementos, se realizara reuniones con los encargados de cada departamento, en donde se

les proveera de informacién necesaria como antecedente, para luego acordar los valores
correspondientes a cada meta.

Respecto a las iniciativas, se realizara un proceso de tres etapas, (1) reunir informacion,
(2) mapeo, y (3) consolidacion de iniciativas.

1. Reunir Informacion: Para poder definir aquellas iniciativas a incluir en el Balanced
Scorecard, se debe tener conocimiento previo de los programas, tareas, y proyectos que
sostiene cada departamento. Junto con la informacién de proyectos identificados en etapas
anteriores, se realizara una revision a partir de reuniones con los gerentes y encargados de
cada area, de manera de generar un inventario de las iniciativas presentes. Cada iniciativa
sera identificada a través de un nombre, pilar al que corresponde, descripcion, objetivo
que persigue, responsable, e involucrados en su desarrollo.

Para esto se utilizara una tabla como la siguiente:

Nombre Descripcion Objetivo Responsable Equipo

Tabla 10: Informacion Indicadores. Fuente: Elaboracion Propia

2. Mapeo: De manera de identificar aquellas iniciativas que son parte del planteamiento
estratégico de cada departamento, se realizard un mapeo de estas por sobre el mapa
estratégico definido. A partir de una revision conjunta con los gerentes, se discriminara
entre aquellas que contribuyen a alcanzar algin objetivo planteado en el mapa, siendo
marcadas con un punto, y las que no, dejando el espacio en blanco.

Para esto se utilizara una tabla como la siguiente:

@ — N ™ <t

D on Operaciona S | g g S g

2 2 8|8 | &

; - — =2 e | . Q| L

Perspectivas N° | Pilar Objetivos E |l c|c | |&
Financiera F1 1 | Objetivo
Clientes C1 2 | Objetivo
P. Internos P1 2 | Objetivo
Apre_nd_lzaje y Al 1 | Objetivo

Crecimiento

Tabla 11: Relacion Objetivos-Indicadores. Fuente: [4]
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3. Consolidar: Luego de seleccionar aquellas iniciativas que generan aporte sobre el plan
estratégico de cada division, se evaluara la necesidad de incorporar nuevas iniciativas que
permitan alcanzar las metas planteadas. En caso de ser necesario, estan seran
determinadas en conjunto con los gerentes y encargados de los departamentos. Nuevas
iniciativas deberdn ser generadas en base a los procesos clave para el éxito del plan
estratégico.

Para la definicion en detalle de cada iniciativa se utilizara un como el siguiente:

Iniciativa

DESCRIPCION GENERAL

Pilar

Objetivo General

Objetivo Mapa

Indicador

LIDERAZGO Y EJECUCION

Responsable

Equipo

PLAN DE ACCION

Horizonte

Principales etapas y/o

actividades

Posibles riesgos

Tabla 12: Detalle Iniciativa. Fuente: [19]

3.3.2.8 Validacion y Consolidacion del Proyecto

El objetivo de esta etapa es dar a conocer el resultado del proceso de creacion de un
Balanced Scorecard a lo largo de toda la organizacién, pasando por cada una de las divisiones
operacionales. La herramienta disefiada debera ser validada por los empleados de la empresa,
desde el nivel gerencial, hasta cargos menores, de manera de asegurar la satisfaccion con el
proyecto.

El proceso de validacién se realizara a través de dos tipos de reuniones, la primera de
nivel gerencial, y la segunda de tipo general por departamento, con empleados que conforman la
division operacional respectiva. La reunion gerencial buscara la validacion inicial del resultado
del proyecto, en donde participardn todos los gerentes y encargados de las divisiones
operacionales en que se desarrollaron cuadros de mando, de manera de realizar una revision
conjunta de cada uno de estos. A partir de las observaciones que se generen, en caso de ser
necesario, se realizaran las modificaciones correspondientes a la propuesta. En las reuniones
generales por departamento, se buscara validar y sociabilizar el resultado del proyecto
desarrollado la division, destacando el aporte realizado por cada uno de los participantes y dando
cuenta del valor que presenta la herramienta desarrollada.
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Para el caso de las reuniones gerenciales, la evaluacion de los cuadros de mando de cada

una de las divisiones operacionales, se realizara a partir de los siguientes criterios:

a.

Estrategia: Se evaluard el nivel de relacion de la estrategia planteada por la division
operacional, respecto de la estrategia corporativa. Se analizaran en particular los aportes
esperados por cada departamento.

Vinculacién: Se evaluara el nivel de relacion generado entre los objetivos e indicadores
del cuadro corporativo, con los generados en tal division operacional, dependiendo del
nivel de influencia que se tenga sobre tal.

Obijetivos Claves: Se debe asegurar la cobertura de los objetivos corporativos a traves de
todos los departamentos, de manera que se manifieste algin tipo de influencia desde los
elementos de toda la empresa, hacia cada uno de las divisiones operacionales.

Indicadores: Se evaluard la calidad de las métricas seleccionadas, manteniendo la
proporcion entre indicadores de rezago y conductivos.

Metas: Se debe asegurar que las metas planteadas en cada una de las divisiones sean
apropiadas, es decir, que guien a alcanzar las metas propuestas en el nivel corporativo.

En ambas reuniones se realizara una presentacion de la metodologia usada, el trabajo

efectuado, y por ultimo el Balanced Scorecard generado, dando cuenta de los documentos que se
han generado para su conformacién. En caso de que surjan observaciones y comentarios que
impliquen realizar cambios a la propuesta, estos seran realizados de manera posterior a la
reunion, e informados a los encargados de los departamentos involucrados.

El Balanced Scorecard serd presentado principalmente a través de tres documentos, el

mapa estratégico de la division, un cuadro resumen de los elementos que componen el Scorecard,
y un cuadro con la informacion detallada de los indicadores definidos.

El cuadro resumen se mostrara de la siguiente manera:

D 0
Perspectiva | N° | Pilar Objetivo Co. Indicador Descripcion | Unidad | Frecuencia
Financiera | F1 | 1 F1 Objetivo 1 Indicador 1
Cliente Cl| 2 C1 Objetivo 2 Indicador 2
Procesos PL| 2 11 Objetivo 3 Indicador 3
Internos
Aprendizaje
y Al | 3 Al Objetivo 4 Indicador 4
Crecimiento

Tabla 13: Cuadro Resumen BSC. Fuente: Elaboracion Propia

De manera de asegurar un mejor entendimiento de los elementos que componen el
Balanced Scorecard, se generara un diccionario de métricas, a traves del cual los empleados

45




tendran una vista detallada de los indicadores, pudiendo ser consultado de forma facil en
cualquier momento. Los elementos incluidos por indicador son:

1. Base:
1.1. Perspectiva: Nivel del Balanced Scorecard al que pertenece.
1.2. Identificacion: Numero y nombre del indicador.
1.3. Duefio: Responsable por el resultado del indicador.
1.4. Pilar: Tema estratégico sobre el cual influye.
1.5. Objetivo Especifico: Objetivo para cual se ha disefiado.
1.6. Descripcion: Definicion del indicador. Incluye la importancia que este significa para la
organizacion.

2. Caracteristicas:
2.1. Tipo de Indicador: De rezago o conductivo.
2.2. Frecuencia: Periodicidad con que es medido el indicador.
2.3. Unidad: Unidad de medida en que es expresado.
2.4. Polaridad: Define si resultados altos o bajos, representan desempefios buenos o malos. Se
consideran casos de polaridad dual.

3. Especificaciones:
3.1. Formula: Método para calcular el indicador.
3.2. Fuente: Lugar de donde se obtiene la informacién.
3.3. Calidad: Comentarios acerca del estado de la informacion. Entre més fécil obtencion y
lectura, mejor es la calidad.
3.4. Recopilador: Responsable de buscar y proveer la informacion.

4. Desempefio:
4.1. Meta: Resultados a alcanzar. Se anota la clasificacion por tramos de rendimiento segun el
resultado obtenido.
4.2. Fuente Meta: Fundamento del indicador. Se detalla su procedencia.
4.3. Iniciativas: Actividades o proyectos que aportan al desarrollo de este indicador.

El siguiente cuadro muestra la ficha base de un indicador:

Perspectiva: | Namero/Nombre: | Duefio:
Pilar: | Objetivo:

Descripcion:

Tipo: | Frecuencia: | Unidad: | Polaridad:
Formula:

Fuente de Informacion:

Calidad: | Proveedor:

Meta:

Fuente Meta:

Iniciativa 1
Iniciativa 2

Iniciativas

Tabla 14: Ficha Indicador. Fuente: [4]
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3.4 FASE 4: PLAN DE IMPLEMENTACION

341 OBJETIVO

Se elaboraran propuestas para los planes de control y gestion del proyecto, y su futura
implementacién, de manera de incrustar la herramienta en la organizacion, sacando provecho de
los beneficios que esta conlleva. Se sugeriran procedimientos para poder hacer seguimiento y
andlisis de los resultados a obtener en el tiempo, junto con una herramienta que facilite esta tarea.

3.4.2 ETAPAS

3.4.2.1 Desarrollo Plan de Control y Gestion

El objetivo de esta etapa es disefiar una metodologia para poder realizar control y gestién
sobre los resultados obtenidos a través del Balanced Scorecard. La metodologia debe considerar
instancias y herramientas para la generacion de reportes, andlisis de los resultados, y generacién
de acciones respecto al desempefio observado.

Para poder realizar revisiones sobre el desempefio de las divisiones operacionales, se
desarrollara un sistema de reuniones, en donde los responsables puedan monitorear y discutir
acerca del progreso de la estrategia planteada. Las reuniones deberdn considerar las siguientes
caracteristicas:

a. Asistentes: Empelados de la division operacional que deben presentarse en la reunion para
revisar el estado de resultados estratégico.

b. Frecuencia: Periodicidad en que ocurriran las reuniones. Dependera de las caracteristicas
que presenten los indicadores asignados en la division operacional.

c. Secuencia de trabajo: Establece el orden en que se desarrollara la reunién. Debe describir
las etapas que se consideran y los objetivos respectivos.

Dado que las reuniones seran disefiadas para la revision del estado de desempefio de cada
division, estas necesitaran de una herramienta que les permita tener un registro de los resultados
obtenidos, de manera de poder generar reportes que sean analizados en estas instancias. Se
considerara la seleccion de una herramienta tecnoldgica que facilite este proceso. En caso de
existir algun sistema previo en la empresa, se analizara su adaptacion para este proceso.

3.4.2.2 Desarrollo Plan de Implementacion

La implementacion del Balanced Scorecard en la empresa, y en cada una de sus divisiones
operacionales, tiene como proposito convertir a esta herramienta en piedra angular para la
administracion y toma de decisiones.

Se disefiard un plan que permita la implementacion y utilizacion de la herramienta
desarrollada. Se detallaran las etapas a seguir para poder poner en marcha su uso y los resultados
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esperados respectivamente. En caso de haber implementaciones previas en la empresa respecto
al uso de un Balanced Scorecard, el proceso disefiado se basara en la experiencia y opinion de
aquellos empleados que hayan participado del transcurso de esta.
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4. DESARROLLO DE FASES

4.1 FASE 1: ORGANIZACION DEL PROYECTO

411 ETAPAS

4.1.1.1 Formulacion y Organizacion del Proyecto

Para formular y organizar el proyecto dentro de la empresa, primero se presento en una
reunion general, donde asistieron todos los gerentes de las divisiones operacionales presentes en
Santiago, incluido también el Gerente General de la compafiia, la justificacion de este proyecto,
los principales objetivos que persigue su desarrollo, y los aspectos basicos de la metodologia a
utilizar.

La justificacion del proyecto se orientd principalmente hacia la necesidad de involucrar a
toda la organizacién, es decir, todas las divisiones operacionales en sus distintos niveles, en el
desarrollo del plan estratégico, poniendo especial hincapié en las ventajas que trae el cascadeo o
bajada, de los objetivos de nivel corporativo a cada una de las divisiones, y por cierto, la
traduccion y comunicacion de estos mismos dentro de las distintas areas de trabajo.

Como objetivo principal del proyecto, se acordd la realizacién de los despliegues del plan
estratégico corporativo en cada una de las divisiones operacionales de la filial chilena, Forsac
Chile, junto las divisiones de servicios compartidos que operan también en el pais. Se acoto el
proyecto a nivel nacional, dada la disponibilidad real de trabajo con los participantes de las
diferentes divisiones, respecto a estos mismos en las filiales internacionales. Las divisiones
operacionales de Forsac Chile son Administracion, Comercial, y Planta. Las divisiones que
prestan servicios compartidos entre filiales, correspondientes al holding, son Desarrollo
Comercial, y Desarrollo Técnico.

La siguiente ilustracion muestra la estructura de las divisiones seleccionadas:

Gerente

General

f_l—

Holding Filiales (4)

| . 1

Desarrollo Desarrollo
Técnico Comercial

Chile

—I_l

s A

Administracion Comercial Planta (Chillan)

\. J

lustracién 13: Estructura Forsac. Fuente: Elaboracién Propia
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La presentacion de la metodologia a usar para el desarrollo del proyecto, se soport6 en el
trabajo previo que habian ya realizado en la compaiiia, dirigido por la consultora, para desarrollar
el plan estratégico presente, recordando las fases principales de su trabajo, los elementos a definir
que componen el sistema de gestion estratégica, y los resultados que se esperan obtener en cada
una de las etapas que se lleven a cabo. Se destacO que en este trabajo de despliegues propios de
cada departamento, los encargados de liderar el proyecto son los mismos gerentes respectivos, y
que los equipos de trabajo seran conformados por los mismos trabajadores del &rea.

Para mayor detalle sobre el plan de trabajo, la metodologia a usar, y los equipos de trabajo
que llevaran a cabo el proyecto, se realizaron reuniones personales con los gerentes de cada una
de las divisiones operacionales definidas, ademéas de una reunion de caricter mas amplio con el
gerente de Forsac Chile. En las reuniones se ahondo en los objetivos particulares de las 4 fases
del proyecto, revisando las etapas que se proponen en la metodologia, las reuniones y talleres que
se tendrian en cada una de estas con los distintos involucrados de la division, y los plazos en que
estas ocurririan. Para los trabajos de definicion de nuevos elementos estratégicos para cada
division operacional, como lo son los objetivos, indicadores, metas, e iniciativas, se acordd la
realizacién de un sistema béasico de 3 etapas de desarrollo, la primera de comunicacién y
desarrollo directo con el gerente del area, la segunda de desarrollo y confirmacién con el equipo
de trabajo de la division respectiva, y por ultimo una etapa de sociabilizacion de los elementos
con todo el personal correspondiente.
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Los equipos de trabajo conformados por cada area siguieron la siguiente distribucion
comun entre los departamentos:

Rol Miembros/Cargo Designado(s) Descripcion del Cargo

Responsable de la
Sponsor Ejecutivo Encargado del Sebastian Budnik realizacion del proyecto en
proyecto cada una de las divisiones

operacionales definidas.

Maneja todas las funciones y
procesos de la division
comprometida. Provee
Gerente del Departamento | soporte para el desarrollo del
proyecto y es el principal
responsable de los resultados
obtenidos en el area.

Lider ("Duefio" o Encargado de
"Campeon™) Departamento

Manejar los procesos
especificos de la subdivision
encargada dentro de
Representantes departamento  respectivo.
Proveen retroalimentacion
Encargados de Jefaturas |respecto a los procesos

Equipo de Trabajo

del Departamento criticos identificados para el

desarrollo estratégico dada

Responsable de su expertiz en el area.
medicion Proveen los datos para la

evaluacion de desempefio de
la division encargada.

Tabla 15: Definicién Equipos de Trabajo Divisiones. Fuente: Elaboracién Propia.

Una descripcion méas detallada de la conformacion de los equipos de trabajo en Forsac se
encuentra disponible en el Anexo III.

4.1.1.2 Desarrollo Plan de Comunicacion

El plan comunicacional fue definido a partir de las fases del proyecto, los objetivos
propios de esta misma, y los equipos de trabajo definidos para cada division operacional. Los
espacios de comunicacion fueron definidos en base a la audiencia a la cual estan dirigidos. Para el
caso del equipo gerencial, correspondiente a los encargados de las divisiones operacionales, el
foco del mensaje esta orientado a generar conciencia y conocimiento del proyecto, con tal de
contar con el soporte y compromiso de estos para el desarrollo dentro del area respectiva, y
ademas poder coordinar las actividades que se realizaran en el tiempo. Acerca de los equipos de
trabajo, el foco de la comunicacion esté orientado a explicar el proyecto, permitiéndoles a estos
mismos posteriormente responder dudas a sus propios comparieros respecto a la metodologia y la
justificacion del trabajo a realizar. Ademas se espera que estos mismos sean aquellos que
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aprueben los avances que se lleven del proyecto, realizados a modo de propuesta previa en
conjunto con el gerente del area. Por Gltimo se define la comunicacion que se tendra con el total
de empleados que componen cada uno de los departamentos, para los cuales el foco estd puesto
en sociabilizar los objetivos que busca el proyecto, los elementos que componen el plan
estratégico propio del &rea, y por ultimo la resolucién de dudas que se tengan respecto a este.

El plan comunicacional definido se muestra en el siguiente cuadro:

Audiencia

Propositos

Frecuencia

Medio

Comunicador

Explicar proyecto Semanal Reuniones | Encargado Proyecto
' Ganar compromiso E-mail
GIEe?:r:E?aI Revision de progreso
Coordinacion de actividades
Generacion de contenidos
Explicar proyecto Semanal Reuniones | Encargado Proyecto
Equipo de | Introducir conceptos E-mail Gerente
trapa_jo_ PO 1 Efiminar dudas Talleres
division
operacional |Revision de progreso
Asignacion de tareas
Transmitir proyecto Por hito cumplido | Reuniones | Encargado Proyecto
Todos los | Introducir conceptos en proyecto | E.-mail Gerente
emgée;dos Eliminar dudas Talleres  |Equipo de trabajo
2 | Ganar compromiso y apoyo | Aproximadamente
or?el;gcs:;ggal Involucramiento en el proyecto . \;Z;Z?]iz ?
Reportar progreso

Tabla 16: Plan Comunicacional Proyecto BSC. Fuente: Elaboracion Propia
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4.2 FASE 2: INVESTIGACION Y DEFINICION

421 ETAPAS

4.2.1.1 Recolecciéon de Antecedentes

De manera de contextualizar y sentar las bases para el desarrollo de los despliegues
estratégicos operacionales de cada una de las divisiones operacionales seleccionadas para este
proyecto, se tom6 como antecedente principal el plan estratégico corporativo para todo Forsac y
los elementos que lo definen.

A través de la mision de la compafiia se reconoce el enfoque que se tiene respecto a las 4
perspectivas del Balanced Scorecard. Estas declaraciones son:

1. Financiera: Forsac apunta a mejorar la rentabilidad de los accionistas, lo cual puede ser
logrado aumentando las ventas o mejorando los margenes de los productos vendidos.

2. Cliente: Forsac apunta a aportar soluciones de valor a las necesidades de estos mismos,
ofreciendo soluciones ajustadas para cada cliente, dando cuenta de la orientacion al
desarrollo a la medida de cada uno de estos.

3. Procesos Internos: Forsac apunta a entregar soluciones de valor agregado al cliente, por lo
que las operaciones deben ser realizadas con absoluta eficiencia, tanto de manera interna,
como aquellas de relaciones externas con el cliente. Ademas se da especial foco hacia el
cuidado del medioambiente, lo que se logra a través de los programas de sustentabilidad
desarrollado a lo largo del grupo empresas CMPC, tomando en cuenta el espacio de
responsabilidad empresarial, como también de manera particular sobre el reutilizacion del
papel Sack Kraft, gracias a que es reciclable y biodegradable.

4. Aprendizaje y Crecimiento: Forsac pone el foco en crear oportunidades de desarrollo para
sus trabajadores y las comunidades locales, esto a través de la capacitacion de sus
empleados en las labores especificas que se requieren para completar los procesos
productivos de la empresa, ofreciendo como base las condiciones de trabajo adecuadas
para sus desempefios, ademas de dar prioridad a las personas de las comunidades cercanas
a la planta en Chillan para ocupar los cargos necesarios en esta.

Estas declaraciones se soportan ademas en la politica integrada de calidad e inocuidad de
la compaiiia [2], la cual se declara como:

“FORSAC S.A., empresa dedicada a la fabricacion de Sacos Multipliego, Saquitos y
Carios, aspira a ser reconocida como el proveedor preferido por el balance entre calidad, precio,
servicio y desarrollo de soluciones integrales de envasado.

A tal efecto, se compromete a trabajar bajo un esquema de mejora continua y de buenas
practicas de manufactura, involucrando, capacitando y motivando a todo su personal, para asi
satisfacer los requisitos de sus clientes y garantizar la inocuidad de los productos que lo
requieran.
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Todo lo anterior, logrando niveles de rentabilidad consistentes con las expectativas de
nuestros accionistas.”

La vision de la empresa, a diferencia de las definiciones comunes de otras compaiiias,
propone objetivos posibles de lograr en el tiempo, esto es, (1) ser un operador regional lider del
negocio de soluciones de envasado que utilizan sacos multipliego, y (2) duplicar los ingresos.

Respecto al primer objetivo planteado, se debe tener en consideracion que se tiene una
participacion relevante en el mercado a lo largo de América, por lo que de manera atenderlo y ser
un competidor fuerte, es necesario operar de manera regional, coordinando el funcionamiento de
las distintas plantas, de manera de ofrecer productos y servicios de calidad homogénea. Para el
segundo objetivo planteado, lograr aumentar los ingresos debe venir de la mano de la basqueda
de nuevos mercados, y de la rentabilizacion de los actuales, por lo que el foco de la empresa esta
en expandir su participacion en aquellos paises donde existe una opcion de crecimiento, tales
como Estados Unidos y México, y también no descuidar los mercados actuales, principalmente
los nacionales, en donde la satisfaccion de los clientes es fundamental para lograr relaciones de
largo plazo.

A partir de la vision planteada y los elementos estratégicos de la compaiiia, el plan
estratégico disefiado se soporta en tres pilares fundamentales orientados al mercado de sacos.
Estos pilares son:

1. Crecer en América del Norte: El proposito de este pilar es contribuir a duplicar los
ingresos de la compafiia, a través de la busqueda y adquisicion de nuevos clientes en el
mercado norteamericano. La participacion de Forsac en los mercados de Estados Unidos y
Meéxico no es preponderante, por lo que a diferencia de los mercados internos de Chile,
Per(, y Argentina, donde existen plantas de produccion y las participaciones estan mas
definidas, existe una posibilidad real de aumentar los volimenes de venta, poniendo a la
empresa como un competidor regional, aprovechando particularmente las ventajas de
Forsac respecto a la calidad y costo de los papeles usados en sus productos. Por ultimo la
ampliacion de la fabrica en México, junto con la colaboraciéon de las otras filiales,
pretende asegurar la capacidad productiva necesaria para atender la expansion buscada en
tales mercados.

2. Operar regionalmente en forma integrada y eficiente: El propdsito de este pilar es
convertirse en un operador regional a través de la blusqueda de clientes a lo largo del
continente americano, lo que permitird aumentar los ingresos por medio de las ventas
dada la capacidad de produccion disponible en distintos paises estratégicos. De manera de
poder satisfacer este Gltimo punto, es decir, convertirse en un operador lider en la region,
Forsac ha impulsado el trabajo de fabricacion coordinado entre las plantas disponibles, de
manera que la calidad de los productos y servicios prestados sea homogénea, y que se
puedan distribuir eficientemente las cargas de fabricacion para las exportaciones,
logrando rentabilizar de la mejor manera posible estas ventas aprovechando las
capacidades disponibles en las distintas plantas.

3. Proteger los mercados actuales encantando a los clientes con servicios de valor agregado:
El propdsito de este pilar es consolidar la participacion que se tiene hoy en dia a lo largo
del continente, manteniendo y rentabilizando la cartera de clientes actuales, y por cierto
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manteniendo el nivel de ingresos base. Para lograr esto Forsac protegera tales mercados a
través de la entrega de soluciones de envasado, y no solo sacos, las cuales contengan
valor agregado para el cliente. En este sentido, el foco principal est4 puesto en los paises
donde se cuenta con plantas de produccion, Argentina, Chile, México, y Peru, lugares
donde los clientes son estables, pero deben ser satisfechos a través del desarrollo de
soluciones ajustadas a sus necesidades, tal como un traje a la medida, logrando como
resultado relaciones de largo plazo.

A partir del plan estratégico de la compafiia y su desarrollo en 3 pilares base, se cuenta

con los siguientes objetivos, e indicadores para observar los estados de avances de estos mismos:

Persp | N° Objetivos Estratégicos N° Indicadores Descripcion
GENERAR VALOR c'c\)ﬂn?:?k?:c(ijgn Facturacion total del mes menos costos
F1 CRECIENTE Y 1 bruto unitario por directos en miles de délares dividido por el
SUSTENTABLE pais POT | total de sacos MW facturados en el mes
5 Participacion de | Participacion de mercado total de Forsac en
AUMENTAR LA Mercado en USA | Estados Unidos
F2 PARTICIPACION EN
F AMERICA DEL NORTE
| 3 Volumen de Ventas realizadas en USA
N Ventas a USA
A —
N Margen oor hh Facturacion total del mes menos costos
C gen p directos en miles de délares dividido por el
4 maquina de Lde h de maaui | trabaiad
| produccion total de horas de maquinas total trabajadas
E F3 AUMENTAR EFICIENCIA (fonderas y cosedoras).
R DE COSTOS Y GASTOS , .
Eficiencia Numero de sacos realmente fabricados
A 5 i .| respecto al nimero de sacos objetivo de
produccion pais fabricacion
6 '\Ijlzrrt:l;:é%ac;orn 21?5 Participacion de mercado por pais
INCREMENTAR porp
F4 | PARTICIPACIONES DE
MERCADO ACTUALES Volumen de B )
7 .| Ventas fisicas pais
Ventas por pais
AUMENTAR
SATISFACCION DEL N° de reclamos | . . .
c C1 CLIENTE CON VALOR 8 totales N° de reclamos de clientes ingresados
L AGREGADO
I % de
E cumplimiento o .
N 9 fechas de entrega Cumplimiento de pedidos perfectos
T ASEGURAR LA (pafs)
E C2| OPORTUNIDAD EN LA o
S ENTREGA cump/?irieiento
10 fecha de entrega Cumplimiento de pedidos perfectos
USA
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Soluciones

novedosas . . .
11 . Soluciones novedosas ajustadas a clientes
DESARROLLAR ajustadas a
p1 SOLUCIONES DE clientes
ENVASADO NOVEDOSAS Lead Time N° de dias entre fecha de colocacion del
Y AJUSTADAS CLIENTE pedido y fecha proyectada de salida de
p 12 proyectado :
- fondera o cosedora, para los diferentes
R (produccion) . : hy
A paises propios o de exportacion
C D'S%C;B?C'ilé(;zd de Cumplimiento respecto a presupuesto de la
E ASEGURAR LA 13 oroductiva para S?ggﬁ:ggg l(josn;\prometlda para fabricacién
0 CAPACIDAD COMERCIAL USA
S P2 Y PRODUCTIVA, EN Brecha entre
COHERENCIA CON EL demanda Diferencia entre la capacidad de
| CRECIMIENTO 14 | proyectaday | produccion actual y la demanda proyectada
N capacidad posible de acceder en los préximos 2 afios
T disponible
E e
R 15 HOS%OISS;&?QS% N° de productos homologados por pais
N produ para el mercado de USA
LOGRAR PRODUCTOS Y estrategicos
0 P3| SERVICIOS DE CALIDAD
g HOMOGENEA % de
16 cumplimiento | % de despachos que cumplen con el plazo
Lead Time (Plazo | comprometido de entrega a los clientes
Entrega)
MEJORAR
P4 CONTINUAMENTE LA 17 Eficiencia tiempo | Tiempo real de operacidn sobre el total del
PRODUCCION Y maquina - Pais | tiempo disponible
LOGISTICA
A
P 18 Brecha de Diferencia entre dotacion de planta real y
R dotacién presupuestada por cargo
CONTAR CON LAS
v MEJORES PERSONAS
Al PROMOVIENDO LAS % de
c CONDICIONES DE cumplimiento Nivel de cumplimiento de las acciones
TRABAJO ADECUADAS |19 Ampiin establecidas en la matriz de clima para el
R mejoramiento de .
. periodo 2013
E clima laboral
C

Tabla 17: Indicadores Corporativos. Fuente: [20]
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Cada uno de estos pilares ha sido planteado a través de objetivos puestos a lo largo de las
4 perspectivas del Balanced Scorecard. Estos objetivos y sus relaciones se muestran en el
siguiente mapa estratégico:

T T
. P Py I P . 1 . )
Pilar estratégico 1: Crecer en América Pilar estratégico 2: Operar regionalmente, Pilar estratégico 3: Proteger los mercados
1 - - 1 . -
del Norte ! en forma integraday eficiente ! actuales encantando a los clientes con servicios
1 F1 de valor agregado
© L 1
2 g , Generar valor creciente y .
S s sustentable i
Q.
o8 F2 ! F4
gic Aumentar la I Incrementar
Eammpacmn en F3 ! participaciones de
mérica del Norte Aumentar eficiencia de : Mercado actuales
costos y gastos |
|
_____________________ g NP
z |
1 I
T o 1 1 C1
P
Z £ i c2 ! Aumentar
;2 Asegurar oportunidad en la I satisfaccion del
go° | entrega ! cliente con el valor
[
a 0 ! agregado
1 1
______________________________ Fry N I [ S, N sy
1 I
i P4 |
H Mejorar i
2w 1 continuamente la l P1
-8 P2 . producciony |
o = ! Py ! Desarrollar
-] Asegurar la ! logistica ! e d
o E capacidad ! ! soluciones de
£ comercial y ! ! envasado
83 ducti ! P3 ! novedosas
o 8 productiva : : ajustadas a
o g ' Lograr productosy ' cliente
SE i servicios de calidad i
, homogénea ,
i |
________________________________ s PRI
1 1
S ! f 1
1 I
© g | |
2 O T T
=8 , A1 '
22 Contar con laf mejores personas promoviendo las condiciones de trabajo
2 0 adecuadas I
T ©
o : 1
1 I

lustracién 14: Mapa Estratégico Forsac. Fuente: [20]

Una descripcién mas detallada de los enlaces causa-efecto se encuentra disponible en el
Anexo IlI.

4.2.1.2 Analisis de las Divisiones Operacionales

Para el desarrollo de este proyecto en cada una de las divisiones operacionales
seleccionadas dentro de Forsac Chile, es decir, Administracion, Comercial, y Planta, junto con
aquellas que prestan servicios compartidos para el holding, Desarrollo Comercial y Desarrollo
Técnico, es necesario conocer los procesos principales que desarrollan y las relaciones entre cada
una de estas, de manera de identificar los aspectos claves donde influyen en el plan estratégico
corporativo, y por cierto que permiten alcanzar los objetivos planteados. Cabe recordar que los
procesos de trabajo presentes en la empresa, se encuentran certificados bajo normas 1SO.

La recoleccion de esta informacion se realizd a través de entrevistas directas con los
gerentes 0 encargados de cada area, en donde el foco principal estuvo en la descripcion de
aquellos procesos claves respecto al plan estratégico. Ademas se informo respecto a la estructura
de las divisiones, mostrada anteriormente en los puntos 1.1.4 y 1.1.5 del presente informe.
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Los principales procesos por divisién son:

1. Desarrollo Comercial: Esta division realiza 2 procesos principales, (1) ventas y (2)
postventa.

Gerente Desarrollo
Comercial

Ventas Estados Ventas Resto de
Unidos América

llustracion 15: Organigrama D. Comercial. Fuente: Elaboracién Propia

El servicio de venta se desarrolla a partir del contacto al cliente, para el cual se
genera una solucion de envasado segun las necesidades propias de su producto y proceso
de envasado, esta solucion se cotiza y se le envia al cliente, quien finalmente confirma la
compra de los sacos. El desarrollo de la solucion de envasado se coordina con el
departamento de Desarrollo Técnico. Luego de la confirmacidn del cliente, se definen las
condiciones de envio, y la fecha esperada en que el producto sera entregado.

Para el caso de ventas para Estados Unidos, los procesos de produccion se pueden
desarrollar en las plantas de Chile, Pert, y México, dependiendo de la disponibilidad de la
fabrica para producir cierto mix de productos.

Para aquellas exportaciones que no corresponden a Estados Unidos, es decir,
Centro América, el Caribe, y el resto de paises de América que no cuentan con plantas,
los vendedores a lo largo del afio visitan a sus clientes en los distintos paises donde se
encuentren, de manera de conocer en detalle las condiciones de produccién y de envasado
de estos mismos.

La post venta se compone de 2 procesos principales, (1) procesamiento de
reclamos, y (2) estado de fabricacion y despacho. El proceso de reclamos corresponde al
ingreso de estos mismos desde los clientes por problemas en los sacos enviados, para
luego entregar una respuesta después de un tiempo ante la molestia. ElI segundo
corresponde al envio de informacion al cliente respecto a los estados de fabricacion y
despacho de los productos desde que se enviaron a producir en las distintas plantas.
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2. Desarrollo Técnico: Los procesos principales de esta division son (1) el analisis de
factibilidad de disefio y desarrollo de los sacos, (2) desarrollo de la gréfica de los sacos
segun pedido de cliente, y (3) certificacion y revision de los desarrollos enviados para
fabricacion.

Sub-Gerente
Desarrollo Técnico

Desarrollo Técnico Desarrollo Grafico
Productos Productos

llustracién 16: Organigrama D. Técnico. Fuente: Elaboracion Propia

El anélisis de factibilidad, disefio y fabricacion de envases, puede ser encargado a
través de solicitudes de desarrollo realizadas a partir del area comercial, o
correspondientes a solicitudes internas o de planta para correcciones y actualizaciones de
los sacos. Las solicitudes se generan una vez que el cliente pide una cotizacion, y entrega
los antecedentes necesarios para generarle una solucion ajustada a sus necesidades. El
desarrollo de los productos considera tanto las caracteristicas del producto envasado, los
procesos de produccion, almacenaje, y distribucion, y por dltimo las preferencias y
habitos de uso de los consumidores finales. Para esto se consideran variables relevantes el
volumen a contener, caracteristicas del producto, temperatura y humedad del material a
envasar, sistemas de envasado, almacenamiento y despacho, forma de uso y manipulacion
de los envases llenos, presentacién en el canal de ventas y consumo final. Este proceso
corresponde al disefio industrial de los sacos, el cual en caso de ser aceptado por el cliente
luego del envio de la cotizacion, se procede a fabricar. A cada uno de los sacos
desarrollados se le asigna una ficha técnica, en donde se detallan las caracteristicas del
saco, tales como sus dimensiones, e insumos necesarios para su produccion.

El disefio grafico o arte corresponde al desarrollo de la imagen que se imprime
sobre el saco. Este proceso puede ser encargado a través de solicitudes de desarrollo
realizadas a partir del rea comercial, o también por solicitudes internas o de planta para
correcciones y actualizaciones de los disefios. Al igual que los desarrollos industriales
segun las especificaciones técnicas de los sacos, el desarrollo de la grafica que va impresa
sobre los sacos es acordado con el cliente, gestion que realiza en conjunto con el area
comercial.

Por ultimo el proceso de certificacion y revision de los desarrollos encargados
para fabricacion se desarrolla a través de la revision del plan de produccion definido para
la planta, en donde se analiza cada una de las ordenes de produccion en lista para las
siguientes semanas, y se comprueba que no existan errores de disefio industrial o grafico
dentro de los desarrollos encargados. En caso de detectar errores de manera preventiva, se
generar solicitudes de cambio para tales productos, y se actualizan para su correcta
fabricacion.  Por otro lado, si se generaron errores, los cuales terminaron siendo
ingresados como reclamos por los clientes, se generan visitas técnicas en conjunto con el
equipo del area comercial, con tal de identificar el error y encargar acciones correctivas
internamente en la empresa segun quien sea el responsable.
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3. Administracion. Esta division cuenta con 4 procesos principales, (1) logistica de entrada y
salida, (2) tesoreria y cobranza, (3) control de gestion, y (4) desarrollo de capital humano,
los cuales estan repartidos entre las distintas subdivisiones antes descritas.

Gerente de
Administracién

Control de , Recursos
Tesoreria

Logistica Gestion Humanos

llustracion 17: Organigrama Administracion. Fuente: Elaboracion Propia

El area de Logistica esta encargada de los procesos de logistica de entrada y
salida. La de entrada se compone de la compra, ingreso, y recepcién de insumos y
materias primas, ademas de la recepcion y almacenamiento de productos terminados. La
logistica de salida estd compuesta por la coordinacion de los despachos a clientes, tanto
para mercado nacional, como para exportaciones, a través de proveedores de transporte,
confiables y comprometidos, con altos estandares de calidad. En este Gltimo se agregan
los procesos de generacion de documentos necesarios para la cobranza, es decir, facturas,
guias, y otros documentos especificos para los envios de exportacion.

El sector de Control de Gestion estd encargado de consolidar los datos
provenientes de informes comerciales e indicadores de desempefio, orientado
principalmente a los estados financieros de la empresa, con tal de generar y entregar
informes de resultados a gerencia durante el transcurso de los meses.

El sector de Tesoreria estd encargado de administrar los flujos de dinero en la
compafiia, manejar las cuentas corrientes de los clientes, y realizar trabajos de cobranza
de manera directa con estos mismos.

El &rea de Recursos Humanos se encarga del desarrollo del capital humano, el cual
se compone de los procesos de reclutamiento y seleccion de personal, cumplimiento de
capacitacion del personal, y desarrollo y cumplimiento de las iniciativas disefiadas para
mejorar el clima laboral en cada una de las divisiones operacionales.

4. Comercial: Esta division realiza 2 procesos principales, (1) ventas y (2) postventa.

Gerente Comercial

Vendedores Servicio al Cliente

llustracion 18: Organigrama Comercial FCL. Fuente: Elaboracién Propia

El servicio de venta se desarrolla a partir del contacto al cliente, para el cual se
genera una solucion de envasado segun las necesidades propias de su producto y proceso
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de envasado, esta solucion se cotiza y se le envia al cliente, quien finalmente confirma la
compra de los sacos. El desarrollo de la solucién de envasado se coordina con el
departamento de Desarrollo Técnico. Luego de la confirmacion del cliente, se definen las
condiciones de envio, y la fecha esperada en que el producto sera entregado.

El contacto con clientes se genera de manera directa, ya sea a través de visitas en
los lugares de produccion de estos mismos, o0 via telefénica y mail. En el caso de las
visitas a las plantas de produccidn, estas se pueden realizar en conjunto con personal de
Desarrollo Técnico, con tal de identificar las especificaciones técnicas correspondientes a
los sacos a producir.

La produccion para mercado nacional es encargada directamente a la planta del
pais, en donde los vendedores envian las solicitudes de produccion a la planta, y estas son
coordinadas en un programa de fabricacion. A partir de este programa de fabricacion se le
entrega una fecha estimada al cliente para el despacho de su producto terminado.

La post venta se compone de 2 procesos principales, (1) procesamiento de
reclamos, y (2) estado de fabricacion y despacho. El proceso de reclamos corresponde al
ingreso de estos mismos desde los clientes por problemas en los sacos enviados, para
luego entregar una respuesta después de un tiempo ante la molestia. ElI segundo
corresponde al envio de informacion al cliente respecto a los estados de fabricacion y
despacho de los productos desde que se enviaron a producir en las distintas plantas.

En caso de tener reclamos por problemas técnicos de los sacos, se generan visitas
en terreno a los lugares de fabricacion del cliente con tal de identificar las razones del mal
desempefio de los sacos vendidos, y generar acciones correctivas a partir de esto. Las
visitas se realizan en conjunto con el equipo de Desarrollo Técnico.

Planta: Los principales proceso de esta divisién son, (1) programacion de pedidos para
fabricacion, (2) fabricacion de sacos, saquitos y cafios, (3) mantencion de maquinaria, (4)
control de calidad, y (5) operaciones y bodegaje de producto de insumos para fabricacion
y productos terminado.

Gerente Planta (Chillan)

-, i . . » Prevencion de .
Produccion JAdministracion PCO Logistica Mantencion Riesgos Operaciones

llustracion 19: Organigrama Planta. Fuente: Elaboracién Propia

La programacién de pedidos se realiza a partir de las 6rdenes de produccion
ingresadas desde el area comercial para fabricacion en planta. Las ordenes son
calendarizadas en un programa Unico de produccién, independiente si es que son
fabricaciones para mercado interno o exportaciones, en el cual se detalla la linea de
maquinas en donde se fabricara el pedido, la cantidad solicitada, y el tipo de producto que
se esta ingresando. De manera semanal se realiza una reunion de coordinacion con los
vendedores, de manera de confirmar las fechas de fabricacién, y realizar cambios en el
programa en caso de gque se concreten ventas para clientes de mayor importancia, con lo

61



cual se desplazan pedidos de menor urgencia. Finalmente, una vez que el pedido es
fabricado, se registra en el mismo programa la fecha real en que esto ocurrio.

