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GLOSARIO

CONTROL DE GESTION: Herramienta utilizada para el uso eficiente de los
recursos(tiempo, personas, etc), en las actividades necesarias para lograr los
objetivos, evitando asi el desperdicio de esfuerzos y orientando a la organizacién a
trabajar con base en rendimientos.

CUADRO DE MANDO INTEGRAL.: Es un modelo gerencial cuyo principal objetivo
es la comprension de aquellos objetivos planteados por la organizacién para el
logro de la vision.

DIRECTRICES ORGANIZACIONALES: Compuesta por la mision, visién, politicas
de funcionamiento y valores entre otros, que guian la organizaciéon de forma
global, son la base inicial de la planeacién estratégica.

ESTRATEGIA: Corresponde a la idea en la cual se basara la empresa para lograr
los objetivos de corto y largo plazo planeados.

FACTORES CRITICOS: Campos, puntos, variables en los cuales las
organizaciones deben enfocar sus esfuerzos y recursos . una vez establecidas las
directrices organizacionales, se definen y a partir de alli se definen los objetivos.

INDICADOR: Relacién entre variables cualitativas y cuantitativas, y que describe
la situacion real en un periodo de tiempo determinado, tendencias y cambios que
se presentan en una variable especifica.

INDUCTORES: Miden del resultado de las acciones que permiten la consecucion
del objetivo estratégico.

INDICADORES DE RESULTADO: Mide la consecuencia tal y como ocurre del
objetivo estratégico.



INICIATIVAS ESTRATEGICAS: Son acciones o programas en los que la
organizacion se va a centrar para lograr los objetivos estratégicos.

MACROS: Conjunto de instrucciones que sirven para automatizar procesos.
Refiriendonos a Excel, supongamos que realizamos frecuentemente la accion de
seleccionar un rango para aplicarle negrita, cambio de fuente y centrado.

MAPA ESTRATEGICO: Representacion grafica donde se muestran los factores
claves de éxito, y / o objetivos estratégicos en cada una de las perspectivas del
cuadro de mando integral, asi como la interrelacion causa efecto de los mismos.

MISION: Prop6sito o razon de ser o existir, por el que la empresa, departamento o
area fue creada y se distingue de las demas.

OBJETIVO: Resultado deseado, que se pretende lograr en un determinado
periodo de tiempo, y que en muchas ocasiones lleva implicita el cumplimiento de
otras metas.

PLANECION ESTRATEGICA: Proceso en el cual los dirigentes de las empresas,
formulan el futuro deseado, y establecen y desarrollan los procedimientos para
alcanzarlos.

PLATAFORMA DE FUNCIONAMIENTO: Se llama en este proyecto al grupo de
tabla de entrada de datos, de tablas para la muestra de indicadores, de interfaces,
vinculos, calculos, y procedimientos programados en macros, a traves de codigos
del editor de visual Basic.

PROCESO DE ALINEAMIENTO ORGANIZACIONAL(PAO): Proceso de alinear
cada uno de los departamentos, areas 0 procesos, etc. Segun los lineamientos o
directrices organizacionales.



SISTEMA INTEGRAL DE INDICADORES DE GESTION PARA LA EMPRESA
DISENOS SLEEPING BABY LTDA., BASADO EN LA METODOLOGIA DE
CUADRO DE MANDO INTEGRAL.’

AUTOR**

CLAVIJO QUINTANA, EDUIN

DESCRIPCION GENERAL

Muchas empresas laboran si un norte claro, otras establecen sus objetivos pero no
la forma en que lo van a lograr y mucho menos que forma mediran, seguiran o
controlaran el logro de los mismos. Es importante para cualquier empresa planear
lo que quiere para su futro, determinar de que forma lo va a lograr, y de que forma

medira el cumplimiento de esos objetivos.

