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Glosario

Cuadro de mando integral: herramienta de gestion estratégica que permite a las organizaciones
traducir su vision y estrategia en objetivos concretos, medibles desde el enfoque de 4 perspectivas.
Indicadores de resultado: Medida del desempefio de cada objetivo estratégico con relacién a la
gestion empresarial.

Objetivos estratégicos: metas estratégicas que traducen y comunican efectivamente la mision,

vision y estrategia de negocio con todos los colabores de la organizacion empresarial.
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Resumen

Titulo: Formulacion del cuadro de mando integral para el monitoreo y evaluacién del objetivo
estratégico enfocado en aumentar la base de clientes”

Autor: Diego Alonso Correa Rodriguez.™

Palabras Clave: indicadores, cuadro de mando integral, objetivo, segmento de clientes, industria

de alimentos, finanzas, empaques, practica empresarial.

Descripcion: En el presente documento se describen las actividades realizadas durante la practica empresarial,

desarrollada como modalidad de trabajo de grado entre el 1 de abril y el 30 de septiembre de 2024 en la empresa
Impresos & Empaques de Cartdn S.A.S. El objetivo principal fue formular una bateria de indicadores para
monitorear y evaluar el cumplimiento del objetivo general y la estrategia de negocio propuesta por la alta
gerencia, orientada a incrementar la base de clientes en los proximos tres afios.

Inicialmente, se detallan las actividades previas a la formulacion del Cuadro de Mando Integral (CMI), enfocadas
en el andlisis de la estructura organizacional y los objetivos clave de cada departamento. Posteriormente, se
elaboraron informes de los departamentos estratégicos, consolidando una base documental que permitid
identificar funciones, pardmetros y alcances especificos, lo que facilito el disefio de indicadores y metas ajustadas
al desempefio organizacional. En una tercera etapa, se definieron el segmento de mercado y los objetivos
financieros, elementos que sirvieron como base para la elaboracién del mapa estratégico y la estructura del CMI.
Finalmente, se presenta el Cuadro de Mando Integral propuesto, incorporando las recomendaciones realizadas

por el tutor empresarial, seguido de las conclusiones derivadas de la practica empresarial.

“ Trabajo de Grado
“ Facultad de Ciencias Humanas. Escuela de economia y administracion. Economia. Director:
Victor Julio Dallos Hernandez. Economista, magister en finanzas.
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Abstract

Title: Formulation of the Balanced Scorecard for Monitoring and Evaluating the Strategic
Objective Focused on Increasing the Customer Base.”

Author(s): Diego Alonso Correa Rodriguez?

Key Words: Indicators, Balanced Scorecard, objective, customer segment, food industry, finance,

packaging, business internship.

Description: This document describes the activities carried out during the business internship, developed
as a degree project modality from April 1 to September 30, 2024, at Impresos & Empaques de Carton S.A.S.
The main objective was to formulate a set of indicators to monitor and evaluate the achievement of the
general objective and the business strategy proposed by senior management, aimed at increasing the
customer base over the next three years.

Initially, the activities prior to the formulation of the Balanced Scorecard (BSC) are described, focusing on
understanding the organizational structure and the key objectives of each department. Subsequently, reports
were prepared for the key departments, consolidating a documentary foundation that includes their
functions, parameters, and scope, which facilitated the design of indicators and goals aligned with the
company’s performance. In the third phase, the market segment and financial objectives were defined,
forming the basis for the strategic map and the structure of the BSC. Finally, the proposed Balanced
Scorecard is presented, considering the recommendations made by the company’s supervisor, followed by

the conclusions derived from the internship.

“ Degree Work
Faculty of Human Sciences. School of Economics and Management. Economics. Advisor: Victor Julio Dallos
Herndndez, M.Sc. in Finance.
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Introduccion

La industria grafica en Colombia y en especial el sector de papel y carton desempefia
funciones importantes en la elaboracién de productos con bajo impacto ambiental, ofrecidos en
mercados especificos del sector y de apoyo a cadenas de embalaje, distribucion y almacenaje de
productos para otras industrias. En especifico, este sector ha cobrado cada vez mayor importancia
como proveedor de empaques para la industria de alimentos por su capacidad de ofrecer
alternativas sostenibles que cumplen con las exigencias de la ley 2232 del 20222 y el ODS 123,

La industria gréafica se caracteriza por un alto grado de innovacion reflejado en insumos de
calidad, inversion en tecnologia y diversificacion de la oferta de productos que aportan
herramientas a las dindmicas del sector papel y carton, donde las tendencias de empaques se han
enfocado en el disefio y sostenibilidad de los productos, en logica con la economia circular y
atendiendo a la creciente conciencia ambiental de los consumidores; convirtiendose en el principal
motor de transformacion del segmento de empaques. Estas caracteristicas no dejan de lado la
importancia de la impresion la cual cumple con altos estandares en el uso de tintas e insumos a
base de derivados vegetales, sin el uso de petroquimicos que puedan contaminar los alimentos
empacados. De acuerdo con el informe presentado por Andigraf del encuentro nacional de
Packagaing 2023 las principales tendencias de empaques demandan productos con la capacidad

de ser sustentables, inteligentes, interactivos, personalizados y sostenibles.