La fabricacion de sacos, saquitos, y cafios se realiza en distintos sectores de la
planta, bajo procesos propios de cada uno de los productos disponibles. Para el caso de los
sacos, se cuenta con 3 lineas de produccion dedicadas a sacos cementeros, y 3 lineas para
sacos miscelaneos. Dentro de la ficha técnica de cada producto, realizada por Desarrollo
Técnico, se incluye tanto la grafica del saco, como las especificaciones técnicas respecto
al papel a usar, dimensiones, tipo de valvula, y formato del saco. Para la realizacién de la
grafica que se imprime sobre el saco, en planta se desarrolla un clisé con el disefio
encargado, el cual posteriormente se utiliza como molde en las maquinas de impresiones.
Un vez que el papel esta impreso, se pasa a la fabricacion de los sacos. La linea de
produccion se compone de dos etapas, la primera es el paso de papel por la maquina
tubera, en la cual se arma la estructura del saco, incluyendo su véalvula, luego en la
segunda etapa, el saco pasa por una maquina fondera, en donde se pegan las extremos del
saco para que este quede cerrado. Dado que existen 6 lineas de produccion, se cuenta con
6 méaquinas tuberas y 6 maquinas fonderas. Una vez que los sacos estan fabricados, son
puestos en pallets y enviados al horno de secado, de manera de que se elimine la humedad
del papel proveniente del proceso de fabricacion anterior. Una vez que los sacos son
secados, se procede al almacenaje de estos para su posterior envio. El proceso de
fabricacion de saquitos es similar al de los sacos multipliego, solo que es realizado en
menor escala por maquinas de menor tamafio. Por ultimo la fabricacién de cafios se
realiza por medio de una maquina que pega y prensa el papel de forma espiralica.

El proceso de mantencion se realiza de manera continua en las distintas maquinas
existentes en la fabrica. Para esto se revisan las piezas defectuosas, identificando los
motivos de falla en caso de que haya ocurrido una, y se procede al trabajo de recuperacion
de la pieza y reinstalacion. Las mantenciones pueden ocurrir tanto a nivel de piezas
especificas de las maquinas, como también en los circuitos eléctricos que estas contienen.
Su realizacion estd programada segun el desgaste esperado de las maquinas, aunque
generalmente ocurren por fallas 0 mala operacion de estas mismas.

El control de calidad se separa en 2 subprocesos distintos, (1) pruebas de
laboratorio, y (2) control post produccién. En las pruebas de laboratorio se estudia y
analiza el desempefio de los materiales usados para la fabricacion de los distintos
productos, comprobando que cumplan con las caracteristicas para los cuales fueron
adquiridos, y que por cierto aseguren el cumplimiento de los estandares de calidad
ofrecidos por la empresa en los distintos productos. Junto con la prueba de materiales, se
realizan las pruebas a productos nuevos encargados desde el area de Desarrollo Técnico,
de manera de analizar la factibilidad de fabricacion y el desempefio de los sacos. El
control de calidad post produccion se realiza a todos los productos una vez que han salido
del proceso principal de produccion. En el caso de los sacos multipliego, se realizan
revisiones de los distintos pallets una vez que han salido de las maquinas fonderas,
revisando aspectos como el pegado de los extremos, impresiones, y estado de las valvulas.
Si se identifican errores de fabricacion, los sacos son evaluados para reconocer si estos
pueden pasar por un proceso de modificacion y asi poder enviarselos a los clientes, o si es
necesario volver a producir un nuevo lote.
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Los procesos de operaciones y bodegaje se separan entre el manejo de insumos, y
el de manejo de productos terminados. Para el caso de los insumos, se manejan bodegas
en donde se almacenan los materiales utilizados para la fabricacién de los distintos
productos. Dependiendo del nivel de inventario en planta de los distintos insumos, se
realizan pedidos al area de Logistica en Santiago, de manera que estos generen la compra
de los materiales en las cantidades solicitadas. EI almacenamiento del papel es el que
ocupa mayor espacio en las bodegas, dado que es principal insumo usado en los productos
vendidos, y debe estar disponible siempre. Respecto a las operaciones y bodegaje de
producto terminado, para el caso de sacos y saquitos, una vez que estos salen del horno de
secado, son puestos en pallets y se envuelven en una pelicula plastica para su posterior
envio. Los sacos pueden ser almacenados por cierto tiempo hasta que se gestiona su
despacho al cliente, en donde el personal de bodega carga los lotes correspondientes a las
distintas drdenes de produccién en los vehiculos dispuestos por la compafiia de transporte.
Ademas del formato de produccion y envio inmediato de los productos, se almacenan
ciertos sacos bésicos, llamados existencias, de manera que siempre haya un stock
disponible para su venta sin necesitar un proceso largo de fabricacion.

4.2.1.3 Validacion de Informacion y Analisis

La validacion de los procesos se realizo a través de reuniones directas con los gerentes de
cada area, y una reunién de cardcter mas amplio con el gerente de Forsac Chile. En estas
reuniones se revisé los aspectos generales de metodologia de desarrollo del Balanced Scorecard,
los elementos basicos del plan estratégico corporativo, los procesos identificados en cada
division, y ciertos mecanismos o indicadores utilizados para medir el desempefio del area.

Respecto al manejo de la herramienta de Balanced Scorecard, y sus componentes, de
manera general todos los gerentes tenian el manejo suficiente de informacion para su desarrollo,
esto ya gque habian participado anteriormente en el proceso de estructuracion y definicién del plan
estratégico corporativo a través de este mismo sistema.

Los resultados de las reuniones de validacion por area son:

1. Desarrollo Comercial: Esta division tiene un rol fundamental en el desarrollo de la
compafia en el mercado norteamericano, esto ya que tal como se ha expuesto
anteriormente, esta encargada de las ventas para tal mercado.

De manera de apoyar y potenciar lo anterior, esta division esta desarrollando una
iniciativa especifica para el levantamiento de una oficina mas amplia para atender al
mercado estadounidense, en la cual se opere de manera integrada con las distintas plantas
donde se producen sacos para estos clientes, y cuente con el plantel necesario para cubrir
los procesos de operaciones y ventas requeridos, dada la expansion estimada.

Actualmente este departamento mide su desempefio dando cuenta de las ventas
realizadas en el mes, tanto para Estados Unidos, como para el resto de paises
correspondientes a exportaciones, siendo medidos el nivel de ingresos alcanzados y el
volumen de ventas registrado. También se mide por los reclamos ingresados por clientes y
la satisfaccion de estos mismos por los productos y servicios entregados.
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2. Desarrollo Técnico: Esta division tiene un rol fundamental en el desarrollo de la compafiia
hacia un funcionamiento integrado y coordinado entre las distintas plantas,
fundamentalmente orientado a atender el mercado norteamericano via la produccion
distribuida en las diferentes filiales.

De manera de apoyar y desarrollar lo anterior, esta division esta desarrollando una
iniciativa para la homologacion de un mix de productos basicos para el mercado
estadounidense en las plantas de Chile, Pert, México, con tal de que estos puedan ser
fabricados en estas plantas sujeto a las caracteristicas y restricciones propias de cada una
de estas. En la medida que este proyecto sea desarrollado, Forsac podra atender no solo al
mercado estadounidense, sino que a los distintos clientes de exportacion, de manera
integrada y balanceada.

Actualmente esta division mide su desempefio a través de indicadores de cierres
de trabajados encargados, los tiempos que demoran en su finalizacién, y los errores
identificados de manera preventiva en los programas de produccion.

3. Administracion: Esta division tiene un rol fundamental en dos aspectos, primero en el
manejo de costos de los insumos, particularmente el del papel, con tal de aumentar la
eficiencia de en los costos y gastos, y segundo en el trabajo de logistica oportuno, de
manera de contar con los insumos a tiempo, y llevar a cabo los despachos a clientes en el
menor tiempo posible.

Actualmente esta division lleva el control general de los resultados de la empresa,
para lo cual a través de los procesos de control de gestion genera informes con la
informacién del desempefio mensual de la filial, tanto a nivel de resultados financieros y
comerciales, como también respecto al desempefio de la produccion en planta y el estado
de la dotacion en la empresa, la cual es analizada en reuniones de directorio.

4. Comercial: Esta division tiene un rol fundamental en la proteccion de los mercados
actuales, esto ya que estdn encargados de la venta a clientes de mercado nacional,
ofreciéndoles soluciones ajustadas a sus necesidades, y prestandoles servicios de alta
calidad, todo esto apuntando a mantener la satisfaccion del cliente en buen nivel y lograr
relaciones de largo plazo.

De manera de apoyar, y potenciar el desarrollo de soluciones novedosas y
ajustadas a las necesidades de la amplia gama de clientes, esta division esta desarrollando
una iniciativa orientada a la innovacion de cara al cliente. A través de esta se pretende
motivar a todos los empleados de la compafiia para que generen soluciones de envasado
en los diferentes procesos en que se tiene contacto con el cliente, ya sea mejorando
aspectos de los sacos, como también puede serlo en el proceso de despacho, envio de
informacion, o cobranza.

Actualmente esta division mide su desempefio dando cuenta de las ventas
realizadas en el mes, tanto para Estados Unidos, como para el resto de paises
correspondientes a exportaciones, siendo medidos el nivel de ingresos alcanzados y el
volumen de ventas registrado.
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5. Planta: Esta division cumple un rol fundamental en que la compafiia opere de manera
integrada y eficiente, esto ya que es la encargada de los procesos productivos, siendo
responsable final de los volumenes de produccion sean realmente alcanzados, logrando
alcanzar los niveles de eficiencia minimos. Junto con lo anterior, esta division es
responsable que los productos entregados a clientes tengan la calidad prometida, y que
sean despachados en los periodos acordados.

De manera de apoyar y potencial el trabajo eficiente para la produccion, la planta
estd desarrollando una iniciativa de mejora continua operacional, a través de la
implementacion del sistema 5S y TPM corporativo, con lo que apunta a mejorar la
productividad y tiempos improductivos, y estandarizar los procesos existentes.

Actualmente esta division mide su desempefio a través de los resultados de
operacion de la planta, a partir de los cuales se generan informe que dan cuenta del
desempefio logrado en las distintas lineas de produccién. Ademas de lo anterior, se miden
los resultados de seguridad y calidad de los productos terminados, disminucion de costos
de fabricacion, excelencia operacional, y desarrollo de la cultura organizacional en la
misma planta.
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4.3 FASE 3: PROYECTO BSC OPERACIONAL
43.1 ETAPAS

4.3.1.1 Definicion/Confirmacién de Mision, Vision, Valores por Division Operacional

La realizacion de los despliegues del plan estratégico de la compafiia nivel corporativo,
exige que los elementos centrales de su estructura sean replicados y corroborados en cada
division de su organizacién, esto con tal de asegurar que se mantenga un alineamiento tanto
vertical como horizontal a lo largo de esta respecto a rumbo a seguir. Con tal de reforzar esto, se
decidié que todas las divisiones operacionales donde se realizara la bajada del plan estratégico,
heredaran de manera directa los elementos de misién, vision, y valores de la compafiia, esto con
el fin que todos los empleados se sientan identificados y colaboren por un objetivo comdn.

El desarrollo de esta etapa se llevd a cabo a través de la realizacion de reuniones directas
con los gerentes de cada area. En estas reuniones se confirmaron los elementos estratégicos
corporativos, y se les solicitd entregar su vision y opinion acerca del aporte que genera la division
respectiva al plan corporativo.

A partir de estas reuniones se obtuvo como resultado general que existe un consenso
acerca de los elementos base del plan estratégico de Forsac, dando cuenta que cada una de las
divisiones operacionales debe tomarlos, y hacerlos propios a través de la identificacion de los
aportes clave que estas realizan para su desarrollo. Otro elemento que se destaca como resultado
de estas reuniones, es que la traduccion de estos elementos del nivel principal a un lenguaje
comun a lo largo de la empresa es necesario, de manera que todos los empleados tengan clara la
direccion en donde apunta Forsac, y se comprometan mas fuertemente en el desarrollo de sus
actividades para alcanzar tales metas, priorizando aquellas que permitan lograr los objetivos
planteados.

4.3.1.2 Definicién/Confirmacion de Estratégia por Unidad

De manera de definir y confirmar la estrategia de las divisiones de la compafiia, se
realizaron reuniones directas con los gerentes respectivos, en las cuales se revisé y analizé en
detalle el plan estratégico corporativo, se repasaron los procesos principales de la unidad, y se
plantearon los desafios propios del departamento para ser incluidos dentro del plan estratégico.

Los principales resultados obtenidos a partir de estas reuniones por cada division son:

1. Desarrollo Comercial: Este departamento esta dedicado a las ventas por exportaciones,
por lo que su foco esta en promover el desarrollo de la capacidad comercial para atender
al mercado estadounidense, y mantener el nivel de ventas en la zona denominada “resto
de América”, correspondiente a paises de Sudamérica donde no se cuente con una planta
productiva, y otros de Centroamérica y el Caribe.

La propuesta de Forsac hacia estos mercados es ofrecer soluciones de envasado

con valor agregado, esto es desde una diferencia en la calidad del papel utilizado en la
produccién de los sacos en comparacién con sus competidores, hasta la calidad de los
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servicios de entrega, aprovechando la capacidad instalada a lo largo del continente. Dado
lo anterior, esta division debe hacerse responsable de la distribucion eficiente de la
produccion en las distintas plantas disponibles.

En consideracion con lo anterior, los objetivos propios de la division, alineados
con los corporativos son: (1) Aumentar la participacion en el mercado norteamericano, (2)
mantener y proteger la participacion de la compafiia los mercados actuales, (3)
rentabilizar lo mas posible las ventas generadas por exportaciones.

Desarrollo Técnico: Este departamento es responsable de la materializacion de las
necesidades del cliente, detectadas por el area comercial, en finalmente sacos de papel. En
este sentido, el desarrollo de tales soluciones debe realizarse manteniendo un estandar de
calidad alto, en donde se eviten errores a lo largo de la cadena de elaboracion de los
aspectos técnicos y de disefio del saco.

Otros aspecto fundamental para Forsac es que la relacion con los clientes sea
fluida y cercana, asegurando que se desarrollaran soluciones a la medida de manera
oportuna. De manera de responder ante esta necesidad, esta division ha puesto como foco
el ser capaz de entregar respuestas en el menor tiempo posible ante los desarrollos
encargados, permitiendo mantener el flujo de informacién con el cliente de forma
expedita.

En consideracion con lo anterior, los objetivos propios de la division, alineados
con los corporativos son: (1) Asegurar la calidad de los desarrollos, (2) responder de
manera oportuna a las solicitudes encargadas, y (3) promover la innovacion en el
desarrollo de soluciones de envasado.

Administracion: Este departamento debe responder ante requerimientos de variados
aspectos de la compafiia, tales como el manejo de la logistica, la tesoreria, control de
gestion, y los recursos humanos. En cada uno de estos aspectos, esta division se ha puesto
el foco en elementos clave para apoyar y asegurar el desarrollo del plan corporativo,
dando soporte transversal a la distintas areas de la compafiia.

De manera de atendera los clientes con servicios de valor agregado, operando de
manera eficiente y eficaz, la logistica juega un rol importante en su desarrollo, por lo que
el foco se ha puesto en asegurar la disponibilidad de los insumos de manera oportuna, y
despachar a los clientes en el menor tiempo posible.

Respecto al capital humano, es fundamental para la compafiia contar con todo el
personal requerido para realizar todas las tareas necesarias, especialmente en la planta de
produccion, donde la mano de obra es esencial para lograr los niveles de fabricacion
presupuestados, y asi no restringir la capacidad comercial que tiene Forsac. Dado esto, el
foco del area esta puesto en mantener la dotacion de trabajadores necesaria para operar de
buena manera, siempre bajo un clima laboral que promueva el desempefio de sus
funcionarios.

En consideracion con lo anterior, los objetivos, o desafios de esta division,

alineados con la estrategia corporativa son: (1) proveer un servicio de logistica, de entrada
y salida, eficiente y oportuno, (2) llevar un control ajustado de los insumos y gastos de la
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compafiia, (3) llevar un control ajustado de la cobranza y pagos, y (4) contar con las
mejores personas promoviendo las condiciones de trabajo adecuadas.

4. Comercial: Dado que la participacion de Forsac en el mercado nacional es alta, este
departamento estd encargado, mas que buscar nuevos clientes, de mantener los niveles de
venta que ya se tienen.

De manera de asegurar que los clientes se sientan satisfechos continuamente, este
departamento ha puesto su foco principal en atenderlos ofreciendo soluciones de envasado
con valor agregado, esto es desde el asegurarles una alta calidad en los materiales usados
en la fabricacion de los sacos, los cuales son fabricados a la medida de las necesidades de
estos cliente, hasta la venta de los productos bajo distintos formatos de entrega, tales
como venta directa 0 consignaciones.

En consideracion con lo anterior, los objetivos de esta division, alineados con el
plan corporativo son: (1) mantener y proteger la participacion de la compafiia en el
mercado nacional, (2) ofrecer soluciones de envasado novedosas y ajustadas al cliente, y
(3) mejorar continuamente los niveles de satisfaccion del cliente.

5. Planta: El funcionamiento correcto de este departamento es fundamental para la actividad
de la compaifiia, y por tanto base para desarrollo del plan estratégico en cualquiera de los 3
pilares definidos, especialmente en promover la operacion integrada y eficiente,
convirtiendo a Forsac en un operador lider en la region.

De manera de promover el funcionamiento eficiente, asegurando la calidad en los
procesos de fabricacion, esta unidad ha puesto el foco estratégico en el desarrollo de un
plan de mejoras operacionales, que permita potenciar los procesos productivos
aumentando la productividad y eficiencia en la operacion, evitando retrasos en los plazos
de produccion acordados con el area comercial. Ademas este programa promueve el uso
eficiente de los insumos disponibles para produccién, con lo cual se apunta a disminuir
los costos de operacion que hoy se tienen.

En consideracion con lo anterior, los objetivos de esta unidad, alineados con los
corporativos son: (1) Asegurar la capacidad productiva, (2) mejorar continuamente los
procesos de produccién y logistica hacia la excelencia operacional, (3) contar procesos de
produccidn seguros y de calidad.

Junto con identificar las estrategias propias de cada division operacional, en cada reunion
se revisaron los aportes esperados por las otras divisiones con tal de asegurar el desarrollo de los
objetivos planteados a nivel corporativo. Esto sirvi6 para dar cuenta de las conexiones existentes
entre divisiones para los procesos clave de la compafiia, e identificar los aportes especificos que
se esperan con que cada una cumpla.
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4.3.1.3 Validacion y Sociabilizacién de Elementos

Previo al trabajo con cada division, y de manera de realizar un proceso mas natural de
bajada del plan estratégico, se acordd la realizacion de una actividad de sociabilizacion y
participacion de la estrategia corporativa con todos los empleados de la organizacion, la cual
estuvo a cargo de la empresa consultora que llevéd a cabo el desarrollo del plan estratégico de
nivel superior. La metodologia usada en este taller fueron los mapas de aprendizaje (learning
maps). en donde a los participantes se les presentd la mision, vision, valores, y pilares
estratégicos de la empresa, para luego pedirles que expresaran su vision personal de los desafios
planteados en los pilares a través de iconos, infografias, dibujos, ilustraciones conceptuales, y
metaforas, representando una historia visual de la estrategia, y facilitando el espacio de
conversacion para el entendimiento comudn. Los objetivos perseguidos por este taller son que al
finalizar el trabajo los empleados se encuentren comprometidos, alineados, y armados con los
conocimientos para hacer de la vision una realidad, junto con contar con empleados mejores
educados y empoderados respecto a la estrategia, teniendo el conocimiento y las habilidades para
realizar una contribucion importante a la corporacion [21]. Para mayor detalle de la metodologia,
ver Anexo Il

Para la presentacion de las estrategias planteadas por las diferentes divisiones
operacionales a sus equipos de trabajo y empleados, se acordd la entrega de informacion y
explicacion del material en los talleres de desarrollo de objetivos e indicadores propios del
departamento, esto para que los empleados sean capaces en un principio de madurar la
informacion antes recibida sobre el plan corporativo, y luego concentrar su atencion en los
aportes especificos del area para la elaboracién de los elementos estratégicos que conformaran el
Balanced Scorecard de la division.

4.3.1.4 Definicién de Obijetivos e Indicadores

Como primer paso para el desarrollo de objetivos e indicadores en cada una de las
divisiones operacionales de la empresa, se debieron determinar las persepectivas sobre las cuales
se sostendrian los Balanced Scorecard a elaborar. Dado que el proyecto trata de la realizacién de
los despliegues del plan estratégico corporativo a los niveles inferiores, se acordd en conjunto con
la plana gerencial, mantener la estructura basica del cuadro de primer nivel, y replicarla en las
diferentes divisiones. Las perspectivas base para ser usadas son la financiera, clientes, procesos
internos, y aprendizaje y crecimiento.

Junto con acordar el mantenimiento de la estructura del cuadro de mando respecto a las
perspectivas a utilizar, se acord6 también, en conjunto con la plana gerencial, mantener fijos los 3
pilares estratégicos de la compafiia como puntos de referencia para las diversas divisiones
operacionales. Estos pilares son (1) crecer en América del Norte, (2) operar regionalmente en
forma integrada y eficiente, y (3) proteger los mercados actuales encantando a los clientes con
servicios de valor agregado. Las estrategias desarrolladas por cada departamento y su despliegue
en objetivos concisos, deben orientarse hacia estos pilares fundamentales, poniendo especial
énfasis en aquellas actividades que potencian el desempefio de la compafiia hacia tales metas.

Luego de haber identificado los lineamientos estratégicos de cada division, sus procesos
principales, y haber definido la estructura basica en la que se construiran los Balanced Scorecard,
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se dio pie al desarrollo de las matrices de influencia. Para la elaboracion de estas se realizaron
reuniones con los gerentes de cada division, en las cuales identificaron, definieron, y priorizaron
aquellos elementos presentes en el plan estratégico corporativo sobre los cuales la division tiene
algun tipo de injerencia o aporte, ya sea de manera directa, siendo el responsable de su gestion,
como también aquellos de manera indirecta, en donde la contribucion realizada significa una
parte del resultado que se obtenga. Los resultados obtenidos por cada division se encuentran
detallados en el anexo V.

El siguiente cuadro resume las influencias identificadas en todas las divisiones en las que
se desarrolla el proyecto:

GENERAR VALOR Margen de contribucién
Fl CRECIENTE ¥ 1 bru?o unitario por pais
SUSTENTABLE porp
AUMENTAR LA 2 Participacion de
=, | PARTICIPACION Mercado en USA
EN AMERICA DEL
NORTE 3 Volumen de Ventas a
= USA
g
g- AUMENTAR 4 Margéen pordhh magquina
= r3 | EFICIENCIADE € produccion
COSTOS Y - .
GASTOS 5 Eficiencia Qroducmon
pais
INCREMENTAR 6 Partic(ijpacién dg
£4 | PARTICIPACIONES Mercado por pais
DE MERCADO
ACTUALES 7 Volumen de'Ventas por
pais
AUMENTAR
SATISFACCION
DEL CLIENTE CON | 8 | N° de reclamos totales
EL VALOR
@) AGREGADO
@D
= g | . % decumplimiento
@ ASEGURAR fechas de entrega (pais)
OPORTUNIDAD
EN LA ENTREGA 10 % de cumplimiento
fecha de entrega USA
DESARROLLAR Soluci d
SOLUCIONES DE | 11 oluciones novedosas
ENVASADO ajustadas a clientes
NOVEDOSAS Y
AJUSTADAS AL 12 Lead Time proyectado
CLIENTE de produccion
Disponibilidad de
ASEGURAR LA | 13| capacidad productiva
CAPACIDAD USA
COMERCIAL Y Brecha entre demanda
PRODUCTIVA 14 | proyectada y capacidad
disponible ...
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LOGRAR 15 Ho(;noltogamtonth_ 50 X X
PRODUCTOS Y productos estratégicos
P3 SERVICIOS DE
CALIDAD % de cumplimiento
HOMOGENEA 16 | Lead Time ... (Plazo de X X X X
Entrega)
MEJORAR
CONTINUAMENTE Eficiencia tiempo
P41 LapProbuccion |1/ méquina - Pais X~ 2
Y LOGISTICA
CONTAR CON LAS »
MEJORES 18 Brecha de dotacion X X X % X
- PERSONAS
2 PROMOVIENDO
g | Al LAS -
2 % de cumplimiento
CONDICIONES DE | 19 mejoramiento de clima X X X X X
TRABAJO laboral
ADECUADAS

Tabla 18: M. Influencias General. Fuente: Elaboracion Propia

Ya definidas las matrices de influencia en todas las divisiones operacionales, dando
cuenta de los objetivos e indicadores estratégicos de primer nivel sobre los cuales se tiene
relacién, se dio paso a la formulacion de las propuestas de desarrollo de objetivos e indicadores
propios de cada departamento. Para la formulacién de estas propuestas se realizaron reuniones
con los gerentes de cada division, en las cuales se definieron primero los objetivos estratégicos, y
luego los indicadores que mediran el desarrollo de tales objetivos.

Para el desarrollo de los objetivos, en primer lugar se tom6 en cuenta la matriz de
influencias, de donde se tomaron aquellos objetivos de primer sobre los cuales la responsabilidad
era directa por parte de la division. Luego se definieron aquellos objetivos que no aparecian
directamente en el cuadro corporativo de Forsac, pero que correspondian a desafios y actividades
propias de la divisién que generan algln tipo de aporte a los objetivos de primer nivel. Todos los
objetivos planteados por division reflejan los planteamientos estratégicos definidos con
anterioridad. Esta primera propuesta fue discutida con el gerente de la division, pudiendo obtener
asi el primer filtro sobre este planteamiento. Los objetivos propuestos en esta primera iteracion,
se encuentran disponibles en detalle por division operacional en el Anexo V.

En la segunda iteracion de esta ronda de reuniones con los gerentes de cada division, se
realizd una segunda propuesta de objetivos estratégicos, los cuales atendian a los comentarios
realizados en la primera instancia. Junto con estos objetivos reformulados, se incluyd en la
propuesta un cuadro de indicadores para medir el nivel de desempefio y logro de la division
respecto a los objetivos planteados. La definicion de los indicadores incluidos en esta propuesta
se realizé de la misma manera que la propuesta de objetivos, tomando en cuenta en primer lugar
aquellos aspectos de contribucion directa detectados en el cuadro de influencias, y luego
mediciones particulares del departamento sobre las actividades que permiten el desarrollo de los
objetivos propios. Para la definicion de estos ultimos, se dio prioridad a aquellos indicadores
sobre los cuales la division realizaba previamente mediciones y gestion de sus resultados. Los
objetivos e indicadores propuestos en esta segunda iteracion, se encuentran disponibles en el
Anexo V.
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Como resultado de la discusion y retroalimentacion recibida en la segunda iteracion de
este proceso por parte de los gerentes de las distintas, se definieron las propuestas definitivas para
someterlas a evaluacion de los empleados en los talleres de desarrollo estratégico. Estas
propuestas se encuentran disponibles en el Anexo V.

La realizacion de los talleres de desarrollo estratégico para cada division se coordind con
cada gerente, en donde estos mismos seleccionaron a los participantes invitados a contribuir con
la evaluacion de las propuestas, poniendo como base a aquellos que dado su condicion de
jefatura, formaban parte del equipo de desarrollo estratégico de la division. La citacion a este
primer taller fue realizada por el mismo gerente, y comunicada de manera directa a los
participantes.

Tal como detalla la metodologia sugerida, los talleres se realizaron en tres etapas
principales, (1) previa, (2) la reunion, y (3) post-sesion. En estos talleres se presentd la
metodologia a utilizar, se reforz6 la informacion respecto al plan estratégico corporativo, y se
evaluaron las propuestas de objetivos e indicadores para cada division. Para mayor detalle del
trabajo realizado revisar Anexo VI.

Los resultados obtenidos por cada division fueron presentados en reuniones personales a
los gerentes respectivos. Particularmente sobre aquellos elementos que fueron mal evaluados en
los talleres, se revisaron también los comentarios obtenidos. Al revisar de manera conjunta estos
objetivos e indicadores, se logro identificar que gran parte de las malas evaluaciones provenian
de un bajo entendimiento de la propuesta planteada, por lo tanto se decidié que las acciones a
tomar frente a estos casos correspondieran a un reforzamiento en la explicacion al momento de
exponer la propuesta final, dando cuenta de la necesidad de ser incluidos y del efecto que estos
traen de manera directa o indirecta en el logro de los objetivos corporativos. Respecto a aquellos
que obtuvieron malas evaluaciones y que ameritaban ser modificados, se sugirieron posibles
cambios, los cuales seran presentados como propuesta final en la siguiente fase del proyecto. Los
resultados obtenidos por cada division operacional, se encuentran detallados en el Anexo VI.
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4.3.1.5 Validacion y Confirmacion de Obijetivos e Indicadores

A partir de los resultados obtenidos en el taller anterior, y los comentarios surgidos en las
reuniones de revision de estos mismos con los gerentes, se generd una nueva propuesta por cada
division, en donde pequefias modificaciones fueron incluidas.

La primera etapa de la validacion y confirmacion de esta Gltima propuesta de objetivos e
indicadores se llevo a cabo en reuniones con cada gerente. En esta se revisaron especialmente en
detalle los indicadores planteados, de manera de asegurar que su inclusion en el cuadro fuera
correcta, y que realmente se mantuvieran aquellos que aportan valor al ser medidos. Junto con lo
anterior, y en base al cuadro de indicadores corporativos, se definié de la fuente de informacion
de donde se obtendran los datos para cada uno de los indicadores, la periodicidad en que seran
medidos, y sus responsables.

Ya con las propuestas validadas por el nivel gerencial, se dio paso a la segunda parte de
esta fase, correspondiente a las reuniones generales o taller de desarrollo estratégico por cada
division. Las reuniones contaron con los mismos participantes del primer taller en cada
departamento.

En cada reunion primero se revisaron los resultados obtenidos por la evaluacion realizada
anteriormente, de manera que los mismos participantes dieran cuenta del nivel de consenso que
habia respecto a las propuestas hechas, y también el nivel de claridad y entendimiento sobre los
elementos estratégicos planteados. Dado que en cada una de las divisiones se habian generado
malas evaluaciones por poco entendimiento de la propuesta, se aprovechO este espacio para
reforzar su explicacion, y por tanto inclusion en el cuadro de mando correspondiente. Luego
de mostrar los resultados de las evaluaciones, se dio paso a la presentacion de la propuesta final
de objetivos e indicadores de la division, la cual fue explicada en detalle, incluyendo en esta
ronda informacidn respecto a la periodicidad en que seran medidos los indicadores. Si bien en
este espacio no se consider6 una instancia de evaluacion, los participantes comentaron
activamente sobre la propuesta hecha, sefialando ciertos indicadores donde se debian incluir
cambios. Para mayor detalle sobre la propuesta realizada en esta etapa, revisar el Anexo VII.

A partir de los comentarios recibidos sobre cada una de las propuestas, y en conjunto con
los gerentes de cada area, se consolidaron los cuadros de objetivos e indicadores respectivos a
cada area. Dado que estas propuestas habian sido discutidas en reiteradas ocasiones, y por tanto
se habian logrado madurar por los equipos de las diversas divisiones, el resultado final no
presenta fuertes variaciones respecto a la Ultima version presentada.

En las paginas siguientes se muestran los cuadros resimenes correspondientes a los
Balanced Scorecard finales por cada division, estos son:
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1. Desarrollo Comercial:

Persp| N° | Pilar] Objetivos Estratégicos | Cor. LG Descripcion Unidad | Frecuencia
1 AUMENTAR LA 3 Participacion de Mercado en USA Participacion de mercado total de Forsacen Estados Unidos % Trimestral
F2 — PARTICIPACION EN
1 AMERICADEL NORTE 4 Volumen de Ventas USA Ventas realizadasen USA N::ESD:E Mensual
Facturaciontotal del mes menos costosdirectosen miles de Uss/M
2 1 Margen de contribucian USA ddlares dividido porel total de sacos MW para USA s : Mensual
o GENERAR VALOR facturadosen el mes acos
CRECIENTEY SUSTENTABLE Facturaciontotal del mes menos costosdirectosen miles de Uss/M
F 2 2 Margen de contribucion RA ddlaresdividido porel total de sacos MW para RA s : Mensual
i facturadosen el mes acos
.
: Marz hh maauinad duccié Facturaciontotal del mes menos costosdirectosen miles de
< 2 5 argen por Dr:ra;ﬂ{:: € produccion dalaresdividido porel total de horasde maquinastotal Uss/Hora Mensual
i -
. o AUMENTAR EFICIENCIADE trabajadas (fonderasy cosedoras) para USA
r ]
i COSTOS Y GASTOS Marz hh maguinad duccié Facturaciontotal del mes menos costosdirectosen miles de
2 6 Argen par hin maguinade proguccion dalaresdividido porel total de horasde maquinastotal Uss/Hora Mensual
para RA B
trabajadas (fonderasy cosedoras) paraRA
RENTABILIZAR BRECHAS I . Margen de contribucion de la capacidad utilizada para
Fs 2 DE PRODUCCION 8 Rentabilizacidn de capacidad ocupada ventas RAsobre el margen de contribucion presupuestado % Mensual
. Miles de
3 INCREMENTAR 7 Volumen de Ventas RA Ventas realizadasen RA sacos Mensual
F4 ] PARTICIPACIONESDE
3 MERCADO ACTUALES g Brecha de capacidadocupada Capacl_d_adutlIEadaparaventasRAsobre I_acapacldad no % Mensual
utilizada paraventas de mercadonacional y USA
1 14 Cumplimiento pedidos perfectos USA % de cumplimientoentregas de pedidos perfectosen USA % Mensual
c2 ASEGURAR OPORTUNIDAD
EN LA ENTREGA
2 13 Cumplimiento pedidos perfectos RA % de cumplimientoentregas de pedidos perfectosen RA % Mensual
3 10 Reclamos USA N* de reclamosde clientesingresados USA ¥ Mensual
AUMENTAR SATISFACCION
c1| 3 DEL CLIENTE COMN EL 11 Reclamos RA N¥ de reclamosde clientesingresados RA N* Mensual
— WVALOR AGREGADO
. - Tiempo de respuesta promedio de losreclamos del area en .
3 12 | Tiempo de respuesta promedio reclamos el mes Dias Mensual
ASEGURAR LA CAPACIDAD Nivel de cumplimientode realizacion de proyecciones de
P2 | 1 COMERCIALY 16 Proyeccionesde Venta RAy USA - araEA USAba'ocrertafrecue?mcravdetrem : 1,0 Anual
PRODUCTIVA P v ! P
Tiempo promedioque estuvieron en cola los pedidos
CUMPLIR LOS PLAZOS DE
P4 1 19 Lead Time USA fabricadosen el mes (desde puesta laorden, hastalafecha Dias Mensual
ENTREGA .
G de fabricacion) para USA
r
o
3 2 17 Distribucionde cargas de produccion % de cumplimiento plan(proyeccion) de distribucion de Miles de Trimestral
: DISTRIBUIR entre filiales para USA cargasentre lasfiliales para produccion de USA 5BC05
o P3 — EFICIENTEMENTE LAS
s CARGAS DE PRODUCCION Distribucionde cargas de produccion % de cumplimientoplan |proyeccion) de distribucion de Miles de .
2 18 - - . Trimestral
entrefiliales paraRA cargasentre lasfiliales para produccion de RA 5BC05
1
: Tiempo promedioque estuvieron en cola los pedidos
. 2 20 Lead Time RA fabricadosen el mes (desde puestalaorden, hastalafecha Dias Mensual
r pa CUMPLIR LOS PLAZOS DE de fabricacion) para RA
. — ENTREGA
- 3 21 Warianzadel programa de produccidn Diferenciaentre 1rafechadadadt_a'producclonvsfechareal Dias Mensual
para USAyRA de produccion
DESARROLLAR
SOLUCIONES DE . N* de soluciones novedosas implementadas en clientes para
Pl 3 15 Sol o F N* 5 tral
ENVASADO NOVEDOSAS ¥ olucionesnavedasas para Forsac todo Forsac emestra
AJUSTADAS AL CLIENTE
2 CONTAR CON LAS 22 Brecha de dotacidn Brecha de dotacidn Personas Mensual
MEJORES PERSONAS
o Al PROMOVIENDO LAS
% d limients i atrizd
= 2 | CONDICIONES DETRABAIO | 53 © cumplimientoacciones matriz de % de cumplimiento mejoramientode clima laboral % Mensual
r ADECUADAS clima
B
@ - Iy -
: 3 COMPARTIRY COORDINAR 24 TrastdE'”:?;:ﬂ?:Dde clientes con % de clientesde RAy USA con fichacreadaen sistema % Mensual
* | A2 —— INFORMACIONDELOS
3 CLIENTES 25 Traspasodmnfo?n_aclon_l?e clientes con Cumplimiento planreunionesde coordinacion % Mensual
Administracion

Tabla 19: Resumen BSC D. Comercial. Fuente: Elaboracién Propia

74




2. Desarrollo Técnico:

CLIENTES

jetivos Estratégi | Corr KPI Descripcidn Unidad | Frecuencia
AUMENTAR EFICIENCIADE 1 | cumplimient tod ducsis Nimero de sacos realmente fabricados respecto al nimero % y |
COSTOS ¥ GASTOS UMPHIMIENTO PrESUPLESLO G produccion de sacosohjetivode fabricacidn ensua
GENERAR VALOR p taie del sen total bid . .
CRECIENTEY SUSTENTABLE | 2 Porcentaje del margen porinnovacion oreentae de m[argedn ota perci _|_0|]30r|nn0vac|ones % Semestral
DESDE L& INNOVACION praductoso servicios
4 Cierre de desarrollos Porcentaje de des_anollcsct_zr;addossobreIcsablertosenel % Mensual
ASEGURAR OPORTUNIDAD mismo periodo detiempo
EM LA ENTREGA
. Porcentaje de artes cerrados sobre losabiertosen el mismo
5 Cierre deartes . . % Mensual
periodo detiempo
AUMENTAR SATISFACCION
DEL CLIENTE CON EL 3 N* de reclamos N* de reclamos de clientesingresados por D. Técnico N* Mensual
WVALOR AGREGADO
2 3 Homologacidnen sistema de 50 Productos que esténen lista de homologacion y que se han N de Trimestral
LOGRAR PRODUCTOS Y productosestratégicos homalogado en sistema productas
P2 —— SERVICIOS DECALIDAD
HOMOGENEA Homologacionreal de 50 productos Productosque estanen listade homologacion y que se han N de .
P 2 ] . . . Trimestral
v estratégicos fabricado en otrafililal productos
o
e ezl 2 CERO ERRORES 10 Rewsmnpreventn._'?de plande Completitudde revision de plam?sde produccién de manera % Mensual
s produccion preventiva
o
2 11 Estado de colade d lo Cantidad dioded Il | N° M [
: RESPONDER DE MANERA ado de colade desarrolios antidad promedio de desarrollosen cola ensua
" P4 —— OPORTUNA YATIEMPO A
. . . . -
: 2 LAS SOLICITUDES 12 | Cambiospor solicitudes de operaciones Nivel de cumplimientode c_amblossollcrtadcsdesde % Mensual
. operaciones
n
o U 0 - .
5 3 DESARROLLAR B Soluciones novedosas para Forsac N desoluclonesnowdi:,:sTplementadasencllentespara 'S Semestral
o1 SOLUCIONES DE odoForsac
ENVASADO NOVEDOAS Y N* de materiales nuevos o porcambio por mejoras
3 AJUSTADAS AL CLIENTE 7 Desarrollo de materias primas (insumos) . o P ! % Trimestral
(innovacian)
CONTAR CON LAS . Diferenciaentre dotacion de planta realy presupuestada N de
2 13 Brecha de dot: I I
. MEIORES PERSONAS rechacedatacion por cargo personas ensua
e | AL PROMOVIENDO LAS
r 2 CONDICIONES DETRABAID 14 % de cumplimientoacciones matriz de Nivel de cumplimientode las accionesestablecidasen la % Mensual
: ADECUADAS clima matriz de climaparael periodo 2013
n
* COMPARTIRY COORDINAR
flaz| s INFORMACION DE LOS 15 Traspasode informacion de clientes % de clientesde RAy USA con fichacreadaen sistema % Mensual

Tabla 20: Resumen BSC D. Técnico. Fuente: Elaboracion Propia

75




3. Administracion:

CLIENTES

Comercial

jetivos Estratégi Corr! KP1 Descripcién Unidad Frecuencia
MANEJAR LOS COSTOS DE . Costo del papel parafabricacionde sacos MW sobre costo
Costo direct: I
MANERA EFICIENTE 1 osto directo pape presupuestado uss Mensual
3 Tiempo de envio pais % de cumplimientofechade entrega % Mensual
ASEGURAR OPORTUNIDAD - . -
EN LA ENTREGA 4 Tiempo de envio RA % de cumplimientofechade entrega % Mensual
5 Tiempo de envio USA % de cumplimientofechade entrega % Mensual
AUMENTAR SATISFACCION N* de reclamosde clientes ingresados porproblemas
DEL CLIENTECON EL 2 N* de reclamos orrvrnadosengel area N* Mensual
WVALOR AGREGADO =
MANTENER ACTUALIZADA
P2 | 2 LA CONTABILIDAD Y 7 Vencidoen cartera Cantidad de cuentasvencidassobre lasvigentes % Mensual
COBRANZA
P
B CUMPLIR LOS PLAZOS DE Cumplimiento plazode pagoa Cumplimiento plazode pago a proveedores (terceros pais, .
P3| 2 8 . - - Dias Mensual
@ PAGO proveedores terceros importaciones, y empresar relacionadas)
c
.
: 2 Q Nivel de inventario Cantidad de insumos bajo nivel minimo ¥ Mensual
= SE—
ASEGURAR LA
' P4 2 DISPONIBILIDAD DE 10 Cumplimiento plande compra papel Cumplimiento plande compra de papel % Mensual
: INSUMOS
.
v 2 11 Compra de nuevosinsumos Compra de nuevos insumos solicitados por D. Técnico % Trimestral
n
)
* DESARROLLAR
SOLUCIONES DE . N* de soluciones novedosas implementadas en clientes para
Soluciones novedosas para Forsac *
PL| 3 | envasaponoveposasy | © F tada Forsac N Semestral
AJUSTADAS AL CLIENTE
2 12 Brecha de dotacion division Brecha de dotacion division Numero de Mensual
personas
3 CONTAR CON LAS 13 % de cumplimiento acciones matriz de % de cumplimiento mejoramientode clima laboral dela % Mensual
MEJORES PERSONAS climadivision divisian
Al — PROMOVIENDO LAS
e CONDICIONES DETRABAIO . Diferenciaentre dotacidn de planta real y presupuestada Y
- 2 14 Brecha de dotacion empresa p ¥e p Nimero de Mensual
- ADECUADAS porcargoen laempresa personas
. —
° % de cumplimiento acciones matriz de % de cumplimiento mejoramientode clima laboral totel de la
n 2 15 . % Mensual
. climaempresa empresa
B
CONTAR CON PERSONAL . B - I N
A2 3 CAPCITADO 16 Cumplimiento plan de capacitacion Nivel de cumplimientode las capacitaciones presupuestadas % Trimestral
COMPARTIR Y COORDINAR Traspasode informacidn de clientes con
A3 3 INFORMACION DE LOS 17 p Cumplimiento plan reuniones de coordinacion % Mensual