Este proyecto muestra la construccion de un sistema integral de indicadores de
gestion (SIIG) en la empresa Disefios Sleeping Baby Ltda., partiendo de un
proceso de planeacion estratégica desde cuatro grandes perspectivas: Financiero,
del cliente, de proceso, y de formacion y crecimiento. El desarrollo de este

proyecto se dio en tres grandes etapas.

Etapa I. Fijacién de la vision, mision y la realizacion de analisis estratégico:
Esta etapa fue desde la revisidon de la visibn y mision actual de la organizacion, la
realizacion de una auditoria interna y externa con el objeto de definir las

debilidades, fortalezas oportunidades y amenazas de la empresa.

“ Proyecto de grado.
“Facultad de Fisico-mecénicas. Escuela de Ingenieria Industrial. Director: MOSQUERA ROBIN Francisco.



Etapa Il. Definicion de objetivos, estrategias e indicadores: Esta etapa tiene
como objetivo establecer los objetivos que requiere lograr la empresa desde la
perspectiva financiera, del cliente, de proceso interno y de formacion y crecimiento
(Implementacion del cuadro de mando integral o Balance Score Card), para el
logro de su visién y mision. Asi mismo debe establecerse los indicadores e

inductores que seran la base del monitoreo del desempefio de la empresa.

Etapa lll. Disefio, programacién y prueba piloto de una plataforma de
funcionamiento del sistema de indicadores de gestién

Esta etapa del proyecto se dividié en dos fases:

Disefio y programacion del sistema de indicadores de gestién: Una vez
establecidos el grupo de indicadores e inductores que se encargaran del
monitoreo del desempefio de los factores criticos de la empresa. El siguiente paso
debera ser disefiar una plataforma de funcionamiento para estos. Esta plataforma
de abarcar el desarrollo de formatos para la captura de los datos y muestra de

informacién obtenida.

Realizada esta labor el siguiente paso es construir por medio de un lenguaje de
programacion el modo de operacién del sistema de indicadores de gestion. La
idea es que la plataforma de funcionamiento capture, opere y almacene la
informacion generada por los indicadores y que ademas la muestre por medio de
estadisticas valiosas para la empresa.

Fase 2. Prueba piloto del sistema de indicadores de gestidén: El objetivo de esta
etapa es realizar una prueba piloto para verificar el correcto funcionamiento del
sistema de indicadores de gestion, y la eficiencia de la plataforma. Esta prueba

piloto se realizara sobre un porcentaje de los indicadores de gestion.
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GENERAL DESCRIPTION

Many companies work if a clear north, others establish their objective ones but it
doesn't form it in that will achieve it and a lot less than it forms they will measure,
they will continue or they controlled the achievement of the same ones. It is
important for any company to plan what wants for their future, to determine that it
forms it it will achieve, and that it forms it will measure the execution of those
objectives.

This project shows the construction of an integral system of administration
indicators (SIIG) in the company Designs Sleeping Baby Ltda., leaving of a
process of strategic gliding from four big perspectives: Financial, of the client, of
process, and of formation and growth. The development of this project was given in
three big stages.

Stage |. Fixation of the vision, mission and the realization of strategic analysis:
This stage was from the revision of the vision and current mission of the
organization, the realization of an internal audit and external in order to defining the
weaknesses, strengths opportunities and threats of the company.

Stage Il. Definition of objectives, strategies and indicators: This stage has

“ Project for degree.
“Ability of Physical-mechanical. School of Industrial Engineering. Director: MOSQUERA ROBIN
Francisco



as objective to establish the objectives that it requires to achieve the company from
the financial perspective, of the client, of internal process and of formation and
growth (Implementation of the square of integral control or Balance Score Card),
for the achievement of its vision and mission. Likewise debit side the indicators and
abettors that will be the base of the monitoring of the acting of the company to
settle down.