2La Ley 2232 de 2022 establece las medidas tendientes a la reduccion gradual de la produccién y consumo de ciertos
productos plésticos. Se dictan disposiciones para la sustitucion gradual por alternativas sostenibles entre los cuales
estd la implementacién empaques y recipientes para contener, comercializar y/o llevar comidas o alimentos para
consumo inmediato.

30bjetivo de Desarrollo Sostenible 12 “Produccion y consumo sostenible”: enfocado en reducir la huella ecoldgica
mediante un cambio en los métodos de produccion y consumo de bienes y recursos.
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En este contexto y dinamicas de mercado Impresos & empaques de carton SAS ha
desempenado desde el afo 1992 su actividad econémica (CIIU: 1702) “Fabricacion de papel y
carton ondulado (corrugado); fabricacion de envases, empaques y de embalajes de papel y carton”
destacandose como una importante empresa en la ciudad de Bucaramanga y su area metropolitana
al ser proveedora de empaques para reconocidos restaurantes, pastelerias, empresas productoras
de alimentos y de la industria en general. Impresos & empaques de carton SAS nacio en respuesta
a la escaza oferta de empaques para embalaje, almacenaje, transporte y entrega final de productos
a clientes del sector de restaurantes y pasteleria, donde fue aumentando su participacion en el
mercado gracias a su atencion al cliente y altos estandares de calidad de sus productos. En la
actualidad, cuenta con una amplia base de clientes de larga relacion comercial que le ha permitido
identificar tendencias del mercado regional y posicionarse como una importante empresa del sector
de empaques.

El presente informe describe las actividades realizadas en Impresos & empaques de carton
SAS con el objetivo de contribuir al fortalecimiento de la gestion empresarial mediante el
aprovechamiento de los conocimientos tedrico — practicos de andlisis de datos, formulacién de
indicadores, caracterizacion de mercado objetivo y presentacion de informes de acuerdo con las
necesidades de la organizacion. Igualmente, este documento presenta un analisis de los desafios y
oportunidades que tiene una empresa tan importante para el sector de empaques teniendo en cuenta

el contexto legal, econdmico y social que enfrenta en la actualidad.

Planteamiento del problema
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La gestion empresarial esta ligada a la correcta formulacion de estrategias de negocio
traducibles por todos los colaboradores de la organizacion. Estas estrategias deben desarrollarse
de la mano con metodologias practicas e integrales de control y evaluacién de resultados que
permitan identificar debilidades oportunamente para su correccion. Las dinamicas actuales del
mercado de empaques, marcado por una fuerte competencia formal e informal basada en
estrategias de precios bajos y por otra parte, los impactos generados por nuevas regulaciones
ambientales en industrias claves para la demanda de productos provenientes sector de papel y
carton, exige evaluar constantemente la estrategia implementada en la organizacién, de manera
que contribuya al mejoramiento continuo de los indicadores de productividad y crecimiento
economico.

De acuerdo con las cifras de la EMMET?, en los Gltimos 5 afios la variacion de la
produccion real en las actividades de impresion y actividades de fabricacion de papel, cartén y sus
productos ha sido positiva. En abril del 2024 frente a abril del 2019, la produccion real de las
actividades de impresion aumento6 aproximadamente 28,1% y la produccion real de las actividades
de fabricacidn de papel, carton y sus productos aumentaron aproximadamente 17,5%. La variacion
mas significativa para ambas actividades fue entre enero y agosto del 2021, después de este periodo
se ha mantenido constante oscilando entre el 15% y el 22% aproximadamente sin reflejar un
cambio significativo en esta variable.

En especifico, las actividades de fabricacion de papel, carton y sus productos ha presentado
variacion negativa en los Gltimos 3 afios que se refleja en las dificultades que enfrentan las

empresas del sector para cumplir las proyecciones de ventas y aumento de la productividad.

# Encuesta Mensual Manufacturera con Enfoque Territorial. (DANE) Boletin Julio 2024.
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Figura 1.

Produccién real actividades de impresion y actividades de fabricacion papel, cartén y sus

productos.
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== FABRICACION PAPEL, CARTON Y SUS PRODUCTOS s ACTIVIDADES DE IMPRESION

Nota. Las cifras corresponden al periodo desde abril 2019 hasta junio 2024 tomando como afio
base 2018 = 100. Elaboracion propia a partir de los datos publicados en la encueta mensual
manufacturera con enfoque territorial. Boletin técnico junio, 2024, DANE.
Este cambio en las dindmicas econdmicas del sector exige a las empresas estructurar sus
estrategias de negocio y ajustarlas a las condiciones actuales y previsiones de largo plazo, de
manera que no afecten sus expectativas de rendimiento y la competitividad en el mercado. En el
mismo sentido, cuando la estrategia de negocio implementada en la organizacion cumple una etapa
de su ciclo de vida, es necesario realizar una evaluacion rigurosa de los resultados obtenidos de
manera que permita determinar si las metas e indicadores establecidos inicialmente contintan
siendo integrales para el mercado y caracteristicas de la industria en la que la empresa compite. La
problemadtica radica en la inercia que caracteriza a las organizaciones cuando han implementado
estrategias de negocio y no se evaltan oportunamente, identificando falencias que impiden cumplir

con el objetivo general. Muchas organizaciones implementan estrategias respecto a las relaciones
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con los clientes, las competencias centrales y las capacidades organizativas, mientras que miden
la actuacién sélo con indicadores financieros. En especifico, donde se realiz6 la practica
empresarial los indicadores reflejaban la necesidad de promover nuevas estrategias desde el area
comercial para cumplir eficientemente con los objetivos definido por gerencia, los cuales consisten
en aumentar los ingresos y maximizar la rentabilidad.