Tabla 21: Resumen BSC Administracion. Fuente: Elaboracién Propia
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4. Comercial:

FzEnlLe o]l Erane S LG KEY LI Lzl |l FEraTi
| o [ cmEmaRaor | Werendeconsibusenbrutountario | 0T el | UM | e
CRECIENTEY SUSTENTABLE pais P mes Sacos
Facturaciontotal del mes menoscostosdirectosen milesde
: AUMENTAR EFICIENCIADE - . . R -
F3 2 3 Margen por hh maguina de produccion dolares dividido porel total de horasde maquinas total Us$/Hora | Mensual
COSTOSY GASTOS N N
n trabajadas (fonderasy cosedoras) para mercadonacional
B
: GENERAR VALOR Porcentaje del margen total percibido porinnovaciones
i F2 3 | CRECIENTEYSUSTENTABLE | 2 Porcentaje del margen porinnovacion ( rgoductososervicl'os] % Semestral
= DESDE LA INNOVACION R
B
3 INCREMENTAR 4 Participacion de mercado pais Participacion de mercado totalen el pais % Trimestral
F4 [— PARTICIPACIONESDE
3 MERCADO ACTUALES 5 Volumen de ventas pais Ventas realizadasen el pais I\‘:;isosde Mensual
ASEGURAR OPORTUNIDAD . ) % de cumplimientoentrega pedidos perfectosen mercado
cz| 2 EN LA ENTREGA 8 Cumplimiento pedidos perfectos nacional % Mensual
3 AUMENTAR SATISEACCION 6 Reclamosen mercado nacional N*® de reclamos de clientes ingresados mercado nacional N* Mensual
Cl — DEL CLIENTE CON EL
VALOR AGREGADO . .
3 7 | Tiempode respuesta promedio reclamos Tiempo de respuesta promedio de losreclamosdel area Dias Mensual
ASEGURAR LA CAPACIDAD Nivel de cumplimiento de proyecciones de venta para
= lP2| 2 COMERCIALY 10 | Proyeccionesdeventa mercado nacional 3 P proy p_ % Mensual
B mercado nacional respectoa lasventas realmente realizadas
- PRODUCTIVA
c
: Tiempo promedioque estuvieron en cola los pedidos
o 2 11 Lead Time Pais fabricadosen el mes (desde puesta laorden, hastalafecha Dias Mensual
s pa CUMPLIR LOS PLAZOS DE de fabricacion) para mercado nacional
1 ENTREGA
1 arianzadel programade produccion Diferencizentre 1rafechadadade produccion vsfechareal .
n 2 12 5 . Dias Mensual
. para mercado nacional de produccion
.
o DESARROLLAR
n . . 5
SOLUCIONES DE . N* de soluciones novedosas implementadas en clientes para .
: P1L| 3 ENVASADO NOVEDOSAS ¥ 9 Soluciones novedosas para Forsac todo Forsac N Semestral
AJUSTADAS AL CLIENTE
CONTAR CON LAS o o
2 13 Brecha de dot: Brecha de dot: P I I
. MEIORES PERSONAS recha de dotacion recha de dotacidn ersonas ensua
- Al — PROMOVIENDO LAS
G CONDICIONES DE TRABAID % de cumplimientoacciones matriz de o . . .
: 2 ADECUADAS 14 clima % de cumplimiento mejoramientode clima laboral % Mensual
n
* COMPARTIRY COORDINAR R . _ R N -
S U INFORMACION DELOS 15 Traspasodemfonn'acl?n declientes con % declientesde mercad_o nacionzl confichacreadaen % Mensual
CLIENTES D. Técnico sistema

Tabla 22: Resumen BSC Comercial. Fuente: Elaboracion Propia
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5. Planta:

Pilar jetivos Estratégi Corr| KP1 Descripcién Unidad Frequenda
1 | cumplimiento presupuesto de produccidn Numero de sacos realmente fabricados respecto al nimero % Mensual
, | AUMENTAR EFICIENCIADE p presup p de sacosobjetivode fabricacion
COSTOSY GASTOS
2 Recorte Recorte de produccion % Mensual
REDUCIR LOS GASTOS POR ; Costo directo de productos no conformes de fabricacidon
3 ERRORES 3 Costo directo producto no conforme |sacos retenidos después de liberacidn de control de calidad) uss Mensual
, ASEGURAR OPORTUNIDAD 7 Cumplimiento pedidos perfectos USA % de cumplimientoentregas de pedidos perfectosen USA % Mensual
EN LAENTREGA 6 Cumplimiento pedidos perfectos pais % de cumplimientoentregas de pedidos perfectosen pais % Mensual
N N " : N
AUMENTAR SATISFACCION 4 N* de reclamostotales N® de reclamos de clientes ingresados N Mensual
3 DEL CLIENTE CON EL Tiempo de respuesta promedio de losreclamos del area en
VALOR AGREGADO 5 | Tiempoderespuesta promedio reclamos el mes Dias Mensual
) . Tiempo promedioque estuvieron en cola los pedidos de
Lead Time produccioncemento . - .
10 rtaci sacoscementeros paraexportacion, fabricadosen el mes Dias Mensual
Expariaciones (desde puesta laorden, hasta lafecha de fabricacion)
CUMPLIRATIEMPO CON Tiempo promedioque estuvieron en cola los pedidosde
P3 2 LAS ORDENES DE . IS . . . . .
P 11 Lead Time produccidn miscelaneo sacos miscelaneosfabricadosen el mes (desde puestala Dias Mensual
FABRICACION .
orden, hasta lafechade fabricacion)
. Dif imentre 1rafechadadad duccion vsfech I .
12 arianzadel programa de produccion ferencizentre Zratecha a_'a < Prof L_.IEEIDn vstecharea Dias Mensual
de produccion promedio
Ti | de fabricacidn sobre el total de ti d
13 iempo real de fabricacion sobre el total de tiempo de % Mensual
operacion
MEIORAR M
L P4 | 2 CONTINUAMENTE LA - Nivel de productividad deltotal de maquinas parasacos MW y
. Productividad S
: PRODUCCIGN 14 roductivida en planta acaifl'ur Mensual
c
.
H] 15 Cumplimiento programa produccion Nivel de cumplimientodel programa de produccion mensual % Mensual
o
: 16 Nivel de inventarioinsumos clave Cantidad de insumos clave bajo nivel minimo N¥ Mensual
. MEIORAR N* de materizales nuevoso porcambio por mejoras
- P3| 2 CONTINUAMENTE LA 17 | Desarrollo de materias primas|insumos) . . - % Trimestral
t . [innovacion) solicitados desde planta
& LOGISTICA
r
n 18 Revisiande inventarios Cumplimiento actividades de inventario % Mensual
o
* N*® de dias promedioentre fecha de colocacion del pedidoy
Lead time proyectado de produccion fecha proyectada de salidade fonderao cosedora, paralos .
8 - . 3 . Dias Mensual
cemento diferentes paises propioso de exportacion en sacosde
t
oy | 5 | ASEGURAROREDUCIRLOS cemente
PLAZOS DEFABRICACION N*® de dias promedioentre fecha de colocacion del pedidoy
Lead time proyectado de produccion fecha proyectada de salida de fondera o cosedora, paralos .
9 . - s . y . Dias Mensual
misceléneo diferentes paises propios o de exportacion en sacos
miscelaneos
. L N* de acciones correctivas implementadas a partirde
CORREGIRY MEIORAR 19 Accionescorrectivas implementadas reclamos % Mensual
PG 3 CONTINUAMENTE LOS
PROCESOS EN PLANTA 20 Productona confarme Produ:tonc_rconfctr}'ne detectadoen plénta[despues de % Mensual
liberacion por control de calidad)
Numero
CONTAR CON LAS 21 Brecha de dotacion unidad Brecha de dotacion unidad Erggnas Mensual
4 MEJORES PERSONAS P
.
: ALL 2 CD:[R}?CTOC:J\;EESEERL:;NO 22 % de cumplimientcclrian:;iones de matrizde Nivel de cumplimien:;:t:ilads:cclci:r;esestahlecidasen la % Mensual
: ADECUADAS
= 23 Rotacidn de personal Nivel de rotacidnde personal de planta % Mensual
B
CONTAR CON PERSONAL . I Nivel de cumplimiento plande capacitacion para personal de
A2 | 3 CAPACITADO 24 Cumplimiento plancapacitacion planta % Mensual

Tabla 23: Resumen BSC Planta. Fuente: Elaboracion Propia

Junto con realizar la presentacion de resultados y de la nueva propuesta en cada
departamento, se incluyd en el desarrollo del taller la elaboracion del mapa estratégico, y un pre-
disefio de las iniciativas que complementaran el plan estratégico. Se prefirié este sistema, de
manera de aprovechar que las propuestas habian sido recién discutidas, y por lo tanto los
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participantes las manejaban de manera mas clara y fresca. El detalle de estos desarrollos se
muestra en las siguientes etapas del proceso.

Ya finalizados los talleres, los indicadores acordados en estos fueron evaluados segun los
criterios de vinculacion con la estrategia, cuantitativo, accesibilidad, entendimiento, relevancia, y
definicion comun, definidos antes en la metodologia (ver capitulo 3.3.2.5). La separacion de
estos indicadores en 3 grupos distintos segun la urgencia y facilidad en que pueden ser medidos,
ademas de establecer los plazos en que deben ser implementados en el futuro, permitié identificar
ciertas actividades o proyectos que debian ser incluidos como iniciativas posteriormente en el
plan estratégico, de modo de poder medir realmente y potenciar aquellas métricas con peores
evaluaciones. Los indicadores evaluados incluyen los cambios sugeridos en los talleres, y las
modificaciones realizadas al cuadro de mando corporativo.

Las siguientes ilustraciones muestran las evaluaciones realizadas a la propuesta final de
indicadores en cada division:

=

Desarrollo Comercial:

o || = N . I
vinalo | cusntttvo | Acceso | Entendimientn | Relevanca pefinicdn | Towl | wrioridad
1 3 Participacion de Mercadoen USA 10 10 10 10 10 10 100 1
F2 AUMENTAR LA PARTICIPACION EN AMERICA DELNORTE
1 4 Volumen de Ventas USA 10 10 10 10 10 10 100 2
F 2 1 Margen de contribucion USA 10 10 10 10 10 10 100 3
i F1 — GENERAR VALOR CRECIENTE Y SUSTENTABLE
n 2 2 Margen de contribucionRA 10 10 10 10 10 10
a
'I( 2 5 Margen por hh méguinade produccion para UsA 10 10 3 10 10 10
i F3 AUMENTAR EFICIENCIADE COSTOSY GASTOS
o 2 6 Margen por hh maguinade produccién paraRa 10 10 4 10 10 10
a F5 2 RENTABILIZAR BRECHAS DE PRODUCCION 8 Rentabilizacién de capacidad ocupada 10 10 10 10 8 8
3 7 Volumen de Ventas RA 10 10 10 10 10 10
F4 — INCREMENTAR PARTICIPACIONES DE MERCADO ACTUALES
3 9 Brecha de capacidad ocupada E] 10 B 10 8 8
1 14 Cumplimiento pedidos perfectosUSA 10 10 5 10 10 10
< C2 ASEGURAR OPORTUNIDAD EN LAENTREGA
1 2 13 Cumplimiento pedidos perfectos RA 10 10 3 10 B 10
i
e 3 10 ReclamosUSA 10 10 10 10 8 10
n —
LB 1 [ 3 | AUMENTAR SATISFACCION DELCLIENTECON ELVALORAGREGADO | 11 ReclamasRA 10 10 10 10 8 10
e
3 12 Tiempo de respuesta promedio reclamos £l 10 3 10 B 8
L] P2 1 ASEGURAR LA CAPACIDAD COMERCIALY PRODUCTIVA 16 Proyeccionesde Venta RAy USA 10 10 8 10 10 10
& P4 1 CUMPLIR LOS PLAZOS DEENTREGA 19 Lead Time USA 10 10 8 10 10 10
<
) 3 17 Distribuciénde cargasdeﬂsr:duccmnentreﬂhalespara 8 10 2 10 s 8
e P3 — DISTRIBUIR EFICIENTEMENTE LAS CARGAS DE PRODUCCION
3 18 Distribuciénde cargas de g:duccmnentreﬂhalespara 8 10 2 10 s 8
1
n
5 2 20 Lead Time RA 10 10 8 10 10 10
5 P4 — CUMPLIR LOS PLA70S DEENTREGA
r 2 21 Warianzadel programa de produccion para USAy RA 8 10 4 10 8 E]
n
L} DESARROLLAR SOLUCIONES DE ENVASADO NOVEDOSAS Y .
) P1| 3 AUSTADAS AL CLIENTE 15 Solucionesnovedosas para Forsac 10 10 3 7 6 [
L 2 22 Brecha de dotacion 10 10 10 10 8 10
e A CONTAR CON LAS MEJORES PERSONAS PROMOVIENDO LAS
- CONDICIONES DETRABAIO ADECUADAS - N = N
2 23 % de cumplimientoacciones matriz de clima 10 10 6 10 8 8
s
a
o 3 24 Traspasode informacion de clientes con D. Técnico 7 7 0 8 6 [
5 A2 COMPARTIRY COORDINAR INFORMACION DE LOS CLIENTES
s 3 25 | Traspasode informacion de clientes con Administracion 7 7 0 6 6 6

Tabla 24: Ranking D. Comercial. Fuente: Elaboracion Propia
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2. Desarrollo Técnico:

cri
persp | NE | Pilar ST core e Vinculo | Cuantitativo | Acceso | Entendimiento | Relevancia | Definicion | Total | Prioridad
F |F1| 2 AUMENTAR EFICIENCIA DE COSTOS Y GASTOS 1 | Cumplimiento presupuesto de produccion 10 10 10 10 10 10 100 1
i
n |F2| 3 GENERAR VALOR CRECIENTE Y SUSTENTABLE 2 Porcentaje del margen por innovacion 8 & H 7 6 & 7.0 13
DESDE LA INNOVACION ) genp s
2 4 Cierre de desarrollos 10 10 10 10 10 10 100 3
C2—— ASEGURAR OPORTUNIDAD EN LA ENTREGA
2 5 Cierre de artes 10 10 10 10 10 10 100 4
1l 2 AUMENTAR SATISFACCION DEL CLIENTE CON EL Ft N° de reclamos 10 10 0 10 0 0 100 )
VALOR AGREGADO
Homologacion en sistema de 50
2 8 d . 10 8 8 10 8 8 8.7
. LOGRAR PRODUCTOS Y SERVICIOS DE CALIDAD productos estratégicos
HOMOGENEA Homologacion real de 50 productos
2 9 P 10 8 7 10 8 8 85
estratégicos
P 1 N
ronfezf 2 CERO ERRORES 10 n preventiva de plan de 8 s 7 s s s 75
produccion
ot
€€ 2 11 Estado de cola de desarrollos 8 8 8 8 El 10 85
e r Pa RESPONDER DE MANERA OPORTUNA Y ATIEMPO
s n A LAS SOLICITUDES
® © 2 12 Cambios por solicitudes de operaciones 8 8 8 7 7 8 77
s s
3 6 Soluciones novedosas para Forsac 10 10 3 7 6 6 7.0
p1 DESARROLLAR SOLUCIONES DE ENVASADO
NOVEDOSAS Y AJUSTADAS AL CLIENTE
3 7 Desarrollo de materias primas (insumos) 8 8 8 8 7 8 7.8
P 2 CONTAR CON LAS MEJORES PERSONAS 13 Brecha de dotacion 10 10 10 10 8 10 9.7
= Al —— PROMOVIENDO LAS CONDICIONES DE TRABAJO
r a 3 ADECUADAS 14 % de cumpllmlentf: acciones matriz de 0 0 s 0 R R .
s s clima
5 -
COMPARTIR Y COORDINAR INFORMACION DE LOS . ‘o .
@ A2 | 3 CLIENTES 15 Traspaso de informacién de clientes 7 7 o 8 6 & 57
Tabla 25: Ranking D. Técnico. Fuente: Elaboracion Propia
3. Administracion:
Persp | N2 | Pilar Objetivos Estratégicos Corr KP1
vinculo | Cuantitativo | Acceso | Entendimiento | Relevancia | Definicién | Total | Prioridad
2 MANEJAR LOS COSTOS DE MANERA EFICIENTE 1 Costo directo papel 10 10 10 10 10 10 100 1
2 3 Tiempo de envio pais 10 10 9 9 9 9 93 5
2 ASEGURAR OPORTUNIDAD EN LA ENTREGA 4 Tiempo de envio RA 10 10 E] 10 8 10 85
2 5 Tiempo de envio USA 10 10 a 10 10 10 90
AUMENTAR SATISFACCION DELCLIENTE CON EL VALOR o
3 AGREGADO 2 N° de reclamos 10 10 10 10 8 10 87
MANTENER ACTUALIZADA LA CONTABILIDAD Y :
P2 | 2 COBRANZA 7 Vencido en cartera 8 E] 8 8 8 8 82
Cumplimiento plazo de pago a
P3| 2 CUMPLIR LOS PLAZOS DE PAGO 8 8 10 10 10 8 10 EE]
P proveedores
rn
: ; 2 9 Nivel de inventario 8 8 0 8 8 8 67
e r ]
= nfpa| 2 ASEGURAR LA DISPONIBILIDAD DE INSUMOS 10 Cumplimiento plan de compra papel 10 9 8 8 9 8 87
o o
s s .
2 11 Compra de nuevos insumos 8 8 8 8 7 8 78
DESARROLLAR SOLUCIONES DEENVASADO NOVEDQSAS Y N
PL| 3 AJUSTADAS ALCLIENTE 6 Soluciones novedosas para Forsac 10 10 3 7 6 6 70
2 12 Brecha de dota division 10 10 10 10 8 10 9.7
% de cumpl nto acciones matriz de
2 13 lima divisidn 10 10 3 10 8 8 87
P ar CONTAR CONLAS MEJORES PERSONAS PROMOVIENDO c
e LAS CONDICIONES DETRABAJO ADECUADAS
r 2 14 Brecha de dotacién empresa 10 10 10 10 8 10 87
E [
o % de cumplimiento acciones matriz de
o 2 15 . 10 10 6 10 g 8 87
clima empresa
a
S a2 s CONTAR CON PERSONALCAPCITADO 16 Cumplimiento plan de capacitacion 8 8 [} 8 7 7 63
a3 COMPARTIRY COORDINAR INFORMACION DE LOS . Traspaso demfurmam.m de clientes con 5 5 o s s s s
CLIENTES Comercial

Tabla 26: Ranking Administracion. Fuente: Elaboracion Propia
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4. Comercial:

Persp | N© | Pilar Objetivos Estratégicos. Corr KPI
Vinculo c Acceso di Relevancia Definicién Total Prioridad
Margen de contribucién bruto unitario
F| o2 GEMERAR VALOR CRECIENTEY SUSTENTABLE 1 & pais 10 10 10 10 10 10 10.0 1
£
0 3| 2 AUMENTAREFICIENCIA DE COSTOS Y GASTOS 3 Margen por hh méaquina de produccién 10 10 8 10 10 10 9.7 4
n
a
n GENERAR VALOR CRECIENTE Y SUSTENTABLE DESDE LA . . o
. F2 | 3 INNOVACION 2 Porcentaje del margen por innovacién 8 8 5 7 6 8 7.0 13
i
e
. 3 4 Participacion de mercado pais 10 10 10 10 10 10 10.0 2
I - INCREMENTAR PARTICIPACIONES DE MERCADO
ACTUALES
£l 5 Volumen de ventas pais 10 10 10 10 10 10 10.0 3
c EIE ASEGURAR OPORTUNIDAD EN LA ENTREGA 8 Cumplimiento pedidos perfectos 10 10 10 10 8 10 9.7 5
1
i
e 3 6 Reclamos en mercado nacional 10 10 10 10 8 10 9.7
n . AUMENTAR SATISFACCION DEL CLIENTE CON EL VALOR
t AGREGADO
e 3 7 | Tiempo de respuesta promedio reclamos 9 10 3 10 8 8 8.0 12
P2 [ 2 | ASEGURARLA CAPACIDAD COMERCIALYPRODUCTIVA | 10 | Proyecciones de venta mercado nacional 8 10 8 10 10 10 9.3
P
ron .
o t 2 1 Lead Time Pais 10 10 6 10 10 10 9.3
o e CUMPLIR LOS PLAZOS DE ENTREGA
Varianza del programa de produccion
s 2 12 Prog; i 8 10 4 10 8 9 8.2 11
° o para mercado nacional
s s
DESARROLLAR SOLUCIONES DE ENVASADO NOVEDOSAS Y .
PL| 3 AJUSTADAS AL CLIENTE 9 Soluciones novedosas para Forsac 10 10 3 7 6 6 7.0 14
P 2 13 Brecha de dotacion 10 10 10 10 8 10 9.7
S la CONTAR CON LAS MEJORES PERSONAS PROMOVIENDO
. 1AS CONDICIONES DETRABAJO ADECUADAS % de cumplimiento acciones matriz de
= 2 14 P ‘ 10 10 6 10 g 2 8.7
o clima
n
2 5 Traspaso de informacion de clientes con
e s COMPARTIR Y COORDINAR INFORMACION DELOS 15 P : 7 7 0 g 6 6 57 15
CLIENTES D. Técnico
Tabla 27: Ranking Comercial. Fuente: Elaboracion Propia
Persp | N2 |Pilar Objetivos Estratégicos Corr KP1 - o o A o
vinculo | Cuantitativo | Acceso | Entendimiento | Relevancia | Definicidn | Total Prioridad
Fc 1 | Cumplimiento presupuesto de produc 10 10 10 10 10 10 10.0 1
ii|F o2 AUMENTAR EFICIENCIA DE COSTOS Y GASTOS
n e 2 Recorte 9 10 10 10 9 10
ar
nal|Ff |3 REDUCIR LOS GASTOS POR ERRORES 3 Costo directo producto no conforme 8 10 6 10 8 10
c 7 Cumplimiento pedidos perfectos USA 10 10 5 10 8 10
[ 2 | > ASEGURAR OPORTUNIDAD EN LA ENTREGA
i 6 Cumplimiento pedidos perfectos pais 10 10 10 10 8 10
e
: c1 | 3 | AUMENTARSATISFACCION DELCLIENTE CONEL VALOR N N" de reclamos totales © 10 © 10 8 10 +7 >
e AGREGADO s Tiempo de respuesta promedio reclamos 9 10 3 10 8 8 8.0
Lead Time produccién cemento
10 ) 10 10 5 10 10 10 9.2
exportaciones
P3 | 2 | CUMPLIR ATIEMPO CONLAS ORDENES DE FABRICACION . s
11 Lead Time produccién misceldneo 10 10 5 10 10 10 9.2
- 12 Varianza del programa de produccién 8 10 4 10 8 9 8.2
; 13 Disponibilidad 10 10 8 10 8 10 9.3 8
z P4 | 2 MEJORAR CONTINUAMENTE LA PRODUCCION 14 Productividad 10 10 10 10 10 10 10.0 2
: 15 Cumplimiento programa produccion 8 10 8 10 9 10 9.2
= 16 Nivel de inventario insumos clave ] 3 0 ] 8 ] 6.7
0 ps | 2 MEJORAR CONTINUAMENTE LA LOGISTICA 17 Desarrollo de materias primas (insumos) 8 8 8 8 7 8 7.8
n
¢ 18 Revisién de inventarios 8 8 0 8 8 8 6.7
e
u Lead time proyectado de produccién
n g 10 10 7 8 10 9 9.0
o cemento
P1 | 3 ASEGURAR O REDUCIR LOS PLAZOS DE FABRICACION
= Lead time proyectado de produccién
E] s 10 10 7 8 10 9 9.0
misceldneo
v | . | coRresIRY MEIORAR CONTINUAMENTELOS PROCESOS 19 Acciones correctivas implementadas 7 8 6 8 7 10 7.7
EN PLANTA 20 Producto no conforme 9 10 9 10 9 10 9.5 7
P 21 Brecha de dotacién unidad 10 10 10 10 8 10 9.7 6
e
% de cumplimiento acciones de matriz de
t | a | o | CONTARCONLASMEIORES PERSONASPROMOVIENDO | P! : 10 10 6 10 s s 57
s LAS CONDICIONES DETRABAJO ADECUADAS clima
o
n 23 Rotacion de personal 9 10 10 9 7 9 9.0
a
s |a2| 3 CONTAR CON PERSONALCAPACITADO 24 Cumplimiento plan capacitacion 9 10 9 10 7 9 9.0

Tabla 28: Ranking Planta. Fuente: Elaboracién Propia
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Para mayor detalle sobre la evaluacion de las propuestas realizada en esta etapa, revisar el
Anexo VII.

4.3.1.6 Desarrollo Enlaces Causa-Efecto (Estructura Funcional)

La elaboracion de los mapas estratégicos en cada una de las divisiones se realizd, tal
como se expuso anteriormente, durante el segundo taller de desarrollo estratégico. Para este caso
se prefirid este formato aprovechando que las relaciones desde objetivos hacia sus respectivos
indicadores se habia realizado momentos antes, cuando se present6 y discutié la propuesta final
para el cuadro de la division.

Previo a la construccion de los mapas, se hizo un breve repaso de la estructura de un mapa
estratégico, las perspectivas que lo componen, y como se relacionan los objetivos a través de
enlaces causa-efecto. De manera de ejemplificar la formulacion y lectura de un mapa, se utilizé el
mapa estratégico corporativo de Forsac. La utilizacién del cuadro corporativo sirvid para repasar
la linea argumentativa de la estrategia de la compafiia dentro de cada pilar, y utilizarla como base
para la elaboracion del cuadro propio del departamento.

La elaboraciéon grafica del mapa se hizo de forma dindmica con los participantes, en
donde estos mismos fueron poniendo a lo largo de las perspectivas los objetivos propuestos, para
luego generar los enlaces causa-efecto. Las conexiones generadas en los distintos mapas
mantuvieron una estructura similar a la puesta en el cuadro corporativo, sin embargo, dado que
los mapas representan las visiones propias de cada departamento, se incluyeron enlaces antes no
considerados a nivel general, los cuales si tomaron sentido gracias a las actividades y procesos
unicos de los diferentes departamentos. Junto con lo anterior, el relato surgido a partir de los
enlaces identificados permitié a los mismos empleados dar cuenta de la cadena de procesos que
ocurren de manera transversal en el area, y que tienen impacto, ya sea de manera discrecional o
directa, en el desempefio final de esta misma. Esto ultimo potencid, no solo dentro para el trabajo
del area, sino que para todo Forsac, la necesidad de trabajar de manera alineada y coordinada, con
tal de alcanzar las metas propuestas a través de un trabajo conjunto.

Finalmente los mapas generados fueron revisados de forma particular con los gerentes de

cada division, en donde se confirmd sus estructuras, y se repasaron los relatos surgidos en base a
los enlaces identificados.
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Las siguientes ilustraciones muestran los mapas estratégicos disefiados en cada division:

1. Desarrollo Comercial:

Pilar estratégico 1: Crecer en
América del Norte

Pilar estratégico 2: Operar regionalmente en
forma integrada y eficiente

F1
Generarvalorcreciente y
sustentable

Pilar estratégico 3: Proteger los
mercados actuales encantandoalos
clientes con servicios de valor agregado

©
& F2 F4
© Aumentar la
= articipacion en F3 nMantener d
x art Aumentar eficiencia participaciones de
c
& merica del Norte de costos y gastos F5 Mercadoactuales
Rentabilizar las
brechas de
produccion
8 c1 )
€ c2 Aumentar satisfacciondel
2 Aseguraroportunidad en la entrega cliente conel valor
o agregado
2]
! P4
5 Cumplir It:s plazos de -
= entrega
Ti . P3 Desarrollarsoluciones
2 Distribuir eficientemente de envasado novedosas
2 P2 las cargas de produccion y ajustadasal cliente
8 Asegurarla capacidad
& comercialy productiva
>9 L
LT A2
T O A1l . .
SE Contar con las mejores ?ersonas romoviendo las condiciones de Compartiry coordinar
25 rabajo adecuadas informacionde los
2] H : clientes
H H
<0 | i

llustracion 20: Mapa Estratégico D. Comercial. Fuente: Elaboracién Propia
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Financiera

2. Desarrollo Técnico:

Pilar estratégico 2: Operar regionalmente en Pilar estratégico 3: Protegerlos mercados
forma integrada y eficiente actuales encantando a los clientes con
servicios de valor agregado

F2
Generarvalor creciente y
sustentabledesde la
innovacién

F1
Aumentar eficiencia de costos y
gastos

Clientes

c1
Aumentar satisfacciondel

c2
Aseguraroportunidadenla entrega cliente con el valor
agregado

Procesos Internos

P4
Responderde
manera oportunay
atiempoa las
solicitudes

P2
Lograr productosy
servicios de calidad
homogénea

P1
Desarrollarsoluciones
de envasado novedosas
y ajustadasal cliente

P3
Cero Errores

Aprendizajey
Crecimiento

Financiera

A1
Contar con las mejores personas promoviendo las
condiciones de trabajo adecuadas

lustracion 21: Mapa Estratégico D. Técnico. Fuente: Elaboracion Propia

A2
Compartiry coordinar
informaciénde los
clientes

3. Administracion:

Pilar estratégico 2: Operar regionalmente en Pilar estratégico 3: Proteger los mercados
forma integraday eficiente actuales encantando alos clientes con
servicios de valoragregado

F1
Manejar los costos de manera eficiente

Clientes

c1
Aumentar satisfaccion
del cliente con el valor
agregado

c2
Asegurar oportunidad en la
entrega

Procesos Internos

P3 P4

Cumplir los Asegurarla
plazos de pago disponibilidad de
insumos P1
Desarrollar

soluciones de
envasado novedosas
y ajustadas al cliente

P2
Mantener
actualizada la
contabilidad y
cobranza

Aprendizajey
Crecimiento

A1 A3

Contar con las mejores personas Compartir y coordinar
Contg; c;:gitggr:onal promoviendo las condiciones de informacion de los
P trabajo adecuadas clientes

llustracion 22: Mapa Estratégico Administracion. Fuente: Elaboracién Propia
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Financiera

4. Comercial:

Pilar estratégico 2: Operar regionalmente en Pilar estratégico 3: Proteger los mercados
forma integraday eficiente actuales encantando alos clientes con
—_— servicios de valor agregado

F1
Generarvalor creciente y sustentable

e
A

F4
Mantener
participaciones de
Mercadoactuales

F2
Generarvalor
crecientey
sustentable desde la
innovacion

F3
Aumentar eficiencia de costosy
gastos

Clientes

c1
Aumentar satisfacciondel
cliente conel valor
agregado

c2
Aseguraroportunidad enla entrega

Procesos Internos

P1

Desarrollarsoluciones
de envasado novedosas
y ajustadasal cliente

P2
Asegurarla capacidad
comercialy productiva

P3
Cumplirlos plazos
e entrega

Aprendizajey
Crecimiento

Financiera

E

A1
Contar con las mejores personas promoviendo las
condiciones de trabajo adecuadas
—

T —— A2
Compartiry coordinar
informacionde los
clientes

llustracion 23: Mapa Estratégico Comercial FCL. Fuente: Elaboracion Propia

5. Planta:

Pilar estratégico 2: Operar regionalmente en Pilar estratégico 3: Proteger los mercados
forma integrada y eficiente actuales encantando a los clientes con servicios
de valor agregado

F1
oyt F2
Aumentar eficiencia de costos y gastos Reducirlos gastos

porerrores

Clientes

Cc1
Aumentar satisfacciondel
cliente con el valor

c2
Aseguraroportunidad en la entrega
agregado

7 /

Procesos Internos

P3
Cumplira tiempo
con las ordenes de

fabricacion

P1
Asegurary reducirlos
plazos de fabricacién

P6
Corregiry mejorar
continuamente los
procesos en planta

P4
Mejorar continuamente

P5
Mejorar continuamente ]
la produccion

la logistica

Aprendizaje y
Crecimiento

A1
Contar conlas mejores ?EFSOMS romoviendo

A2
las condiciones de trabajo adecuadas Contar con personal capacitado

llustracion 24: Mapa Estratégico Planta. Fuente: Elaboracién Propia
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4.3.1.7 Establecimiento de Metas e Iniciativas

El establecimiento de metas se realiz6 a través de reuniones directas con los gerentes de
cada division, en donde se definié como consenso que el horizonte de medicidn de este plan sera
hasta el afio 2015. Junto con la determinacion de las metas para los distintos indicadores, se
definiod e incluyo en el detalle del indicador, la fuente de donde proviene la meta asociada.

Para el caso de los indicadores presenten el cuadro corporativo, se heredaron de manera
directa las metas y fuente de donde proviene tal informacion. En el caso de indicadores propios
de cada area, se definieron las metas en base a resultados histéricos, promoviendo una
disminucion a lo largo del tiempo. La fuente de informacion de donde provienen estas metas
correspondié a principalmente a presupuestos propios de la division, planes de trabajo e
indicadores prexistentes, y proyecciones individuales de cada una. Finalmente para el caso de los
indicadores orientados a medir iniciativas, las metas seran definidas en forma posterior al
momento de implementar tales proyectos, ya que dependeran del estado en que se encuentre la
division. El detalle de metas y sus respectivas fuentes, se encuentran disponibles por division
operacional en el Anexo VIII.

En el caso de las iniciativas, la primera parte de su desarrollo se realizg, tal como se
expuso anteriormente, durante el segundo taller de desarrollo estratégico. En este se recolecto la
informacion bésica de los proyectos predefinidos y que ya estan en marcha en cada una de las
divisiones, y se propusieron planes para potenciar ciertos objetivos del cuadro estratégico. Se
prefirid realizar esta etapa durante el taller 2, puesto que al presentar los objetivos e indicadores
estratégicos del cuadro de la division, los participantes serian capaces de relacionarlos de manera
mas facil y directa con los proyectos que ya desarrollan, y de no ser asi, consensuar propuestas
para los objetivos identificados como claves. Los cuadros con informacion basica de las
iniciativas declaradas por division son los siguientes:

1. Desarrollo Comercial:

Pilar 1: Crecer en América del Norte

Iniciativa Descripcion Objetivo Responsable

Asegurar un adecuado soporte organizacional para lograr un

. i . C. Barrera, C.Mufioz, J.
excelente estandar de atencidn a los clientes de USA ,enfocado

C. Barrera Cabezas, A. Kisiliuk, A.
Bustos, A. Araya

Disefio y elaboracién de estructura
organizacional para atender al mercado
estadounidense.

Soporte Organizacional para
atender a Mercado USA principalmente en oportunidad de entregas, desarrollo de

productos, servicio de pre y post venta.

Pilar 2: Operar regionalmente en forma integrada y eficiente

Iniciativa Descripcion Objetivo Responsable Equipo
Contar con un sistema de mediciones Contar con una plataforma global de mediciones parala
Sistema global de general, donde se incluya lead times, plazo| compafiia, en donde se pueda acceder a informacién y mediciones| Ingeniero de Comercial. PCO, Logistica
mediciones despachos, y otros factores operativos clave del desempefio operacional de cada una de las divisiones y ventas ’ » 108
clave. sus procesos respectivos.

Pilar 3: Proteger a los mercados actuales encantando a los clientes con servicios de valor agregado

Iniciativa Descripcion Objetivo Responsable Equipo
- D. Comercial
_— Desarrollo de una biblioteca de clientes Contar con un fichero de clientes, con informacion detalla sobre .
Biblioteca (almanaque) de ) i . . . . ", Ingeniero de .
clientes con informacion clave para su atencion y aspectos comerciales y técnicos, de manera de mejorar la atencién ventas - Comercial FCL
seguimiento. y el conocimiento del cliente en la compaiiia.
- D. Técnico
Plan de reuniones periddicas entre las . A . D. Comercial
o s ; . i Desarrollar un plan de reuniones de coordinacion entre las areas, . -
Plan de coordinacion areas de D. Comercial y Administracién, . e . Ingeniero de
. L - A . - donde se trate informacién respecto a pedidos, despachos, y
comercial - administracion para la coordinacién de informacidn clave cobranza a clientes ventas i B
para atencién a clientes. . Administracion

Tabla 29: Iniciativas D. Comercial. Fuente: Elaboracion Propia
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2. Desarrollo Técnico:

Pilar 2: Operar regionalmente en

forma integrada y eficiente

Estandarizacion de paletizados

Estandarizar los esquemas de paletizados
utilizados actualmente en Forsac, agregando el
esquema graficoen la FT.

Simplificar la operacidn en la salida de
las lineas

Catherine Smith

- Ing. Desarrollo

Planilla Troquel

Planilla Excel que entregara en forma clara, facil y
rapida, la informacion necesaria a Disefio para la
confeccion de los troqueles de cada material. Se
crea un Unico procedimiento, y se dejan de hacer
copias de versiones anteriores.

1) No arrastrar errores de troqueles
copiados

2) Facilitar el trabajo al disefiador

Elizabeth Scott

- Ing. Desarrollo

- Disefiadores

Catélogo de valvulas

Material de apoyo para las areas productivas de
los 4 paises, ademas de ser una (til herramienta
de capacitacion.

Disminuir los errores de fabricacién
asociados a las vélvulas.

Daniel Boisier

- Ing. Desarrollo

- Disefiadores

Homologacion de productos

Programa de homologacién de productos clave en
las distintas filiales para la venta en mercado
norteamericano, aprovechando las caracteristicas
de cada planta

Tener a mas de 1 planta productora
validada para fabricar los actuales
productos estratégicos del mercados
de USA

Subgerente de
Desarrollo

- D. Técnico

Pilar 3: Proteger a los mercados actuales encantando a los clientes con servicios de valor agregado

Iniciativa Descripcion Objetivo
Contar con un fichero de clientes, con
informacion detalla sobre aspectos

comerciales y técnicos, de manera de

Responsable

- D. Comercial

Desarrollo de una biblioteca de clientes con Subgerente de

Biblioteca (almanaque) de clientes - Comercial FCL

informacién clave para su atencién y seguimiento. . iy . Desarrollo
mejorar la atencion y el conocimiento .
del cliente en la compafiia. -D. Tecnico

- » . » Generar innovaciones de Valor - Comercial FCL
Disefio y elaboracién de un plan de innovacién de -
. . . Agregado en productos, servicios o Subgerente -
Plan de Innovacion cara al cliente para el desarrollo de soluciones L .- . - D. Técnico

procesos que signifiquen beneficiosa | Comercial

novedosas ajustas a sus necesidades.

la organizacion y a sus clientes. - Comité de Innovacion

Tabla 30: Iniciativas D. Técnico. Fuente: Elaboracién Propia

3. Administracion:

Pilar 2: Operar regionalmente en forma integ;

n Responsable
- Disminuir la cartera vencida por sobre |a vigente.
Plan de actualizacion y limpieza de base de datos cartera de Encargado
Actualizacion de contabilidad clientes vencidos, a través de la revisién de clientes reales y | - Realizar campafia de cobranza de saldos cuentas - Tesoreria
saldos existentes, para generar cobranza. existentes, asociada a objetivos de desempefio del corrientes
area.
Desarrollo plan de control de inventario sobre insumos . . . . - Logisti
P L . Evitar quiebres de stock de insumos clave mediante Logistica
. clave, a través de la definicion de procedimientos L . .. Jefe de
Inventario productos clave . . . P de la definicién y control de niveles minimos de .
especificos, y establecimiento de niveles minimos de stock. stock en bodesa Logistica .
Habilitacién de médulo en SAP para control de inventario. - - Bodega Chillin
Estandarizacién de procedimientos de compra de - Logfstica
Diseriar y desarrollar procedimientos para la compra de papel, mejorando los procesos de revision, Jefe de
Plan Compra Papel S . -
papel adquisicion, y control de cumplimiento de entregas Logistica
del insumo adquirido. - Bodega Chillan

Pilar 3: Proteger a los mercados actuales encantando a los clientes con servicios de valor agregado

Iniciativa Descripcidn Objetivo Responsable

. " . Identificar las habilidades y capacidades especificas
Plan de levantamiento de habilidades necesarias por cargo, . . y P p
segtin los obietivos de cada drea por cargo, orientado principalmente a planta
Desarrollo matriz de habilidades y 8 ) Chillan.
plan de capacitacion de personal Jefe RR.HH. -RR.HH.
Forsac Desarrollo de plan de capacitacion de personal de Santiago | Establecer un sistema de capacitaciones o re-
en base a las habilidades requeridas por cargoy las brechas | induccion estandar para los distintos cargos, con tal
de desempefio existentes. de disminuir las brechas de desempefio existentes.
A . Plan de reuniones periddicas entre las areas de D. Comercial | Desarrollar un plan de reuniones de coordinacién Encargado - D. Comercial
Plan de coordinacién comercial - - . A . i . : 12
administracion y Administracion, para la coordinacion de informacidn clave | entre las dreas, donde se trate informacion respecto cuentas
para atencidn a clientes. a pedidos, despachos, y cobranza a clientes. corrientes _ Administracién

Tabla 31: Iniciativas Administracion. Fuente: Elaboracion Propia
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4. Comercial:

Iniciativa

Pilar 2: Operar regionalmente en forma integrada y eficiente

Descripcion

Objetivo

Responsable

Contar con una plataforma global de - Comercial
Contar con un sistema de mediciones general, donde mediciones para la compafiia, en donde se
Sistema global de mediciones | se incluya lead times, plazo despachos, capacidad de pueda acceder ainformaciény mediciones Ingeniero de Ventas | - PCO
produccién real y otros factores operativos clave. clave del desempefio operacional de cada una
de las divisiones y sus procesos respectivos. - Logistica
Elaboracidn de proyecciones de venta para los Anticipar y proyectar de manera mas ajustada
Proyecciones de venta por distintos mercados atendidos, considerando resultados | las ventas a clientes de los distintos rubros y . .
Ingeniero de Ventas | - Comercial

rubro

historicos, estacionalidades, y otros factores relevantes
parala venta.

mercados existentes. Se espera mejorar a su
vez la programacion de fabricaciones futuras.