Stage lll. | design, programming and pilot of a platform of operation of the
System of administration indicators proves

This stage of the project was divided in two phases:

| design and programming of the system of administration indicators: Once
established the group of indicators and abettors that will take charge of the
monitoring of the acting of the critical factors of the company. The following step
will be to design an operation platform for these. This platform of embracing the
development of formats for the capture of the data and sample of obtained
information.

Carried out this work the following step is to build by means of a programming
language the way of operation of the system of administration indicators. The idea
is that the operation platform captures, operate and store the information
generated by the indicators and that it also shows it by means of statistical
valuable for the company.

Phase 2. pilot of the system of administration indicators Proves: The objective of
this stage is to carry out a test pilot to verify the correct operation of the system of
administration indicators, and the efficiency of the platform. This test pilot will be
carried out on a percentage of the administration indicators.



INTRODUCCION

El comportamiento de los mercados actuales, requiere de empresas mas
dinamicas y proactivas, empresas que sean capaces de prever los cambios, y

anticiparse a ellos.

Es una realidad que los mercados cada dia evolucionan por la accién de
empresas innovadoras que incrementan sus ganancias por medio de la
satisfaccion de sus clientes. También es una realidad que muchas empresas
mueren presas de esta variabilidad en los mercados, y que otras simplemente se

mantienen.

La causa de esta falla en algunas empresas parece ser la utilizacion de métodos
gerenciales tradicionales de administracion. El tema de este proyecto “SISTEMA
INTEGRAL DE INDICADORES DE GESTION PARA LA EMPRESA DISENOS
SLEEPING BABY LTDA., BASADO EN LA METODOLOGIA DE CUADRO DE
MANDO INTEGRAL”, busca brindar a la empresa una herramienta administracion

basada en hechos.

Los indicadores de gestion son herramientas medidoras de la gestion de la
empresa en la busqueda de sus objetivos. Para que los indicadores cumplan su
objetivo: medir el desempefio de la empresa; se requiere establecer los objetivos
organizacionales de la misma (VISION Y MISION). con lo cual la empresa sabe

exactamente que quiere lograr.

Una vez establecido estos parametros fundamentales es necesario que cada

elemento del sistema llamado empresa conozca y entienda su papel.

20



Los sistemas de control tradicionales se concentran en las medidas financieras.
Este proyecto utiliza la metodologia de Cuadro de mando integral (CMI), o Balance
Score Card (BSC), creada por Rober Kaplan y David Norton, la cual plantea. que
el sistema de indicadores de gestion de la empresa se genere a partir de cuatro
perspectivas: La perspectiva financiera, la perspectiva del cliente, la perspectiva
del proceso interno y la perspectiva de formacién y crecimiento, que aparecen

como complementos de los sistemas tradicionales de medicion.

A partir de estas perspectivas se plantean los objetivos que se quieran lograr, y los
indicadores que mediran el desempefio de la empresa.

El éxito de establecer un sistema de indicadores, se debe a que mostraran, el
comportamiento de la empresa desde diferentes angulos y niveles

organizacionales a través del alineamiento organizacional.

Sin duda, si este proceso es realizado de forma correcta permitird a la empresa
identificar las fallas, y mejorar continuamente, permitira a la empresa cambiar de
una cultura de toma de decisiones basada en la experimentacion e intuicion de

sus directores, por una cultura de toma decisiones basada en hechos.
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1. ESPECIFICACIONES DEL PROYECTO

1.1 JUSTIFICACION DEL PROYECTO

Disefiar un sistema de indicadores basado en la metodologia de Cuadro de Mando
Integral fue una decision tomada por las directivas de la empresa con base en los
resultados alcanzados en las auditorias internas, la revision por la direccién y la
auditoria de certificacion realizada por ICONTEC. Dentro de los resultados
entregados en el informe para la primera revision por la direccion se contemplan

los siguientes aspectos:

v Los objetivos que la empresa desea alcanzar estan enfocados hacia la calidad
del producto y la satisfaccion del cliente.