En este contexto, se busca contribuir al analisis de la gestion empresarial y estrategia de
negocio implementada en Impresos & empaques de cartdbn SAS apoyandose en el manejo de

herramientas estadisticas y la literatura académica existente

Justificacion

Con el objetivo de cumplir los requisitos propuestos por la escuela de economia y
administracion para obtener el titulo de economista, se busca aplicar los conocimientos teorico-
practicos adquiridos durante mi formacién académica mediante la modalidad de practica
empresarial como trabajo de grado, contribuyendo a la formacion académica y profesional. El
espacio en el cual se desarrollo la préctica constituyd un aporte valioso para el desarrollo de
habilidades y destrezas necesarias en el mercado laboral, que exige experiencia en el manejo de
herramientas estadisticas, interpretacion de datos y analisis financiero de acuerdo con las
necesidades especificas de cada organizacion.

El trabajo interinstitucional entre la academia y la industria mediante la movilidad
estudiantil contribuye a la generacion de profesionales integrales y capaces de afrontar los retos

que caracterizan a las econdmicas del siglo XXI.



PRACTICA EMPRESARIAL EN IMPRESOS Y EMPAQUES DE CARTON SAS 15

2. Objetivos de la practica

2.1 Objetivo General

Aplicar los conocimientos tedrico-practicos adquiridos durante el proceso de formacion
como economista en el contexto real de la gestion empresarial mediante el analisis de datos y
mercado en compafiia de los distintos equipos que conforman la organizacion empresarial.
2.2 Objetivos Especificos

Formular la bateria de indicadores para el monitoreo y evaluacion de los objetivos
estratégicos propuestos por la alta gerencia.

Apoyar las actividades de analisis de datos e interpretacion de resultados obtenidos por
cada departamento de la organizacién empresarial.

Implementar el cuadro de mando integral que permita comunicar efectivamente la
estrategia de negocio con todos los colabores de la organizacién empresarial.

Apoyar la estructuracion de la metodologia necesaria para la recoleccion, almacenamiento
e interpretacion de datos en cada departamento de la empresa.

Realizar informes del desarrollo de las actividades relacionadas con el registro de los datos

de acuerdo con los objetivos definidos en el cuadro de mando integral.
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3. Perfil empresarial

Impresos & empaques de carton SAS se promueve como una empresa de soluciones y
disefio de empaques capaz de materializar las ideas de sus clientes y convertirlas en empaques
funcionales, practicos y que generan valor a su marca. La informacion publicada a continuacién
esta disponible en la pagina web de Impresos & empaques de carton SAS5
3.1 Razo6n social

Nombre: Impresos & empaques de cartdn SAS

NIT: 800.165.354-2
3.2 Vision

Seremos reconocidos como empresa lider en el sector de las artes graficas suministrando
asesoria, disefio y soluciones de empaques a nivel nacional con participacion en mercados
internacionales, mediante la adecuacion de tecnologia y talento humano calificado.

3.3 Mision

D-Carton es una empresa que ofrece soluciones de empaque innovadoras que contribuyen
a agregar valor a los productos de nuestros clientes nacionales e internacionales, bajo un sistema
de gestion de la calidad y mejora continua, promoviendo el desarrollo integral de nuestros
colaboradores contribuyendo al desarrollo sostenible de la sociedad y generando valor a sus
accionistas.

3.4 Oferta de valor
Disefio y entrega con calidad y oportunidad de soluciones integrales de empaques

sostenibles que contribuyan a la eficacia y eficiencia de los procesos del cliente.
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3.5 Politica de calidad
Proveer soluciones de empaque con estandares de calidad y mejoramiento continuo que

permitan satisfacer las expectativas y requisitos del cliente.

4. Contextualizacion

La gestion empresarial en Impresos & empaques de cartén SAS se desarrolla en el marco
de estrategias relacionadas con la perspectiva financiera. Los objetivos, indicadores e inductores
estan estructurados para medir el desempefio de cada departamento respecto al cumplimiento de
los presupuestos definidos por gerencia. Si bien cuenta con una extensa mineria de datos, el
ejercicio de analisis esta definido Unicamente para los objetivos financieros que busca lograr el
equipo administrativo y operativo. Con el interés de desarrollar una nueva estrategia de negocio
enfocada en aumentar la base de clientes, se propuso implementar la metodologia creada por
Robert S. Kaplan y David P. Norton llamada cuadro de mando integral, publicada por primera vez
en el afio 1992 en un articulo de la revista Harvard Business Review que posteriormente en el afio
2000 fue actualizado, que de acuerdo con sus autores “expande el conjunto de objetivos de las
unidades de negocio mas alla de los indicadores financieros”. Esta herramienta permite traducir la
misién y estrategia de la organizacion en un conjunto amplio de indicadores de actuacion que
proporciona la estructura necesaria para un sistema integral de gestion y medicion estratégica, al
mismo tiempo permite vigilar y ajustar la puesta en practica de sus estrategias y, si fuera necesario,

hacer cambios fundamentales en la propia estrategia.
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5. Desarrollo del proyecto

A continuacion, se describen las actividades realizadas en esta practica empresarial
desarrollada bajo la supervision de la tutora empresarial y el tutor académico. El trabajo realizado
se divide en 3 etapas para exponer de forma organizada las funciones y actividades realizadas.
5.1 Caracterizacion de la organizacién empresarial y recoleccion de datos.