Iniciativa

Biblioteca (almanaque) de
clientes

Pilar 3: Proteger a los mercados actuales

Descripcién

Desarrollo de una biblioteca de clientes con
informacién clave para su atencién y seguimiento.

encantando a los clientes con servicios de valor agregado

Objetivo
Contar con un fichero de clientes, con
informacion detalla sobre aspectos comerciales
vy técnicos, de manera de mejorar la atencién y
el conocimiento del cliente en la compafiia.

Ingeniero de Ventas

Responsable

Equipo
- D. Comercial
- Comercial FCL

- D. Técnico

Plan de Innovacion

Disefio y elaboracién de un plan de innovacién de cara
al cliente para el desarrollo de soluciones novedosas
ajustas a sus necesidades.

Generar innovaciones de Valor Agregado en
productos, servicios o procesos que signifiquen
beneficios a la organizacion y a sus clientes.

Subgerente Comercial

- Comercial FCL

- D. Técnico

- Comité de Innovacion

5. Planta:

Tabla 32: Iniciativas Comercial. Fuente: Elaboracion Propia

Pilar 2: Operar regionalmente en forma integrada y eficiente

Iniciativa

Sistema global de
mediciones

Descripcion

Contar con un sistema de mediciones general,
donde se incluya lead times, plazo despachos,
capacidad de produccién real y otros factores
operativos clave.

Objetivo

Contar con una plataforma global de
mediciones para la compaiiia, en donde se
pueda acceder ainformacién y mediciones
clave del desempefio operacional de cada una
de las divisiones y sus procesos respectivos.

Responsable

- Christian Moya

Equipo

- Comercial
-PCO

- Logistica

Sisterma de Mejora Continua
operacional (55y TPM
corporativo)

Programa de mejora continua operacional en base
a metodologia 55 para potenciar el proceso
productivo de planta

Mejorar la productividad y los tiempos
improductivos de planta

- Christian Moya

- Subgerente
Técnico

lefes de drea

Iniciativa

Pilar 3: Proteger a los mercados actuales encantando a los clientes con servicios de valor agregado

Descripcion

Objetivo

Responsable

Equipo

Desarrollo matriz de
habilidades y plan de
capacitacion de personal
Forsac

Plan de levantamiento de habilidades necesarias
por cargo, segun los objetivos de cada area

Identificar las habilidades y capacidades
especificas por cargo, orientado principalmente
a planta Chillan.

Desarrollo de plan de capacitacion de personal de
Santiago en base a las habilidades requeridas por
cargoy las brechas de desempefio existentes.

Establecer un sistema de capacitaciones o re-
induccion estandar para los distintos cargos,
con tal de disminuir las brechas de desempefio
existentes.

Jefe RR.HH.

- RR.HH.

Tabla 33: Iniciativas Planta. Fuente: Elaboracion Propia

A partir de las iniciativas predefinidas en el taller, se dio paso a la segunda y tercera etapa
de este proceso, (2) mapeo, y (3) consolidacion de iniciativas, las cuales fueron realizadas en

conjunto gerentes de cada division a través de reuniones directas.

Para el caso de las iniciativas

prexistentes de nivel corporativo, la informacion respectiva fue tomada de forma directa de los
ejercicios de iniciativas disponibles previamente. Respecto a las iniciativas en donde participan
mas de un departamento, la definicion de la informacion detallada fue coordinada y compartida
entre las distintas gerencias, de manera de generar consenso sobre su conformacion, y de asegurar
que se tenga un responsable de cada departamento en el equipo de trabajo. EI mapeo de
iniciativas y la informacion en detalle de los proyectos definitivos, se encuentran en el Anexo

VIIL.
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4.3.1.8 Validacion y Consolidacion del Proyecto

La presentacion de la propuesta final de los despliegues operacionales fue llevada a cabo
en primera instancia a traves de una reunién general con los gerentes de cada division, junto con
la presencia del gerente general de la compafiia, y el gerente de la filial chilena. En esta reunion
se hizo un repaso del proceso de trabajo realizado para la elaboracion del proyecto, para
finalmente presentar los cuadros de objetivos e indicadores por cada division, los mapas
estratégicos asociados, y las iniciativas propuestas respectivamente.

La presentacion conjunta de los despliegues realizados en cada division a todos los
gerentes, permitié que estos mismos reconocieran de manera mas clara los aportes individuales
que hace cada una de las divisiones al cuadro corporativo, junto con las actividades que requieren
compromiso compartido para lograr los resultados esperados, logrando tener una vision
transversal y funcional comin de todo Forsac. Esto Gltimo permitio reforzar el concepto de
alineamiento general al interior de la compafiia, y la identificacién de las sinergias a potenciar
entre departamentos para el desarrollo de los objetivos del plan estratégico.

La segunda etapa de validacién y consolidacion del proyecto se llevo a cabo a través de
presentaciones en cada division, en donde participaron la mayoria de los empleados de los
distintos departamentos, atendiendo principalmente las jefaturas que componian el equipo de
trabajo para el proyecto. En esta ronda de presentacion se mostré la propuesta final a través
del mismo material usado en las reuniones gerenciales, incluyendo el diccionario con toda la
informacion en detalle de los elementos estratégicos definidos para la division.

En las siguientes paginas se encuentran los cuadros finales, con la informacién completa y

detallada de objetivos e indicadores por cada division. Informacion detallada de los indicadores
por division, se encuentra disponible en el Anexo IX.
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FASE 4: PLAN DE IMPLEMENTACION

4.3.2 ETAPAS

4.3.2.1 Desarrollo Plan de Control y Gestion

El plan de control y gestion a utilizar en cada una de las divisiones corresponde a una
adaptacion del plan existente a nivel corporativo, de manera de generar continuidad a lo largo de
todos los niveles de la compafiia en la forma de trabajo respecto al cuadro de mando.

El método utilizado actualmente en el nivel superior, y que se replicara en el nivel
siguiente, consta de un sistema de reuniones mensuales, las cuales llevan a cabo en tres etapas
principales, (1) pre-reunion, (2) la reunion en si, y (3) post-reunion. Las reuniones son
coordinadas y lideradas por el gerente del area, quien es el responsable ultimo de los resultados
obtenidos por cada indicador. El siguiente cuadro resume las actividades realizadas en cada
etapa:

Reuniones de Control y Gestion

Etapas Actividades

Distintos responsables incorporan los datos al sistema de control, y realizan un andlisis
preliminar sobre los resultados de sus indicadores respectivos

Pre-reunién

Revision los compromisos tomados con anterioridad en reuniones previas.

Reunion
Revision y analisis en conjunto del tablero de indicadores.

Definicion de planes de accién para aquellos indicadores que se encuentran en niveles
bajos.
Tabla 44: Reuniones de Control y Gestion. Fuente: Elaboracion Propia

Post-reunion

La metodologia disefiada para las reuniones de control y gestién, se encuentra disponible
en mayor detalle en el Anexo X.

Respecto a la herramienta tecnoldgica a utilizar para poder llevar control del cuadro de
mando, al igual que la metodologia de reuniones, se tomo el sistema con el cual se trabaja a nivel
corporativo, y se adapté a los cuadros finales de cada una de las divisiones. Esta herramienta esta
disefiada en el programa Excel, y cuenta con dos capas separadas, (1) planilla de base de datos,
en donde los responsables ingresan la informacion de desempefio correspondiente a cada
indicador, y (2) planillas con los reportes de indicadores utilizados en las reuniones de control y
gestidn, las cuales se alimentan de los datos ingresados en las planillas correspondientes.

En la planilla de datos, los distintos responsables cuentan con pestafias especificas para
anotar las metas y los resultados de los indicadores que les corresponden. Para cada uno de estos
se anota en detalle los datos a ingresar, la fuente de donde provienen tales datos, y la frecuencia
en que deben ser ingresados.
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La siguiente ilustracién muestra un ejemplo de esto:

BSC FORSAC S.A
Mes:
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llustracion 25: Planilla Datos Indicadores. Fuente: [22]

Los reportes utilizados en las reuniones de control y gestion, cuentan con cuadros
separados por cada pilar, en donde se muestran las metas y resultados obtenidos en los
indicadores correspondientes a tal pilar, junto con un grafico del desempefio de cada indicador a
lo largo del tiempo. La siguiente ilustracion muestra un ejemplo de esto:

FORMATO DE REPORTES
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llustracion 26: Formato Reportes. Fuente: [23]

La herramienta disefiada y su forma de uso, se encuentra detallada en el anexo X.

4.3.2.2 Desarrollo Plan de Implementacién

El plan de implementacion de la metodologia de reuniones periddicas, y el uso de la
herramienta para control y gestion se formulo de forma genérica, de manera de ser utilizado de
manera independiente en cada division de la compafia. Las etapas fueron definidas en base a la
experiencia previa a nivel corporativo en la compafiia.
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La siguiente tabla muestra las etapas definidas en el plan de implementacion:

Plan de Implementacién BSC

Fases Etapas Plazo Repeticion

1.1 Adaptacion del sistema de control
(datos y reportes) a los objetivos e 1 Semana
indicadores de la division

1. Instalaciény
Adaptacion del
Sistema

1.2 Instalacion de los archivos en
carpetas compartidas entre usuarios de

la division 1 Semana

1.3 Capacitacion de usuarios sobre
uso de sistema

No

2.1 Carga inicial de datos disponibles

(Pre-Reunién) 1 Semana

2. Reuniones BSC 2.2 Rga}llzacmn de reunion de control 1 Semana Si: Mensual
y gestion

2.3 Revision de resultados reunion

(Post-Reunion) 1 Semana

3.1 Re-evaluacion de plan estratégico

(objetivos e indicadores) Si:
4 a 6 Meses Semestral

3.2 Re-evaluacion de iniciativas y

3. Evaluacion y Ajustes it
planes de accion

al Sistema

3.3 Actualizacion y ajuste de la
herramienta ante cambios en plan 1 semana
estratégico

Tabla 45: Plan de Implementacion. Fuente: Elaboracion Propia

Si: Por
cambios

La implementacion inicial de la herramienta debe ser realizada en un tiempo menor a 60
dias, de manera que se genere agilidad y continuidad sobre el cuadro de mando disefiado. Sin
embargo, las etapas en que se inicie la medicion de los indicadores dependera de su prioridad
relativa (ver capitulo 3.3.2.5). La siguiente tabla muestra los plazos de inicio de medicion segun
nivel de prioridad:

Prioridad | Plazo
Inmediato 1 Mes
Mediano 3 Meses
Posterior 6 Meses 0 mas

Tabla 46: Plazo Implementacion Prioridad. Fuente: Elaboracion Propia

La incorporacion del grupo de indicadores posterior es de 6 meses 0 mas, puesto que en
su mayoria dependen de la realizacion de una iniciativa en particular para poder tener acceso a
datos sobre su desempefio.
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5. CONCLUSIONES Y SUGERENCIAS

5.1 METODOLOGIA DE ELABORACION DE DESPLIEGUES
ESTRATEGICOS OPERACIONALES

Una vez finalizado el proyecto, es posible observar que la metodologia disefiada y
utilizada para la elaboracion de los despliegues operacionales del plan estratégico corporativo,
permitié desarrollar un trabajo completo y conciso a través del cumplimiento de todas las etapas
propuestas. A partir de su utilizacion se identifican tres factores fundamentales para el éxito en el
proceso de planificacion y cascadeo estratégico desde los niveles mas altos de una organizacion,
hacia los niveles inferiores, los cuales son: (1) proceso de planificacién estratégica continuo, (2)
definicién de un lenguaje comln y transversal para real entendimiento de la estrategia, y (3)
desarrollo estratégico compartido a través del involucramiento del personal, promoviendo el
alineamiento y empoderamiento respecto al plan estratégico por parte de toda la compafiia.

Respecto al esfuerzo y tiempo dedicado a la elaboracion del proyecto, se debe dejar
constancia que la mayor cantidad de recursos se concentrd en la mitad del proceso productivo, es
decir, en las etapas de consolidacion de la informacidn recolectada respecto a la empresa y sus
divisiones, ajustandola posteriormente a los desafios propios de cada una de estas, a traves
objetivos e indicadores especificos que conforman los cuadros correspondientes. Ser proactivo es
un factor clave para alcanzar las metas propuestas en cada etapa del proyecto, puesto que para
darle continuidad al proceso de elaboracion de los despliegues, el encargado debe ser capaz de
recolectar mucha informacién desde distintas fuentes, logrando de forma posterior, plasmarla en
propuestas estratégicas de valor y coherentes con los datos obtenidos.

Se debe destacar que, las herramientas disefiadas e incorporadas en la metodologia para la
involucramiento del personal de niveles mas bajos de la comparfiia en el desarrollo de los
despliegues, como lo son la evaluacion de propuestas en los talleres estratégicos, y el disefio y
elaboracion de mapas e iniciativas estratégicas de forma autonoma, le entregan a este método de
planificacion estratégica para niveles inferiores, un enfoque méas cercano y ajustado a la realidad
de la empresa y sus trabajadores, dado que los convierte en actores relevantes en su
conformacion, permitiéndoles reconocer los procesos a través de los cuales agregan valor.

5.1.1 PROCESO DE PLANIFICACION ESTRATEGICA CONTINUO

El proceso de planificacion estratégica debe ser continuo y frecuente. Esto implica que
necesita de varias iteraciones seguidas para poder depurar realmente la direccion que quiere
seguir la organizacion, y plasmarla en elementos estratégicos que permitan implementarla y
controlarla a lo largo del tiempo. En este sentido el Balanced Scorecard es una herramienta
completa y facilitadora de este proceso, puesto que permite plantear la estrategia de la compaiiia
de forma simple y concisa, a través de objetivos e indicadores relacionados a lo largo de las
distintas perspectivas que componen el cuadro, entregando valor al control y gestion de la
estrategia.

El hincapié en que el proceso de planificacion estratégica sea iterativo y continuo,
responde a que en la medida en que asi no ocurra, se generan incongruencias en las proposiciones
a lo largo del tiempo, principalmente desde los mismos responsables del disefio del plan
estratégico y los elementos que componen el cuadro de mando. Esta situacion se dio en varias
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ocasiones a nivel corporativo durante el desarrollo de este proyecto, lo cual obligd a cuestionar y
cambiar elementos que ya habian sido confirmados para su cascadeo en las distintas divisiones de
la compafiia.

Sin embargo, se debe tener en cuenta que el proceso de planificacion estratégica, y el
disefio y uso de un Balanced Scorecard tienen asociado un periodo de aprendizaje, a través del
cual, los participantes deben adoptar la metodologia de planificacion, y depurar la estrategia
planteada. Esto ultimo corresponde a la necesidad de evaluacion y refinamiento continuo tanto
del plan estratégico, como de la herramienta usada para su control, de manera de asegurar que los
elementos estratégicos definidos, tales como objetivos e indicadores principalmente, estén
realmente alineados con el plan actual de la compafiia.

Por tanto, se sugiere que el proceso de planificacion estratégica sea continuo y riguroso,
de manera que los objetivos e indicadores planteados no pierdan coherencia con la estrategia
existente. Se debe tomar en cuenta que para lograr consenso sobre la estrategia y su traduccion,
desarrollando objetivos, métricas, y metas para todos los niveles de la organizacion, se requiere
de mucho esfuerzo, pero que solo son logrados de forma correcta, en la medida que los actores se
toman el tiempo necesario para discutir los planteamientos y asi reflejar de manera real lo que se
quiere como estrategia para toda la compafiia. Una forma de poder anticiparse a esto, es la
realizacion de pronosticos moviles, los cuales proveen un entorno de planificacion continua para
reaccionar a los eventos estratégicos.

5.1.2 ENTENDIMIENTO DE LA ESTRATEGIA

La elaboracion de los despliegues estratégicos en cada una de las divisiones de la
compafiia, traduciendo los elementos estratégicos corporativos a objetivos e indicadores
consensuados y compartidos entre estas mismas, permitié generar un lenguaje comudn y
transversal para todos los colaboradores de la empresa.

La definicion de un lenguaje comun y transversal a lo largo de la compafiia, permitié
derribar la barrera de visién de los empleados sobre la estrategia existente, pudiendo comprender
de forma clara la direccién en que se deben orientar los esfuerzos. A traves de la definicion de un
lenguaje comun, todos los empleados de la compafiia, independiente de su nivel jerarquico, son
capaces de entender de forma simple y consensuada los elementos estratégicos relevantes para el
futuro de la organizacion.

Una de las claves para el funcionamiento de los indicadores, es que estos sean entendidos
por todos quienes vayan a usarlos o consultarlos en algdn momento. La elaboracion de un
diccionario estratégico para cada division como forma de apoyo, en el cual se consolida toda la
informacién de las métricas definidas, replicando las descripciones y términos usados en
indicadores comunes entre divisiones, permitio que todos los empleados pudieran hablar el
mismo idioma. Esto ultimo facilita los procesos de medicion, puesto que todos los involucrados
entienden y tienen claro los datos a consultar, el proposito de los indicadores, y el significado que
tienen los resultados obtenidos, dandole mayor capacidad a la compafiia para tomar acciones
respecto al desempefio observado. El uso efectivo del Balanced Scorecard dentro de cada
division, marca un real compromiso con el desarrollo y la participacién en los procesos de
gestion disponibles respecto a los objetivos estratégicos presentes en el cuadro de mando.
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Bajar el Balanced Scorecard corporativo a niveles inferiores de la organizacién, les
permite a los gerentes ganar un mayor nivel de visibilidad respecto a las acciones especificas en
las que se contribuye para los resultados organizacionales. En la medida en que estas fueron
reconocidas en cada una de las divisiones, y compartidas entre las gerencias, los distintos
encargados fueron capaces de dar cuenta de los aportes discrecionales que realizan sobre
indicadores corporativos, estableciendo en primera instancia una definicion compartida del
significado del objetivo e indicadores en cuestion, para luego reforzar las sinergias que deben ser
potenciadas a través del trabajo conjunto y coordinado.

5.1.3 DESARROLLO ESTRATEGICO COMPARTIDO

El involucramiento de los empleados de las distintas divisiones en el proceso de
planificacion estratégica, en particular en la elaboracion de los despliegues operacionales,
potencio el alineamiento a lo largo de la compafiia respecto a los objetivos a alcanzar y las
actividades que se deben desarrollar, dando cuenta de las sinergias que deben darse tanto entre
departamentos, como al interior de estos mismos, de manera de llevar a cabo el plan estratégico y
mejorar asi el desempefio general de la empresa.

Junto con promover el alineamiento dentro de la empresa, la participacion de los
empleados en la elaboracion de los elementos que definen los cuadros de mando de cada division,
permitio que estos mismos se empoderaran del plan estratégico de la compaiiia, y por cierto
responsabilizarse del desempefio futuro del departamento respectivo. Este empoderamiento se
logro gracias a que fueron estos mismos quienes elaboraron y validaron en diversas ocasiones a
lo largo del proceso constructivo las propuestas de objetivos, indicadores, mapa, e iniciativas, que
componen el Balanced Scorecard de su departamento.

A través de la inclusion de los empleados en los procesos de desarrollo del plan
estratégico, se comprob6 que estos mismos necesitan de una instancia que les permita demostrar
cémo las actividades y acciones especificas que llevan a cabo de forma diaria, hacen la diferencia
en el desempefio division, y por tanto de la compafiia, ayudando desde sus labores a alcanzar los
objetivos estratégicos planteados en los distintos niveles.

Por altimo la participacion e involucramiento de los empleados de cada division en el
desarrollo de este proyecto, permitié que estos mismos sintieran la estrategia de la compafiia
mucho mas cercana a su realidad, pudiendo influir de manera real en el resultado final del plan
estratégico de su divisién. En ocasiones anteriores, el proceso de planificacion estratégica de la
compafiia habia estado a cargo de consultores externos, quienes se relacionaban de manera
directa solo con la plana gerencial, y ciertas jefaturas, desarrollando planes que finalmente eran
impuestos a todos los trabajadores, o que simplemente nunca llegaban a sus manos. Si bien se
reconoce que el aporte fundamental para la definicion de los planes estratégicos debe ser
realizado a nivel gerencial, dada su condicion de entendimiento mas completo del
funcionamiento de la compafiia, la incorporacion de los empleados de niveles mas bajo en la
elaboracion de los despliegues operacionales, permite identificar con mayor claridad aquellas
actividades clave unicas para el desempefio de la division respectiva, las cuales son consideradas
finalmente a través de objetivos e indicadores particulares en los cuadros de mando.

En general para los diferentes empleados que participaron en el proceso de elaboracion de

los despliegues, el plan estratégico pasa a ser de un complejo y lejano acuerdo formulado por la
gerencia, a un sistema de objetivos e indicadores claros y especificos a alcanzar, de manera de
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hacer una contribucion significativa al desempefio de la compafiia. La confianza de parte de los
empleados en que la herramienta disefiada puede impulsar cambios es crucial, permitiendo
potenciar la energia y recursos disponibles hacia alcanzar las metas planteadas. En este sentido el
alineamiento, empoderamiento, e inclusion de los trabajadores en la estrategia, son factores clave
en el éxito futuro del Balanced Scorecard.

5.2 FACILITADORES Y BARRERAS DEL PROCESO

5.21 FACILITADORES

El desarrollo previo del plan corporativo en base a la metodologia Balanced Scorecard,
permitid que los principales responsables del desarrollo de los despliegues operacionales, es decir
los gerentes de departamento, ya contaran con experiencia en el tema y manejaran los conceptos
basicos de la herramienta. Con esto se gand tiempo en la discusién de los aspectos estratégicos
para la division respectiva, sin tener que incurrir mucho en la revision de la metodologia. Ademas
esta expertiz los puso como agentes disponibles para responder dudas provenientes del equipo de
trabajo divisional de forma independiente.

La prexistencia de una metodologia, y un sistema de control y gestion del Balanced
Scorecard a nivel corporativo, permite facilitar el proceso de implementacion de la herramienta,
tanto a nivel de desarrollo del programa, como también en la capacitacion de quienes los usaran,
apoyado principalmente por los mismos gerentes. Se estima que los procesos de aprendizaje y
capacitacion de los usuarios del sistema de control y gestion del cuadro de mando sean menores
comparados con el uso de sistemas externos, agilizando su puesta en marcha.

Dada también la prexistencia de un plan estratégico corporativo, y el conocimiento previo
respecto al desarrollo de un Balanced Scorecard, un elemento fundamental para la elaboracion
del proyecto fue el patrocinio gerencial a lo largo de todo el proceso. Se debe tener en cuenta que
los empleados miran lo que el jefe mira, y por tanto se comportan de acuerdo al compromiso
mostrado. Sin embargo se debe reconocer que el nivel de compromiso gerencial no fue el ideal en
un area especifica de la empresa, lo cual se solucioné logrando el apoyo de una jefatura y
ejecutivo con alto conocimiento del area, quienes permitieron elaborar propuestas de manera
previa al contacto con el gerente respectivo.

Por ultimo, se estima que un elemento fundamental para el desarrollo expedito, cercano, e
integro de los despliegues operacionales del plan estratégico, y por cierto de cualquier otro nivel,
fue estar presente de manera presencial en las oficinas de la compafiia. Esto ya que permite
entender de forma cercana todos los procesos que se llevan a cabo en esta, ajustando ciertamente
el plan estratégico a tales actividades, y contar con el contacto directo de quienes son los
responsables tanto de liderar la compafiia, como quienes desarrollan las distintas tareas cotidianas
en la organizacion.

5.2.2 BARRERAS

A pesar de haber contado con el compromiso gerencial para el desarrollo de los
despliegues en cada una de las divisiones, un problema enfrentado durante el desarrollo del
proyecto fue la escaza disponibilidad de tiempo para realizar todas las actividades necesarias en
la elaboracion de las propuestas. Cada una de las actividades descritas en la metodologia
necesitaba de un tiempo de calidad, en donde todos los temas acordes pudieran ser tocados y
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discutidos con la suficiente calma y tranquilidad, lo que permite finalmente obtener resultados
ajustados y con valor agregado. Si bien esto puede sonar como una restriccion grande para el
desarrollo del proyecto, la constancia e insistencia para tener acceso a reuniones de calidad con la
plana gerencial permitieron revertir esta situacion.

Otro elemento que fue clave para lograr desarrollar actividades y reuniones de trabajo, a
pesar de la poca disponibilidad de tiempo por parte de los gerentes, fue el desarrollo de la
capacidad de sintesis y concision al momento de llevar propuestas. Quienes recibian los mensajes
no disponian de mucho tiempo para su analisis, para lo cual se debid preparar cada actividad de
manera previa con mucho detalle, y seleccionar los elementos mas importantes a tocar durante
estas.

Las modificaciones al cuadro de objetivos e indicadores a nivel corporativo, que tienen
impacto en los cuadros individuales de cada area, durante el proceso de construccion de los
despliegues, también fue una de las barreras enfrentadas. En este sentido, los cambios generados
a nivel corporativo restaban continuidad y coherencia entre las propuestas que se iban realizando
en las distintas etapas del proyecto, pero que por obligacion debian ser incorporados en los
resultados de cada division, exigiendo el uso de recursos extra para mantener el ritmo de trabajo
sefialado en la metodologia.

Por dltimo la baja comunicacién y disponibilidad de tiempos de trabajo con la planta,
dada las condiciones geogréaficas, fue una de las barreras encontradas para la elaboracion de
propuestas para esta division. EI hecho que la planta quede en otra ciudad, a gran distancia,
complica la coordinacion y realizacion de todas las actividades necesarias para desarrollar el
proyecto de forma completa, lo cual podria tener un impacto en el nivel de las propuestas finales
alcanzadas. De manera de contrarrestar esta dificultad, la elaboracién y validacion de las
propuestas fue hecho en conjunto con el gerente de Forsac Chile, quien dada su condicion, fue
capaz de generar aportes sustanciales para la elaboracion del cuadro divisional.

5.3 SUGERENCIAS

5.3.1 OFICINA DE PLANIFICACION Y GESTION ESTRATEGICA

Segun lo observado respecto al uso del sistema a nivel corporativo, y luego de haber
desarrollado los despliegues operacionales, se propone designar un encargado de planificacion
estratégica dentro de cada divisién. Esto con tal de mantener la relacién entre las partes para la
preparacion de reuniones y todo el proceso que esto involucra, logrando incorporar dentro de
cada departamento, y por consiguiente en toda empresa, una cultura orientada a la planificacion y
gestion estratégica.

Quien sea designado como encargado de esta oficina estratégica, debe ser capaz de
trabajar y manejar la arquitectura tanto de los cuadros de mando, como la del sistema de control
que permite monitorear el desempefio de los indicadores, esto corresponde a la gestion
operacional del plan estratégico. Junto con lo anterior, debe ser el responsable de llevar de
gestionar y motivar a que se lleven a cabo todos los procesos relacionados con el control de los
indicadores, esto corresponde a la gestion estratégica de plan. Por ultimo, y pensado un plazo mas
largo, debe ser el encargado de evaluar la evolucion del plan estratégico en toda la organizacion,
de manera de refinar cada cierto tiempo los objetivos e indicadores planteados, ajustandolos a los
focos reales de la compaiiia, esto corresponde a la reevaluacion y planificacion estratégica.

107



5.3.2 IMPLEMENTACION GRADUAL

De manera de poner en uso la herramienta, se recomienda en primera instancia que se
tome a una division en particular como unidad de inicio, de tal manera de ver como los distintos
empleados reaccionan ante el uso de esta, y se generen los cambios preventivos ante una
implementacion definitiva en la compafiia del sistema completo.

Junto con lo anterior, se recomienda seguir los plazos estimados para la medicion de los
indicadores segun nivel de urgencia y facilidad de control, es decir, que cada uno de los grupos
de indicadores empiecen a ser medido a lo largo del tiempo, en etapas distintas. La
implementacién de los indicadores de mas facil control y urgencia, permitira dentro de cada una
las divisiones, generar una cultura orientada hacia el desarrollo estratégico de las diferentes
actividades asociadas al negocio de la compafiia, motivado por el uso de instancias para la
medicion de estas, tales como las reuniones estratégicas.

5.3.3 SISTEMA DE CONTROL

Uno de los factores de éxito para la implementacion de la estrategia en la compafiia a
través del uso del Balanced Scorecard, es la herramienta utilizada para llevar control, y hacer
gestion sobre los indicadores definidos. En este sentido, la organizacion debe asegurar que
existan los recursos y soportes necesarios para poder llevar esta actividad de manera activa y
fluida, de manera que los empleados responsables de llevar indicadores puedan dedicar el tiempo
y esfuerzos suficientes para el andlisis de resultados, y no a completar datos para la elaboracion
de reportes.

Respecto a la situacion de Forsac, se observa que el uso de una herramienta como Excel
no corresponde al ideal para la realizacion de esta actividad, ya que no es un sistema disefiado
especificamente para este fin. Si bien el sistema actualmente utilizado permite llevar un control
basico de los cuadros de mando, este presenta ciertos problemas o deficiencias, los cuales hacen
mas engorrosos los procesos asociados a las reuniones de control. Dentro de los problemas que
se pueden observar de la herramienta actual, desarrollada en Excel, se encuentran:

- Seriedad de la herramienta: Al no ser un software especifico para llevar control del
Balanced Scorecard, los usuarios no entregan la importancia suficiente al uso de esta,
dando cuenta que la forma de trabajo y la capacidad del sistema actual es muy restringida.

- Calidad de los reportes: La falta de automatizacion y facil acceso a los reportes, dificulta
las actividades de control y gestion de los indicadores. En la medida que existen reportes
mas completos y de mas facil lectura, los responsables son capaces de compartir mejor los
resultados y centrarse en la toma de decisiones respecto estos mismos.

- Actualizaciones: Al no contar con una herramienta automatizada, cambios en los cuadros
de indicadores deben ser realizados de forma manual, y ser replicados en todos los
archivos usados por las distintas divisiones. En este sentido, el trabajo con Excel exige la
existencia de un encargado principal o administrador de los sistemas, restandole a la
compafiia independencia del sistema usado.

- Inexistencia de base Unica y consolidada de datos: Al no existir una base unica de datos,
se puede producir una situacion en diferentes departamentos obtengan resultados distintos
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para un mismo indicador. Junto con lo anterior, al no existir una base Unica, el proceso de
carga de datos se debe hacer de forma independiente en cada division, lo cual exige que se
utilice una mayor cantidad de recursos en este proceso, y se reduzca el tiempo disponible
para revision y analisis de los resultados obtenidos.

- Conflicto por el acceso simultaneo de distintos usuarios al sistema: Una de las
restricciones que tiene Excel, es que 2 0 mas usuarios no pueden generar cambios en una
planilla especifica al momento de usarla de forma simultanea. Este problema es
fundamental pensando en que existen dentro de cada division varios responsables de
indicadores, por lo que deberdn trabajar por turnos separados para hacer uso de las
planillas de datos y reportes.

Actualmente en el mercado existen variadas soluciones para realizar tareas de monitoreo
y control de indicadores en un Balanced Scorecard, como es la solucion de Oracle, Oracle
Scorecard and Strategy Managment [24].  Estas soluciones estdn disefiadas de manera
especifica para facilitar todos los procesos asociados al control y gestion estratégico de cualquier
compafiia, las cuales cuentan con funcionalidades que permiten asegurar que los reportes se
realicen a tiempo y de forma oportuna, sin tener que comprometer demasiados recursos en la
elaboracion de estos mismos, dandole prioridad al analisis de los resultados.

Se debe tener en cuenta que la mayoria de los sistemas disponibles en el mercado tienen
un alto valor, y requieren de un periodo de adaptacion y capacitacién por parte de todos los
usuarios. Tomando esto en cuenta, contar con una solucién gratuita y hecha a la medida, tal como
con la que cuenta Forsac, hacen que se prefiera la utilizacion del programa Excel. Ademas se
debe agregar que la empresa, y por tanto sus empleados, manejan la herramienta de forma
avanzada, por lo que la utilizacion de este sistema pretende aprovechar el conocimiento previo
que tenian los usuarios para su manejo.

109



6.

[1]
[2]
[3]
[4]

[5]
[6]

[7]

[8]

[9]

[10]
[11]
[12]
[13]
[14]
[15]
[16]
[17]
[18]
[19]
[20]
[21]
[22]

[23]
[24]

REFERENCIAS BIBLIOGRAFICAS

Forsac S.A., «Chillan Abril 2012,» Chillan, 2012.
Forsac S.A. , «Afiche Declaraciones Corporativas,» Sanitago, 2011.

R. S. Kaplan, Conceptual Funadtions of the Balanced Scorecard, Harvard Business
School, 2010.

P. R. Nieven, Balanced Scorecard Step-by-Step, Nueva York: John Wiley & Sons, Inc.,
2002.

R. S. Kaplan y D. P. Norton, «Strategy Maps,» Harvar Business School, Boston, 2004.

R. S. Kaplan y D. P. Norton, EI Cuadro de Mando Integral, Boston: Harvard Business
School Press, 1996.

R. Cooper, When the Lean Enterprises Collide: Competing Through Confrontation,
Boston: Harvard Business Review, 1995.

R. S. Kaplan y D. P. Norton, «Measuring the Strategic Readiness of Intangible Assets,»
Harvard Business Review, n° Febrero, 2004.

R. S. Kaplan y D. P. Norton, «Linking the Balanced Scorecard to Strategy,» California
Management Review, vol. 39, n° 1, 1996.

J. A. P. Il y F. David, «Corporate Mission Statements: The Bottom Line,» Academy of
Managment Executive, vol. 1, n° 2, 1987.

J. C. Collins y J. 1. Porras, «Building Your Company’s Vision,» Harvard Business
Review, n® Septiembre, 1996.

P. M. Lencioni, «Make Your Values Mean Something,» Harvard Business Review, n°
Julio, 2002.

M. E. Porter, «What is Strategy?,» Harvard Business Review, n° Noviembre-Diciembre,
1996.

R. Beck y R. Oliver, «Selecting Key Perfomarnce Indicators for Strategy,» PTQ, n°
Invierno, 2004.

R. S. Kaplan y D. P. Norton, The Execution Premium, Boston: Harvard Business School
Press, 2008.

R. S. Kaplan y D. P. Norton, «Having Trouble with Your Strategy? Then Map It,»
Harvard Busniess Review, n°® Septiembre, 2000.

R. S. Kaplan y D. P. Norton, Mapas Estratégicos, Boston: Harvard Busniess School Press,
2004.

A. Kovacevic y A. Reynoso, El Diamante de la Excelencia Organizacional, Santiago:
Aguilar Chilena de Ediciones S.A., 2010.

F. S.A., «Ejercicio de Iniciativas Estrategicas,» Santiago, 2013.
F. S.A., «Mapa Estratégico Forsac V3,» Santiago, 2013.

Rootinc, «Strategic Learning Map Modules,» Rootonic, [En linea]. Available:
http://www.rootinc.com/solutions/learning-map. [Ultimo acceso: 20 08 2013].

S. Budnik, «03 Indicadores FCL,» Santiago, 2013.
Forsac S.A. , «Reportes Indicadores General,» Santiago, 2013.
Oracle, «Producto Scorecard and Strategy Managment,» Oracle, [En linea]. Available:

110



[25]
[26]
[27]
[28]

[29]

[30]

[31]

[32]
[33]

[34]

http://www.oracle.com/us/solutions/business-analytics/business-intelligence/strategy-
management/overview/index.html. [Ultimo acceso: Noviembre 2013].

R. S. Kaplan y D. P. Norton, «The Balanced Scorecard - Measures that Drive
Performance,» Harvard Business Review, n® Enero-Febrero, 1992.

Google, «Mision Google,» [En linea]. Available: http://www.google.com/about/company.
[Ultimo acceso: 2013 07 09].

Empresas CMPC, «Mision Empresas CMPC,» [En linea].  Available:
http://www.cmpc.cl/?page_id=31. [Ultimo acceso: 2013 07 09].

FIFA, «Mision FIFA,» [En linea]. Available:
http://es.fifa.com/aboutfifa/organisation/mission.html. [Ultimo acceso: 2013 07 09].
Banco de Chile, «Vision Banco de Chile,» [En linea]. Available:
http://lww3.bancochile.cl/wps/wcm/connect/BancoDeChile/NuestroBanco/Corporacion/G
obierno-Corporativo/Declaracion-Corporativa. [Ultimo acceso: 2013 07 09].

McDonald's, «Vision McDonald's,» [En linea]. Available:
http://www.mcdonalds.es/empresa/quienes-somos/principios-y-valores. [Ultimo acceso:
2013 07 09].

Hyundai, «Vision Hyundai,» [En linea]. Available:
http://worldwide.hyundai.com/WW/Corporate/CorporateInformation/CorporatePhilosoph
y/index.html Fecha . [Ultimo acceso: 2013 07 09].

The Coca-Cola Company, «Valores de Coca-Cola,» [En linea]. Available:
http://conoce.cocacola.es/conocenos. [Ultimo acceso: 2013 07 09].

R. E. Quinn, R. M. O'Neill y L. S. Clair, Pressing Problems in Modern Organizations
(That Keep Us at Night), Nueva York: AMACOM, 2000.

S. Budnik, «04 Indicadores FPE,» Santiago, 2013.

111



7. ANEXOS

7.1 ANEXO I: EL BALANCED SCORECARD

7.1.1 FUNDAMENTOS Y CONCEPTOS DEL BALANCED SCORECARD

7.1.1.1 Objetivos y fundamentos del Balanced Scorecard

La creacion de un Balanced Scorecard tiene tres objetivos fundamentales, (1) ser una
herramienta de medicion, (2) ser un sistema de administracion estratégica, y (3) ser una
herramienta de comunicacion [4]. Los fundamentos de estos objetivos son:

1. Herramienta de Medicion: El Balanced Scorecard se define a través de la creacion de
objetivos e indicadores medibles, asociados con la estrategia de la organizacion. De
manera de ser una herramienta integral, los objetivos e indicadores son puestos en
distintas perspectivas que definen a la empresa, perspectiva financiera, de clientes,
procesos internos, y aprendizaje y crecimiento [25], las cuales seran explicadas mas
adelante.

2. Sistema de Administracion Estratégica: Este sistema permite alinear los objetivos de corto
y largo plazo, con la estrategia planteada por la organizacion, permitiendo una
implementacion efectiva de esta. A través de su creacion se logra un entendimiento
comun de la estrategia por todos los participantes, los cuales son manifestados a través de
objetivos, indicadores, metas e iniciativas en cada una de las perspectivas del cuadro.
Junto con lo anterior, bajar la estrategia desde un nivel corporativo a las distintas
divisiones operacionales, permite a los empleados comprender y demostrar el aporte que
generan las actividades que desarrollan dia a dia. La definicion de iniciativas que apoyen
el éxito de la estrategia, permite tener en cuenta los recursos necesarios con los que
debera contar la organizacion desde un principio. Por Gltimo, dado que se deben definir
objetivos e iniciativas medibles, los resultados que se obtengan permitiran a la empresa
aprender y orientar sus esfuerzos estratégicos para alcanzar el futuro deseado.

3. Herramienta de Comunicacion: El Balanced Scorecard describe de manera concisa y
coherente la estrategia de la empresa, definiendo de manera clara y bajo un entendimiento
comun, todos aquellos elementos que componen la estrategia, es decir, desde la mision y
visién de la organizacion, hasta las iniciativas que permitiran alcanzarlas. Junto con lo
anterior, esta herramienta permite compartir los resultados obtenidos con todos los
interesados, de manera que se pueda generar una evaluacion transversal del desempefio,
generando discusiones respecto a las acciones a tomar.

7.1.1.2 Perspectivas

Cada una de las 4 perspectivas describe los distintos niveles que soportan la estructura de
la estrategia. Los conceptos especificos de tales perspectivas son:
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1. Financiera:

Los objetivos estratégicos definidos, estan directamente relacionados con la etapa del

ciclo de vida en que se encuentre la empresa [9]. Estas etapas son:

Crecimiento: Se refiere a negocios que se encuentran en fases iniciales del ciclo de vida.
Dada esta condicién, estos negocios se pueden encontrar en realizando inversiones de
todo tipo, de manera de desarrollar nuevos productos y servicios, ampliar sus capacidades
de produccidn a través de mejoras de infraestructura y sistemas, y la creacion de redes de
contacto y relacién con sus clientes.

Sostenimiento: Negocios en esta etapa ya han realizado inversiones, pero estan en la
busqueda de percibir buenos resultados frente a tales inversiones. Dado que estos
negocios ya llevan trabajando tiempo considerable, en esta etapa las inversiones que se
realicen, buscaran el mejoramiento continuo del funcionamiento de la empresa,
potenciando los procesos de produccion, y ampliando la capacidad productiva. Se busca
con esto mantener o mejorar, la participacion de mercado que se tiene.

Madurez: Negocios en esta etapa buscan cosechar resultados a partir de las inversiones
realizadas en las etapas anteriores. En este sentido, nuevas inversiones seran requeridas
para mantener las capacidades y el equipo de trabajo, por lo tanto se esperan resultados de
corto plazo, que mejoren los ingresos de la empresa.

Ademas de esta primera relacion, los autores de esta herramienta han encontrado que las

empresas usan basicamente tres temas financieros, de manera de alcanzar la estrategia del
negocio. Estos pilares son:

2.