v No se tienen definidas las estrategias por medio de las cuales se pretende

enfrentar las amenazas del sector y alcanzar los objetivos de la empresa.

v El proceso de planificacion define solo objetivos de corto plazo.

v Los objetivos de mediano y largo plazo que la empresa quiere alcanzar no han

sido divulgados a todos los niveles de la organizacion.

v No hay una identificacion clara de todos los factores claves para el éxito de la

organizacion dentro del sector.
v Los indicadores establecidos no muestran el funcionamiento integral de la

empresa, dado el enfoque hacia la calidad y la satisfaccion del cliente, que

evidencia el proceso de planeacién actual.
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Este grupo de caracteristicas inherentes al funcionamiento de la empresa, hizo

concluir a la direccién:

Se requiere un sistema de indicadores que muestre el desempefio integral y

periodico de la empresa en pro de lograr los objetivos deseados.

Es necesario que dicho sistema de medicion ademas de reunir las caracteristicas
anteriores ofrezca, la posibilidad de crear canales de comunicacion que faciliten la
promulgacion y entendimiento de los objetivos, estrategias e indicadores
relacionados, y del papel que cada uno de los integrantes en lo diferentes niveles

de la organizacion juega en el logro, la ejecucion, medicion y desempefio de estos.

Por ello se concluye que utilizar el Cuadro de Mando Integral para disefiar un
sistema de indicadores para el monitoreo y control de los factores claves de éxito
de la empresa Disefios Sleeping Baby, es la metodologia mas adecuada; ya que
esta propone, la construccién de un plan estratégico partiendo de la definicion de
los objetivos (desde cuatro perspectivas: financiera, del cliente, proceso interno y
de formacion y crecimiento) y las estrategias necesarias para conseguirlos.
Ademas relaciona indicadores de resultado y desempefio, que desde cuatro

perspectivas diferentes mostraran un funcionamiento integral de la empresa.

“El Cuadro de Mando Integral es una herramienta que proporciona a los ejecutivos
un amplio marco, que traduce la visién y estrategia de una empresa, en un

conjunto coherente de indicadores de actuacion.
El cuadro de mando integral transforma la misién y la estrategia en objetivos e

indicadores organizados. Proporciona una estructura y un lenguaje para

comunicar la mision, vision y estrategias; utiliza las mediciones para informar a los
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empleados sobre las causantes de la actuacion actual y futura.

Al articular los resultados que la organizacion desea, y los inductores de esos
resultados, los altos ejecutivos esperan canalizar las energias, las capacidades y
el conocimiento concreto de todo el personal de la organizacion hacia la

consecucion de los objetivos a largo plazo™.

1.2 OBJETIVOS DEL PROYECTO

1.2.1 Objetivos Generales

v Formular un plan estratégico de acuerdo a la misién, vision y objetivos

organizacionales.

v Disefiar un Sistema Integral de Indicadores de Gestion (SIIG) conformado por
el Manual de Indicadores y Ficha Técnica por cada indicador, los cuales
permitiran visualizar periédicamente el comportamiento de las areas claves de
resultado o factores claves de éxito de la empresa Disefios Sleeping Baby
Ltda..

v Disefar y programar una plataforma de funcionamiento del sistema integral de

indicadores, que garantice la aplicabilidad del mismo.

" Balance Score Card; Kaplan y Norton
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1.2.2 Objetivos Especificos

v Definir las directrices organizacionales de la organizacion con base en las

condiciones actuales de la empresa y del sector.

v Definir los objetivos de mediano y largo plazo que la empresa desea alcanzar a

nivel organizacional, con base en la mision, vision.

v Establecer las estrategias que se consideren necesarias ejecutar para alcanzar

los objetivos planteados.

v Definir los indicadores necesarios y adecuados para verificar el logro de los

objetivos, y monitorear el desempefio de la empresa.

v Disefiar una plataforma de funcionamiento del sistema integral de indicadores

de gestion.