La metodologia empleada en esta fase inicial consistio en aplicar entrevistas a cada
departamento de la organizacion empresarial con el objetivo de conocer aspectos importantes de
su estructura organizacional; procedimientos internos y cadena de valor. Cada entrevista abordo
el funcionamiento del departamento de acuerdo con el enfoque de las 4 perspectivas propuestas en
el cuadro de mando integral: financiera, clientes, procesos internos y por Gltimo aprendizaje y
crecimiento, lo que permitid identificar los principales objetivos e indicadores que desarrolla cada
lider de departamento, asi como el porcentaje de cumplimiento de las metas definidas por el equipo
de direccionamiento estratégico.

A partir de la estructura del diagrama organizacional de Impresos & empaques de carton
SAS se trabajé en ese orden con cada departamento teniendo en cuenta el grado de importancia
para el disefio del cuadro de mando integral.

5.1.1 Departamento de gerencia

Con gerencia se definieron los parametros y alcances que debia tener el cuadro de mando
integral para la nueva estrategia de negocio a desarrollar. De acuerdo con lo manifestado, el
objetivo general de la empresa es aumentar los ingresos provenientes por nuevos clientes en los

proximos 3 afios, este objetivo fue la base para el disefio del cuadro de mando integral y en el
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trabajo realizado con cada departamento se buscé identificar las fortalezas y debilidades alrededor
de este objetivo.

Desde el afio 2012 la empresa cumple con la norma internacional 1SO 9001-2015 que
certifica sus procesos segun las exigencias del sistema de gestion de calidad, esto le ha permitido
desarrollar mecanismos para la mejora continua de sus procesos internos, entre los cuales esta el
registro y recoleccion de datos. Aunque esta actividad se garantiza mediante el registro de
documentos controlados para cada proceso, la metodologia empleada dificulta la interpretacion y
analisis de resultados en aspectos especificos que debe monitorear cada lider de departamento de
manera que permita medir el cumplimiento de los objetivos estratégicos de forma practica y en
ciclos de tiempo mas cortos. Los elementos mas importantes que arrojo la entrevista realizada a
gerencia fueron:

Las razones que motivaron a implementar esta herramienta parte de la necesidad de aplicar
una metodologia practica que permita controlar y evaluar los procesos internos en todo momento,
aprovechando al maximo los datos que se recolectan diariamente en los documentos controlados.

Los indicadores actuales que monitorea la gerencia son estrictamente financieros, entre los
cuales esta el ROE, TMRR, cumplimiento de la politica de caja y politica de cartera. Con la
implementacion del cuadro de mando se busca monitorear indicadores relacionados con el perfil
financiero de cada cliente, la cuota de mercado y la satisfaccion del cliente. El interés es ampliar
el marco de control mas alla de aspectos netamente financieros
5.1.2 Departamento de contabilidad

El segundo departamento corresponde al area financiera que esta conformado por el
departamento de contabilidad y gerencia. La entrevista realizada a este departamento se enfocé en

recolectar cifras de los ultimos 5 afios entre las cuales esta los ingresos generados por ventas a
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clientes, politica de cartera, plazos de pago a proveedores y politica de flujo de cada. Estos datos
se utilizaron para identificar el perfil comercial actual y aportar elementos a la definicion del
segmento mercado y perfil del cliente para el nuevo objetivo general propuesto por gerencia. La
contabilidad en la empresa es manejada a través del software World Office, lo que permite
categorizar eficientemente los conceptos por ingresos y egresos mes a mes. De acuerdo con los
hallazgos hechos en el area financiera se pudo identificar que:

Actualmente los informes financieros presentan los ingresos obtenidos por
segmentos de clientes segun la actividad econdmica registrada en la camara de comercio, a pesar
de esto, estos clientes no estan caracterizados de manera que permita definir el perfil financiero.
5.1.3 Departamento de ventas

La entrevista al departamento de ventas se dividio en 2 partes. Primero, con los elementos
reunidos en contabilidad y gerencia se realiz6 un analisis de la gestiobn comercial respecto a
cumplimiento del presupuesto anual comparando las cifras de ingresos por ventas y las cifras del
presupuesto anual entregado al departamento de ventas. Los resultados reflejados en la imagen 2
muestra que entre el afio 2019 y 2023 el presupuesto anual tuvo una variacion positiva de 152% y
de acuerdo con el presupuesto establecido para el afio 2024 bajo6 al 136%. Los ingresos por ventas
en el mismo periodo de 5 afios tuvieron una variacion positiva del 92% y a agosto del 2024 fue de
94%. EIl presupuesto anual recibié un ajuste para el afio 2024 debido a la tendencia negativa de

cumplimiento del presupuesto que en el afio 2021 fue del 111% Yy para el afio 2023 fue del 83%.
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Figura 2.

Presupuesto anual y ventas totales.
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Nota. Evolucion del presupuesto anual y las ventas totales del departamento de ventas desde el
afio 2019 hasta el afio 2023 y 2024 hasta julio. Elaboracion propia a partir de los datos recolectados
del departamento.