Crecimiento y Diversificacion de los Ingresos: Esto se refiere a la ampliacién de los
productos y servicios ofrecidos por la empresa, pudiéndose dar una variacion en el mix
gue se maneja a través de cambios en el valor ofrecido y los precios de los productos.
Junto con esto se da la busqueda de nuevos clientes y mercados.

Reduccion de Costos / Mejorar la Productividad: Este tema se refiere a empresas que
apuntan a la disminucion de los costos tanto directos, como indirectos de los productos y
servicios que ofrecen, de manera de mejorar los margenes de explotacion.

Uso de los Activos / Estrategia de Inversion: Este tema persigue la mejorar la utilizacion
de activos, de manera de mantener ciertos volimenes de produccion y negocios, dada una
reduccion en el capital humano y de trabajo requeridos. Junto con lo anterior, se busca
mejorar los procedimientos de inversion en la empresa, apuntando a mejorar la
productividad de los proyectos en que se ha invertido, y a acelerar los procesos de ingreso
de dinero para tales proyectos.

Clientes:
Las empresas generalmente definen su propuesta de valor dentro de las 3 siguientes

alternativas, (1) Excelencia Operacional, (2) Liderazgo en Producto, (3) Intimidad con el
Cliente. La articulacién de alguna de estas, permite a las empresas poner foco en los
elementos que la diferenciaran del resto de competidores, los cuales deben ser Unicos y
dificilmente repetibles. Estas disciplinas son:
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Excelencia Operacional: El énfasis de esta proposicion esta en ofrecer productos de bajo
costo, convenientes, alejados generalmente de los lujos. Dado que las empresas que toman
esta propuesta de valor tienden a tener menor variedad de productos, su foco no esta en
complacer a todos los clientes del mercado.

Para poder cumplir con la promesa de excelencia operacional, estas empresas
deben asegurar que sus productos siempre estén a disposicion de los clientes, por lo que
es necesario mantener un buen manejo del inventario, y procesos de distribucion
eficientes.

Liderazgo en Producto: El énfasis de esta proposicion esta en destacar particularmente por
ciertos productos, los cuales deben ser los mas innovadores, y por tanto los mejores en el
mercado.

Empresas que toman esta propuesta de valor ponen muchos esfuerzos en el
marketing, creando una imagen de marca muy fuerte y atractiva para los clientes.

Generalmente los productos que desarrollan estas empresas, ofrecen muchas o
mejores funcionalidades que el resto de los productos del mercado. Por esta razon el
precio de este tipo de productos es mas elevado que el del resto. Dado que su foco esta en
ser los primeros en lanzar un producto en particular, puede ocurrir que al momento de
lanzarlo, los clientes y el mercado no estén listos.

Intimidad con el Cliente: El énfasis de esta proposicion esta en que las empresas que
entreguen soluciones a la medida del cliente, segun las necesidades de este. Esto apunta a
generar relaciones de largo plazo entre las partes.

Para poder cumplir con el proposito de generar relaciones de largo plazo con el
cliente, junto con ofrecer soluciones a la medida, estas empresas ofrecen servicios de
post-venta de alta calidad, manteniendo el contacto con el cliente durante todo el ciclo de
vida del producto.

Las propuestas de negocio que pueden ser tomadas por la empresa tienen a su vez ciertos
atributos basicos que las definen, los cuales deben ser considerados al momento de elaborar
esta perspectiva del Balanced Scorecard. Los atributos pueden ser organizados en tres
categorias, (1) atributos del producto/servicio, (2) relacion con los clientes, (3) imagen y
reputacion [6]. Los atributos de producto/ servicio corresponden a las funcionalidades que
ofrece, el precio y su calidad. La imagen y reputacion son los elementos que le permiten a la
empresa definirse de forma proactiva frente a los clientes. La relacion con los clientes
considera la entrega del producto servicio al cliente, tomando en cuenta la calidad de la
entrega, y la experiencia de compra [9].

3. Procesos Internos:

De manera de identificar los procesos en gque se debe destacar, las empresas deben revisar
y describir de forma clara el proceso productivo, siendo este propuesto como una cadena de
valor. Esta cadena estd compuesta por 3 etapas principales, (1) proceso de innovacion, (2)
proceso operativo, y (3) proceso de servicio post-venta. En la siguiente figura se muestra la
cadena genérica de valor. Las etapas que componen esta cadena son:
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Proceso de Innovacion: En esta etapa se realizan principalmente 2 tareas, la identificacion
de las caracteristicas de los segmentos de mercado, es decir, los clientes, a los que la
empresa apuntard a satisfacer con sus productos o servicios, para luego disefiar y
desarrollar tales productos o servicios que pondran en el mercado. En esta Gltima etapa la
empresa puede atravesar un proceso de innovacién, que involucra la investigacion,
disefio, y desarrollo de nuevas propuestas para los clientes.

Proceso Operativo: En esta etapa también se realizan 2 tareas, la identificacion y
determinacion de las caracteristicas del producto, tales como costos, calidad, tiempo y
formato de entrega, y recursos necesarios para su elaboracion. Una vez que esto estd
claro, es posible construir los productos o servicios disefiados. Luego de la elaboracién de
los productos, estos deben ser entregados a los clientes, por lo tanto se debe definir el
formato en que este proceso ocurrird, teniendo en cuenta la promesa realizada con el
cliente, siendo eficientes y cumpliendo con las especificaciones establecidas.

Proceso de Servicio Post-Venta: En este proceso las empresas definen los aspectos
relevantes que ofreceran como servicios después que el producto o servicio haya sido
adquirido por el cliente. Se consideran elementos como los tiempos de respuesta,
satisfaccion de garantias, y otros relacionados con el producto o servicio prestado.

Los procesos internos identificados en la cadena pueden ser agrupados en 4 temas, (1)

gestion de operaciones, (2) gestion de clientes, (3) innovacion, y (4) normativo y social [5].
Estos procesos son:

Gestion de Operaciones: Procesos en este tema son las actividades bésicas de cada dia, a
través de las cuales las empresas producen sus productos y servicios, y los entregan a los
clientes.

Gestion de Clientes: Procesos en este tema hacen referencia a las actividades que
permiten a la empresa relacionarse con los clientes, de manera de expandir el contacto y
mejorar la relacion. Se consideran procesos de mejora de seleccién e identificacion de
clientes, adquisicion de clientes, y retencion de estos mismos.

Innovacion: El desarrollo de nuevos productos, servicios, 0 procesos, son considerados
como elementos de innovacion dentro de las empresas. Novedad en este &mbito permiten
a las organizaciones alcanzar nuevos mercados, y segmentos de clientes. Las ideas
innovadoras son seleccionadas y desarrolladas, para luego ser llevadas al mercado. En la
medida de que la organizacion logra niveles objetivo de produccion y ventas sobre cierto
producto o servicio, se da por concluido tal proyecto de innovacion.

Normativo y Social: Cumplir con los marcos regulatorios de los sectores donde se
encuentran las organizaciones, les entrega el derecho a operar dentro de la normativa legal
de tales comunidades o paises. Las empresas deben apuntar a cumplir por sobre la norma
aquellas regulaciones a las que se ven afectas, esto con tal de crear una buena reputacién
dentro de la comunidad donde operan. Generalmente se tienen consideraciones sobre
tematicas ambientales, de salud y seguridad, practicas de empleo, e inversiones para la
comunidad. Junto mejorar la imagen que tiene la comunidad sobre la empresa, se
mejora la vision de los clientes e inversionistas, logrando potenciar la propuesta de valor
de cara a estos.
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4. Aprendizaje y Crecimiento:

La perspectiva de aprendizaje y crecimiento describe aquellos activos intangibles que son
parte de la organizacion, y su rol en la estrategia planteada. Estos activos se pueden separar
en tres categorias, (1) capital humano, (2) capital de informacion, (3) capital organizacional
[8]. Estas categorias son:

i.  Capital Humano: Hace referencia a las destrezas, el talento, y el conocimiento que deben
tener los empleados de una empresa, de manera de soportar la estrategia.

ii. Capital de Informacion: Son las bases de datos, sistemas de informacion, redes e
infraestructura tecnoldgica necesarias para la empresa, de manera de dar soporte a la
estrategia.

ii.  Capital Organizacional: Hace referencia a la cultura de la misma empresa, el nivel de
liderazgo interno, el alineamiento del personal con los objetivos estratégicos, y la
capacidad de los empleados para compartir el conocimiento, de manera de movilizar y
sostener el proceso de cambio requerido para llevar a cabo la estrategia.

El capital humano se debe considerar de manera especial en esta perspectiva, esto puesto
que existe una relacion directa entre el desempefio que tienen los empleados y los retornos
financieros de la empresa. Mejores ambientes y condiciones de trabajo, permiten que a su vez
los niveles de motivacion y satisfaccion de los empleados mejoren, lo que tiene por
consecuencia mejores relaciones con los clientes, lo que se traduce en mayores niveles de
ingreso para la organizacion. Paul Nieven sugiere que para que los empleados contribuyan de
manera positiva a la estrategia de la organizacion, deben cumplir con los siguientes tres
requisitos, (1) poseer ciertas capacidades criticas para el éxito de la empresa, (2) tener la
habilidad de manipular conocimiento a través del uso de herramientas, y (3) motivacion y
alineamiento con los objetivos y metas planteadas en la organizacion [4].

7.1.1.3 La Mision

De manera que la mision sea efectiva, debe cumplir con las siguientes caracteristicas, (1)
inspirar cambio, (2) ser de largo plazo, (3) ser facilmente entendida y comunicada [4]. Los
elementos que generalmente componen esta declaracion son:

i.  Especificaciones de los clientes o mercado objetivo.
ii.  Identificaciones de los principales productos o servicios.
iii.  Lugar geogréafico donde se trabajara.
iv.  Identificacién de las principales tecnologias empleadas.
v.  Expresiones de compromiso, crecimiento, y rentabilidad.
vi.  Especificaciones de la filosofia de la organizacion.
vii.  Identificacion de la imagen publica que se desea proyectar.

Ejemplos de misiones de algunas empresas y organizaciones en el mundo son:

a. Google [26]: “Organizar la informacion del mundo y hacerla universalmente accesible y
util”
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b. Empresas CMPC [27]: “Producir y comercializar, a partir de plantaciones desarrolladas

C.

por el hombre, maderas, celulosa, papeles, productos tissue y productos de papel, de
manera sostenible en el tiempo, con calidad superior y competitiva, que agregue valor a
sus accionistas y clientes, y creando oportunidades de desarrollo para sus trabajadores y
comunidades locales”.

FIFA [28]: “Desarrollar el juego, emocionar al mundo, edificar un futuro mejor".

7.1.1.4 La Vision

La visidn de una empresa, junto con plantear lo que se quiere ser en futuro y como se

quiere ser visto, debe servir como fuente de inspiracion para los empleados de una organizacion,
de manera de enfrentar de buena forma los retos futuros que compromete alcanzar la imagen
deseada. Para cumplir con esto, la declaracion debe ser efectiva, por tanto dentro de sus
caracteristicas deben estar el ser concisa, apelar a todos los involucrados, ser consistente con la
mision y valores, ser verificable, factible, e inspiradora. Elementos tipicos considerados dentro de
una vision incluyen el alcance deseado de las actividades empresariales, como la corporacion
estara al alcance de los grupos de interés (clientes, empleados, proveedores, y otros), las areas de
liderazgo o competencia distintiva, y los valores centrales [4].

Ejemplos de declaraciones de vision de algunas empresas en el mundo son:
Banco de Chile [29]: “Ser el mejor banco para nuestros clientes, el mejor lugar para
trabajar, la mejor inversion para nuestros accionistas”.

McDonald’s [30]: “Ser el lugar y la forma de comer preferidos de sus clientes”.

Hyundai [31]: “Para convertirnos en un compariero de confianza de por vida para
nuestros clientes, vamos a entregar una nueva perspectiva a los automdviles, a través de
soluciones mdviles innovadoras, basadas en tecnologias y servicios centradas en el
humano, y respetuosas con el medioambiente”.

7.1.1.5 Los Valores

A partir de su definicion, los valores pueden ser organizados en 4 categorias, (1) centrales,

(2) aspiracionales, (3) de permisos, (4) accidentales [12]. Estas categorias son:

Valores Centrales: Son los principios basicos de una compafiia, generalmente propuestos
por los fundadores de esta, los cuales no pueden ser comprometidos para otros fines.
Estos son elementos distintivos para las empresas, y deben ser mantenidos en el tiempo.

Valores Aspiracionales: Son aquellos que la empresa necesita, pero que actualmente no
posee. Estos nacen a partir de nuevas estrategias planteadas, o de requerimientos de
mercados por cambios en su estructura.

Valores de Permiso: Estos son los estandares sociales y de comportamiento minimos con

que deben cumplir los empleados. Estos tienden a ser mas transversales a lo largo de
todas las empresas, por lo que no representan realmente un elemento diferenciador.
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Valores Accidentales: Estos valores reflejan los intereses o personalidades comunes de los
empleados de una organizacién. Pueden surgir de manera espontanea, sin necesariamente
haber sido cultivados. Estos valores pueden ser confundidos con los de caracter central,
pero deben ser distinguidos, de manera de evitar confusiones.

A modo de ejemplo de valores corporativos, se presentan los valores de la empresa The

Coca-Cola Company en el mundo [32]:

@roo0 o

Liderazgo: Esforzarse en dar forma a un futuro mejor.
Colaboracion: Potenciar el talento colectivo.

Integridad: Ser transparentes.

Rendir cuentas: Ser responsables.

Pasion: Estar comprometidos con el corazén y con la mente.
Diversidad: Contar con un amplio abanico de marcas.
Calidad: Busqueda de la excelencia.

7.1.1.6 La Estrategia

La estrategia debe cumplir con ciertos principios claves como (1) el entendimiento, (2)

actividades diferentes, (3) compensaciones, (4) ajuste, (5) continuidad, y diversos procesos de
pensamiento [4]. Estos principios son:

Vi.

Entendimiento: La estrategia debe ser entendible por todos los interesados e involucrados,
por lo que esta debe ser clara y concisa, de manera que todos se muevan en la misma
direccion.

Actividades Diferentes: La estrategia se basa en seleccionar un mix de actividades que
diferencien a la organizacion de la competencia, lo que lleva a una proposicion de valor y
posicién en el mercado distintas.

Compensaciones: Se debe decidir acerca de qué elementos del negocio se van a
desarrollar de mejor manera, con tal de crear una propuesta de valor consistente con la
estrategia planteada.

Ajuste: Las actividades que se seleccionen deben encajar entre ellas para alcanzar un éxito
sustentable. El conjunto de estas debe operar de manera integrada a lo largo de la
organizacion.

Continuidad: La estrategia refleja basicamente a qué clientes se va a atender y cOmo sera
entregada la propuesta de valor a estos. Por lo tanto en caso de existir cambios en las
condiciones del negocio, que permitan mejoras para la empresa, cambios en la estrategia
deben ser incluidos en el tiempo.

Diversos Procesos de Pensamiento: La estrategia no solo involucra el andlisis de datos

relevantes para el negocio, sino que un amplio conocimiento conceptual de la compafiia,
el mercado, clientes, y otros.
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7.1.1.7 Objetivos

A partir de las preguntas iniciales de cada perspectiva del Balanced Scorecard, seran
disefiados los objetivos que respondan a estas interrogantes, las cuales son:

a. Financiera: ¢Qué pasos financieros son necesarios para asegurar la ejecucion de la estrategia?

b. Clientes: ;Quiénes son nuestros clientes segmentados, y cudl es la proposicion de valor que
les Ilevamos para servirles?

c. Procesos Internos: ¢Para satisfacer a nuestros accionistas y clientes, en qué procesos
debemos destacar?

d. Aprendizaje y Crecimiento: ;Qué capacidades y herramientas requieren nuestros empleados
para alcanzar la estrategia?

En la perspectiva financiera se deberia incluir un objetivo de alto nivel para la creacion
sostenida de valor para los accionistas, y otros sub-objetivos para apoyar esto, como crecimiento
de los ingresos, la productividad y la gestion de riesgos. La perspectiva del cliente incluiria
objetivos para los resultados deseados de los clientes, como adquirir, satisfacer y retener a los
clientes objetivos. Para la perspectiva de procesos internos, los objetivos planteados deberian
reflejar como la compafiia creard y entregara tanto la propuesta de valor diferenciadora, como
también alcanzar los objetivos financieros para mejoras en la productividad. Por ultimo, en la
perspectiva de aprendizaje y crecimiento, los objetivos que se incluyan, deben describir las metas
para el capital humano, capital de informacion, y capital organizacional, es decir, los empleados,
los sistemas de informacion, y el alineamiento de la organizacion respectivamente [3].

7.1.1.8 Indicadores

Existen basicamente 2 categorias de indicadores, (1) indicadores de rezago, (2) e
indicadores conductivos. Estos indicadores son:

1. Indicadores de Rezago: Medidas que representan las consecuencias de las acciones
previamente tomadas por la compafiia. Estos se observan al final de un periodo de tiempo
definido, caracterizando el desempefio historico de la empresa, lo que les resta poder
predictivo.

Ejemplos de estos son:
- Participacion de mercado.
- Volumen de ventas.
- Tiempo perdido en accidentes laborales.
2. Indicadores Conductivos: Medidas que permiten liderar, o conducir los resultados

obtenidos en los indicadores de rezago. Estos debieran predecir el desempefio obtenido en
estos ultimos. Normalmente miden procesos y actividades intermedias.
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Ejemplos de estos son:

- Conocimiento de marca.
- Tiempo con los clientes.
- Resultados de auditorias de seguridad laboral.

En cada una de las perspectivas del Balanced Scorecard se deben definir distintos
indicadores bajo distintos criterios. Por cada perspectiva estos son:

a. Financiera: Los indicadores definidos en esta perspectiva actian como base para definir
las métricas a incluir en las siguientes perspectivas las cuales deben desembocar en
resultados financieros positivos.

Para esta perspectiva se debe tomar en cuenta que las métricas financieras dan una
buena mirada a al pasado, pero carecen de poder predictivo. Junto con esto, generalmente
las propuestas de valor de largo plazo se ven afectadas por medidas financieras de corto
plazo, restringiendo el alcance que se pueda lograr en el tiempo.

A través de esta perspectiva, las empresas generalmente persiguen 3 elementos
financieros basicos, (1) crecimiento, (2) rentabilidad, y (3) creacién de valor [4]. El
crecimiento de la empresa se puede observar a través del aumento tanto de los mercados
que se atienden, como de los ingresos que se perciben. La rentabilidad se observa a través
de mejoras en los margenes, ganancias netas, 0 ganancias como porcentaje de las ventas.
El valor es potenciado en la medida que el crecimiento es rentable y que alcanza retornos
por sobre el costo de capital [33], para esto las empresas observan el valor econémico
agregado.

En la siguiente tabla se muestran algunos de los indicadores mas usados en esta
perspectiva:

Indicadores Financieros

Activos Totales Retorno Sobre la Inversion (ROI)
Ingreso Neto Costos Totales

Margen Bruto Valor de Mercado

Flujo de Caja Deuda

Tabla 47: Indicadores Financieros. Fuente: Elaboracion Propia

b. Clientes: Los indicadores que pertenecen a esta perspectiva son generados a partir de la
propuesta de valor que tiene la organizacion de cara a sus clientes, la que tiene que
permitir alcanzar como consecuencia los objetivos financieros antes planteados.

Tal como se sefialo anteriormente, la propuesta de valor de una compaiiia, se
genera a partir del mix de distintas actividades diferenciadoras que se realizaran. Estas
actividades podian ser agrupadas en tres disciplinas, (1) excelencia operacional, (2)
liderazgo en productos, e (3) intimidad del cliente [4]. Para cada una de estas disciplinas
se desprenden distintos criterios para definir los indicadores, estos son:
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1. Excelencia Operacional: Dado que el foco esta puesto en tener precios bajos,
manteniendo buena calidad, y asegurando disponibilidad en el mercado, se miden los
siguientes elementos:

a.

Precio: Se buscan precios bajos en comparacion con competidores. El nivel de
estos deriva en indicadores como la participacion de mercado, Yy la satisfaccion de
clientes.

Seleccion: Se debe asegurar inventarios eficientes para que los productos estén
siempre a la mano de los clientes. Para esto se miden la disponibilidad de
productos, o el desabastecimiento.

Conveniencia: Se deben eliminar los elementos que no agregan valor de cara al
cliente. En este espacio se miden por ejemplo la cantidad de reclamos.

Cero Defectos: Se debe asegurar la excelencia en la racionalizacion vy
coordinacion al momento de producir un producto o servicio. Para esto se miden
tasas de errores en produccion, o errores de servicio.

Crecimiento: Se debe generar un aumento en la participacién de los mercados
objetivos. Para esto se mide directamente el crecimiento en sobre cierto segmento.

2. Liderazgo de Productos: El foco en esta disciplina esta puesto en la generacion
continua de soluciones innovadoras, que resuelvan las necesidades de los clientes.
Para esto se considera medir:

Marketing: La promocion de una imagen marca fuerte y robusta es necesario de
cara a los clientes, promoviendo los nuevos productos y sus funcionalidades. Para
esto se mide por ejemplo el conocimiento de marca.

Funcionalidades: Las caracteristicas de los productos o servicios que se lanzan,
deben atender todas las necesidades de los clientes. Para esto se mide como
ejemplo la cantidad de necesidades cubiertas del cliente.

3. Intimidad del Cliente: En esta disciplina, las empresas deben conocer al detalle a sus
clientes, ofreciéndoles productos a la medida, en conjunto con servicios especificos,
gue mejoran la relacién con este. En este sentido se miden:

a. Conocimiento del Cliente: Se requiere un conocimiento profundo y detallado del

cliente. Para esto se mide por ejemplo la cantidad de horas de entrenamiento sobre
los productos del cliente.

b. Soluciones Ofrecidas: Se debe dar solucién a todas las necesidades que manifieste

el cliente. Para medir esta intimidad se mide la cantidad de soluciones ofrecidas
por cliente.

Penetracion: Se debe tener un impacto profundo en el cliente, atendiendo la mayor

cantidad de necesidades que tenga. Para esto se mide por ejemplo la proporcion
del gasto del cliente objetivo.
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d. Datos del Cliente: La informacion sobre el cliente debe ser abundante. En este
caso se puede medir el porcentaje de empleados que tiene acceso a informacion
del cliente.

e. Exito del Cliente: Se debe motivar el éxito comercial del cliente gracias a las
soluciones ofrecidas. Una manera de observar esto son los premios que este
obtenga.

f. Relaciones de Largo Plazo: Deben darse relaciones mas alla que solo la venta,
ofreciendo servicios y soluciones Unicas. Para esto se puede medir la cantidad de
visitas que se realizan al cliente.

Ademas de las disciplinas antes mencionadas, para medir el éxito de la
implementacion de la estrategia sobre los clientes, las organizaciones incluyen una
combinacion de los siguientes indicadores de resultados méas generales: cuota de mercado,
incremento de los clientes, adquisicion de clientes, satisfaccion de clientes, y rentabilidad
de los clientes [6]. Sobre estos se observaran el impacto que han tenido las acciones
disefiadas segun la propuesta de valor escogida.

En la siguiente tabla se muestran algunos de los indicadores mas usados en esta
perspectiva:

. IndicadoresdeCliente

Satisfaccion de Clientes Conocimiento de Marca

Lealtad de Clientes Ventas por Canal

Precio Directo Volumen de Venta

Retencidn de Clientes Numero de Soluciones Entregadas

Tabla 48: Indicadores de Cliente. Fuente: Elaboracion Propia

Procesos Internos: En esta perspectiva se deben generar los indicadores que mediran los
procesos Yy actividades clave que soportan la propuesta de valor de cara a los clientes, y
por consiguiente los objetivos financieros planteados. Para esto deben ser incluidas
métricas que abarquen tanto las actividades de relacionamiento con los clientes, como
también los procesos logisticos y operacionales que ocurren dentro de la misma empresa.

El desarrollo de estos indicadores se realiza en base al tipo de relacion, o
disciplina, que se ha escogido para tener con el cliente (excelencia operacional, liderazgo
en producto, e intimidad con el cliente). Segun esto, las mediciones a incluir son:

1. Excelencia Operacional: Se debe poner el foco en la cadena de suministros que tiene
la empresa, de manera de poder ofrecer productos o servicios a bajo costo, asegurar su
calidad, y que esten siempre al alcance de los clientes.

La cadena de suministros se compone basicamente de tres etapas, (1) la definicion
de suministros y adquisiciones, (2) completar la ordenes de trabajo, y (3) la planificacion,
prediccion y programacion de tareas. Sobre estas etapas se deben tener en cuenta varios
elementos que pueden ser medidos, como la consistencia con la estrategia planteada, el
entendimiento real de las necesidades del cliente, el conocimiento en detalle de los costos
de operacion, y una vision de todo el proceso que involucra la cadena.
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El desempefio de una compafiia que adopta esta disciplina se mide generalmente a
través de los tiempos de entrega, érdenes completadas, y varianza en los tiempos de
produccién.

2. Liderazgo en Producto: Para poder alcanzar de manera exitosa esta disciplina, la
innovacion debe ponerse como proceso clave dentro de la organizacion.

El proceso de innovacion consta basicamente de dos etapas, en la primera se
realiza la investigacion de mercado, identificando los distintos elementos que componen
la oportunidad de negocio para la empresa, y segundo, el disefio y desarrollo en si del
producto o servicio [6].

La medicién de la innovacién debe incluir el seguimiento de los casos tanto de
éxito, como de fracaso, aprendizaje de los usuarios lideres, constante trabajo en equipo, y
la consolidacion de una fuente informacion constante para nuevas ideas y procesos de
innovacion.

3. Intimidad del Cliente: Para poder ofrecer un mix de productos y servicios que
respondan como soluciones integrales para el cliente, la organizacion debe contar con
informacién detallada de las caracteristicas de este, por lo que el acceso a esta es
clave. Se debe poder acceder a esta desde distintas fuentes, siendo significativa y
accionable. En este sentido, todos los puntos de encuentro con el cliente son claves
para tomar informacion, y ofrecer los servicios disponibles, los cuales deben ser
medidos tanto en el mismo proceso, como también en los resultados que estos traigan.

Ademas de estas disciplinas, cada empresa debe cuidar de ser buen ciudadano, es
decir, mantener buenas relaciones con el entorno que la rodea, lo que involucra relaciones
con instituciones reguladoras, comunidades aledafias a los lugares donde se opera, y
también el medioambiente. Indicadores en este ambito daran cuenta de los niveles de
cumplimiento que se tenga sobre compromisos tomados con los actores antes
mencionados [4].

En la siguiente tabla se muestran algunos de los indicadores mas usados en esta
perspectiva:

Indicadores de Procesos Internos

Entregas a Tiempo Nuevos Productos
Desabastecimiento Tiempos Muertos

Reduccion de Residuos Tiempo Respuesta a Reclamos
Patentes Pendientes Rotacion de Inventarios

Tabla 49: Indicadores de Procesos Internos. Fuente: Elaboracién Propia

Aprendizaje y Crecimiento: Las métricas incluidas en esta perspectiva son finalmente las
facilitadoras del funcionamiento de todas las otras perspectivas. En este sentido es
necesario asegurar que hayan empleados motivados, con las aptitudes, herramientas, y
sistemas necesarios para operar en la empresa, los cuales trabajen en un ambiente
propicio, que incentive la mejora continua, y que finalmente permita cumplir con las
expectativas de los clientes y accionistas.
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Particularmente sobre los empleados, se debe tener en cuenta que estos deben
cumplir con los estandares minimos que permitan llevar a cabo la estrategia planteada, es
decir, (1) deben poseer ciertas capacidades criticas para la organizacion, (2) deben ser
capaces de manipular conocimiento para el uso de herramientas, y por ultimo, (3) deben
estar motivados para actuar alineadamente con los objetivos de la compafiia [4]. Las
mediciones a incluir en cada uno de estos elementos son:

1. Capacidades: En este espacio es necesario asegurar que su calificacion demuestre que
su cuerpo, mente y capacitaciones creativas, puedan ser movilizadas en favor de la
consecucion de los objetivos de la organizacion [6].

Para medir esto se deben tener en consideracion las competencias centrales sobre
las que se sostiene la empresa, contra las cuales se contrastan las capacidades de los
empleados. También los planes personales de los empleados, en donde se mide el nivel de
desarrollo de cada uno de estos, junto con incluir medidas para el nivel de entrenamiento
personal, su impacto sobre los objetivos planteados, y la productividad que cada
empelado tiene. La motivacién a estilos de vida mas saludables, también puede ser
incluida como parte de las capacidades con que deben contar los empleados.

2. Herramientas de los Empleados: Para poder alcanzar los objetivos planteados, los
empleados deben contar con las herramientas, tanto fisicas, como intangibles, para
poder llevar a cabo de buena forma sus labores. En este ambito se considera la
medicion de los instrumentos de negocio con que cuentan los empleados, como
también los niveles de acceso que se tiene a informacion critica, y su disponibilidad de
cara a los trabajadores.

3. Motivacién y Alineamiento: Independiente de las capacidades y las herramientas con
que cuentan la empresa, y los empleados, es necesario asegurar que todos estos
trabajen bajo un objetivo general comun, el cual sea motivador, y permita sacar el
mejor provecho de estos.

Para la evaluacion de este aspecto se consideran la medicién del nivel de
satisfaccion de los mismos empleados, lo cual no solo refleja el ambiente sobre el que se
trabaja, sino la motivacién que estos demuestran a partir de los diversos elementos que
afectan sobre su empleo, junto con la medicion del nivel de alineamiento a lo largo de la
organizacion, dando cuenta de la conciencia que se tiene sobre la estrategia, en todos los
niveles de la compaiiia.

En la siguiente tabla se muestran algunos de los indicadores méas usados en esta
perspectiva:

Indicadores de Aprendizaje y Crecimiento

Cantidad de Entrenamientos Ausentismo

Afios de Servicio Promedio Plan de Comunicacion
Satisfaccion de Empleados Computadores por Empleado
Calidad de Ambiente Laboral Productividad por Empleado

Tabla 50: Indicadores de Aprendizaje y Crecimiento. Fuente: Elaboracion Propia
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7.1.1.9 Metas

Las metas pueden ser clasificadas dentro de tres categorias, (1) de largo plazo, (2) de
mediano plazo, (3) de corto plazo [4]. Estas categorias se definen como:

1. Metas de Largo Plazo: Esta categoria hace referencia a objetivos propuestos como
desafios “monumentales”, que no pueden ser llevados a cabo a través de operaciones
usuales dentro de la empresa, sino que requeriran de enormes esfuerzos para ser
alcanzados. Generalmente involucran a toda la organizacion, dada la cantidad de trabajo
que se necesita para lograrlas. Su alcance es para periodos largos de tiempo, por lo que no
se planea completarlas en periodos menores a 2 afios, esto mismo apunta a asegurar que
los ejecutivos no descuiden los resultados de plazo extendido, por cubrir las metas de
corto plazo.

2. Metas de Mediano Plazo: En esta categoria se incluyen los objetivos ambiciosos que se
pretenden lograr bajo distintas actividades, lo que corresponde a tomar los objetivos de
largo plazo, y sepéralos en componentes mas pequefios y especificos. Estas metas se
planifican para ser alcanzadas generalmente en periodos entre 3 a 5 afios.

3. Metas de Corto Plazo: Estas metas son disefiadas para establecer los pasos incrementales
que debe seguir una organizacion, de manera de alcanzar las metas de mediano y largo
plazo. Se planifican para periodos anuales, pero se pueden ajustar a distintas periodos
dependiendo de la frecuencia en que se quiera obtener retroalimentacion sobre el
desempefio que se tiene.

7.1.1.10 Iniciativas

De manera de operar de forma coordinada a lo largo de las perspectivas, se requiere un
programa comprensivo que gestione el conjunto de iniciativas dentro de un mismo tema, o pilar
estratégico, preocupandose de la implementacion simultanea de los proyectos, siempre tomando
en cuenta que la implementacion de cualquier iniciativa de manera individual es necesaria, pero
no suficiente. A modo de ejemplo para una compafiia, para poder contar con un capital humano
preparado, requiere que haya un sistema que soporte el manejo de clientes y productos, que a su
vez tenga disponibles nuevos productos para ofrecer, y que por ultimo exista un sistema de
incentivos que reconozca a los empleados en caso de mayores crecimientos en las relaciones con
los clientes, es decir, que haya una cadena de iniciativas simultaneas, que de ser desarrolladas de
manera conjunta, apuntan a alcanzar los objetivos propuestos en un mismo tema. Si las iniciativas
que se incluyen para distintos objetivos dentro de un mismo pilar estratégico, no son ejecutadas
de manera correcta, el desempefio general de tal tema estratégico se vera degradado [15].

Las compaiiias en general tienen varias iniciativas funcionando dentro de su estructura,
ya sea para capital humanos, finanzas, clientes, u operaciones, las cuales compiten de manera
natural con las tareas diarias, en la obtencion de recursos para su implementacion. De manera de
evitar estos conflictos, las empresas deben seleccionar aquellas iniciativas que no apuntan a
alcanzar la estrategia, las cuales no solo son contraproducentes, sino que toman recursos que
podrian ser destinados a generar mejores competencias con otras empresas del mercado. El
Balanced Scorecard permite que esto se haga mas facilmente, puesto que se pueden observar las
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relaciones existentes, de forma clara y efectiva, entre los pilares estratégicos y las iniciativas que
existen actualmente en la organizacién. Junto con lo anterior, a partir de las relaciones que se
expliciten, se pueden identificar aquellas iniciativas que deben ser confirmadas, y también
establecer iniciativas nuevas que apoyen la gestion de la estrategia, y de por cierto, permitan
poner recursos en proyectos que creen valor real y potencien las ventajas competitivas. En
conclusion, sin la ayuda de un Balanced Scorecard, la organizacion puede estar sujeta a tener al
mismo tiempo muchas y pocas iniciativas.

7.1.1.11 Enlaces Causa-Efecto

Una cadena de causa-efecto a lo largo de las 4 perspectivas para una empresa
corresponderia, por ejemplo, a que en la perspectiva financiera se incluya como indicador el
retorno sobre el capital empleado. Para mejorar este el desempefio de este indicador, mejoras en
la cantidad de clientes o mejores niveles de lealtad de estos influirian en su rendimiento. De
manera de mejorar la lealtad de los clientes, mejoras en el cumplimiento de las fechas de entrega
de pedidos puede ser un indicador a incluir en la perspectiva de clientes. La mejora del nivel de
cumplimiento de compromisos requiere de procesos gue la soporten, para lo cual se puede incluir
en la perspectiva de procesos internos, indicadores que busquen acortar los ciclos de trabajo, o la
mejora de la calidad de los procesos de operaciones. Finalmente, para poder alcanzar estas
mejoras en la perspectiva de procesos internos, es necesario contar con personal mejor capacitado
en areas de operacion, por lo que incluir un indicador que refleje el nivel de desempefio de estos
trabajadores, o mejoras en su entrenamiento, pueden ser incluidas en la perspectiva de
aprendizaje y crecimiento. De esta manera se puede observar una cadena de relaciones causa-
efecto, a lo largo de toda una compafiia [9].

7.1.1.12 Mapas Estratégicos

Para una organizacion, la construccion de un mapa estratégico la obliga a aclarar la l6gica
de como creara valor y para quién. Si bien para poder monitorear esto se necesita una buena
cantidad de indicadores repartidos por las distintas perspectivas, el mapa estratégico muestra que
los maltiples indicadores de un Balanced Scorecard bien construido, proporcionan la
instrumentacién de una sola estrategia. La articulacion de enlaces causa-efecto entre objetivos e
indicadores, permite a las empresas formular y comunicar sus estrategias a través de un sistema
integrado que vincula las variables fundamentales, y que permite describir la trayectoria o ruta de
la estrategia [5].

Junto con la expresion grafica de la estrategia y la vinculacion total de los objetivos
plasmados en las perspectivas del Balanced Scorecard, la creacion de un relato escrito que
describa la “historia” del mapa de enlaces, permite evitar que surjan diferentes interpretaciones
por personas distintas. El desarrollo de este relato para acompafiar el mapa estratégico elimina
cualquier conjetura de parte de los empleados hacia la estrategia, por lo que al momento de
escribirla debe articular claramente las suposiciones inherentes al mapa, y entregar detalles como
el tiempo y la magnitud de las relaciones que se identificaron. El objetivo finalmente es que
cualquier persona que lea el mapa en conjunto con el relato, sea capaz de entender la direccién en
la cual la organizacién se mueve [4].
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7.2 ANEXO Il: DEFINICIONES DEL MARCO METODOLOGICO

7.2.1 CONCEPTOS

7.2.1.1 Objetivos

Los objetivos corresponden a las actividades especificas que se deben realizar, de manera
de poder llevar a cabo de manera exitosa la estrategia, por tanto relacionan la misma estrategia
con los indicadores que se mediaran posteriormente. El planteamiento de los objetivos debe
motivar acciones, por lo que su disefio se realizara a partir de verbos que refuercen esto.

Cada una de las perspectivas del Balanced Scorecard tendra una serie de objetivos, por lo
que para poder determinarlos se examinaran las perspectivas tomandolas en forma de pregunta.
Las preguntas planteadas por perspectiva seran:

1. Financiera: ¢Cudles son los pasos o elementos financieros que debemos asegurar, de
manera de asegurar la ejecucion de la estrategia?

2. Clientes: ¢Quiénes son nuestros clientes y cual es la propuesta de valor que les
entregamos?

3. Procesos Internos: De manera de satisfacer a nuestros accionistas y clientes, ¢Cuéles son
las actividades y procesos en los que debemos destacar?

4. Aprendizaje y Crecimiento: ¢Qué capacidades y herramientas requieren los empleados
de manera de ejecutar la estrategia?

Los objetivos planteados seran agrupados en distintos pilares estratégicos a lo largo de las
4 perspectivas, correspondiendo a tematicas especificas que se deseen abarcar en las estrategias
de cada una de las divisiones operacionales.

7.2.1.2 Indicadores

Los indicadores o métricas son instrumentos usados para evaluar procesos y tareas
realizadas dentro de la compafiia, de manera de determinar el desempefio que tiene, y asi alcanzar
el objetivo deseado. La definicion de estos se debe realizar a partir de los objetivos planteados, en
conjunto con la informacién de actividades claves y registros histéricos que existan en cada
departamento. En la creacion de indicadores, se deben generar de manera equilibrada tanto
indicadores de rezago, como conductivos.
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Cada perspectiva del Balanced Scorecard incluye distintos tipos de indicadores segun el
objetivo deseado. En la siguiente tabla se muestran ejemplos de indicadores por cada perspectiva:

Financiera Clientes

- Activos Totales - Satisfaccion del Cliente
- ROE - Ndmero de Reclamos
- Ingreso Neto - Retencion de Clientes
- Costo Total - Reconocimiento de Marca
- Valor de Mercado - Volumen de Ventas
Procesos Internos \ Aprendizaje y Crecimiento
- Tiempo de Entrega - Afos de servicio del personal
- Nuevos Productos - Satisfaccién del personal
- Tiempo de Inactividad - Ausentismo
- Rotacion de Inventario - Brecha de Dotacion
- Cantidad de Residuos - Informacion Estratégica Disponible

Tabla 51: Indicadores. Fuente: Elaboracién Propia

Cada métrica debe ser medible, por lo que junto con ser cuantificable, debe presentar una
fuente de informacion clara y de facil acceso, sobre la cual se consulte segun la periodicidad que
el indicador requiera. Ademéas de esto los indicadores dependiendo de las divisiones
operacionales y las perspectivas en las cuales se les incluya, deben tener un responsable de su
resultado.
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7.3 ANEXO I1l: ORGANIZACION E INVESTIGACION EN FORSAC

7.3.1 ORGANIZACION DEL PROYECTO

7.3.1.1 Estructura Equipos de Trabajo

Los equipos de trabajo designados en cada departamento siguieron una estructura comun,
en donde naturalmente se partié de la base que el sponsor ejecutivo, o encargado del proyecto
fuese yo. Luego se definio que el gerente del area cumpliera el rol de lider para la unidad, dando
soporte al proyecto dada la jerarquia propia del puesto, y permitiendo contar con una vision
general y sistémica tanto del funcionamiento del area, como del aporte de esta misma a los
procesos corporativos de cara al plan estratégico presente. Por Gltimo se encargaron como parte
de los equipos de trabajo propios de cada area a los encargados de las jefaturas presentes, esto
particularmente para las unidades de Administracion, y Desarrollo Técnico, puesto que cuentan
con divisiones internas para llevar a cabo diferentes procesos. Se determin6 que sean las jefaturas
las encargadas de llevar el proyecto a nivel interno de las unidades, ya que son las personas
expertas en los procesos que se llevan a cabo, siendo de capaces de identificar aquellos puntos
criticos a incluir para el desarrollo estratégico, como también son los responsables de los
resultados especificos del desempefio logrado en tales procesos, por lo que tienen acceso a los
datos necesarios para incluir en su evaluacion.

7.3.2 ESTRATEGIA CORPORATIVA

7.3.2.1 Enlaces Causa-Efecto Plan Estratégico Forsac

Dentro de cada uno de los pilares estratégicos mostrados en el mapa, los objetivos
planteados se relacionan a través de enlaces causa-efecto, dando cuenta de las relaciones entre las
perspectivas planteadas. Estos objetivos y sus relaciones por pilar son:

1. Crecer en América del Norte:

a. Aumentar la participacion en América del Norte (F2): Este objetivo esta orientado a
mejorar la posicion de Forsac en el mercado norteamericano, fundamentalmente a
Estados Unidos, a traves del aumento del volumen de sacos vendidos, y por tanto la
participacion de mercado.

b. Asegurar oportunidad en la entrega (C2): Para aumentar la participacion en el
mercado estadounidense, de cara al cliente se debe prestar un servicio que cumpla con
los estandares minimos y que a su vez represente una oferta confiable, por lo que el
foco esta en asegurar que las entregas se realicen dentro de los plazos y por las
cantidades comprometidas.

c. Asegurar la capacidad comercial y productiva (P2): Para poder atender al mercado
estadounidense, es necesario contar con el respaldo que las cantidades proyectadas de
venta, dado un aumento en el volumen en el tiempo, sean realmente producibles en
todo el conjunto de plantas (filiales) destinadas para esto, y que a su vez estas mismas
aseguren los espacios de produccion destinados exclusivamente para estos clientes.
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d.