v Realizar una prueba piloto a los Indicadores generados por el sistema.
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2. FUNDAMENTOS TEORICOS DEL PROYECTO

2.1 ENFOQUE TRADICIONAL

El enfoque tradicional de una empresa se fundamenta en la definicion del trabajo
por funciones, donde cada area de la organizacion tiene sus objetivos y trabaja en
pro de su consecucion, sin importar los objetivos de las demas areas, ni los de la
organizacion, por lo que existe poca coordinacion, se desperdician recursos, y al

final la organizacion no logra los resultados deseados

Las condiciones actuales del mercado han generado la necesidad de un cambio
de enfoque, ya que se puede observar principalmente que el cliente es mas
exigente, la competencia mas agresiva, el recurso humano ha adquirido una
dimensién estratégica, y los proveedores estan cada vez mas integrados con la

organizacion.

2.2 ENFOQUE SISTEMICO DE LA ORGANIZACION

El enfoque sistémico constituye un aporte al modelo organizacional ya que
muestra la importancia de analizar y gestionar la organizacibn como un sistema,
demostrando que los maximos locales, no generan un maximo global. A
continuacion se describen y muestran en la figura 1 los elementos que componen

el sistema empresa’.

e Cliente. Su presencia dentro del sistema, se da a través de sus necesidades y
expectativas, las cuales definen las caracteristicas de los productos que la

organizaciéon produce para él.

" BELTRAN JARAMILLO, JesUs Mauricio. Indicadores de gestién. Segunda. Santa fe de Bogota: 3R Editores, 1998. p21.
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e Producto. Resultado de un proceso en el que se transforman las necesidades
del cliente a especificaciones, generando las caracteristicas particulares del

producto.

e Proceso. Conjunto de actividades mutuamente relacionadas y coordinadas
que interactian, las cuales transforman las materias primas en productos

terminados.

e Recursos. Es el elemento dentro del sistema que sufre la transformacién
cuando hablamos de las materias primas, y que aportan su capacidad,
conocimiento y experiencia cuando hablamos de maquinas, infraestructura,

tecnologia y personas.

Figura 1 Elementos constitutivos del sistema empresa

RETROALIMENTACION
— e  ——
RECURSOS PROCESOS PRODUCTO CLIENTES
«— «— —

Fuente: BELTRAN JARAMILLO, Jesls Mauricio. Indicadores de gestion. Segunda.
Santa fe de Bogoté: 3R Editores, 1998. p21.

Estos elementos interactian y son independientes, cumplen funciones diferentes
y particulares, pero su conjuncién lleva a la organizacion al logro de sus objetivos

COmMo un sistema que es.
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La relacion e interacciéon que hay entre los elementos que conforman el sistema
empresa deben estar reguladas o0 monitoreadas por un sistema de
retroalimentacion que permita la toma de decisiones y los cambios necesarios en

cualquiera de los elementos.

En conclusion el enfoque sistémico es aplicado por pocas organizaciones, la
mayoria utiliza un modelo organizacional tradicional, en el cual cada area trabaja
como una republica independiente en busca de sus objetivos, generando asi baja
cooperacion, dificultad de trabajo en equipo, entre otras. Por esto es indispensable
la transformacion del modelo organizacional tradicional a un enfoque sistémico,
alineando cada una de las areas o departamentos de la compafiia con la mision,
vision, valores, objetivos y estrategias propuestas por la organizacion, para

obtener la sinergia necesaria en los momentos actuales de alta competitividad.