Este contexto refleja el interés por parte de gerencia en implementar estrategias enfocadas
en aumentar la base de clientes, lo que se traduce en un aumento en los ingresos generados para
los préximos 3 afios.

De acuerdo con las cifras reflejadas en la imagen 3 se observa que la base de clientes en
los Gltimos 3 afios se ha caracterizado por aumento entre el 9% y 11% anual. El segmento de
mercado mas significativo con relacion a la cantidad total de clientes es restaurantes seguido por
industria de alimentos y para el 2024 el segmento de industria general ha cobrado mayor
participacion. De acuerdo con la tendencia historica para los afios 2020, 2021 y 2022, los clientes
que conformaron la ley de Pareto pertenecen al segmento de restaurante y pasteleria, para el afio
2023 y 2024 se presentd un cambio en esta estructura dando como resultado la industria de

alimentos e industria en general como los principales segmentos.
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Tabla 1.

Base de clientes anual.

BASE TOTAL CLIENTES

2022 2023 2024
SEGMENTOS BASE TOTAL 104 BASE TOTAL 113 BASE TOTAL 130
;Ei“es::i)as 20% 21 25,33% 28 24,33% 31
Pasteleria 12% 12 10,20% 13 8,73% 12
Restaurantes 60% 62 56,11% 63 53,08% 69
Industria general 9% 9 8,36% 9 13,86% 18

Nota. La tabla contiene el total de clientes en los ultimos 3 afios desagregado por segmento de
mercado, representado en valores cuantitativos y el porcentaje de la base total para cada afio.
Elaboracion propia a partir de los datos recolectados del departamento de ventas.

La segunda parte de la entrevista realizada al departamento identificé que la gestidn
comercial estd enfocada en cumplir 2 objetivos, primeramente, aumentar en 10% las unidades
totales vendidas y aumentar en 13% el valor facturado y en segundo lugar aumentar la base de
clientes manteniendo los actuales. Los principales indicadores de rendimiento que registra el
departamento evallan aspectos financieros como el cumplimiento del presupuesto mensual,
cumplimiento de unidades producidas mensualmente y cumplimiento del presupuesto en unidades
establecido para cada cliente. Estas cifras son registradas en el cuadro de ventas y las metas se
definen de acuerdo con el comportamiento histérico del consumo mensual de cada cliente.

Para evaluar los aspectos relacionados con la perspectiva clientes cuenta con la
clasificacion del cliente segin el segmento de mercado al que pertenece siendo el sector de
alimentos el de mayor representatividad del total de clientes. La medicion de percepcion del
servicio al cliente se realiza anualmente junto a la entrevista de satisfaccion a clientes y durante el

afio se atienden las anomalias e inconformidades con la frecuencia que se presenten.
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El departamento desarrolla un proceso importante para el desempefio de la gestion
comercial el cual consiste en realizar seguimiento del estado de inventarios para cada cliente
apoyandose en las herramientas que ofrece el software World Office, de esta forma analizan la
rotacion de inventarios y las tendencias de la demanda segun las fechas especiales del mercado al
cual pertenece el cliente. De igual forma, realiza acompafiamiento y asesoria en la implementacion
de nuevos productos y camparias comerciales. Con este conjunto de acciones busca contribuir a la
fidelizacion y satisfaccion del cliente. Los elementos a tener en cuenta de esta entrevista son:

Las dinamicas actuales del departamento y el personal existente dificultan la posibilidad
de implementar objetivos encaminados en aumentar la base de clientes ya que no existe una hoja
de ruta definida con presupuestos, mercado objetivo y estrategia de negocio que se deba ejecutar
para tal fin.

La mineria de datos en el departamento es extensa pero no se enfoca en analizar los
segmentos y su relacion con las necesidades del producto y necesidades especificas del cliente.
Este elemento puede contribuir a identificar tendencias y ventajas competitivas en mercados
especificos en los cuales ya compite la empresa.

5.1.4 Departamento de disefio

La entrevista realizada se enfoco en identificar aquellos procesos criticos de generacion de
valor agregado para el cliente y la empresa en coherencia con el objetivo general y estrategia de
negocio definida por la gerencia. Las dindmicas del servicio al cliente en Impresos & empaques
de cartdon SAS hacen que el cliente tenga contacto constante con la agente comercial y la lider del
departamento de disefio, dado que durante el proceso de disefio de empaque para nuevas
referencias de producto el disefiador trabaja de la mano con el cliente con el objetivo de ofrecerle

una propuesta integral y con la capacidad de cumplir los requerimientos del producto. Por esta
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razén, el principal objetivo del departamento es aumentar la efectividad de los disefios gréfico y
estructural, seguido por el objetivo de aumentar la productividad medida por la participacién de
disefio en facturacion y un tercer objetivo enfocado en reducir el porcentaje de productos no
conformes menor al 10% para cada afio.

Para medir la gestion del departamento los principales indicadores de rendimiento son:
tiempo promedio de entrega de disefio a clientes, porcentaje de productos no conforme, cantidad
de casos trabajados al mes y indice de conocimiento del cliente. La perspectiva financiera del
departamento se mide mediante la tabla de proyectos de disefio donde se registran los costos
generados por la elaboracién de cada disefio.