Contar con las mejores personas promoviendo las condiciones de trabajo adecuadas
(Al): Este objetivo apunta a asegurar la cobertura de las brechas de dotacion para
poder desarrollar las actividades comerciales y de operaciones que requiere el
crecimiento en el mercado norteamericano.

2. Operar regionalmente en forma integrada vy eficiente:

a.

Generar valor creciente y sustentable (F1): Forsac pretende rentabilizar de mejor
manera la venta de sus sacos en cada uno de los paises donde fabrica, por lo que foco
esta puesto en mejorar el margen de contribucion unitario que entrega cada saco
vendido por las distintas filiales.

Aumentar eficiencia de costos y gastos (F3): Junto con rentabilizar los espacios de
venta, es necesario contar con lineas de produccion que sean rentables para cada una
de las filiales, por lo que el foco esta en mejorar el margen obtenido por hora de
produccion disponible en las maquinas. Ademas es necesario que la produccion, junto
con ser rentable, sea eficiente, por lo que cada una de las plantas debe cumplir con las
cantidades presupuestadas de produccion a lo largo del tiempo.

Asegurar oportunidad en la entrega (C2): Para poder atender a diferentes mercados en
América, y plantearse como un operador regional, Forsac de cara al cliente debe
prestar un servicio que cumpla con los estdndares minimos y que a su vez represente
una oferta confiable, por lo que el foco estd en asegurar que las entregas se realicen
dentro de los plazos y por las cantidades comprometidas en cada una de las filiales.

Lograr productos y servicios de calidad homogénea (P3): Este objetivo tiene dos
enfoques. El primero es contar con la capacidad de atender al mercado norteamericano
siendo capaces de producir cierto mix de productos en las distintas filiales destinadas
para esto (Chile, Perd, y México), logrando trabajar como operador regional de
manera integrada.

El segundo es asegurar que la calidad del servicio brindado a los clientes en las
distintas filiales sea homogénea, correspondiendo a una politica transversal a lo largo
de los diferentes paises donde tiene presencia Forsac. Lo anterior esta orientado a que
de manera interna se cumpla con los plazos de entrega comprometidos con los
clientes.

Mejorar continuamente la produccion y logistica (P4): Con tal de asegurar que se
cumpla con las eficiencias de produccion necesarias, el foco de este objetivo esta
orientado a que estas trabajen realmente el mayor tiempo posible del total disponible,
mejorando los espacios de produccion a través de la disminucion de tiempos de falla u
otros que afectan al proceso.

Contar con las mejores personas promoviendo las condiciones de trabajo adecuadas
(Al): Este objetivo apunta a asegurar la cobertura de las brechas de dotacion para
poder desarrollar las actividades comerciales, desarrollo, administracion y de
operaciones que requiere esta empresa en sus distintos procesos y filiales. Junto con
contar con las personas capacitadas, Forsac promueve el desarrollo de un ambiente de
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trabajo adecuado para sus trabajadores, preocupandose que se cuente con las
condiciones adecuadas para esto.

3. Proteger los mercados actuales encantando a los clientes con servicios de valor agregado:

a.

Incrementar participaciones de mercados actuales (F4): Este objetivo esta orientado a
mantener y mejorar la posicion que tiene Forsac en el mercado interno de cada uno de
los paises donde tiene una planta de produccién. Su desarrollo estd puesto como
elemento base del plan estratégico, con tal que sea posible potenciar el crecimiento en
el mercado norteamericano, sin descuidar la participacion y volumenes de venta en los
mercados internos.

Aumentar satisfaccion del cliente con el valor agregado (C1): De manera de proteger
las participaciones en los distintos mercados nacionales, Forsac debe asegurar que la
calidad de los productos y servicios prestados se cumplan con tal de mantener a los
clientes satisfechos, y asi desarrollar relaciones de largo plazo. En este sentido se
apunta a que la cantidad de reclamos ingresados por los clientes sea disminuida de
manera continua, hasta alcanzar niveles minimos.

Desarrollar soluciones de envasado novedosas Yy ajustadas al cliente (P1): La posicidn
comercial de Forsac es de intimidad al cliente, por lo que su foco no se restringe
solamente al desarrollo de sacos segun ciertas especificaciones, sino que al desarrollo
de soluciones completas para las necesidades de los clientes. La orientacion principal
de este objetivo es promover la innovacién de cara al cliente, ofreciendo soluciones de
vanguardia que permitan mejoras de los productos para los clientes, y por ciertos que
estos mismos obtengan mejores resultados en sus procesos de envasado y ventas.

Contar con las mejores personas promoviendo las condiciones de trabajo adecuadas
(Al): Este objetivo apunta a asegurar la cobertura de las brechas de dotacién para
poder desarrollar las actividades comerciales, desarrollo, administracion y de
operaciones que requiere esta empresa en sus distintos procesos y filiales. Junto con
contar con las personas capacitadas, Forsac promueve el desarrollo de un ambiente de
trabajo adecuado para sus trabajadores, preocupandose que se cuente con las
condiciones adecuadas para esto.
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7.4 ANEXO IV: MATRICES DE INFLUENCIA FORSAC

En este anexo se incluyen las matrices de influencia desarrolladas para cada division
operacional de Forsac, elaboradas en la fase 3.4 del proyecto de realizacion de los despliegues
operacionales. Los objetivos seleccionados fueron marcados con una “X” y destacados en color
amarillo. Las matrices ordenadas por departamento son:

1. Desarrollo Comercial:

Per | N° |  Objetivos Estratégicos | Co Indicadores Justificacion Factor Clave Comentarios
Lograr mejores precios para
Margen de obtener mejores margenes. Se
GENERAR VALOR contribucién Ventas a USA'y . puede hacer también a través
Fl CRECIENTE ¥ L bruto unitario Resto América FAEEE de la venta de productos con
SUSTENTABLE - P
por pais menor costo de produccion o
"mejor margen"
Participacion de Volumen o Mejoras se pueden dar por
pmeNTAR LA | 2| Meen v | legme | Sl icpie
F2 PARTICIPACION EN May0r7 oline GEE
AMERICA DEL NORTE 3 Volumen de Ventas a USA Volumen de s | T TS
Ventas a USA Ventas : '
clientes
- Mayor precio 0 mayor
I . volumen aumentan la
§ Mar,gen. por hh Ventasa USA 'y Premf), . facturacion; Productos mas
5] 4 maquina de by Volumen; Tipo . L
o} produccion Resto América de Productos homogeqeos y eflc_ler]tes
o AUMENTAR pueden mejorar rendimientos
F3 EFICIENCIA DE de méguinas.
COSTOS Y GASTOS Asegurar volumen de ventas
Eficiencia Ventasa USAy | Volumen; Tipo UL GLIELT Ia§ proyecclones;
5 AR ol an Productos mas homogéneos
produccion pais Resto América de productos 3 -
pueden mejorar eficiencia de
produccion
Participacion de
INCREMENTAR 6 | Mercado por
F4 | PARTICIPACIONES DE pats S
MERCADO ACTUALES 0mo Incluir fas
7 V\e/r?tlalggir; Sgis Ventas RA exportaciones a Sudamérica,
Centroamérica y el Caribe
Calidad del Asegurar calidad del
producto; producto; Calidad de servicio
AUMENTAR Canal de Calidad del en cumplimiento de tiempos y
SATISFACCION DEL 8 N° de reclamos contacto con servicio; cantidad de entrega; Lograr
CLIENTE CON EL totales cliente (gestion Tiempos de estandar de tiempo de
VALOR AGREGADO de reclamo) respuesta; respuesta ante reclamos;
Calidad de la Respuestas satisfactorias para
respuesta el cliente.
% de como inclui
L 6mo incluir las
o} 9 EXp Al Entregas RA exportaciones a Sudamérica,
= JEETES G Centroamérica y el Caribe
g entrega (pais) /
@ Hoy no se mide la fecha real
de entrega al cliente, solo la
OPOR??JEI\IGIgigREN LA . Veptas ) de de_:spach.o; Se tiene'fecha
ENTREGA A)_de_ C(_)n5|deran Cantidad _ apro_xmada,_ Fecha de ingreso
10 cumplimiento cantidad y fecha despachada; de info ped_ldos se_mampula
fecha de entrega, Fecha de entrega | para cumplir con tiempos de
entrega USA acordadas por (a tiempo) entrega; Otras filiales de
los vendedores CMPC tienen acceso a esta
info; Necesidad de obtener
esta informacion




Informacion del

Necesidad de contar con
informacion clara del cliente y
hacerla disponible para todos
los interesados en la empresa;

de clima laboral

Iniciativa de cliente; Nuevos o modificaciones de
Innovacion; Productos que productos que mejoren la
Ofrecer mejoren eficiencia de produccion, o
Soluciones productos eficiencia que tengan mejores margenes
11 novedosas mejores para el | interna, margen, | ya sea por precio o menores
ajustadas a cliente e interno; precio; costos; Innovaciones para
DESARROLLAR clientes Necesidad de | Necesidades del | cubrir todas las necesidades
SOLUCIONES DE cubrir las cliente cubiertas; del cliente; Innovacion en
ENVASADO necesidades del nuevas todos los aspecto del negocio;
P1 NOVEDOSAS Y cliente soluciones de Necesidad de generar visitas
AJUSTADAS AL negocio conjuntas con Desarrollo
CLIENTE Técnico a los clientes para
ofrecer soluciones; Reforzar
servicios post-venta
Necesidad de respetar los
Plazo de plazos entregados por_l_a
. Plazos de o planta al momento de fijar
Lead Time entrega fabricacion; fechas de entrega;
12 proyectad_q de acordados en Informacion _d,e Informacién de plazo de
produccion pazo colocacion . .
venta edido colocacion de pedidos debe
P ser la correcta y no ser
3 manipulada.
I Revisar que se tenga
2 T,
3 . - Distribucion disponible capacidad acordada
= Disponibilidad correcta de . -
=1 - desde planta; Realizar
5 13| de capacidad Ventas a USA cargas de distribucion de carga correcta
§ ASEGURAR LA productiva USA prod_ut_:cmn en a planta FCL respecto al
p2 CAPACIDAD filiales presupuesto.
COMERCIALY .
Brecha entre Proyecciones de venta deben
PRODUCTIVA . . p -
demanda . Proyecciones de | ajustarse lo mejor posible a la
Proyecciones de % A 2
14 | proyectaday venta ajustada y realidad, mejorando la
: venta - o ot
capacidad realista planificacion de produccion y
disponible ... la compra de insumos.
Homologacion . Confirmacion de productos
Productos de Lista de ; . .
15 | de 50 pr,oc_iuctos venta en USA Productos mas solicitados y vendidos en
estratégicos mercado USA
LOGRAR PRODUCTOS cumm];c;@sfci)édne%fgidos
Y SERVICIOS DE .
P3 % de Plazo de perfectos; Necesidad de contar
CALIDAD L Plazos de A " iy
HOMOGENEA cumplimiento entrea fabricacion; con informacion clara de los
16 | Lead Time ... 9 Plazo de entrega; plazos de produccion;
acordados en X -
(Plazo de Entregas a Controlar manipulacién de
venta : L
Entrega) tiempo plazos de fabricacion
solicitados para cumplir con
entregas
MEJORAR Eficiencia Venta de Productos que me'\cff:r:aefgé)s?nqlucetﬁos icz::grno
P4 CONTINUAMENTE LA 17 | tiempo maquina productos mas mejoren la g ermiten tenerpme'ores
PRODUCCION Y p_ Paisq eficientes para eficiencia de tlioem os de o eraci]én en
LOGISTICA produccion produccion pos g€ op
maquinas
Contar con las personas que
CONTAR CON LAS Brecha de cumplan con las
o MEJORES PERSONAS = dotacién EEE e caracteristicas y aptitudes
3 Al PROMOVIENDO LAS necesarias
3 CONDICIONES DE % de
&2 TRABAJO cumplimiento A . a
ADECUADAS 19 mejoramiento General General Iniciativas propias del area

Tabla 52: M. Influencias D. Comercial. Fuente: Elaboracién Propia
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2. Desarrollo Técnico:

Per | N° Objetivos Estratégicos Co Indicadores Justificacion Factor Clave Comentarios
GENERAR VALOR argen de
Fl CRECIENTE ¥ 1 bruto unitario por
SUSTENTABLE anop
pais
2 Participacion de
AUMENTAR LA Mercado en USA
F2 PARTICIPACION EN
AMERICA DEL NORTE | 3 |  Volumende
Ventas a USA
Margen por hh
= 4 maquina Eie
;' produccién
a Mejoras de productividad
DE COSTOS Y GASTOS N productividad ; g HeU ;
Eficiencia - cambios Respuestas a tiempo por
5 R il X por cambios L g L
produccion pais 5 solicitados por solicitudes de cambio;
sugeridos por - . - fabricaci6
operaciones operaciones Asrlgna_c[ones a fabricacion
mas eficiente para mejorar
productividad
Participacion
INCREMENTAR 6 articipacio d?
Mercado por pais
F4 | PARTICIPACIONES DE
MERCADO ACTUALES | 7 |  Volumende
Ventas por pais
AUMENTAR Resultado de errores por
c1 SATISFACCION DEL 8 N° de reclamos X Errores de Errores gréficos; roblemas rovenienteps de
CLIENTE CON EL totales desarrollo estructurales P esfa area
VALOR AGREGADO
o %.de
3 9 cumplimiento
>
5 ASEGURAR fechas( d:ise)ntrega
C2| OPORTUNIDAD EN LA 05 d
ENTREGA o de
10 cumplimiento
fecha de entrega
USA
Producos | L8N tos aue
Soluciones Igg?;’?ﬁ) cr)]r:Ss; permitan mejoras de cara al
DESARROLLAR Desarrollo de - cliente, como internas;
novedosas innovadoras - .
SOLUCIONES DE 11 aiustadas a X productos y ofrecidas: soluciones innovadores
ENVASADO Jus otras soluciones . : respecto a modelos de
P1 clientes Cantidad de g
NOVEDOSAS Y - negocio; Visitas con real
necesidades -
AJUSTADAS AL satisfechas valor agregado (en conjunto
CLIENTE con area comercial)
o Lead Time
5 12 | proyectado de
2 produccion
@ Disponibilidad
= 13| de capacidad
3 ASEGURAR LA productiva USA
@ ) CAPACIDAD Brecha entre
COMERCIAL Y demanda
PRODUCTIVA 14 proyectada y
capacidad
disponible ...
Llevar a cabo la iniciativa
LOGRAR PRODUCTOS Y Homologacion N de homologacion de los
P3 | SERVICIOS DE CALIDAD | 15 | de 50 productos X el B productos seleccionados
productos cargo

HOMOGENEA

estratégicos

para el mercado de USA en
las distintas filiales
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% de

cumplimiento
16 | Lead Time ...
(Plazo de
Entrega)
Cambios Ruta de pedido a
Meioras de solicitados por fabricacion para
MEJORAR Eficiencia rodtctividad operaciones; | asignaciones mas eficientes;
CONTINUAMENTE LA . P P - Asignaciones | Solicitudes de cambio desde
P4 < 17 | tiempo maquina - X por cambios . . .
PRODUCCION Y Pais A — para operaciones a tiempo;
LOGISTICA geridos p fabricacion; Errores internos de
operaciones -
Errores de desarrollo revisados en
desarrollo programa
Contar con las personas que
CONTARCONLAS |18 Bdfg(‘:?o‘:f X General General Cara;gfi‘s‘;:igsmg 'Et’istu des
iy MEJORES PERSONAS st
8 | Al PROMOVIENDO LAS % de
3 CONDICIONES DE cum ;’imiemo
TRABAJO ADECUADAS | 19 AMpIIN X General General Iniciativas propias del area
mejoramiento de
clima laboral
Tabla 53: M. Influencias D. Técnico. Fuente: Elaboracion Propia
3. Administracion:
Per | N° Objetivos Estratégicos Co Indicadores EEits d(?, Justificacion el Comentarios
Administracion Clave
Mejores costos de papel
GENERAR VALOR Margen gjg ) Costq permiten mejores margenes;
contribucion Manejos de Papel; Asegurar insumos a tiempo
Fl CRECIENTE ¥ L bruto unitario por X Costos Otros en fabrica para evitar
SUSTENTABLE tario p tabrica p
pais Insumos desviaciones de costo por
uso de otros materiales
2 Participacion de
AUMENTAR LA Mercado en USA
F2 PARTICIPACION EN
AMERICA DEL NORTE | 3 | Volumende
I Ventas a USA
§ Mejores costos de papel
o, Costo permiten mejores margenes;
5 4 Mr?];geunir?;gsh X Manejos de Papel; Asegurar insumos a tiempo
AUMENTAR EFICIENCIA ARMELS Costos Otros en fabrica para evitar
F3 produccion o
DE COSTOS Y GASTOS Insumos desviaciones de costo por
uso de otros materiales
5 Eficiencia
produccion pais
6 Participacion de
INCREMENTAR Mercado por pais
F4 PARTICIPACIONES DE
MERCADO ACTUALES | 7 | . Volumende
Ventas por pais
AUMENTAR Coordinacién de entregas e
SATISFACCION DEL 8 N° de reclamos X Logisticade | Entregas a informacion relacionada
CLIENTE CON EL VALOR totales Salida tiempo (tiempo y calidad de
AGREGADO entregas)
Asegurar los insumos
necesarios en planta para
% de Logistica de INSUMos: produccion evitando
cumplimiento Entrada; ’ desabastecimiento;
9 X P Entregas a Sy
o fechas de entrega Logistica de : Coordinacion de entregas e
£ p : tiempo : Py -
= (pais) Salida informacion relacionada
z . <
g ASEGURAR (tlem;;cr)]geca;lgiad de
OPORTUNIDAD EN LA Asegurar Iogs insumos
ENTREGA gu
necesarios en planta para
% de Logistica de . produccion evitando
L . Insumos; S .
10 cumplimiento X Entrgda, Entregas a de_saba_stemmlento,
fecha de entrega Logistica de tiempo Coordinacion de entregas e
USA Salida P informacion relacionada
(tiempo y calidad de
entregas)
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igl\feﬂg;]:: Formato Innovaciones en el formato
DESARROLLAR 11 ajustadas a X Cobranza o — de cob_rfinza para mejor
SOLUCIONES DE T relacidn con clientes
P1 | ENVASADO NOVEDOSAS Asegurar 105 insumos
Y AJUSTADAS AL Lefe T Logistica de necesarios en planta para
CLIENTE 12 | proyectado de X 9 . Insumos N planta p
produccion Entrada; produccion gw_tando
desabastecimiento
Disponibilidad de
13 capacidad
ASEGURAR LA productiva USA
o | p2 CAPACIDAD Brecha entre
§ COMERCIAL Y demanda
= PRODUCTIVA 14 proyectada y
5] capacidad
é disponible ...
Homologacion de
15 50 productos
LOGRAR PRODUCTOS Y es“f/zegécos
P3 | SERVICIOS DE CALIDAD cumplimiento Coordinacion de entregas e
HOMOGENEA 16 | Lead Time X Logisticade | Entregas a informacion relacionada
(Plazo dem Salida tiempo (tiempo y calidad de
Entrega) entregas)
MEJORAR
P4 CONTINUAMENTE LA 17 Eficiencia tiempo
PRODUCCION Y maquina - Pais
LOGISTICA
Dotacién
18 Brecha de X General; Al:;)rc())ﬁcl)a&e
CONTAR CON LAS dotacién RRHH RRHH en
& MEJORES PERSONAS -
§ Al PROMOVIENDO LAS i
2 CONDICIONES DE % de Propia;
TRABAJO ADECUADAS 19 cumplimiento X General, N an
mejoramiento de RRHH RIF'\)’I-%/H en
clima laboral empresa
Tabla 54: M. Influencias Administracion. Fuente: Elaboracion Propia
4. Comercial:
Per | N° [  Objetivos Estratégicos | Co Indicadores Séjobgeerri?;f Justificacion Factor Clave Comentarios
En esta unidad
esta encargada
Margen de de las ventas;
F1 GECNREERCAI‘ENﬁéL\?R 1 contribu_cié_n X Variacion&_es en Precio de
SUSTENTABLE bruto unlt'arlo los precios productos
por pais permiten
mejores
margenes
Participacion de
— AUMENTAR LA 2 Mercado en
S | F2| PARTICIPACION EN USA
3 AMERICA DEL NORTE 3 Volumen de
@ Ventas a USA
= Volumen y
precio de ventas;
| Memmpin | Verae | proce
- roductos mas roductos
AUMENTAR produccién Eﬁciemes oara P
F3 EFICIENCIA DE .
COSTOS Y GASTOS pro
Venta de
5 Eficiencia X productos més | Venta productos
produccion pais eficientes para eficientes
produccion
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sauall)

SOuILuU| S0Sad04d

Encargado de

Volumen de

S ventas del pais; ventas;
Participacion de - e
INCREMENTAR | 6 | Mercado por darcarel | olintes
F4 | PARTICIPACIONES DE pais pedazo de Satisfaccion de
MERCADO ACTUALES mercado libre clientes
7 Volumen de Encargado de Volumen de
Ventas por pais ventas del pais ventas
Calidad del
producto;
AUMENTAR Canal de Calidad del
c1 SATISFACCION DEL 8 N° de reclamos contacto con servicio;
CLIENTE CON EL totales cliente (gestion Tiempos de
VALOR AGREGADO de reclamo) respuesta;
Calidad de la
respuesta
Hoy no se mide la fecha real
de entrega al cliente, solo la de
Ventas despacho; Se tiene fecha
% de consideran Cantidad aproximada; Fecha de ingreso
9 cumplimiento cantidad y fecha despachada; de info pedidos se manipula
ASEGURAR fechas de, entrega, Fecha qe entrega | para cumplir con _ti_empos de
¢2 | OPORTUNIDAD EN LA entrega (pais) acordadas por (a tiempo) entrega; Otras filiales de
ENTREGA los vendedores (_:MPC tienen acceso a esta
info; Necesidad de obtener
esta informacion
% de
cumplimiento
10 fecha de
entrega USA
Necesidad de contar con
informacion clara del cliente y
hacerla disponible para todos
Informacion del | los interesados en la empresa;
Iniciativa de cliente; Nuevos o modificaciones de
Innovacion; Productos que productos que mejoren la
Ofrecer mejoren eficiencia de produccion, o
Soluciones productos eficiencia gue tengan mejores margenes
1 novedc?sas rlnejores parael | interna, margen, | ya sea por precio o menores
ajustadas a cliente e interno; precio; costos; Innovaciones para
S%Efﬁggﬁé%% clientes Necesi_dad de N_ecesidadc_as del cubrir _todas las neces_i,dades
ENVASADO cuprlr las cliente cubiertas; del cliente; Innovacion en
P1 NOVEDOSAS Y neces@ades del nuevas todos Ips aspecto del negocio;
AJUSTADAS AL cliente solucnongs de Necesldad de generar visitas
CLIENTE negocio conjuntas con I_Desarrollo
Técnico a los clientes para
ofrecer soluciones; Reforzar
servicios post-venta
Necesidad de respetar los
Plazos de Plazo de plazos entregados por la planta
Lead Time entrega fabricacion; al momento de fijar fechas de
12 | proyectado de Informacion de | entrega; Informacion de plazo
L acordados en Iy L -
produccion venta pazo colocacion | de colocacion de pedidos debe
pedido ser la correcta y no ser
manipulada.
Disponibilidad
13 | de capacidad
productiva USA
ASEGURAR LA
P2 CAPACIDAD Brecha entre Proyecciones de venta deben
COMERCIALY demanda Provecciones de Proyecciones de | ajustarse lo mejor posible a la
PRODUCTIVA 14 | proyectaday y ——" venta ajustada y realidad, mejorando la
capacidad realista planificacion de produccion y
disponible ... la compra de insumos.
LOGRAR PRODUCTOS Homologacion
P3 Y SERVICIOS DE 15 | de 50 productos

CALIDAD
HOMOGENEA

estratégicos




Informacion para
cumplimiento de pedidos
% de Plazo de perfectos; Necesidad de contar
L Plazos de -y : s
cumplimiento entreda fabricacion; con informacion clara de los
16 | Lead Time ... X 9 Plazo de entrega; plazos de produccion;
acordados en . iy
(Plazo de Entregas a Controlar manipulacion de
venta - ——y
Entrega) tiempo plazos de fabricacion
solicitados para cumplir con
entregas
MEJORAR Eficiencia Venta de Productos que me'\gf:r:aetljgé?nqlu?ﬁoj i?\ligmo
P4 CONTINUAMENTE LA 17 | tiemno maquina productos mas mejoren la ! armiten tenerpme'ores
PRODUCCION Y p_ Pal'sq eficientes para eficiencia de t?em 0s de o eraci]én en
LOGISTICA produccion produccion pos de op
méaquinas
Contar con las personas que
CONTAR CON LAS Brecha de cumplan con las
o MEJORES PERSONAS o dotacion X e e caracteristicas y aptitudes
3 Al PROMOVIENDO LAS necesarias
§ CONDICIONES DE % de
& TRABAJO cumplimiento I ; a
ADECUADAS 19 mejoramiento X General General Iniciativas propias del area
de clima laboral
Tabla 55: M. Influencias Comercial FCL. Fuente: Elaboracion Propia
5. Planta:
Objetivos . Adm. Planta Y .
0
Per | N Estratégicos Co Indicadores Chillan Justificacion | Factor Clave Comentarios
i 0,
GENERAR VALOR contripucion matril (merma)provocados
F1 CRECIENTE Y 1 — X Produccién Costos o
SUSTENTABLE bruto unlt,arlo por por errores de operacion, lo que
pais provoca también rechazos
Limite de capacidad de
produccién en planta restringe la
2 Participacion de 0 Capacidad de Limite de Can::(ja?ga((jjg ngf:s ’t)/l%s)::)clgsegara
Mercado en USA produccion capacidad fundamental para solucionar
AUMENTAR LA esto. Ademas se debe asegurar
F PARTICIPACION la calidad de fabricacién
EN AMERICA DEL Limite de capacidad de
NORTE produccion en planta restringe la
. . cantidad de ventas posibles para
3 Volumen de o Capacnda_d,de Limite de mercado USA. México es
Ventas a USA produccion capacidad -
fundamental para solucionar
Z esto. Ademas se debe asegurar
§ la calidad de fabricacion
) Manejo de % de recortes de
= c . material (merma) provocados
ostos; oA
Margen por hh .. | por errores de operacién, lo que
S L Productividad; A !
4 maquina de X Produccion Eficiencia de provoca también rechazos;
AUMENTAR produccion produccion Eficiencia d_e produccno_n para
alcanzar el nivel de fabricacion
EFICIENCIA DE
F3 presupuestado
COSTOS Y = =
Eficiencia de produccion para
GASTOS L : ey
Eficienciade | alcanzar el nivel de fabricacion
5 Eficiencia X Produccion Produccion; presupuestado; Cumplimiento
produccion pais Disponibilidad de programa de produccion;
de produccion Disponibilidad de tiempo real
para produccion presupuestada
INCREMENTAR 6 Participacion de
Fa PARTICIPACIONES Mercado por pais
DE MERCADO 7 Volumen de
ACTUALES Ventas por pais
AUMENTAR Reclamos de clientes por errores
Q SATISFACCION N° de reclamos de fabricacion (resultado);
g DEL CLIENTE CON 8 totales X Produccién Calidad Control de calidad para
2 EL VALOR producto no conforme (revision
AGREGADO preventiva de errores)
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Cumplir con las cantidades

0,
R /;)irctiﬁento Cantidad; solicitadas para produccion por
9 fechaspde entrega X Produccion Tiempo de cada OF; Cumplir con los
P Fabricacion tiempos comprometidos para
ASEGURAR ais by g
¢2 | OPORTUNIDAD EN (pais) produccion por pedido
LA ENTREGA % de Cumplir con las cantidades
amRmTEiE Cantidad; solicitadas para produccion por
10 fecha%e entrea X Produccion Tiempo de cada OF; Cumplir con los
USA Y Fabricacion tiempos comprometidos para
produccion por pedido
Soluciones
S%ELSUA (;gﬁIE;ABRE 11 novedosas o Produccion Capacidad de | Flexibilidad para produccién de
ENVASADO ajustadas a Produccién nuevas soluciones de envasado
" NOVEDOSAS ¥ ngerF?r?\e Cumplir con los tiempos
AJUCSE"AER'.?E AL 12 proyectado de X Produccion ?gglzgigi comprometidos para produccion
produccién P por pedido
Disponibilidad - n
o | gkt | x| poucin | G | e s
ASEGURAR LA productiva USA
P2 CAPACIDAD Brecha entre
COMERCIAL Y demanda
o PRODUCTIVA 14 proyectada y
= capacidad
2 disponible ...
2 Asegurar que se puedan
= Homologacion producir realmente los
3 . Capacidad de productos homologados. Se
* LOGRAR 5 deegga%o?gg;os o Produccion Producci6n produce resistencia a la
PRODUCTOS Y 9 homologacion por dificultad de
P3 SERVICIOS DE adaptacion y cambio
CALIDAD % de -
HOMOGENEA cumplimiento . Clvgliiiznis ol el e ols
16 Lead Time X Produccion Tiempo de produccion; Cumplimiento de
(Plazo dem produccién fecha de produccién
Entrega) comprometida
MEJORAR Tiempos de operacion
P4 CONTINUAMENTE 17 Eficiencia tiempo X Operacion Eficiencia de ”:\(;Olr:?]:zggz (ﬁghﬁsﬁg%ﬁ)qﬁagg
LA PRODUCCION maquina - Pais P Produccion | P gf lla té o f i
Y LOGISTICA de falla técnica; Tasa de falla
operacional
CONTAR CON LAS Brecha de Cubrir los puestos disponibles;
MEJORES 18 dotacion X General General Disminuir la rotacion del
b PERSONAS personal
% Al PROMEXSIEN DO % de
2 CONDICIONES DE 19 cumplimiento X General General Iniciativas propias de la unidad;
TRABAJO mejoramiento de Apoyo desde RRHH
ADECUADAS clima laboral

Tabla 56: M. Influencias Planta. Fuente: Elaboracion Propia
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7.5 ANEXO V: PROPUESTAS DE OBJETIVOS E INDICADORES

7.5.1 PROPUESTA1

Las siguientes tablas muestran en detalle la primera propuesta de objetivos desarrollada
para cada division operacional de Forsac en la fase 3.4 del proyecto. Los elementos marcados en
verde corresponden a nuevos objetivos. Las propuestas por division son:

1. Desarrollo Comercial:

Objetivos Estratégicos . Objetivos Estratégicos . .
0 0
Per. | N Corp. N° | Pilar Division Qué medir
Margen de contribucion
F1 GENERAR VALOR CRECIENTE F1 2 GENERAR VALOR CRECIENTE USA
Y SUSTENTABLE (y1) Y SUSTENTABLE Margen de contribucion RA
AUMENTAR LA AUMENTAR LA ParthlpacmBg;Mercado en
F2 | PARTICIPACION EN AMERICA | F2 1 PARTICIPACION EN AMERICA
DEL NORTE DEL NORTE Volumen de Ventas USA
Margen de contribucion
I USA/ Horas de maquina
8 F3 AUMENTAR EFICIENCIA DE BBl o2 AUMENTAR EFICIENCIA DE para estos sacos
e COSTOS Y GASTOS COSTOS Y GASTOS Margen de contribucion
= RA/Horas de maquina para
estos sacos
INCREMENTAR INCREMENTAR
F4 PARTICIPACIONES DE F4| 3 PARTICIPACIONES DE Volumen de Ventas RA
MERCADO ACTUALES MERCADO ACTUALES

Reclamos USA
AUMENTAR SATISFACCION AUMENTAR SATISFACCION recl RA
C1| DEL CLIENTE CONELVALOR |C1| 3 | DEL CLIENTE CONEL VALOR eclamos
AGREGADO AGREGADO
C» | ASEGURAR OPORTUNIDADEN | -, 2| ASEGURAR OPORTUNIDAD EN
LA ENTREGA LA ENTREGA
1 Entregas USA
DESARROLLAR SOLUCIONES DESARROLLAR SOLUCIONES | o\ oo ° o
P1 | DE ENVASADO NOVEDOSASY |P1| 3 | DEENVASADO NOVEDOSAS Y Vs RA P
AJUSTADAS AL CLIENTE AJUSTADAS AL CLIENTE y
by | ASEGURAR LA CAPACIDAD |, | ASEGURAR LA CAPACIDAD | Proyecciones de Venta RA y
COMERCIAL Y PRODUCTIVA COMERCIAL Y PRODUCTIVA USA
Homologacion de los pdtos
para USA
LOGRAR PRODUCTOS Y
P3 SERVICIOS DE CALIDAD P3| 2
HOMOGENEA
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Seuos.iad

CONTAR CON LAS MEJORES

PERSONAS PROMOVIENDO LAS

CONDICIONES DE TRABAJO
ADECUADAS

Al

2. Desarrollo Técnico:

Al

CONTAR CON LAS MEJORES

PERSONAS PROMOVIENDO LAS

CONDICIONES DE TRABAJO
ADECUADAS

Tabla 57: Propuesta 1 D. Comercial. Fuente: Elaboracion Propia

Brecha de dotacién

% de cumplimiento
mejoramiento de clima
laboral

Seuoslad

AJUSTADAS AL CLIENTE

Objetivos Estratégicos . Objetivos Estratégicos . .
0 0
Per. | N Corp. Ne | Pilar Division Qué medir
| F3 AUMENTAR EFICIENCIA DE oo AUMENTAR EFICIENCIA DE Impacto financiero de los
= COSTOS Y GASTOS COSTOS Y GASTOS cambios realizados
@D
3
@) AUMENTAR SATISFACCION AUMENTAR SATISFACCION Cantidad de errores
% Cl| DELCLIENTECONELVALOR |C1| 3 DEL CLIENTE CON EL VALOR provocados por problemas
Z AGREGADO AGREGADO de disefio y desarrollo
DESARROLLAR SOLUCIONES DESARROLLAR SOLUCIONES | Soluciones desarrolladas
P1 | DE ENVASADO NOVEDOSASY |P1| 3 DE ENVASADO NOVEDOSAS Y

AJUSTADAS AL CLIENTE

Cambio a nuevos y mejores
materiales

LOGRAR PRODUCTOS Y

P3 SERVICIOS DE CALIDAD
HOMOGENEA
ps | MEJORAR CONTINUAMENTE

LA PRODUCCION Y LOGISTICA

LOGRAR PRODUCTOS Y
SERVICIOS DE CALIDAD
HOMOGENEA

P2 | 1

Nivel de desarrollo del

proyecto de homologacién

pal 2 MEJORAR CONTINUAMENTE LA | Impacto en operaciones por
PRODUCCION Y LOGISTICA los cambios realizados

CONTAR CON LAS MEJORES
PERSONAS PROMOVIENDO LAS
CONDICIONES DE TRABAJO
ADECUADAS

>
[

CONTAR CON LAS MEJORES

PERSONAS PROMOVIENDO LAS

ALl 2 CONDICIONES DE TRABAJO

ADECUADAS

Tabla 58: Propuesta 1 D. Técnico. Fuente: Elaboracién Propia
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3. Administracion:

Objetivos Estratégicos . Objetivos Estratégicos . .
0 0
Per.| N Corp. Ne | Pilar Division Qué medir
TR GENERAR VALOR CRECIENTE Y
= SUSTENTABLE el
>
g' F3 AUMENTAR EFICIENCIA DE
o COSTOS Y GASTOS
AUMENTAR SATISFACCION AUMENTAR SATISFACCION .
Cl| DELCLIENTECONELVALOR |Cl| 3 | DEL CLIENTE CON EL VALOR Rec'amozrﬁ’t‘r’; t:fmpos de
AGREGADO AGREGADO 9
@) Tiempo de envio pais
D
>
§ c2 ASEGURAR OPORTUNIDAD EN c2l 2 ASEGURAR OPORTUNIDAD EN
LA ENTREGA LA ENTREGA
Tiempo de envio USA
DESARROLLAR SOLUCIONES DESARROLLAR SOLUCIONES Soluciones novedosas de
P1 | DE ENVASADO NOVEDOSASY |P1| 3 DE ENVASADO NOVEDOSAS Y | cobranza o actualizaciones
AJUSTADAS AL CLIENTE AJUSTADAS AL CLIENTE del sistema de cobranza
P4 MEJORAR CONTINUAMENTE
LA PRODUCCION Y LOGISTICA
LOGRAR PRODUCTOS Y
P3 SERVICIOS DE CALIDAD
HOMOGENEA
CONTAR CON LAS MEJORES CONTAR CON LAS MEJORES Brecha de dotacién
o (A1 PERSONAS PROMOVIENDO LAS PERSONAS PROMOVIENDO LAS __
2 CONDICIONES DE TRABAJO CONDICIONES DE TRABAJO % de cumplimiento
S ADECUADAS ADECUADAS mejoramiento de clima
& laboral
Tabla 59: Propuesta 1 Administracion. Fuente: Elaboracion Propia
4. Comercial:
Objetivos Estratégicos . Objetivos Estratégicos . .
0 0
Per. | N Corp. N° | Pilar Divisién Qué medir
GENERAR VALOR CRECIENTE Y 1l 2 GENERAR VALOR CRECIENTE Y | Margen de contribucién
SUSTENTABLE SUSTENTABLE mercado nacional
n F1
>
QD
3.
@D
o
Margen de contribucién
F3 AUMENTAR EFICIENCIA DE il o2 AUMENTAR EFICIENCIA DE mercado nacional por
COSTOS Y GASTOS COSTOS Y GASTOS tiempo de maquina en
estos sacos
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Participacion de
INCREMENTAR INCREMENTAR mercado en pais
F4 | PARTICIPACIONES DE MERCADO | F4 | 3 | PARTICIPACIONES DE MERCADO
ACTUALES ACTUALES
Volumen de ventas pais
Reclamos en mercado
AUMENTAR SATISFACCION DEL AUMENTAR SATISFACCION DEL nacional
@) CLIENTE CON EL VALOR Cil| 3 CLIENTE CON EL VALOR
g' AGREGADO AGREGADO
@
(2]
ASEGURAR OPORTUNIDAD EN c2l 2 ASEGURAR OPORTUNIDAD EN Entregas mercado
LA ENTREGA LA ENTREGA nacional
DESARROLLAR SOLUCIONES DE DESARROLLAR SOLUCIONES DE Soluciones novedosas
9 | P1 ENVASADO NOVEDOSAS Y P1| 3 ENVASADO NOVEDOSAS Y mercado nacional
g AJUSTADAS AL CLIENTE AJUSTADAS AL CLIENTE
§ P2 ASEGURAR LA CAPACIDAD Py | 2 ASEGURAR LA CAPACIDAD Proyecciones de venta
5 COMERCIAL Y PRODUCTIVA COMERCIAL Y PRODUCTIVA mercado nacional
3 LOGRAR PRODUCTOS Y Entredas mercado
2 | P3 SERVICIOS DE CALIDAD P3| 2 ngacional
HOMOGENEA
CONTAR CON LAS MEJORES CONTAR CON LAS MEJORES Brecha de dotacion
& |AL| PERSONAS PROMOVIENDO LAS |AL| 2 | PERSONASPROMOVIENDO LAS [~ 94 de cumplimiento
g CONDICIONES DE TRABAJO CONDICIONES DE TRABAJO mejoramiento de clima
2 ADECUADAS ADECUADAS laboral
Tabla 60: Propuesta 1 Comercial FCL. Fuente: Elaboracion Propia
5. Planta:
Objetivos Estratégicos . Objetivos Estratégicos . .
0 0
Per. | N Corp. N° | Pilar Division Qué medir
GENERAR VALOR GENERAR VALOR Margen de contribucién bruto
F1 CRECIENTE Y F1| 2 CRECIENTE Y g unitario por pais
SUSTENTABLE SUSTENTABLE porp
Margen por hh maquina de
n produccién
>
§ F3 AUMENTAR EFICIENCIA DE Pl o2 AUMENTAR EFICIENCIA DE Eficiencia produccién pais
g COSTOS Y GASTOS COSTOS Y GASTOS P P
Qo
AUMENTAR SATISFACCION AUMENTAR SATISFACCION |  N°de reclamos por fabricacion
C1 DEL CLIENTE CON EL Ci| 3 DEL CLIENTE CON EL
VALOR AGREGADO VALOR AGREGADO
El nivel de cumplimiento en la
cantidad y tiempos comprometidos
c2 ASEGURAR OPORTUNIDAD c2l 12 ASEGURAR OPORTUNIDAD para pais
EN LA ENTREGA ' EN LA ENTREGA El nivel de cumplimiento en la
cantidad y tiempos comprometidos
para USA

143



DESARROLLAR
SOLUCIONES DE
ENVASADO NOVEDOSAS Y
AJUSTADAS AL CLIENTE

ASEGURAR LA CAPACIDAD
COMERCIALY
PRODUCTIVA

LOGRAR PRODUCTOS Y
SERVICIOS DE CALIDAD
HOMOGENEA

MEJORAR
CONTINUAMENTE LA
PRODUCCION Y LOGISTICA

CONTAR CON LAS MEJORES
PERSONAS PROMOVIENDO
LAS CONDICIONES DE
TRABAJO ADECUADAS

DESARROLLAR
SOLUCIONES DE Soluciones novedosas ajustadas a
ENVASADO NOVEDOSAS Y clientes
AJUSTADAS AL CLIENTE

ASEGURAR LA CAPACIDAD
COMERCIALY
PRODUCTIVA

Disponibilidad de capacidad
productiva USA

% de cumplimiento Plazo de Entrega

Disponibilidad

Brecha de dotacién
CONTAR CON LAS MEJORES
PERSONAS PROMOVIENDO | % de cumplimiento mejoramiento de
LAS CONDICIONES DE clima laboral
TRABAJO ADECUADAS

Tabla 61: Propuesta 1 Planta. Fuente: Elaboracién Propia
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7.5.2 PROPUESTA?2

Las siguientes tablas muestran en detalle la segunda propuesta de objetivos e indicadores

desarrollada para cada division operacional de Forsac en la fase 3.4 del proyecto. Los elementos
marcados en verde corresponden a nuevos objetivos.