2.3 PROCESO DE ALINEAMIENTO ORGANIZACIONAL(PAO)

La figura 2 muestra el Proceso de Alineamiento Organizacional. EI PAO
proporciona las herramientas efectivas para crear y desarrollar coherencia entre
la visién, mision, factores claves, valores, objetivos, estrategias e indicadores de la
organizacion, asi como generar la congruencia entre lo planteado por las areas, de
forma tal que ellas apunten hacia el logro de la vision, el cumplimiento de la mision
de la empresa y la construccion y consolidacion de la cultura organizacional

pretendida.
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Figura 2 Proceso de alineamiento organizacional

/\ MISION

EMPRESA
AREA AREA AREA

MISION

I

\ VISION

VISION

\ VALORES

VALORES

\ FACTORES CRITICOS

FACTORES CRITICOS

\ OBJETIVOS

OBJETIVOS

ESTRATEGIAS

ESTRATEGIAS

MISION
\ VISION
\ VALORES /
\ FACTORES CRITICOS /
\ OBJETIVOS /
\ ESTRATEGIAS / \
\ INDICADORES/ \ INDICADORES / INDICADORES

Fuente: FRANCO Y CIA LTDA, Alineamiento organizacional: Sistema de gestion integral.1999.p.3

Este proceso de alineamiento podria dividirse en dos etapas:

En la primera etapa la declaracion de la Vision sefiala el camino de lo que se
quiere “ser”, la definicion de la Mision indica lo que se debe “hacer” para lograrlo.
Ambas se fundamentan en los negocios, valores y fuerzas esenciales que
caracterizan y distinguen cada area, asi como en el andlisis externo de la

organizacion..

La segunda parte del proceso transforma la vision en la accion mediante la puesta
en marcha de la Estrategia de Negocio planteada, para producir asi, los resultados
deseados. El Sistema Integral de Indicadores de Gestion basado en la
metodologia del Cuadro de Mando Integral (CMI) o Balance Score Card (BSC) se
plantea como una herramienta capaz de apoyar la gestion realizada por la

organizacion. A continuacion se describen algunos aspectos generales.
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2.4 PLANEACION ESTRATEGICA
El concepto planeacién estratégica se divide en dos palabras claves, que vale la

pena describir con el objetivo de dar un significado claro y conciso del término.

Planeacion. Proceso de establecer objetivos y escoger el medio o la forma

mas apropiada para lograrlo sin emprender ninguna accion.

Estrategia. Viene del griego estrategos. Es el arte de dirigir las operaciones
militares. La estrategia efectivamente nacié en el campo militar como una

forma de ganar la guerra.

La estrategia desde el punto de vista empresarial corresponde al como lograr lo

que la organizacién se ha formulado (vision, mision, objetivos, etc).

Existen tres clases de estrategias :

Estrategia corporativa o de negocio. Se refiere a las estrategias macro del
negocio, se da en el nivel directivo, y el objetivo de esta estas es plantear como

va a obtener la compafia una posicion competitiva en el largo plazo.

Estrategia tactica o funcional. Se refiere a las estrategias funcionales o
planes de accion que va a adoptar la compafiia es cada area funcional para
alcanzar las estrategias de negocio o corporativas. Estas estrategias son
planteadas por lo jefes de las areas o departamentos y son generalmente de

mediano plazo.

* THOMPSON, Arthur y STRICLAND. A.J. Administracién estratégica. México: McGraw Hill. 2000.p.46
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e Estrategia operativa. Se refiere a las estrategias que va a adoptar la
organizacion en las operaciones especificas del negocio como compra de
materiales, disefio, produccion, entre otras, para lograr las estrategias
funcionales o tacticas y las corporativas o de negocio. Estas estrategias son
planteadas en cada area por sus integrantes y son generalmente de corto

plazo.

2.4.1 Concepto de planeacion estratégica. De acuerdo con los significados

antes mencionados, la planeacion estratégica se puede definir como:

El proceso por el cual los directivos (gerente, jefes de departamentos, entre otros)
formulan el futuro deseado y establecen y desarrollan los procedimientos vy

operaciones necesarias para alcanzarlo.

2.4.2 Elementos de la Planeacion Estratégica. A continuaciéon se describen y se
muestran en la figura 3 los elementos en los que se sustenta la planeacién

estratégica.