Respecto a la perspectiva de clientes el departamento recopila la informacion en 2
segmentos, respecto al cliente y al producto del cliente. En el primer segmento cuenta con un
formulario de banco de preguntas para conocer las caracteristicas del cliente y en el segundo
segmento registran los procesos, caracteristicas y materiales de los productos de cada cliente.
Adicionalmente, el enfoque utilizado para comprender las necesidades y preferencias del cliente
es el analisis de las condiciones especiales del empaque segun el producto de cada cliente,
apoyandose en herramientas como el feedback y pruebas de prototipo.

Los procesos internos del departamento estan enfocados al cumplimiento y apoyo de
actividades relacionadas al departamento de ventas y produccion. El protocolo de muestra grafica
y estructural para nuevos productos buscan atender las necesidades de los pedidos que entrega
ventas para aprobacion del cliente. Los procesos de disefio de planchas, troqueles, clises y
verificacion de estandares de calidad de materia primay calidad en cada etapa del producto apoyan
el cumplimiento de las actividades del departamento de produccion. De la entrevista realizada al

departamento se identifica que:
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En general, el departamento esté estructurado para apoyar al departamento de ventas en el
proceso de entrega de propuestas a clientes y a garantizar y aprobar estandares de calidad para los
procesos del departamento de produccién

Actualmente el departamento no desarrolla funciones especificas de innovacion y
promocidn de nuevos productos con el objetivo de captar nuevos clientes, esta labor se realiza de

acuerdo con la solicitud de los clientes existentes.

6. Disefio e implementacion del cuadro de mando integral.

A partir de los elementos reunidos con las entrevistas, se formularon los objetivos
especificos para cada departamento con el fin de traducir y comunicar efectivamente la estrategia
de negocio para el objetivo general enfocado en aumentar la base de clientes en los proximos 3
anos. De acuerdo con la metodologia propuesta, el cuadro de mando integral “proporciona un
marco, una estructura y un lenguaje para comunicar la mision y la estrategia; utiliza las mediciones
para informar a los empleados sobre los causantes del éxito actual y futuro” para lo cual se disefio
la bateria de indicadores clave de rendimiento que se ajustan a los elementos que conforman la
nueva estrategia de negocio.

6.1 Estimacion de parametros

Para estimar los parametros de cada objetivo se analizd estadisticamente las variables de
interés de acuerdo con cada perspectiva del cuadro de mando integral.

En la perspectiva financiera se tuvo en cuenta la participacion de los clientes sobre el total
facturado y la composicion de la base de clientes, agrupando los datos por segmento de mercado.

En la perspectiva de clientes se tuvo en cuenta la propuesta de valor y politica de calidad para
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establecer el alcance de los objetivos y los indicadores que permiten medir de forma integral la
gestion empresarial en esta area. En la perspectiva de procesos internos se identificaron las
acciones criticas de creacion de valor que deben monitorearse para cumplir con los objetivos de la
perspectiva clientes, esta labor exigia realizar caracterizacion a las necesidades y ciclo de vida de
los productos de manera que permita identificar generalidades de los empaques en cada segmento
de clientes, igualmente se tuvo en cuenta el comportamiento de indicadores de calidad,
productividad laboral y tiempos de entrega.

Por ultimo, para la perspectiva de aprendizaje y crecimiento se propuso crear mecanismos
al interior de cada departamento para realizar acciones de feedback, identificacion de tendencias y
fortalecimiento de la cultura organizacional, aspectos que incluyeron el analisis de la variacion en
la tasa d defectos, el porcentaje de procedimientos actualizados y variacion en los costos de la no
calidad.

Cada uno de estos aspectos mencionados se exponen de manera detallada en el capitulo del
cuadro de mando integral.
6.2 Mapa estratégico

Junto a los lideres de departamento y la gerente se estructurdé el mapa estratégico
conformado por los objetivos a desarrollar en cada perspectiva del cuadro de mando. El resultado
final arroj6 9 objetivos, 2 para cada perspectiva y 3 para la perspectiva de aprendizaje y
crecimiento, a los cuales se asignd los responsables de recolectar y generar los informes de

cumplimiento de las metas establecidas.
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Figura 3.

Mapa estratégico.
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|
Nota. La figura 3 es la representacion grafica del mapa estratégico disefiado para el cuadro de

mando integral. El flujo del mapa orienta la relacion causa-efecto entre los objetivos de cada

perspectiva. Elaboracion propia.
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Una vez definidos los objetivos se formularon los indicadores de rendimiento para cada
uno. Las métricas establecidas se basaron en el comportamiento histérico de las variables con las
que se contaba registro, para aquellas variables que no cuentan con registros historicos se
definieron rangos en proporcién a la capacidad instalada y el alcance para periodos a corto plazo
y largo plazo de acuerdo con los ciclos de control y evaluacion.

6.3 Cuadro de mando integral

Para visualizar el cuadro de mando integral disefiado se cre6 una plantilla en Excel para
que los lideres de cada objetivo registren y presenten informe del avance de las metas. En el
presente trabajo se ilustra los objetivos con sus respectivos indicadores de resultado y metas
definidas para cada periodo de tiempo.

6.3.1 Perspectiva financiera.

Los indicadores de la perspectiva financiera proporcionan una vision de las consecuencias
econdmicas de la gestion y toma decisiones hecha por cada colaborador. Las medidas de actuacion
en esta perspectiva indican si la estrategia implementada esta contribuyendo a la mejora de la
generacion de ingresos para la organizacion. Los resultados en esta perspectiva es el objetivo final
del cuadro de mando.