7.5.2.1 Propuesta 2 Objetivos por division:

1. Desarrollo Comercial:

Objetivos Estratégicos

Objetivos Estratégicos

Per. | N° Corp. Ne | Pilar Division Qué medir
Margen de contribucion
F1 GENERAR VALOR CRECIENTE = 2 GENERAR VALOR CRECIENTE USA
Y SUSTENTABLE (y1) Y SUSTENTABLE Margen de contribucion RA
AUMENTAR LA AUMENTAR LA Parnmpacms?};Mercado en
F2 | PARTICIPACION EN AMERICA |F2| 1 PARTICIPACION EN AMERICA
DEL NORTE DEL NORTE Volumen de Ventas USA
Margen de contribucion
Z USA/ Horas de maquina
= F3 AUMENTAR EFICIENCIA DE BBl o2 AUMENTAR EFICIENCIA DE para estos sacos
2 COSTOS Y GASTOS COSTOS Y GASTOS Margen de contribucion
Y RA/Horas de maquina para
estos sacos
INCREMENTAR INCREMENTAR
F4 PARTICIPACIONES DE F4| 3 PARTICIPACIONES DE Volumen de Ventas RA
MERCADO ACTUALES MERCADO ACTUALES

AUMENTAR SATISFACCION

AUMENTAR SATISFACCION

Reclamos USA

Reclamos RA

Cl| DELCLIENTECONEL VALOR |C1| 3 DEL CLIENTE CON EL VALOR
AGREGADO AGREGADO
c2 ASEGURAR OPORTUNIDAD EN c2 2 ASEGURAR OPORTUNIDAD EN
LA ENTREGA LA ENTREGA
1 Entregas USA
DESARROLLAR SOLUCIONES DESARROLLAR SOLUCIONES Soluciones novedosas para
P1 | DE ENVASADO NOVEDOSASY |P1| 3 DE ENVASADO NOVEDOSAS Y USA v RA P
AJUSTADAS AL CLIENTE AJUSTADAS AL CLIENTE y
P2 ASEGURAR LA CAPACIDAD | 1 ASEGURAR LA CAPACIDAD | Proyecciones de Venta RA'y
COMERCIAL Y PRODUCTIVA COMERCIAL Y PRODUCTIVA USA
Homologacion de los pdtos
para USA
LOGRAR PRODUCTOS Y
P3 SERVICIOS DE CALIDAD P3| 2
HOMOGENEA
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Seuoslad

Al

CONTAR CON LAS MEJORES

PERSONAS PROMOVIENDO LAS

CONDICIONES DE TRABAJO
ADECUADAS

2. Desarrollo Técnico:

CONTAR CON LAS MEJORES

PERSONAS PROMOVIENDO LAS

CONDICIONES DE TRABAJO
ADECUADAS

1,23
Al

Tabla 62: Propuesta 2 D. Comercial. Fuente: Elaboracién Propia

Brecha de dotacién

% de cumplimiento plan
mejoramiento de clima

AUMENTAR SATISFACCION

Objetivos Estratégicos . Objetivos Estratégicos . .
0 0
Per. | N Corp. N° | Pilar Division Qué medir
o | F3 AUMENTAR EFICIENCIA DE 1l o2 AUMENTAR EFICIENCIA DE Impacto financiero de los
=3 COSTOS Y GASTOS COSTOS Y GASTOS cambios realizados
@D
=

AUMENTAR SATISFACCION

AJUSTADAS AL CLIENTE

Cl| DELCLIENTE CONEL VALOR (C1| 3 DEL CLIENTE CON EL VALOR
AGREGADO AGREGADO
C2 ASEGURAR OPORTUNIDAD EN c2l o ASEGURAR OPORTUNIDAD EN
LA ENTREGA LA ENTREGA
DESARROLLAR SOLUCIONES DESARROLLAR SOLUCIONES
P1 | DE ENVASADO NOVEDOSASY |P1| 3 DE ENVASADO NOVEDOSAS Y

AJUSTADAS AL CLIENTE

Cantidad de errores
provocados por problemas
de disefio y desarrollo

Soluciones desarrolladas

Cambio a nuevos y mejores
materiales

P3

LOGRAR PRODUCTOS Y
SERVICIOS DE CALIDAD
HOMOGENEA

LOGRAR PRODUCTOS Y
SERVICIOS DE CALIDAD
HOMOGENEA

P4

MEJORAR CONTINUAMENTE
LA PRODUCCION Y LOGISTICA
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proyecto de homologacién

Nivel de desarrollo del

pa| 2 MEJORAR CO[\ITINUAM’ENTE Impacto en operaciones por
LA PRODUCCION Y LOGISTICA los cambios realizados



CONTAR CON LAS MEJORES
PERSONAS PROMOVIENDO LAS

CONTAR CON LAS MEJORES
PERSONAS PROMOVIENDO LAS

Brecha de dotacién

cl? Al CONDICIONES DE TRABAJO ALl 2 CONDICIONES DE TRABAJO —
g ADECUADAS ADECUADAS % de cumplimiento
§ mejoramiento de clima
laboral
Tabla 63: Propuesta 2 D. Técnico. Fuente: Elaboracion Propia
3. Administracion:
Objetivos Estratégicos . Objetivos Estratégicos . .
0 o]
FoEp ) N Corporativos R Divisionales Qe Wizl
| F1 GENERAR VALOR CRECIENTE
= Y SUSTENTABLE Fl oo
=
%- F3 AUMENTAR EFICIENCIA DE
® COSTOS Y GASTOS
AUMENTAR SATISFACCION AUMENTAR SATISFACCION .
Cl| DEL CLIENTE CONELVALOR |Cl| 3 | DEL CLIENTE CON EL VALOR Rec'amozlft?g t;empos de
AGREGADO AGREGADO 9
@) Tiempo de envio pais
3
g 2 | ASEGURAR OPORTUNIDADEN | -, | , | ASEGURAR OPORTUNIDAD EN
LA ENTREGA LA ENTREGA
Tiempo de envio USA
DESARROLLAR SOLUCIONES DESARROLLAR SOLUCIONES Soluciones novedosas de
P1 | DE ENVASADO NOVEDOSASY |[P1| 3 DE ENVASADO NOVEDOSAS Y | cobranza o actualizaciones
AJUSTADAS AL CLIENTE AJUSTADAS AL CLIENTE del sistema de cobranza

MEJORAR CONTINUAMENTE

P4 LA PRODUCCION Y LOGISTICA

LOGRAR PRODUCTOS Y
SERVICIOS DE CALIDAD
HOMOGENEA

P3

Brecha de dotacion
division
% de cumplimiento
mejoramiento de clima
laboral division

Brecha de dotacion
empresa
% de cumplimiento
mejoramiento de clima
laboral empresa

CONTAR CON LAS MEJORES
PERSONAS PROMOVIENDO
LAS CONDICIONES DE
TRABAJO ADECUADAS

CONTAR CON LAS MEJORES
PERSONAS PROMOVIENDO
LAS CONDICIONES DE
TRABAJO ADECUADAS

Al Al| 2

Seuos.iad

Tabla 64: Propuesta 2 Administracion. Fuente: Elaboracion Propia
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4. Comercial:

Seuos.iad

COMERCIAL Y PRODUCTIVA

Objetivos Estratégicos . Objetivos Estratégicos . .
0 0
Persp. | N Corporativos N® | Pilar Divisionales Qué Medir
GENERAR VALOR CRECIENTE Y 1l 2 GENERAR VALOR CRECIENTE Y | Margen de contribucién
SUSTENTABLE SUSTENTABLE mercado nacional
) _
- Y
Si Margen de contribucién
% F3 AUMENTAR EFICIENCIA DE Pl o2 AUMENTAR EFICIENCIA DE mercado nacional por
o COSTOS Y GASTOS COSTOS Y GASTOS tiempo de maquina en
= estos sacos
Participacion de
INCREMENTAR INCREMENTAR mercado en pais
F4 PARTICIPACIONES DE F4| 3 PARTICIPACIONES DE
MERCADO ACTUALES MERCADO ACTUALES Volumen de ventas pais
Reclamos en mercado
AUMENTAR SATISFACCION DEL AUMENTAR SATISFACCION DEL nacional
C1l CLIENTE CON EL VALOR Ci1| 3 CLIENTE CON EL VALOR
AGREGADO AGREGADO
c2 ASEGURAR OPORTUNIDAD EN c2l 2 ASEGURAR OPORTUNIDAD EN Entregas mercado
LA ENTREGA LA ENTREGA nacional
DESARROLLAR SOLUCIONES DE DESARROLLAR SOLUCIONES DE Soluciones novedosas
P1 ENVASADO NOVEDOSAS Y PL| 3 ENVASADO NOVEDOSAS Y mercado nacional
AJUSTADAS AL CLIENTE AJUSTADAS AL CLIENTE
P2 ASEGURAR LA CAPACIDAD po| 2 ASEGURAR LA CAPACIDAD Proyecciones de venta

COMERCIAL Y PRODUCTIVA

P3

LOGRAR PRODUCTOS Y
SERVICIOS DE CALIDAD
HOMOGENEA

P3

Al

CONTAR CON LAS MEJORES
PERSONAS PROMOVIENDO LAS
CONDICIONES DE TRABAJO
ADECUADAS

Al

Tabla 65: Propuesta 2 Comercial. Fuente: Elaboracion Propia

CONTAR CON LAS MEJORES

PERSONAS PROMOVIENDO LAS

CONDICIONES DE TRABAJO
ADECUADAS

mercado nacional

Entregas mercado
nacional

Varianza del programa
de produccion

Brecha de dotacién

% de cumplimiento
plan mejora de clima

5. Planta:
Objetivos Estratégicos . Obijetivos Estratégicos , .
s : Corporativosg i | BiEr : Divisionalesg Qe 2Ty
GENERAR VALOR GENERAR VALOR o
F1 CRECIENTE Y F1| 2 CRECIENTE Y Margen de contribucion bruto
SUSTENTABLE SUSTENTABLE unitario por pais
- Margen por hh maquina de
5 produccién
3 r3 | AUMENTAR EFICIENCIADE | ., | , | AUMENTAR EFICIENCIA DE Eficiencia produccion pais
g' COSTOS Y GASTOS COSTOS Y GASTOS
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S o)

Seuos.iad

AUMENTAR
SATISFACCION DEL

AUMENTAR

SATISFACCION DEL N° de reclamos por fabricacién

¢l CLIENTE CON EL VALOR cL 3 CLIENTE CON EL VALOR
AGREGADO AGREGADO
El nivel de cumplimiento en la
cantidad y tiempos comprometidos
c2 ASEGURAR OPORTUNIDAD c2l 12 ASEGURAR OPORTUNIDAD para pais
EN LA ENTREGA ' EN LA ENTREGA El nivel de cumplimiento en la
cantidad y tiempos comprometidos
para USA
DESARROLLAR
p1| 3 SOLUCIONES DE Soluciones novedosas ajustadas a
DESARROLLAR ENVASADO NOVEDOSAS Y clientes
SOLUCIONES DE AJUSTADAS AL CLIENTE
Pl ENVASADO NOVEDOSAS Y
AJUSTADAS AL CLIENTE po| 3
ASEGURAR LA CAPACIDAD ASEGURAR LA CAPACIDAD Disponibilidad de capacidad
P2 COMERCIAL Y P2 1 COMERCIAL Y -
PRODUCTIVA PRODUCTIVA productiva USA
% de cumplimiento Plazo de
Entrega
P3| 2
LOGRAR PRODUCTOS Y
P3| SERVICIOS DE CALIDAD
HOMOGENEA
P4 2
P5| 2
MEJORAR
P4 CONTINUAMENTE LA
PRODUCCION Y LOGISTICA
P6| 2

CONTAR CON LAS
MEJORES PERSONAS
PROMOVIENDO LAS

CONDICIONES DE

TRABAJO ADECUADAS

Al

Tabla 66: Propuesta 2 Planta. Fuente: Elaboracion Propia

Brecha de dotacién

CONTAR CON LAS
MEJORES PERSONAS
PROMOVIENDO LAS

CONDICIONES DE

TRABAJO ADECUADAS

% de cumplimiento mejoramiento
de clima laboral
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7.5.2.2 Propuesta 2 Indicadores por division operacional:

1. Desarrollo Comercial:

Objetivos Estratégicos

Per | N° | Pilar Division Co KPI Descripcion
Facturacion total del mes menos costos
1 Margen de directos en miles de délares dividido
contribucion USA por el total de sacos MW para USA
F1 |2 (y1) GENERAR VALOR CRECIENTE Y facturados en el mes
SUSTENTABLE Facturacion total del mes menos costos
5 Margen de directos en miles de délares dividido
contribucion RA por el total de sacos MW para RA
facturados en el mes
3 Participacion de Participacion de mercado total de
F 5 AUMENTAR LA PARTICIPACION Mercado en USA Forsac en Estados Unidos
EN AMERICA DEL NORTE Volumen de Ventas .
4 USA Ventas realizadas en USA
%"- Facturacion total del mes menos costos
8 Margen por hh directos en miles de délares dividido
2 5 maquina de por el total de horas de maquinas total
B produccion para USA | trabajadas (fonderas y cosedoras) para
F3 2 AUMENTAR EFICIENCIA DE USA
COSTOS Y GASTOS Facturacion total del mes menos costos
Margen por hh directos en miles de délares dividido
6 maquina de por el total de horas de maquinas total
produccion para RA | trabajadas (fonderas y cosedoras) para
A
INCREMENTAR Volumen de Ventas
F4| 3 PARTICIPACIONES DE MERCADO | 7 RA Ventas realizadas en RA
ACTUALES

AUMENTAR SATISFACCION DEL
CLIENTE CON EL VALOR
AGREGADO

Reclamos USA

N° de reclamos de clientes ingresados
USA

ASEGURAR OPORTUNIDAD EN LA
ENTREGA

Reclamos RA

Cumplimiento
pedidos perfectos
USA

N° de reclamos de clientes ingresados
RA

% de cumplimiento entregas de pedidos
perfectos en USA

DESARROLLAR SOLUCIONES DE
ENVASADO NOVEDOSAS Y
AJUSTADAS AL CLIENTE

ASEGURAR LA CAPACIDAD
COMERCIAL Y PRODUCTIVA

Soluciones novedosas
para USAy RA
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CONTAR CON LAS MEJORES

Brecha de dotacién

Brecha de dotacién

PERSONAS PROMOVIENDO LAS
CONDICIONES DE TRABAJO
ADECUADAS

2. Desarrollo Técnico:

% de cumplimiento

mejoramiento de
clima laboral

Tabla 67: Propuesta 2 Ind. D. Comercial. Fuente: Elaboracion Propia

% de cumplimiento mejoramiento de

clima laboral

Per | N° | Pilar Objetl\g)isv:is?grr?teglcos Co KPI Descripcion
S - NUmero de sacos realmente
z 1l 2 AUMENTAR EFI(SLE?SISA DE COSTOS Y 1 Ef|C|enC|g api;oduccwn fabricados respecto al namero de
2 sacos objetivo de fabricacion
2. GENERAR VALOR CRECIENTE Y
s |F2| 3 SUSTENTABLE DESDE LA 2 Definir Definir
INNOVACION
AUMENTAR SATISFACCION DEL o N° de reclamos de clientes
€l 3 | CLIENTE CON EL VALOR AGREGADO | ° N de reclamos ingresados por D. Técnico
@)
= 4
Z c2l 2 ASEGURAR OPORTUNIDAD EN LA
@ ENTREGA
5
DESARROLLAR SOLUCIONES DE | 6 | Soieops oo | Solucones o cyacones
P1| 3 ENVASADO NOVEDOSAS Y
AJUSTADAS AL CLIENTE 7 Desarrollo de materias N° de materiales nuevos o por
primas (insumos) cambio por mejoras (innovacion)
Homologacion en Productos que estan en lista de
8 | sistema de 50 productos homologacion y que se han
| 1 LOGRAR PRODUCTOS Y SERVICIOS DE estratégicos homologado en sistema
CALIDAD HOMOGENEA Homologacion real de Productos que estén en lista de
9 50 productos homologacion y que se han
estratégicos fabricado en otra filial
. ] Completitud de revision de
Revision preventiva de i
10 - planes de producciéon de manera
plan de produccién preventiva
P3| 2 CERO ERRORES
. N° de cambios o retrabajos
Retrabajos en .
11 d realizados en los desarrollos y
esarrollos y artes =
artes antes de su aprobacion
pal| 2 MEJORAR CONTINUAMENTE LA 12 Tiempo Set-Up Tiempo de set-up maquinas sobre
PRODUCCION Y LOGISTICA maquinas tiempo total disponible de trabajo
13 Estado de cola de Cantidad promedio de desarrollos
o5 | , | RESPONDER DE MANERA OPORTUNA desarrollos el & slrj]n?gll?miento o
Y ATIEMPO A LAS SOLICITUDES Cambios por solicitudes . L
14 cambios solicitados desde

de operaciones

operaciones
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Diferencia entre dotacion de
CONTAR CON LAS MEJORES 15 Brecha de dotacién planta real y presupuestada por
Al 2 PERSONAS PROMOVIENDO LAS cargo
p CONDICIONES DE TRABAJO % de cumplimiento Nivel de cumplimiento de las
73 ADECUADAS 16 | mejoramiento de clima | acciones establecidas en la matriz
o . R
3 laboral de clima para el periodo 2013
w
0 .
w| 3| coveartinvcoomomar |, [ sace (SRR,
INFORMACION DE LOS CLIENTES informacion de clientes Segun p
reuniones
Tabla 68: Propuesta 2 Ind. D. Técnico. Fuente: Elaboracion Propia
3. Administracion:
. Objetivos Estratégicos Ny
0
Per | N° | Pilar Divisin Co KPI Descripcion
I
2 MANEJAR LOS COSTOS DE MANERA . Costo del papel para
é. FL| 2 EFICIENTE ! Costo directo papel fabricacion de sacos MW
e
3 AUMENTAR SATISFACCION DEL 2 N° de reclamos ’?In ?:S;zccl)gmg? dfo?l?r?wfss
CLIENTE CON EL VALOR AGREGADO gresacios por prob
originados en el area
. . % de cumplimiento fecha de
@)
= 3 Tiempo de envio pais entrega
=}
3 ASEGURAR OPORTUNIDAD EN LA . . % de cumplimiento fecha de
2 ENTREGA 4 Tiempo de envio RA entrega
) —
5 | Tiempo de envio USA % de cumplimiento fecha de
entrega
DESARROLLAR SOLUCIONES DE Envio informacion de Cumplimiento de envio de
P1| 3 | ENVASADO NOVEDOSAS Y AJUSTADAS | 6 estado de cuenta informacion de estado de
AL CLIENTE cuentas a los clientes
po| 9 MANTENER ACTUALIZADA LA 7 Vencido en cartera Cantidad de cuentas vencidas
o CONTABILIDAD Y COBRANZA sobre las vigentes
o
(@] - . , 0 ..
2 |p3| 2 ASEGURAR LOS PLAZOS DE ENTREGA | 8 Tiempo de envio pais, % de cumplimiento fecha de
2 RA, y USA entrega
S . . -
) 9 Nivel de inventario Cantlda_d de INSumos bajo
3 nivel minimo
“ ASEGURAR LA DISPONIBILIDAD DE Cumplimiento plan de | Cumplimiento plan de compra
P4| 2 10
INSUMOS compra de papel
Compra de nuevos Compra de nuevos insumos
11 - L P
insumos solicitados por D. Técnico
12 Brecha d.e dotacion Brecha de dotacién unidad
unidad
% de cumplimiento Nivel de cumplimiento de las
13 | mejoramiento de clima acciones establecidas en la
CONTAR CON LAS MEJORES PERSONAS laboral unidad matriz de clima
g TRABAJO ADECUADAS 14 rec :m ere;)aacmn planta real y presupuestada por
2 P cargo en la empresa
% de cumplimiento Nivel de cumplimiento de las
15 | mejoramiento de clima acciones establecidas en la
laboral empresa matriz de clima
A2 3 | CONTAR CON PERSONAL CAPACITADO | 16 Cumplimiento plan de Nivel de cumplimiento de las

capacitacion

capacitaciones presupuestadas

Tabla 69: Propuesta 2 Ind. Administracion. Fuente: Elaboracion Propia
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4. Comercial:

Objetivos Estratégicos

o | o .
Per | N° | Pilar Divisin Co KPI Descripcion
Maraen de Facturacion total del mes menos costos
| 2 GENERAR VALOR CRECIENTE Y 1 contribu%ién bruto directos en miles de délares dividido por
SUSTENTABLE Lo el total de sacos MW facturados en el
unitario pais mes
GENERAR VALOR CRECIENTE Y
F2| 3 SUSTENTABLE DESDE LA 2 Definir Definir
= INNOVACION
3 Facturacion total del mes menos costos
o - - . L
3 AUMENTAR EEICIENCIA DE Mar’gen_ por hh directos en miles de dola[es Q|V|d|d0 por
S |F3| 2 3 maquina de el total de horas de maquinas total
o COSTOS Y GASTOS - .
produccién trabajadas (fonderas y cosedoras) para
mercado nacional
INCREMENTAR 4 P%ggggﬁ'ggige Participacion de mercado total en el pais
F4| 3 | PARTICIPACIONES DE MERCADO I y
ACTUALES 5| VO ume;aise ventas Ventas realizadas en el pais
6 Reclamos en mercado | N° de reclamos de clientes ingresados
AUMENTAR SATISFACCION DEL nacional mercado nacional
el C1| 3 CLIENTE CON EL VALOR - - -
= AGREGADO 7 | Tiempo de respuesta |  Tiempo de respuesta promedio de los
z promedio reclamos reclamos del &rea
(2]
c2l 2 ASEGURAR OPORTUNIDAD EN LA 8 Cumplimiento % de cumplimiento entrega pedidos
ENTREGA pedidos perfectos perfectos en mercado nacional
DESARROLLAR SOLUCIONES DE
P1| 3 ENVASADO NOVEDOSAS Y 9 | Soluciones novedosas | N° de soluciones desarrolladas en el area
AJUSTADAS AL CLIENTE
o < - - 7
S ol 1 ASEGURAR LA CAPACIDAD |, - | Proyecciones de venta N"’reo' ‘ligi‘g;f;'g‘e'igﬁfe;f:“nf:g;’é‘ode
& COMERCIAL Y PRODUCTIVA mercado nacional proyecclones para .
2 nacional bajo cierta frecuencia de tiempo
- 5 o
3 11| Entregas a tiempo % Cumplimiento de fecha_ls de entrega
g para mercado nacional
@ p3| 2 CUMPLIR LOS PLAZOS DE Varianza del
ENTREGA 12 programa de Diferencia entre 1ra fecha dada de
produccion para produccion vs fecha real de produccion
mercado nacional
CONTAR CON LAS MEJORES 13 | Brecha de dotacion Brecha de dotacion
ALl 2 PERSONAS PROMOVIENDO LAS % i
< CONDICIONES DE TRABAJO 1 0 de cump |T|e(;1to % de cumplimiento mejoramiento de
S ADECUADAS mejoramiento de clima laboral
= clima laboral
(%2}
Traspaso de 0 .
a2l 3 COMPARTIR Y COORDINAR 15 informacion de % de cumplimiento de traspaso de

INFORMACION DE LOS CLIENTES

clientes

informacion seglin pauta en reuniones

Tabla 70: Propuesta 2 Ind.

Comercial. Fuente: Elaboracion Propia
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5. Planta:

Objetivos Estratégicos

o | o -
Per | N° | Pilar Division Co KPI Descripcion
GENERAR VALOR CRECIENTE Y Margen de Facturacion fotal del mes menos costos
F1| 2 1 contribucioén bruto directos en miles de ddlares dividido por
SUSTENTABLE - P
unitario por pais el total de sacos MW facturados en el mes
Facturacion total del mes menos costos
5 M;;geur}rf:agh directos en miles de ddlares dividido por
ro(zjuccién el total de horas de maquinas total
< P trabajadas (fonderas y cosedoras).
§ 2| 2 AUMENTAR EFICIENCIA DE Eficiencia produccion Numero de sacos realmente fabricados
@ COSTOS Y GASTOS 3 pz:)is respecto al nimero de sacos objetivo de
Qo

AUMENTAR SATISFACCION DEL

N° de reclamos
totales

fabricacion

N° de reclamos de clientes ingresados

3 CLIENTE CON EL VALOR
8 Cumplimiento % de cumplimiento entregas de pedidos
> ASEGURAR OPORTUNIDAD EN pedlgos pT_rfe_ctos pais perfectos en pais
' LA ENTREGA 9 . dl;gg; "2:?:;?05 % de cumplimiento entregas de pedidos
P Ug " perfectos en USA
DESARROLLAR SOLUCIONES DE Soluciones novedosas
3 ENVASADO NOVEDOSAS Y 10

AJUSTADAS AL CLIENTE

ASEGURAR LA CAPACIDAD
COMERCIAL Y PRODUCTIVA

ajustadas a clientes

USA

Cumplimiento respecto a presupuesto de
la capacidad comprometida para
fabricacion productos USA

% de cumplimiento
Plazo de Entrega

Errores por mil

% de despachos que cumplen con el plazo
comprometido de entrega a los clientes

Cantidad de sacos con errores de
fabricacion por cada mil fabricados

Disponibilidad
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Tiempo real de fabricacién sobre el total
de tiempo de operacion



CONTAR CON LAS MEJORES
PERSONAS PROMOVIENDO LAS
CONDICIONES DE TRABAJO
ADECUADAS

Brecha de dotacién

unidad Brecha de dotacién unidad

% de cumplimiento
mejoramiento de
clima laboral unidad

Nivel de cumplimiento de las acciones
establecidas en la matriz de clima

Tabla 71: Propuesta 2 Ind. Planta. Fuente: Elaboracién Propia
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7.5.3 PROPUESTA 3

Las siguientes tablas muestran en detalle la tercera propuesta de objetivos e indicadores
desarrollada para cada division operacional de Forsac en la fase 3.4 del proyecto. Esta propuesta
es la que se evalud por los equipos de trabajo de cada division. Las propuestas por division son:

1. Desarrollo Comercial:

Per | N° | Pilar Objetivos Estratégicos Co KPI Descripcion
Facturacion total del mes menos costos
1 Margen de directos en miles de ddlares dividido por
contribucién USA el total de sacos MW para USA
F1 |2 (1) GENERAR VALOR CRECIENTE Y _facturados en el mes
SUSTENTABLE Facturacion total del mes menos costos
’ Margen de directos en miles de ddlares dividido por
contribuciéon RA el total de sacos MW para RA facturados
en el mes
3 Participacion de Participacion de mercado total de Forsac
Bl o AUMENTAR LA PARTICIPACION EN Mercado en USA en Estados Unidos
AMERICA DEL NORTE 4 Volumen de Ventas Ventas realizadas en USA
— USA
3 Facturacion total del mes menos costos
= Margen por hh directos en miles de ddlares dividido por
g 5 mégquina de el total de horas de maquinas total
produccion para USA | trabajadas (fonderas y cosedoras) para
r3| 2 | AUMENTAR EFICIENCIA DE COSTOS _ USA
Y GASTOS Facturacion total del mes menos costos
Margen por hh directos en miles de ddlares dividido por
6 maquina de el total de horas de maquinas total
produccion para RA trabajadas (fonderas y cosedoras) para
A
F4| 3 INCR&!&E;@?\;@'}E?&?&SNES 7 VolumerFlzie Ventas Ventas realizadas en RA
) Brecha de capacidad Capacida_d utilizada} para ventas RA sobre
F5| 2 | CERRARBRECHAS DE PRODUCCION | 8 la capacidad no utilizada para ventas de
ocupada :
mercado nacional y USA
9 Reclamos USA N° de reclamos de clientes ingresados

USA

AUMENTAR SATISFACCION DEL o . )
3 | CLIENTE CON EL VALOR AGREGADO | 10 Reclamos RA N° de reclamos de clientes ingresados RA

@) 1 Tiempo de respuesta Tiempo de respuesta promedio de los
% promedio reclamos del area en el mes
a 9 1 Cumplimiento pedidos | % de cumplimiento entregas de pedidos
fectos RA perfectos en RA
ASEGURAR OPORTUNIDAD EN LA per
1 ENTREGA 13 Cumplimiento pedidos | % de cumplimiento entregas de pedidos
perfectos USA perfectos en USA
DESARROLLAR SOLUCIONES DE :
PL| 3 ENVASADO NOVEDOSAS Y 14 | Soluciones novedosas Definir
AJUSTADAS AL CLIENTE para USAy RA
o A F A —
S po | 1 ASEGURAR LA CAPACIDAD 15 Proyecciones de Venta I\:;x)e;edciicoﬂgfggn\iﬁz ggg?g?'ﬁg'ﬂe
& COMERCIAL Y PRODUCTIVA RAy USA o " ;
2 bajo cierta frecuencia de tiempo
5 Distribucidn de cargas | % de cumplimiento plan (proyeccién) de
g 16 | de produccion entre distribucidn de cargas entre las filiales
2 p3| 2 DISTRIBUIR EFICIENTEMENTE LAS filiales para USA para produccion de USA
CARGAS DE PRODUCCION Distribucion de cargas | % de cumplimiento plan (proyeccién) de
17 | de produccion entre distribucion de cargas entre las filiales
filiales para RA para produccion de RA
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1 18 Entregas a tiempo % Cumplimiento de fechas de entrega
USA para USA
’ 19 | Entregas a tiempo RA % Cumplimiento de fechas de entrega
P4 CUMPLIR LOS PLAZOS DE ENTREGA para RA
’ 20 Vgganrzzltjlgli%;og;??a Diferencia entre 1ra fecha dada de
pUSA v RAp produccidn vs fecha real de produccién
12,3 CONTAR CON LAS MEJORES 21| Brecha de dotacién Brecha de dotacién
Al PERSONAS PROMOVIENDO LAS %4 limient
2 L3 CONDICIONES DE TRABAJO ” me‘.’orznc;i’gr‘]‘t’o"g‘gec’;i%a % de cumplimiento mejoramiento de
3 - ADECUADAS ) laboral clima laboral
§ - abora -
Al 3 COMPARTIR Y COORDINAR 23 infé?ﬁfsi?’)n %e % de cumplimiento de traspaso de
INFORMACION DE LOS CLIENTES clientes informacion seglin pauta en reuniones

Tabla 72: Propuesta 3 Ind. D. Comercial. Fuente: Elaboracion Propia

2. Desarrollo Técnico:

Per | N° | Pilar Objetivos Estratégicos Co KPI Descripcion
S . NUmero de sacos realmente
— - .
I o AUMENTAR EFICIENCIA DE COSTOS Y | | Eficiencia produccmn fabricados respecto al nimero de
o GASTOS pais . s
3 sacos objetivo de fabricacion
o GENERAR VALOR CRECIENTE Y - .
s |F21 3 | SUSTENTABLE DESDE LA INNOVACION | 2 Definir Definir
3 AUMENTAR SATISFACCION DEL 3 N° de reclamos N° de reclamos de clientes
CLIENTE CON EL VALOR AGREGADO ingresados por D. Técnico
o Cantidad de desarrollos cerrados
= 4 Cierre de desarrollos sobre los abiertos en el mismo
2 9 ASEGURAR OPORTUNIDAD EN LA periodo de tiempo
@ ENTREGA Cantidad de artes cerrados sobre los
5 Cierre de artes abiertos en el mismo periodo de
tiempo
DESARROLLAR SOLUCIONES DE 6 Soluciones novedosas Soluciones o innovaciones
PL| 3 | ENVASADO NOVEDOSAS Y AJUSTADAS ajustadas a clientes ___desarrolladas
AL CLIENTE ;| Desarrollo de materias N° de materiales nuevos o por
primas (insumos) cambio por mejoras (innovacion)
Homologacion en Productos que estan en lista de
8 | sistema de 50 productos homologacion y que se han
po| 1 LOGRAR PRODUCTOS Y SERVICIOS DE estratégicos homologado en sistema
CALIDAD HOMOGENEA - Productos que estén en lista de
) Homologacion real de 50 -
S o productos estratégicos homologacion y que se han
2 fabricado en otra filial
(23 - - - 7
S N . Completitud de revision de planes
2 Revision preventiva de -
S 10 - de produccion de manera
= plan de produccion oreventiva
S P3| 2 CERO ERRORES 5 - -
S . N° de cambios o retrabajos
2 Retrabajos en desarrollos .
11 realizados en los desarrollos y artes
y artes -
antes de su aprobacion
MEJORAR CONTINUAMENTE LA . A Tiempo de set-up maquinas sobre
P4| 2 - : 12 - - . . .
PRODUCCION Y LOGISTICA Tiempo Set-Up maquinas tiempo total disponible de trabajo
13 Estado de cola de Cantidad promedio de desarrollos
ps| » | RESPONDER DE MANERA OPORTUNA Y desarrollos en cola
ATIEMPO A LAS SOLICITUDES 14 | Cambios por solicitudes | Nivel de cumplimiento de cambios
de operaciones solicitados desde operaciones
- 15 Brecha de dotacion Diferencia entre dotacion de planta
@ CONTAR CON LAS MEJORES PERSONAS real y presupuestada por cargo
§ Al| 2 PROMOVIENDO LAS CONDICIONES DE % de cumplimiento Nivel de cumplimiento de las
2 TRABAJO ADECUADAS 16 | mejoramiento de clima | acciones establecidas en la matriz
laboral de clima para el periodo 2013
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A2

COMPARTIR Y COORDINAR

17

Traspaso de informacion

% de cumplimiento de traspaso de
informacion segun pauta en

INFORMACION DE LOS CLIENTES de clientes :
reuniones
Tabla 73: Propuesta 3 Ind. D. Técnico. Fuente: Elaboracion Propia
3. Administracion:
Per | N° | Pilar Objetivos Estratégicos Co KPI Descripcion
nl
> . -z
2 MANEJAR LOS COSTOS DE MANERA . Costo del papel para fabricacion
é- F1| 2 EEICIENTE 1 Costo directo papel de sacos MW
=
N° de reclamos de clientes
AUMENTAR SATISFACCION DEL CLIENTE ° .
c1| 3 CON EL VALOR AGREGADO 2 N° de reclamos mgrgsa}dos por proplemas
originados en el area
5 —
o 3 Tiempo de envio pais % de cumplimiento fecha de
3 entrega
3 ASEGURAR OPORTUNIDAD EN LA . . % de cumplimiento fecha de
c2| 2 ENTREGA 4 Tiempo de envio RA entrega
. . % de cumplimiento fecha de
5
Tiempo de envio USA entrega
DESARROLLAR SOLUCIONES DE L ., Cumplimiento de envio de
PL| 3 | ENVASADO NOVEDOSAS Y AJUSTADASAL | 6 E”:g';ggg;”lﬁﬁg de informacion de estado de
CLIENTE cuentas a los clientes
MANTENER ACTUALIZADA LA . Cantidad de cuentas vencidas
2 P21 2 CONTABILIDAD Y COBRANZA ! Vencido en cartera sobre las vigentes
3 Tiempo de envio pais % de cumplimiento fecha de
g P3| 2 ASEGURAR LOS PLAZOS DE ENTREGA 8 '
b7 RA, y USA entrega
= - - —
g 9 Nivel de inventario Cantidad de insumos bajo nivel
3 minimo
< ASEGURAR LA DISPONIBILIDAD DE Cumplimiento plan de Cumplimiento plan de compra
P4| 2 10
INSUMOS compra de papel
1 Compra de nuevos Compra de nuevos insumos
insumos solicitados por D. Técnico
12 Brecha d.e dotacion Brecha de dotacién unidad
unidad
% de cumplimiento Nivel de cumplimiento de las
13 | mejoramiento de clima acciones establecidas en la
CONTAR CON LAS MEJORES PERSONAS laboral unidad matriz de clima
E Al 2 PROMOVIENDO LAS CONDICIONES DE Brecha de dotacion Diferencia entre dotacion de
g TRABAJO ADECUADAS 14 emoresa planta real y presupuestada por
o P cargo en la empresa
% de cumplimiento Nivel de cumplimiento de las
15 | mejoramiento de clima acciones establecidas en la
laboral empresa matriz de clima
Al 3 CONTAR CON PERSONAL CAPCITADO 16 Cumpllmle_nto_plan de vael_de_cumpllmlento de las
capacitacion capacitaciones presupuestadas

Tabla 74: Propuesta 3 Ind. Administracion. Fuente: Elaboracion Propia
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4. Comercial:

Per | N° | Pilar Objetivos Estratégicos Co KPI Descripcion
GENERAR VALOR CRECIENTE Y l\/_Iarg(_ep de _Facturamon_ total dell mes menos costos
F1| 2 1 contribucidn bruto | directos en miles de dolares dividido por el
SUSTENTABLE S .
unitario pais total de sacos MW facturados en el mes
GENERAR VALOR CRECIENTE Y
F2 3 SUSTENTABLE DESDE LA 2 Definir Definir
INNOVACION
"3". Facturacion total del mes menos costos
3 . - ) o
2 AUMENTAR EFICIENCIA DE COSTOS Mar/gen_ por hh directos en miles de,do_lares dividido por el
= |F3| 2 Y GASTOS 3 maquina de total de horas de maquinas total trabajadas
S produccion (fonderas y cosedoras) para mercado
nacional
4 Partmlpacmn’de Participacion de mercado total en el pais
Fal o3 INCREMENTAR PARTICIPACIONES mercado pais
DE MERCADO ACTUALES
5 Volumen (,je ventas Ventas realizadas en el pais
pais
6 Reclamos en mercado N° de reclamos de clientes ingresados
AUMENTAR SATISFACCION DEL nacional mercado nacional
@) 3 CLIENTE CON EL VALOR - - -
= AGREGADO 7 | Tiempo de respuesta Tiempo de respuesta promedio de los
Z promedio reclamos reclamos del area
(2] - - - - - -
ASEGURAR OPORTUNIDAD EN LA Cumplimiento pedidos % de cumplimiento entrega pedidos
2 8 :
ENTREGA perfectos perfectos en mercado nacional
DESARROLLAR SOLUCIONES DE
PL| 3 ENVASADO NOVEDOSAS Y 9 | Soluciones novedosas | N° de soluciones desarrolladas en el area
. AJUSTADAS AL CLIENTE
§ po| 1 ASEGURAR LA CAPACIDAD 10 Proyecciones de venta N'Vfc: iigé?gsl |(;r:t\a/r;tnc>t:e;re;hr:;(2§gode
2 COMERCIAL Y PRODUCTIVA mercado nacional proyecciones para merce
i nacional bajo cierta frecuencia de tiempo
> 0, imi
2 1 Entregas a tiempo % Cumplimiento de fecha_ls de entrega para
g mercado nacional
P3| 2 | CUMPLIR LOS PLAZOS DE ENTREGA i . .
“ Varianza del programa Diferencia entre 1ra fecha dada de
12 | de produccion para i -
. produccidn vs fecha real de produccion
mercado nacional
CONTAR CON LAS MEJORES 13 | Brecha de dotacion Brecha de dotacion
ALl 2 PERSONAS PROMOVIENDO LAS %d frient
@ CONDICIONES DE TRABAJO 0 d€ CUMPHIMIENTO | o/, 4o cumplimiento mejoramiento de clima
7 ADECUADAS 14 mejoramiento de
e} - laboral
3 clima laboral
(%2}
Traspaso de 0 -
Al 3 COMPARTIR Y COORDINAR 15 informacion de % de cumplimiento de traspaso de

INFORMACION DE LOS CLIENTES

clientes

informacion seglin pauta en reuniones

Tabla 75: Propuesta 3 Ind. Comercial. Fuente: Elaboracién Propia
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5. Planta:

Per | N° | Pilar Objetivos Estratégicos Co KPI Descripcion
GENERAR VALOR CRECIENTE Y I\/_Iarge_efl de _Facturamon_ total dell mes menos costos
F1| 2 1 contribucién bruto directos en miles de dolares dividido por el
SUSTENTABLE I P
unitario por pais total de sacos MW facturados en el mes
Facturacion total del mes menos costos
Margen por hh . - . P
oo directos en miles de délares dividido por el
2 maquina de A -
” total de horas de maquinas total trabajadas
n produccién
= (fonderas y cosedoras).
S | 2 AUMENTAR EFICIENCIA DE Eficiencia broduccion | Numero de sacos realmente fabricados
@ COSTOS Y GASTOS 3 P respecto al nimero de sacos objetivo de
By pais L
fabricacion
4 Recortes Recorte de produccion
Costo de productos no conformes de
REDUCIR LOS GASTOS POR Costo producto no S :
F3| 3 ERRORES 5 conforme fabricacion (en planta y por devoluciones o
cambios)
AUMENTAR SATISEACCION DEL 6 | N° de reclamos totales N° de reclamos de clientes ingresados
3 CLIENTE CON EL VALOR - - -
AGREGADO 7 Tiempo de respuesta Tiempo de respuesta promedio de los
(@) promedio reclamos reclamos del area en el mes
=
% 8 Cumplimiento pedidos | % de cumplimiento entregas de pedidos
1> | ASEGURAR OPORTUNIDAD EN LA perfectos pais perfectos en pais
' ENTREGA — - — -
9 Cumplimiento pedidos | % de cumplimiento entregas de pedidos
perfectos USA perfectos en USA
DESARROLLAR SOLUCIONES DE :
PL| 3 ENVASADO NOVEDOSAS Y 10 SO.'“C'OgeS ”O:’.edosas
AJUSTADAS AL CLIENTE ajustadas a clientes
N° de dias promedio entre fecha de
Lead time proyectado | colocacion del pedido y fecha proyectada de
11 de produccion salida de fondera o cosedora, para los
cemento diferentes paises propios o de exportacion
P2l 3 ASEGURAR O REDUCIR LOS en sacos de cemento
PLAZOS DE FABRICACION N° de dias promedio entre fecha de
Lead time proyectado | colocacion del pedido y fecha proyectada de
12 de produccion salida de fondera o cosedora, para los
miscelaneo diferentes paises propios o de exportacion
en sacos miscelaneos
Disponibilidad de Cumplimiento respecto a presupuesto de la
o (P2| 1 éA‘OS,\EACéLF;EIAA'T_';(AP%gF;DAUCC'?ﬁ/% 13 | capacidad productiva | capacidad comprometida para fabricacion
o
=) USA productos USA
§ 14 % de cumplimiento % de despachos que cumplen con el plazo
s Plazo de Entrega comprometido de entrega a los clientes
3 % de cumplimiento .
§ I CUMPLIR A TIEMPO CON LAS 15 cantidades % de despac_hos que cumplen la cgntldad
ORDENES DE FABRICACION comprometidas comprometida de entrega a los clientes
Varianza del Diferencia entre 1ra fecha dada de
16 programa de produccidn vs fecha real de produccion
produccién promedio
pa| o | LOGRARPRODUCTOS Y SERVICIOS | Errores por mil Cantidad de sacos con errores de
DE CALIDAD HOMOGENEA P fabricacion por cada mil fabricados
18 Disponibilidad Tiempo real _de fabricacion sc_)pre el total de
tiempo de operacion
MEJORAR CONTINUAMENTE LA - Nivel de productividad del total de
P51 2 PRODUCCION 19 Productividad maquinas en planta
20 Cumplimiento Nivel de cumplimiento del programa de

programa produccion

produccion mensual
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MEJORAR CONTINUAMENTE LA

21

Nivel de inventario
insumos clave

Cantidad de insumos clave bajo nivel
minimo

Desarrollo de materias

N° de materiales nuevos o por cambio por

CAPACITADO

capacitacion

P6 | 2 ; 22 - . - : y
LOGISTICA primas (insumos) mejoras (innovacion)
23 F_iewsmn_de Cumplimiento actividades de inventario
inventarios
24 Acciones correctivas | N° de acciones correctivas implementadas
CORREGIR Y MEJORAR exitosas de manera exitosa
P7 3 CONTINUAMENTE LOS PROCESOS " : 4 4 |
EN PLANTA 25 | Producto no conforme Producto no con orme etectado en planta o
por devolucién de clientes
26 Brecha d? dotacion Brecha de dotacién unidad
unidad
CONTAR CON LAS MEJORES 0, F—
o |a1| , | PERSONASPROMOVIENDOLAS | . /"mde‘?cfr‘;r:]?é'n'?o'eggo Nivel de cumplimiento de las acciones
2 CONDICIONES DE TRABAJO I . laboral unidad establecidas en la matriz de clima
g ADECUADAS clima laboral unida
QD
@ 28 | Rotacion de personal Nivel de rotacion de personal de planta
a2 | 23 CONTAR CON PERSONAL 29 Cumplimiento plan | Nivel de cumplimiento plan de capacitacion

para personal de planta

Tabla 76: Propuesta 3 Ind. Planta. Fuente: Elaboracion Propia
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7.6 ANEXO VI: TALLER DE DESARROLLO ESTRATEGICO |

7.6.1 ELABORACIONY TRABAJO EN TALLER

Tal como detalla la metodologia sugerida, los talleres se realizaron en tres etapas
principales, (1) previa, (2) la reunion, y (3) post-sesion. El trabajo realizado en cada una de estas
fue:

1. Previa: Se conform6 una presentacion genérica en donde se presentd primeramente la
metodologia de Balanced Scorecard, utilizada para la elaboracion del plan estratégico de
Forsac, y por tanto de los despliegues de cada division. En esta introduccion a la
metodologia se incluyd material para explicar qué es el Balanced Scorecard, las
perspectivas que lo conforman, el mapa estratégico, los objetivos e indicadores, y los
resultados esperados a partir del desarrollo de una herramienta como esta, tales como el
alineamiento y mejor desempefio de los empleados que trabajan en la compafiia.