2.4.2.1 Vision. Es una imagen del futuro deseado que busca crear la
organizacion. Es lo que quiere ser la EMPRESA DEPARTAMENTO, SECCION O
AREA en el futuro.

A continuacion apareceran una serie de preguntas que se deben responder

correctamente para elaborar la VISION de la empresa, departamento, seccion o

area.
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Figura 3 Modelo de planeacion estratégica
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Fuente: CHAVENATO, Idalberto. Gestién del conocimiento humano. Colombia: Mc Graw Hill.p.61

2.4.2.2 Mision. Es el propésito o razén de ser o existir, por el que la empresa,

departamento, seccién o area fu creada o se distingue de los demas.

La mision sirve para establecer las bases del proceso de actuacion de los
departamentos y de cada una de las personas, y ademas para identificar aquellas
areas clave de resultados o factores claves de éxito en los que se debe trabajar o

encaminar los esfuerzos.
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2.4.2.3 Valores. Los valores son los principios fundamentales, los cimientos sobre
los cuales se construye la casa. La vision es lo que queremos construir y los

valores son las bases.

Los valores son las creencias, actitudes, formas de pensar e ideologias que
dirigen la forma de hacer el trabajo y de interactuar con los demas, y que crean la

cultura corporativa.

Los valores no estan en la organizacion, estan en la gente. Los valores que
caracterizan la cultura corporativa en un principio no son suficientes o no son los
necesarios para lograr la vision y mision. Este problema debe ser solucionado con
el establecimiento de los valores necesarios para el proceso de cambio. Ademas
se debe concienciar a las personas mostrando que la nueva vision trae un mayor

beneficio.

El mejor modo de expresar los valores radica en la conducta. Es decir “si

actuamos como hablamos”.

2.4.2.4 Diagnostico situacional de la organizacion. Es un analisis interno y
externo de la organizacion con el objeto de establecer y tener una referencia de
las debilidades y fortalezas que tiene la organizacion a nivel interno asi como las

oportunidades y amenazas que estan latentes a nivel externo.

e Anadlisis Externo. Comprende el andlisis del entorno global y de las fuerzas
competitivas del sector en el que se desarrolla la organizacién, con el objeto de
establecer aquellos factores positivos 0 negativos que puede influir en el

desarrollo del negocio.

33



= Entorno Global. Se analizan el comportamiento de variables
macroecondmicas, sociales, tecnoldgicas y politico-legales que pueden

afectar positiva 0 negativamente el desempefio de la organizacion.

» Fuerzas competitivas del sector. Comprende el analisis de las cinco
fuerzas competitivas que pueden afectar el desarrollo de la compaiiia,
segun el modelo de Michael E. Porter. A continuacion se muestran en la

figura 4 el modelo y se hace una descripcion breve.

Se analiza la competencia el poder de negociacion de los compradores y
proveedores con el objeto de establecer aquellos factores que pueden afectar
positiva 0 negativamente el desarrollo del negocio. Ademas se analizan las
barreras de entrada que tiene el sector. Con el objetos de evaluar la facilidad o
dificultad para el ingreso de nuevos competidores o productos sustitutos que

puedan disminuir o mermar las posibilidades de la compafiia.

Figura 4 Fuerzas competitivas de sector
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PROVEEDORES SFCTOR
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Fuente: Norma NTC ISO 9001 V:2000, Resumen para directivos
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e Anélisis Interno. Comprende el analisis de la cadena de valor de la
organizacion y de las capacidades y competencias con que cuenta el
personal, con el objeto de establecer las debilidades y fortalezas que hay que

neutralizar o aprovechar respectivamente.

= Cadena de valor. Son todas aquellas actividades que contribuyen a la
generacion de valor de un producto. El estudio de la cadena de valor se
puede hacer mediante el analisis de todo lo que aporta valor desde
perspectivas como: la infraestructura, administracion del recurso
humano, desarrollo tecnoldgico, aprovisionamiento, logistica, operacion,

servicio en general y las ventas.