Objetivo: Generar minimo 569 millones por ingresos de nuevos clientes de la industria de
alimentos durante los proximos 3 afios.

Tabla 2.

Indicadores de resultado objetivo 1 perspectiva financiera.

INDICADOR CLAVE INTERVALO

DE RENDIMIENTO MEDICION META FINAL ANO1 ANO2 ANO3
Cret‘:lmlento ventas Anual $569.004.475.8 $189.668.158, $379.336.317, $569.004.475,
clientes nuevos 6 2 8
Frecuencia compra

. Mensual 12 12 12 12
por cliente ]
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Rentabilidad bruta
por cliente

Nota. Cada indicador tiene un intervalo especificado de medicion y monitoreo, se presenta la meta

Mensual 55% 50% 53% 55%

final al cabo de 3 afios y en seguida las metas para cada afio. Elaboracion propia.
Objetivo: Adquirir 13 nuevos clientes de la industria de alimentos en los proximos 3 afios.
Tabla 3.

Indicadores de resultado objetivo 2 perspectiva financiera.

INTERVALO META . _ _
INDICADOR CLAVE DE RENDIMIENTO MEDICION FINAL ANO 1 ANO 2 ANO 3
Adquisicion clientes Anual 13 4 8 13
Retencidén anual de clientes Anual 13 0 4 8

Nota. Cada indicador tiene un intervalo especificado de medicion y monitoreo, se presenta la meta
final al cabo de 3 afios y en seguida las metas para cada afio. Elaboracién propia.
6.3.2 Perspectiva clientes

La seleccion del segmento de mercado se realizO teniendo en cuenta las ventajas
competitivas y elementos diferenciadores de la oferta de mercado que caracterizan a Impresos &
empaques de carton SAS. Después de realizar la identificacion de fortalezas y debilidades por
parte del equipo de direccionamiento estratégico se establecio que el segmento de clientes objetivo
corresponde a la industria de alimentos, para los cuales se establecieron los siguientes objetivos e
indicadores de rendimiento.

Objetivo: Presentar propuestas efectivas y oportunas de disefio estructural vy
grafico/adaptacion que cumplan con los requerimientos de empaque (primario, secundario y
terciario) para alimentos.

Tabla 4.

Indicadores de resultado objetivo 1 perspectiva clientes.

INTERVALO META -

INDICADOR CLAVE DE RENDIMIENTO . MEDICION  FINAL
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Eficacia disefio grafico Trimestral >4,5 24 >4 >4,5

Eficacia disefio estructural Trimestral >4,5 24 >4 >4,5

Nota. Cada indicador tiene un intervalo especificado de medicién y monitoreo, se presenta la meta

final al cabo de 3 afios y en seguida las metas para cada afio. Elaboracion propia.

Objetivo: Cumplir con el 100% de los pedidos en un plazo igual o inferior a la promesa de
entrega por cada cliente.
Tabla 5.

Indicador de resultado objetivo 2 perspectiva clientes.

INTERVALO META - _ _
INDICADOR CLAVE DE RENDIMIENTO MEDICION FINAL ANO 1 ANO 2 ANO 3
% Cumplimiento plan de entregas Mensual 100% 100% 100% 100%

Nota. El indicador tiene un intervalo especificado de medicion y monitoreo, se presenta la meta
final al cabo de 3 afios y en seguida las metas para cada afio. Elaboracién propia.
6.3.3 Perspectiva procesos internos

En esta perspectiva se incluyeron los procesos esenciales en los cuales la organizacion debe
lograr la mayor eficacia para poder entregar la propuesta de valor a los clientes del segmento de la
industria de alimentos. Estos objetivos son los elementos que dan forma la estrategia de negocio
con la que se busca aprovechar la ventaja competitiva, satisfacer las expectativas del cliente y
aumentar la cuota de mercado.

Objetivo: Realizar caracterizacién integral de las necesidades y ciclo de vida del empaque
de acuerdo con el producto de cada cliente.
Tabla 6.

Indicadores de resultado objetivo 1 perspectiva procesos internos

INTERVALO META
MEDICION FINAL

% Productos caracterizados Trimestral 100% 70% 85% 100%

INDICADOR CLAVE DE RENDIMIENTO ANO 1 ANO 2 ANO 3
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Nota. El indicador tiene un intervalo especificado de medicion y monitoreo, se presenta la meta
final al cabo de 3 afios y en seguida las metas para cada afio. Los parametros que definen la
caracterizacion de un producto estan dados por el registro de la ficha de caracterizaciéon del
producto. Elaboracion propia.

Obijetivo: Mejorar la eficacia de los procesos de produccion, medida por la calidad,
productividad y tiempos de entrega.
Tabla 7.

Indicadores de resultado objetivo 2 perspectiva procesos internos

INTERVALO META - . .
INDICADOR CLAVE DE RENDIMIENTO MEDICION FINAL ANO 1 ANO 2 ANO 3
indice costos no calidad Mensual <2% 3% 3% <2%
Correcciones p‘ronjedlo propuesta Trimestral <2 <3 <3 <2
disefo
Dias promedio de entrega propuestas Trimestral <3 <7 <5 <3

Nota. Cada indicador tiene un intervalo especificado de medicién y monitoreo, se presenta la meta
final al cabo de 3 afios y en seguida las metas para cada afio. Elaboracion propia.
6.3.4 Perspectiva de aprendizaje y crecimiento.