Como segundo tema de la presentacion, se incluy6 una explicacion y analisis del
plan estratégico de Forsac a nivel corporativo, en donde se detallan la mision, vision, y
valores de la compafiia, los pilares estratégicos, y el mapa estratégico de objetivos
ordenados por perspectiva y pilares. El objetivo de este tema fue reforzar la introduccién
del plan estratégico corporativo realizada en la actividad de mapas de aprendizaje
(learning maps) anteriormente, y permitir el analisis en detalle de estos elementos por
parte de los participantes, con el propdsito de discutirlos en la misma reunion.

El tercer punto incluido en la presentacion es la actividad de evaluacion de las
propuestas de objetivos e indicadores estratégicos disefiados para la division. Para esto
primero se incluyd una explicacion de la clasificacion de los objetivos segun el nivel de
contribucion identificado en el cuadro de influencias, es decir, los obligatorios, de
contribucion, y discrecionales. Luego se incluy6 el mapa estratégico de Forsac, donde se
destacaron con distintos colores los objetivos identificados como influenciables desde la
division, marcandose con rojo aquellos directos, en naranjo los de contribucion, y dejando
intactos aquellos discrecionales.
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La siguiente ilustracion ejemplifica con el mapa desarrollado para el area de

administracion:

Pilar estratégico 1: Crecer en América del
Norte

Pilar estratégico 2: Operar regionalmente en
forma integraday eficiente

Pilar estratégico 3: Protegerlos mercados
actuales encantando a los clientes con
servicios de valor agregado

E
3 F4

g Al th I Incrementar

E part?::r{;aeallig;aen participaciones de
v Ameérica del Norte Mercado actuales
w

]

c

2

5

0

=1

S P2

e Asegurarla

- capacidad comercial

2 y productiva

-

(%]

2

o

Aprendizajey
Crecimiento

A1

Contar con las mejores personas promoviendo las condiciones de trabajo adecuadas

llustracién 27: Mapa Administracién. Fuente: Elaboracién Propia

Junto con el mapa entregado, se incluyeron los focos estratégicos principales de la
division, esto con tal de contextualizar la propuesta a ser evaluada.

Previa a la evaluacion de la propuesta, se incluyé un cuadro explicativo con los
criterios de evaluacion de los distintos elementos presentados. Siguiente a esto se
muestran las propuestas de objetivos e indicadores, de manera que sean evaluadas a lo

largo del taller.

Para la evaluacion de los objetivos e indicadores por parte de los participantes, se
desarrollo el siguiente formato de presentacion de las propuestas:

a. Propuesta Objetivos:

Objetivos Estratégicos

0
77| Corporativos

Objetivos Estratégicos
Unidad

Justificacion

Qué

T Comentario

Evaluacion

Tabla 77: Evaluacién Objetivos. Fuente: Elaboracion Propia
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b. Propuesta Indicadores:

Per

NO

Objetivos Estratégicos Co | KPI Descripcion Formula Unidad | Evaluacion Comentario

Tabla 78: Evaluacion Indicadores. Fuente: Elaboracidn Propia

En estos formatos fueron desplegados, por pilar estratégico, los objetivos e
indicadores propuestos para cada departamento. En la columna de evaluacion cada
participante pone nota al elemento propuesto, y ademas complementa su evaluacion a
través de un comentario especifico.

La Reunion: Al comienzo de la reunién se les entreg6 a cada uno de los participantes un
cuadernillo con un resumen de la presentacion disefiada, y los cuadros con las propuestas
de objetivos e indicadores a evaluar.

A lo largo de la presentacion se explicé con mayor detalle la metodologia del
Balanced Scorecard, de manera que los participantes entendieran con facilidad los
elementos que lo componen y las ventajas que trae su desarrollo. Siguiente a esto, se
presenté nuevamente el plan estratégico de la compafiia, en donde se explicaron con
mayor detalle los pilares que lo sostienen, y los objetivos planteados a nivel corporativo,
destacando las relaciones de causa-efecto entre estos mismos. La profundizacion en este
aspecto permitio que todos los empleados estuvieran al tanto realmente de la direccion en
la cual se mueve la compafiia, poniendo en un lenguaje comdn para todos, los desafios
que la empresa tiene en su horizonte. Previo a la presentacion de la propuesta, se discutio
acerca de las influencias que tiene cada departamento sobre el plan estratégico
corporativo, apoyandose en el mapa de influencias incluido.

Finalmente se realizd la evaluacion de la propuesta de objetivos e indicadores para
la division. En esta etapa se explicaron se primero, por pilar estratégico, los objetivos
desplegados para la division, para luego ser evaluados, y luego lo mismo con los
indicadores.

Al finalizar las sesiones, las evaluaciones obtenidas fueron recogidas para ser
procesadas en la etapa posterior.

Post-Sesion:  Para el procesamiento de informacion obtenida en los talleres, se
ingresaron las notas correspondientes a las evaluaciones de los participantes a una matriz
por cada division, en donde se calcularon los promedios simples de las evaluaciones
obtenidas, y se clasificaron los elementos segun el nivel de aprobacion que recibieron.

Posteriormente, los resultados obtenidos por cada division fueron presentados en
reuniones personales a los gerentes respectivos, en donde se discutieron las evaluaciones
recibidas. En los reportes entregados, se revisaron aquellos objetivos e indicadores que
debian mantenerse dada una evaluacion positiva de los participantes del taller, y luego
aquellos elementos que recibieron evaluaciones negativas, por lo que debian reformularse
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7.6.2

o eliminarse, siempre respetando la condicion de aquellos que son de influencia directa no
pueden ser reemplazados o reformulados.

Sobre aquellos elementos que fueron mal evaluados en los talleres, se revisaron
también los comentarios obtenidos. Al revisar de manera conjunta estos objetivos e
indicadores, se logro identificar que gran parte las malas evaluaciones provenian de un
bajo entendimiento de la propuesta planteada, por lo tanto se decidié que las acciones a
tomar frente a estos casos correspondieran a un reforzamiento en la explicacion al
momento de exponer la propuesta final, dando cuenta de la necesidad de ser incluido y del
efecto que estos traen de manera directa o indirecta en el logro de los objetivos
corporativos. Respecto a aquellos que obtuvieron malas evaluaciones y que ameriten ser
cambiados, se sugirieron posibles cambios, los cuales seran presentados como propuesta
final en la siguiente fase del proyecto.

RESULTADOS TALLER DE DESARROLLO ESTRATEGICO |

Se presentan los resultados obtenidos a partir de las evaluaciones desarrolladas en cada

una de las divisiones operacionales de la empresa. Los resultados se presentan ordenados por
division operacional, asi como por pilar estratégico.

7.6.2.1 Resultados Evaluacion Objetivos

i Pilar 1: Crecer en América del Norte
Pers | No "hi“i""c‘n_gr‘;’“tégi""‘ Ne Obj“tim;g:‘égim PR Qué Medir? Evd Evd Prom Result Comentario
E Participacion
n AUMENTAR LA AUMENTAR LA Ventas a USA de Mercado 3 3 3
o |g,| PARTICIPACION [ | PARTICIPACIGN en UsA
c EN AMERICA DEL EN AMERICA DEL
NORTE NORTE Volumen de
Ventas a USA Ventas USA 3 3 B
Ventas
consideran
cantidady
ASEGURAR ASEGURAR fecha
OPORTUNIDAD |C2| OPORTUNIDAD : Entregas USA 3 3 3
EN LA ENTREGA EN LA ENTREGA entrega,
acordadas
por los
vendedores
ASEGURAR LA ASEGURARLA Provecciones
P2 CAPACIDAD P2 CAPACIDAD Proyecciones q ‘\’/ a RA 3 3 3 @
’ COMERCIAL Y COMERCIAL Y de venta € Venta
o PRODUCTIVA PRODUCTIVA yUsA
=
1 PR(I_JCI;C:J?;SY CUMPLIR LOS Plazos de
" lp3| serviciospE |pa PLAZOS DE e”t;eia Entregas USA 2 3 25
CALIDAD ENTREGA acordados
HOMOGENEA en venta

Tabla 79: Ev. Obj. P1 D. Comercial. Fuente: Elaboracién Propia
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Pilar 2: Operar regionalmente en forma integrada y eficiente

Objet Objeth
Pers | N2 ° Con N2 ° P Justificacion Qué Medir? Ev. Ev. Prom Result Comentario
orp. Division
Margen de Q
3 3 3
Ventas a USA contribucion USA .
GENERAR VALOR GENERAR VALOR
F1 CRECIENTE Y F1 CRECIENTE Y
SUSTENTABLE SUSTENTABLE
Margen de g
3 3 3 )
Ventas a RA contribucién RA
T Margen de
a Ventas a USA 'c—lontntéucwov US.A/ 3 3 3
n AUMENTAR AUMENTAR Oras de maquina
¢ |pa| FEFICENCIADE || EFICIENCIADE para estos sacos
e COSTOSY COSTOSY Margen de
. GASTOS GASTOS contribucion RA/Horas
: 3 3 3 h
Ventas aRA de maquina para estos
sacos
Capacidad utilizada
ara ventas RA sobre . -
CERRAR P la capacidad no Orientar a rentabilizar las brechas de
NUEVO F5 BRECHAS DE Ventas RA - 1 1 il @ produccién (generar ranking de clientes)
A utilizada para ventas - . .
PRODUCCION . priorizando las ventas a los mas atractivos
de mercado nacionaly
USA
c ASEGURAR ASEGURAR
il c2| OPORTUNIDAD [c2| OPORTUNIDAD | Entregas RA Entregas RA 3|33
e EN LA ENTREGA EN LA ENTREGA
Tabla 80: Ev. Obj. P2 (1) D. Comercial. Fuente: Elaboracién Propia
Objetivos Objetivos
Pers | N2 : Ne : P Justificacién Qué Medir? Ev. Ev. Prom Result Comentario
Corp. Divisién
P .
. Productos de Homologacion de los 3 3 5
° venta en USA pdtos para USA
<
< Distribucién de cargas de
° LOGRAR DISTRIBUIR Ventas USA produccion entre filiales | 3 2 23
* PRODUCTOS Y EFICIENTEMENTE para USA
P3| SERVICIOSDE [P3 —
, CALIDAD LAS CARGAS DE Distribucién de cargas de
't' HOMOGENEA PRODUCCION Ventas RA produccioén entre filiales | 3 2 2.5
e para RA
r
. Plazos de entrega ‘
° acordados en Entregas RA 2 3 25
: venta
CONTAR CON CONTAR CON
o LAS MEJORES LAS MEJORES General Brecha de dotacion 3 3 3
f PERSONAS PERSONAS
s PROMOVIENDO PROMOVIENDO
o |AL LAS Al LAS o
" % de cumplimiento
a CONDICIONES DE CONDICIONESDE General mejoramiento de clima 3 3 3
s TRABAJO TRABAIO laboral
ADECUADAS ADECUADAS

Tabla 81: Ev. Obj. P2 (2) D. Comercial. Fuente: Elaboracion Propia
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Pilar 3: Proteger a los mercados actuales
servicios de valor agregado

encantando a los clientes con

Pers | N2 Ohi“i"“;nmmtégi““ ne | Obietivos Estratégicos PR Qué Medir? = | = || e Result Comentario
orp. Divisién
3 INCREMENTAR INCREMENTAR Cambiar de aumentar la participacién a
i PARTICIPACIONE PARTICIPACIONE Volumen de Ventas ~ mantener la participacion utilizando las
F4 F4 Ventas RA 1 2 1.5 L N
. S DEMERCADO S DEMERCADO RA brechas de produccion disponibles. Reforzar
n ACTUALES ACTUALES la idea de rentabilizar RA
Canal de contacto
con cliente {gestion Reclamos USA 3 3 3 \
de reclamo)
c
1 AUMENTAR AUMENTAR
i SATISFACCION SATISFACCION Canal de contacto
: C1| DELCLIENTECON |C1| DELCLIENTECON [con cliente (gestion Reclamos RA 3 3 3
¢ ELVALOR ELVALOR de reclamo)
e AGREGADO AGREGADO
s
Canal de contacto | _.
. . | Tiempo de respuesta
con cliente {gestion romedio 3 3 3
de reclamo) p
DESARROLLAR DESARROLLAR
P SOLUCIONES DE SOLUCIONES DE .
Soluciones
r ENVASADO ENVASADO Iniciativa de )
: P1 NOVEDOSAS Y P1 NOVEDOSAS Y Innovacién novedosas para USA 3 2 2.5
o AJUSTADAS AL AJUSTADAS AL yRA
CLIENTE CLIENTE
: CC%“SE»;TLTRV Compartir info de Nivel de info
< NUEVO 3 i A
: A2l |NFORMACION cliente con otros compartida 3 3 3
: DELOSCLIENTES | departamentos
Tabla 82: Ev. Obj. P3 D. Comercial. Fuente: Elaboracion Propia
2. Desarrollo Técnico:
. Pilar 2: Operar regionalmente en forma integrada y eficiente
Pers| N2 &g corp. Ne Cuist Divisién Justificacion Qué Medir? Ev Ev Ev Ev Ev Ev Ev Ev Prom Result Comentario
Medir el impacto
financiero de la Impacto
. AUMENTAR AUMENTAR realizacion de finandiero de los
i |[F3| EFICIENCIADE F1 EFICIENCIA DE cambios y cambios 2 3 3 2 3 3 3 3 |28
n COSTOSY GASTOS COSTOSY GASTOS mejores .
. . realizados
asignaciones
para fabricacion
Més que cierre de desarrollos,
deberia medirse si éstos se
hacen en el tiempo
. predeterminado para ello
Cumplir con los Cierre de (cuandoya se tienen todos los
desarrollos 3 03|33 |3|3|3|3]|30 v
c desarrollos antecedentes); sacar un
encargados X 4
C promedio de los tiempos para
; ASEGURAR ASEGURAR productos nuevos,
Bl C2 | OPORTUNIDADEN [C2| OPORTUNIDADEN modificaciones, etc., de modo
t LA ENTREGA LA ENTREGA de ir gestionando sobreello.
e
s
Cumplir con los . ;)
artes encargados Cierre de artes 3 3 3 3 2 3 3 1126

Tabla 83: Ev. Obj. P2 (1) D. Técnico. Fuente: Elaboracion Propia
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pers| ne | OPleti o ne| Obietd ros bour T Qué Medir? v | v | v | v | Bv | ev | B | Ev |Prom| Result Comentario
il T q
.. desarrollo del k- No se ve que exista un trabajo
hi I 2 3 3 2 1 2 3 3 2.4 . .
omologacion proyecto de conjunto con las otras filiales
de productos homologacion
LOGRAR par USA
PRODUCTOSY
P2 SERVICIOS DE
CALIDAD . L.
o HOMOGENEA No deberia incluir sélo
r . - productos USA ni tampoco
° Medir el Homologacidn @ limitarlo a 50 productos, yaque
c desarrollo real real de los 50 3 2 3 3 2 3 3 3 |28 actualmente se estan
: LOGRAR del proyecto pdtos para USA analizando productos de otros
o mercados
s PRODUCTOSY
P3 SERVICIOS DE
U CALIDAD Reali
0 HOMOGENEA ealizar Revisiones
i revisiones R
e reventivas para preventivas para @
o P detectar errores | 3 3 2 3 3 3 3 2 |28 Revisiones semanales;
n detectar errores
o provocados por
provocados por .
s . esta drea
esta drea
P3 CERO ERRORES
Asegurar la . @
calidad delos | C3daddelos g g fg g gl g | 3 |00
desarrollos
desarrollos
Tabla 84: Ev. Obj. P2 (2) D. Técnico. Fuente: Elaboracién Propia
pers| Ne | OPletivos || SEEEER Justificacion Qué Medir? Bv | Ev | Bv | Ev | Ev | Ev | Ev | Ev |Prom | Result Comentario
Corp. Divisién
imgiecfnl)rdeel a Deberia existir
o retroalimentacion desde planta
MEJORAR eficiencia Impactoen para poder evaluar el ber?eﬁcio
CONTINUAMENTE operacional operaciones por = X .
P4 LA PRODUCCION Y dado los los cambios ! 3 2 2 3 2 2 5123 & i?;::ﬂ;ir?;:ﬁemmasggz S:’Uecze
LOGISTICA cambios realizados homoloacién de cuchillos '
realizados a 8 etc) !
tiempo )
P
r Cantidad de
o desarrollos
c Tener la menor oncargados
€ cantidad de desde :i sector Definir método para
s L .
desarrollos . 3 3 2 3 3 3 3 2 |28 determinar importancia del
° MEJORAR esperandoa ser comerial que se @ desarrollo (Erioridad)'
pa CONTINUAMENTE finalizados encuentran ’
, LA PRODUCCIONY abiertos (en
o LOGISTICA cola)
t RESPONDER DE
e MANERA Previa evaluacion del cambio,
:I P5| OPORTUNA YA no se debe comparar con la
o TIEMPO A LAS La realizacion de t_oFaIldad d.e los cambios
s SOLICITUDES Realizar la las solicitados, sino con aquellos
. L que efectivamente generan un
totalidad de modificaciones beneficio; Los cambios
modificaciones solicitadas 3 2 3 3 3 3 3 3 129 @ solicitados [;or operaciones
i desde .
Sli‘iehz’li?::iipézm operaciones deberian llegar con una
arz fabricacion evaluacion previa del beneficio
p que se espera conseguir, de
modo de poder medir el
impacto.
Cerrarlas
Brecha de
brechas de -
o CONTAR CON LAS CONTAR CON LAS dotacién de dotacién de 2 2 3 3 2 3 3 3 26 @
e MEJORES MEJORES personal personal
o PERSONAS PERSONAS
: Al| PROMOVIENDO [Al| PROMOVIENDO
n LAS CONDICIONES LAS CONDICIONES Cont.
a DE TRABAIO DE TRABAIO ontarconun |- ool de cdima
5 ADECUADAS ADECUADAS bl:e"; C"'Ina abora 3333233228 @
aboral

Tabla 85: Ev. Obj. P2 (3) D. Técnico. Fuente: Elaboracion Propia
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Pilar 3: Proteger a los mercados actuales encantando a los clientes con
servicios de valor agregado

pers| no | ObietivosEstratégicos |, | ObjetivosEstratégicos i Qué Medir? v | v | v | v | & | v | Bv | Ev |Prom| Resurt Comentario
Corp. Division
Necesario medir el
GENERAR VALOR impacto Impacto
F CRECIENTE Y econdmico que se ﬁnanciSro de las
i NUEVO F2 SUSTENTABLE genera a partir de . . 3 3 3 1 3 3 2 2 2.5
. - Innovaciones
n DESDE LA las innovaciones desarrolladas
INNOVACION generadas de cara
al cliente
AUMENTAR AUMENTAR Ca::r"ifgsde
c SATISFACCION DEL SATISFACCION DEL No tener errores rovocados por
: C1| CLIENTECONEL |[C1| CLIENTECONEL d | client P bl z 1 3 3 2 3 2 3 3 |25 Realizar visitas preventivas
. VALOR VALOR e cara al chente prISZ?;S e
AGREGADO AGREGADO M
desarrollo
Desarrollar . - . .
. Soluciones /"y | Contar con tiempo especifico,
': DESARROLLAR DESARROLLAR .SDIUCI‘;"ES desarrolladas 3 2 3 3 2 2 2 2|24 g dedicado a la innovacién
. SOLUCIONES DE SOLUCIONES DE innovadoras
< lpq ENVASADO P1 ENVASADO
NOVEDOSAS Y NOVEDOSASY
: AJUSTADAS AL AJUSTADAS AL Meodificaciones a Cambioa
CLIENTE CLIENTE i
+ ) maten?!es por nuevosy 3 3 3 2 2 3 3 3 |23
Innovacion o uso mejores
de la competencia materiales
COMPARTIRY .
Compartir info del . .
° COORDINAR " Nivel de info )
: NUEVO A2| |NFORMACION DE Cé'sn:t;:’:e‘:]tt?; compartida | ° [ 3 [ | |2 23] 3|30
LOS CLIENTES P
Tabla 86: Ev. Obj. P3 D. Técnico. Fuente: Elaboracion Propia
.. s
3. Administracion:
I. Pilar 2: Operar regionalmente en forma integrada y eficiente
Per| N2 s Esh:alégims N2 Ohjetivols.Es.iflalégiws Justificacion Qué Medir? Ev. Ev. Ev. Ev. |Prom | Result ‘Comentario
COIEHUVN Divisidn
G GENERAR VALOR
| F1 CRECIENTEY Manejos de Costos
i
SUSTENTABLE £1 | MANEIAR LOS COSTOS Costosdirectosde | 5 | 5 | 5 | 5 [ 5
n DE MANERA EFICIENTE fabricacion @
a AUMENTAR EFICIENCIA .
F3 Manejos de Costos
n DE COSTOS Y GASTOS !
. - Considerar tiempo de transito
c Logistica dz:r;;rladaa, Logistica Tiempo de envio pais 3 3 3 3 3 de logistica de entrada
| (importaciones)
U ASEGURAR ASEGURAR Logistica de Entrada; Logistica
=l C2 | OPORTUNIDADENLA | C2 | OPORTUNIDADENLA g de Salida P08 Tiempo de envio RA 3 3 3 3 3
n ENTREGA ENTREGA
¢ d d
Logistica de Entrada; Logistica | _. .
e o Tiempo de envio USA | 3 3 3 3 3
de Salida P @

Tabla 87: Ev. Obj. P2 (1) Administracion. Fuente: Elaboracion Propia
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per|ne|  ObietivosEstratégi Ne Objetivos Estraté o Qué Medir? tv. | Ev. | Ev. | Ev. |Prom| Result Comentario
Corporativos Division
MEJORAR MANTENER Se complica la cobranza, depende
. del tiempo de entrega para pago
CONTINUAMENTE LA ACTUALIZADA LA De la cartera total cuanto esta " s L
P4 " propucciény | 2| conTasiDaDY Cobranza vencido 3ls 2|22 @ d:;;:':::i(yfn'i';zzc;':;ﬁj;g;a
LOGISTICA COBRANZA Cue:{ta mensual)
v ASEGURARLOS PLAZOS - . Cumplimiento tiempos de
P3 Logistica de Salid 3|3 3 3 3
; DE ENTREGA ogistica de >alida envio de productos @
c
. C dei ti
1 Logistica de Entrada omprace INSumasa iempoy) 5 | 5 | 3 1 3 | 3 @
en la cantidades necesarias
't' LOGRARPRODUCTOS
e |ps Y SERVICIOS DE
5 CALIDAD ASEGURAR LA Inventario sobre o bajo nivel;
n HOMOGENEA P4 DISPONIBILIDAD DE Logistica de Entrada | Rotacion de inventario;N°de | 3 | 3 | 3 | 3 | 3 @
INSUMOS desabastecimientos
s ICompra de nuevos insumos po!
L tica de Entrad 3|3 3 3 3
Oglstica de Entrada requerimiento de D. Técnico @
General; RRHH Brecha de dotacién unidad 2|13 ]3]3|[275 @ MZ:zesn:arr:Ella{ion:aecjloornegﬁjasroar?;:a
% de cumplimiento
General; RRHH mejoramiento de clima laboral| 3 3 3 3 3 @
- .
| | weones pensonas | |, CONTARCONLAS e
i MEJORES PERSONAS ” Poner atencion también en la
s PROMOVIENDO LAS General; RRHH Brecha de dotaciénempresa | 2 | 3 | 3 | 3 [2.75 @ .
Al Al | PROMOVIENDOLAS rotacién del personal
° CONDICIONES DE CONDICIONES DE P
: TRABAJO TRABAJO ADECUADAS El objetivo deberia ser mas
A ADECUADAS % de cumplimiento ambicioso y llamarse: "Contar con
6 . .
. . . [ do I
General; RRHH mejoramiento de clima laboral] 3 | 3 | 3 | 3 | 3 @ gsh';f:Zﬁ;;;:zi?&;;ﬁ;ﬂ:
empresa Forsac en el mejor lugar para
trabajar";
Tabla 88: Ev. Obj. P2 (3) Administracion. Fuente: Elaboracion Propia
servicios de valor agregado
per| Ne EBiEHEDEs ek Ne B EiEig Justificacién Qué Medir? ev. | Ev. | Ev. | Ev. | Prom | Result Comentario
Corporativos Division
AUMENTAR .
AUMENTAR SATISFACCION . Reclamos por Tiempo de entrega no solo depende de
i Sﬁ‘[:é;{\éggz ELEL c1 DEL CLIENTE CON EL VALOR LogslsF;a de tiempos de entrega 3(3|3|2|28 @ logistica, se debe medir el tiempo total
VALOR AGREGADO AGREGADO alida o calidad de entrega desde la OF hasta el despacho
DESARROLLAR Soluciones
I: P SDELI:JJ\SLEE[E)SDDE DESARROLLAR SOLUCIONES novedosas de Desarrollar sistema de cobranza en
P1 | DEENVASADO NOVEDOSAS Cobranza cobranzao 3/3|3/3] 3 @ "
! NOVEDOSASY Y AJUSTADAS AL CLIENTE actualizaciones del finea
" AJUSTADAS AL sistema de cobranza
CLIENTE
Nivel de N° real de personas
- CONTAR CON PERSONAL cumplimiento capacitadas / N° de Capamt{amones deben estgr n?nentadas
e NUEVO A2 delas personas 212|3|3|25 @ seguin el cargo y los objetivos de
CAPCITADO L ) o
r capacitaciones capacitadas desempefio
presupuestadas presupuestado

Tabla 89: Ev. Obj. P3 Administracion. Fuente: Elaboracion Propia
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4. Comercial:

Pilar 2: Operar regionalmente en forma integrada y eficiente

Objetivos Objetivos
Persp| N2 corp. Ne Division Justificacion Qué Medir? Ev Ev Ev Ev Ev Prom Result Comentario

En esta unidad esta
G GENERAR VALOR GENERAR VALOR encargada de las Margen de
i |F1| CRECIENTEY |F1 CRECIENTEY ventas; Variaciones en |contribucién mercado| 3 3 3 2 3 2.8 @
n SUSTENTABLE SUSTENTABLE los precios permiten nacional
: mejores margenes
f Volumen y precio de Margen de
e AUMENTAR AUMENTAR ventas; Venta de contribucién mercado - Se deben definir los productos mas
r |F3| EFICIENCIADE |F3| EFICIENCIADE productos mds nacional por tiempo | 2 2 2 1 2 | 1.8 | [ | eficientes; Depende del rea técnica
? ICOSTOS Y GASTOS COSTOSY GASTOS eficientes para de maguina en estos y produccian

produccién sacos

Ventas consideran
H ASEGURAR ASEGURAR cantidad y fecha Entregas mercado (] Dependen también del drea de
n‘ €2[OPORTUNIDAD ENCZ/OPORTUNIDAD EN LA entrega aco:‘dadas por ngacional 3 2 2 ! 3 22| ¥ ° roducciony logistica
. LA ENTREGA ENTREGA : p viog

los vendedores
Tabla 90: Ev. Obj. P2 (1) Comercial FCL. Fuente: Elaboracién Propia
Persp| Ne Dbietivogéset-ratégioos Ne Dhietimiisig:tégim Justificacién Qué Medir? Ev Ev Ev Ev Ev Prom Result ‘Comentario
ASEGURAR LA .
P ASEGURAR LA N Proyecciones de
¢ [p2| CAPACIDAD o, ipacipan comercial  PrOYEETONESEE | et mercado 3 3 2 3 3 2.8 @
° COMERCIALY Y PRODUCTIVA venta nacional
c PRODUCTIVA
e
s
°
s Entregas — L. <
et | mwmie | 2|2 [ 2| 2 |2 faa | @ | e
] LOGRAR nacional P ¥iog
'tl PRODUCTOS ¥ CUMPLIR LOS PLAZOS
P3| SERVICIOSDE [P3 DE ENTREGA
s CALIDAD
n HOMOGENEA Plazos de produccién Varianza del T No se entendié del todo el
o acordadosen programa de 3 2 3 1 2 2.2 objetiva
s inicialmente produccién )
Brecha de @ ) Puede no ser relevante sise
: CONTAR CON LAS General dotacién 3 ! 2 3 2 22 cumplen los objetivos
CONTAR CON LAS
. EJORES PERSONAS
EROMOVIENDO LAS MEJORES PERSONAS

S a1 A1| PROMOVIENDO LAS
° CONDICIONES DE
- TRABAIO CONDICIONES DE
a ADECUADAS TRABAJO ADECUADAS
s General Clima Laboral 3 3 2 3 3 2.8 @

Tabla 91: Ev. Obj. P2 (2) Comercial FCL. Fuente: Elaboracion Propia
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ii. Pilar 3: Proteger a los mercados actuales encantando a los clientes con
servicios de valor agregado

. |objeti égi o | objeti L ) o )
Persp |Ne G Ne Divisién Justificacion Qué Medir? v | Ev | Ev Ev | Ev |Prom | Result Comentario
GENERAR VALOR Necesario medir el impacto
CRECIENTE ¥ econdémico que se genera a | Impacto financiero de las Py
? NUEVO 2 SUSTENTABLE DESDE partir de las innovaciones | innovaciones desarrolladas 2 3 2 2 2 22 9
n LA INNOVACION generadas de cara al cliente
a
n
c Encargado de ventas del Participacién de mercado - Modificar de incrementar a
i INCREMENTAR INCREMENTAR pais; Desafio es abarcar el p B 2 3 2 3 2 24 | (0& mantener la participacion de
e PARTICIPACIONES pedazo de mercado libre en pais i mercado en el pais
. Fa4 DE MERCADO F4 | PARTICIPACIONES DE
MERCADO ACTUALES
: ACTUALES Encargado de ventas del
8 pas Volumen de ventas pals 3 3 2 3 2 26 @
f Canal de contacto con Reclamos en mercado 3 2 2 3 2 24 0
i AUMENTAR AUMENTAR cliente (gestion de reclamo) nacional
e 1 SATISFACCION DEL . SATISFACCION DEL
: CLIENTE CONEL CLIENTE CON ELVALOR Canal de contacto con Tiempo de respuesta
VALOR AGREGADO AGREGADO _ co promedio; Casos no 3| 2 3 5 s B
= cliente (gestion de reclamo) .
5 cerrados a tiempo
DESARROLLAR DESARROLLAR
P SOLUCIONES DE . a2 5 P
ENVASADO SOLUCIONES DE Soluciones novedosas T Relacion con area técnica.
‘ P1 P1 ENVASADO Iniciativa de Innovacién 3 2 2 2 1 3 2 i J Considerar el resultado general de
o NOVEDOSAS Y mercado nacional -
G AJUSTADAS AL NOVEDOSAS Y la empresa
CLIENTE AJUSTADAS AL CLIENTE
P COMPARTIRY
€ COORDINAR Nivel de info compartida . . .
; NUEVO A2 INFORMACION DE LOS con otros departamentos Nivel de info compartida 3 2 2 3 3 2y @
o CLIENTES
Tabla 92: Ev. Obj. P3 Comercial FCL. Fuente: Elaboracién Propia
[ Pilar 1: Crecer en América del Norte
Pers | N® ObietivosEstfatégioos Ne Ohjetivo.s.EsPatégim Justificacién Qué Medir? Ev | Ev | Ev | Ev | Ev | Ev | Ev | Ev | Ev | Ev | Ev | Prom | Result Comentario
COYE!TE[IVOS Divisitn
El nivel de
ASEGURAR ASEGURAR cumplimiento en la .
c2| OPORTUNIDADEN [c2| OPORTUNIDADEN Produccién cantidadytiempos | 2 [ 2 [ 23| 2|22 |3|3|3]2]23| () (fr':Sud;p;:?faisozﬁnd:n‘::i?;)
LA ENTREGA LA ENTREGA comprometidos para P
USA
o ASEGURAR LA ASEGURARLA Disponibilidad de
" CAPACIDAD CAPACIDAD Lo . . P "
; P2 COMERCIALY P2 COMERCIALY Produccién capacldassplgodu:tlva 3121|323 |3|2|2|3]|3]|245 @) Disp vs margen;
o PRODUCTIVA PRODUCTIVA

Tabla 93: Ev. Obj. P1 Planta. Fuente: Elaboracién Propia
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Pers | N© ObjelivosEsu:atégims Ne Ohietivols.Es.ifratégieos Justificacién Qué Medir? Ev| Ev | Ev| Ev | Ev| Ev [ EV | Ev | Ev | Ev | Ev |Prom | Result ‘Comentario
Corporativos Divisidn
GENERAR VALOR GENERAR VALOR Margen de . :':::;::"';:‘::'::;Z:‘::::a'
F1 CRECIENTE Y F1 CRECIENTEY Produccién contribuciénbruto | 2 | 2 | 1|2 (3|3 |2|1|1]|2|3|20]| [ ) Actualme’nte en planta no s ’
SUSTENTABLE SUSTENTABLE unitario por pais N . P
G posible priorizar por margen
; No se maneja este KPI; No se
- Margen por hh _ conocen los valores de HHx
n Produccion maquina de 11312311133 |3]20) 1 ) méquina; No queda claro el
© produccion ‘ objetivo; Existe otro KPl mejor o
i AUMENTAR AUMENTAR que la planta pueda manejar;
€ |F3 EFICIENCIA DE F2 EFICIENCIA DE
. . i
. COSTOS Y GASTOS COSTOSYGASTOS | proguccign 'EL::; oduccién | 5\ 3 52|33 |3 |2|3]3|3]|27 @
Recortes 213333333 |3]3]3]29 @
El nivel de
¢ ASEGURAR ASEGURAR cumplimientoen la o Depende de disnonibilidad de
[ C2 | OPORTUNIDADEN |C2| OPORTUNIDADEN Produccion cantidad y tiempos 202|233 |3|2|2|2]3]|3]|245| '/ P insumnsaptiem o
e LA ENTREGA LA ENTREGA comprometidos para P!
pais
- % d limient: D de del ord trad
posucin | Hiesmtmiens | 5|51 | |5 5| 2| 2] 3]s |5 fase| @ |Cmeimesee
CUMPLIR ATIEMPO 8 q P
o0 P3| CON LAS ORDENES
DE FABRICACION Varianza del .
rn LOGRAR ) Depende de los cambios desde el
oo PRODUCTOS Y Produccién prugr;am?’de 313123313 |3|3]3]|255 @ irea comercial
S flps| servicios DE produccion
CALIDAD
s n A Tasade fallas; Errores
HOMOGENEA LOGRAR fallas; £
35 prooucTos o erss
P4 SERVICIOS DE Produccion preventivas p 1312|3333 ]|3[3|3]3]|273 El KPllo ve desarrollo
certificacion de
CALIDAD lidad: % d
HOMOGENEA calcacs e
produccidn sin fallas
Tabla 94: Ev. Obj. P2 (1) Planta. Fuente: Elaboracion Propia
Objetivos Objetivos
Pers| N2 ° o = Ne ° e Justificacion Qué Medir? Ev| Ev| Ev | Ev | Ev | Ev | Ev | Ev | Ev | Ev | Ev | Prom | Result Comentario
rporatives Divisién
Operacidn Disponibilidad 3 (1132|333 |3]3|3]|3]|272
MEJORAR Operacién Productividad 3|3|3|2f3|3|3|3]|3]|3]3]a0m
P5| CONTINUAMENTE
- LA PRODUCCION Cumplimiento Evitar inserciones de (iltima hora;
I Operacidn p " 213223323 |3|[3]1]245 i enorden |; ia) de|
programa produccion N N
o ingresoy cantidad
<
2 Nivel de inventario de
: insumos clave
° MEJORAR o (quiebres de stock o Compras deben homologarse con
s v CONTINUAMENTE Logistica bajo niveles 313|312 (3|33 |2(2|3]3]272 @ planta
\ LA PRODUCCIONY minimos); Evolucién
n LOGISTICA de inventario papeles
: MEJORAR \rolementacion d
P6| CONTINUAMENTE mplementacion e . »
¥ Y nuevas materias Falta informacién; Homologar para
o LA LOGISTICA . . - e
Produccion primas(#desarrollos | 2 | 3 | 3 |2 (3 |3 |3 |2 |1]|3]|3]255 optimizar y disminuir cédigos de
: implementados/#des material
arrollos solicitados)
Cumplimiento
Logistica actividades de 3 (3131333 [2|3]3|3]3]29
inventario
Sincerar dotacién de personal de
General Brecha de dotacién 3133212333 |3(3]1]264 @ " acuerdo a\r;u:il.:srl‘iu::e plar_|ta la
. CONTAR CON LAS CONTAR CON LAS ha i
e dotacién estable
. MEJORES PERSONAS MEJORES PERSONAS
s a1 PROMAOVIENDO LAS PROMOVIENDOLAS % de cumplimiento Creo gue no estin claras atn las
o CONDICIONES DE CONDICIONES DE General mejoramiento de 3111223333 |3([3]1]245 " A irea: Sol dible GPTW
n TRABAJO TRABAIO clima laboral metas porarea; olo medible
2 ADECUADAS ADECUADAS
s -
General Rotaciénde personal |, | 5 | 5 | 5 | 5 | 3|3 |3 |2 |22 |26a
en planta

Tabla 95: Ev. Obj. P2 (2) Planta. Fuente:
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Pilar 3: Proteger a los mercados

servicios de valor agregado

actuales encantando a los clientes con

Pers | N© OhjeliwosEst!atégioos N2 Justificacion Qué Medir? Ev| Ev | Ev| Ev | Ev | Ev | Ev | Ev | Ev | Ev | Ev [Prom | Result ‘Comentario
Corporativos
F REDUCIR LOS Gastos por productos
i NUEVO F3 GASTOS POR Produccién no conformes y 303131333 |3|2]2|3|2]|273 @
n ERRORES retrabajos
. N° de reclamos por
. AUMENTAR AUMENTAR Produccién fabricacion 1332 