En esta perspectiva enmarca la importancia de fortalecer la cultura organizacional a partir
de los valores y politica de calidad que conforma a la empresa. Los objetivos planteados
contribuyen al fortalecimiento a largo plazo, comprende el entorno en el que la organizacién
desarrolla su actividad comercial y tiene como funcién principal fortalecer las competencias y
atender los vacios que se presentan en las demas perspectivas. De acuerdo con lo manifestado por
la gerente, una falencia parte de la falta de registro y seguimiento a los documentos controlados
por lo que uno de los objetivos propuestos busca abordar estos aspectos.

Objetivo: Identificar tendencias actuales en las necesidades graficas y estructurales de

empaques (secundarios y/o terciarios) para la industria de alimentos.
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Tabla 8.

Indicador de resultado objetivo 1 perspectiva aprendizaje y crecimiento.

INTERVALO META ~ ~ ~
INDICADOR CLAVE DE RENDIMIENTO MEDICION FINAL ANO 1 ANO 2 ANO 3
% Caracterizacion del cliente Trimestral 100% 50% 75% 100%

Nota. El indicador tiene un intervalo especificado de medicion y monitoreo, se presenta la meta
final al cabo de 3 afios y en seguida las metas para cada afio. EI parametro para medir este indicador
esta dado por el registro de la ficha de caracterizacién de cliente, la cual retne elementos
especificos de cada cliente como su ubicacion, necesidades de empaque, puntos de venta, ciclo de
vida del producto, portafolio de productos, volumen de compra mensual, perfil de laempresa, entre
otros aspectos. El cliente caracterizado es aquel que cuenta con el registro completo que exige el
documento. Elaboracion propia.

Obijetivo: Realizar feedback de costos de produccién, variacion de calidad y efectividad de
los procesos de disefio.
Tabla 9.

Indicadores de resultado objetivo 2 perspectiva aprendizaje y crecimiento.

INTERVALO META

INDICADOR CLAVE DE RENDIMIENTO MEDICION FINAL ANO 1 ANO 2 ANO 3
Tasa defectos Mensual <2% <3,5% <2,5% <2%
Variacién costo no calidad Mensual <3% <6% <5% <4%

Nota. Cada indicador tiene un intervalo especificado de medicion y monitoreo, se presenta la meta
final al cabo de 3 afios y en seguida las metas para cada afio. Elaboracion propia.

Obijetivo: fortalecer la cultura organizacional de cara al cliente externo e interno y respecto
a los procesos internos.
Tabla 10.

Indicadores de resultado objetivo 3 perspectiva aprendizaje y crecimiento.
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INTERVALO META

INDICADOR CLAVE DE RENDIMIENTO MEDICION FINAL ANO 1 ANO 2 ANO 3
% Procedimientos actualizados Anual 100% 100% 100% 100%
Encuesta de satisfaccién a clientes Trimestral 24,8 > 4,6 >4,7 24,8

Nota. Cada indicador tiene un intervalo especificado de medicion y monitoreo, se presenta la meta
final al cabo de 3 afios y en seguida las metas para cada afio. Elaboracion propia.

En conjunto, el cuadro de mando integral disefiado para la estrategia de negocio enfocada
en aumentar un 10% la base de clientes en los proximos 3 afios se compone de 17 indicadores 'y 9
objetivos. Para el registro de algunos indicadores fue necesario disefiar herramientas de
recoleccion de datos que permitieran sensibilidad los indicadores respecto a la calidad del servicio
que perciben los clientes. Por ejemplo, en la etapa de aprobacion de pruebas estructurales por parte
del cliente se incluy6 un cédigo QR en la muestra entregada al cliente donde puede contestar un
conjunto de preguntas acerca de los tiempos de respuesta, la atencién brindada y la satisfaccion
con la muestra entregada.

Otra herramienta disefiada fue la ficha de caracterizacion del cliente y del producto, la cual
permitio organizar los datos que recoge el departamento de ventas y disefio para ser presentados
de forma organizada en una ficha que facilita su analisis. Las bases de datos existentes se
componen de un conjunto amplio de datos que fue necesario organizar y filtrar de acuerdo con las

necesidades de cada departamento.
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7. Conclusiones

El presente proyecto se realizé satisfactoriamente logrando cumplir el objetivo general y
especificos propuestos. La metodologia propuesta por el cuadro de mando integral representa una
herramienta Util para monitorear y evaluar la estrategia de negocio apoyandose en un conjunto de
indicadores que permite comunicar con todos los colabores de la empresa el desempefio de sus
funciones. El andlisis estadistico mediante el uso de indicadores hace que los procesos de
recoleccion de datos tengan mayor significado en las actividades diarias que desarrolla la empresa,
ya que ofrece una vision en tiempo real de los objetivos propuestos por la organizacion empresarial
y permite coordinar esfuerzos para alcanzar las metas establecidas. Con la implementacion del
cuadro de mando se logré aumentar el campo de vision de la gestion empresarial mas alla de la
perspectiva financiera, entre otras razones, por la formulacién de herramientas que sensibilizan la
percepcion del cliente con el servicio ofrecido.

No obstante, para que esta herramienta sea aprovechada plenamente es necesario
concientizar al equipo de trabajo de registrar correctamente los datos en cada una de las variables
gue monitorea aprovechado los datos entregados por los distintos software y programas que se

manejan al interior de la empresa.
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