» Capacidades y competencias. Capacidad es la aptitud de una
organizacion para realizar sus productos cumpliendo los requisitos
establecidos por el cliente; y competencia es la habilidad demostrada

por la organizacion para implantar sus conocimientos y actitudes.

2.4.2.5 Matriz DOFA. Basado en diagnostico de la situacién actual se identifican
las debilidades y fortalezas internas y las amenazas y oportunidades a nivel
externo. De esto se generdé la matriz DOFA (Debilidades, Oportunidades,
Fortalezas y Amenazas). La matriz DOFA es una importante herramienta de
apoyo para la formulacion de estrategias. Comparando o enfrentando los factores
internos y externos como se muestra en la figura 5, se obtiene el desarrollo de

cuatro tipos de estrategias .

“ DAVID , Fred. La gerencia estratégica. Santa fé de Bogota: LEGIS S.A. 1998.p.195.
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e Estrategias FO. Se basa en el uso de las fortalezas internas para aprovechar
las oportunidades externas. Las estrategias que se obtienen de esta

comparacion pueden denominarse adaptativas o de reorientacion.

e Estrategias FA. Se basa en utilizar las fortalezas internas para reducir o evitar
la incidencia de las amenazas externas. Las estrategias que se obtienen de

esta comparacion pueden denominarse defensivas.
e Estrategias DA. Se basa en derrotar las debilidades internas y eludir las

amenazas externas. Las estrategias que se obtienen de esta comparacion

pueden denominarse de supervivencia.

Figura 5 Matriz DOFA
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Fuente, DAVID, Fred R. La gerencia estratégica. Santa fe de Bogota: LEGIS Editores S.A.
1998. p. 194.

Estas estrategias que se generan dan a la organizacion una vision de las acciones
que deben emprender para neutralizar sus debilidades y amenazas o para

aprovechar sus oportunidades y fortalezas.
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Teniendo en cuenta el andlisis de la vision, mision y el diagnostico de la situacion
actual, la compafiia establece los objetivos en que va a trabajar de acuerdo a su
necesidad. A demas establece, las estrategias que se refieren al COMO va a
lograr esos objetivos. A continuacion se describen con mas detalles el concepto de

objetivos y estrategias.

2.4.2.6 Objetivos. Un objetivo es resultado deseado, aquello que se pretende
lograr en determinado periodo como resultado de una actividad o conjunto de

actividades.

Los objetivos de una organizacion pueden ir desde muy amplios y generales hasta
muy detallados y especificos. Es normal que todas las organizaciones tengan
objetivos amplios y muy generales como: “mejorar el nivel de ventas”, “reducir los
costos”, entre otros, pero ya los departamentos y las secciones deben tener
objetivos muy claros y medibles, alineados con los objetivos macro de la

organizacion.
Se debe tener cuidado en la fijacion del objetivo: OBJETIVOS VAGOS

PRODUCEN RESULTADOS VAGOS Y OBJETIVOS CONCRETOS PRODUCEN
RESULTADOS CONCRETOS.
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e Criterios para establecer objetivos. Los objetivos deben satisfacer

simultaneamente seis criterios':

= Estar focalizados en un resultado que debe alcanzarse, y no en una

actividad.

= Ser coherentes, es decir, deben estar alineaados a otros objetivos ya

sea los de un area o los de la organizacion.

= Ser especificos.

= Ser medibles, es decir, cuantitativos y tangibles.

» Relacionarse con determinado periodo de tiempo (dia, semana, mes

etc).

= Ser alcanzables es decir posibles.

e Criterios para redactar un objetivo. La redaccion de un objetivo bien
formulado debe tener los siguientes componentes basicos:

= Un verbo de accion en infinitivo (es fundamental usar el verbo

correcto).

» Un area enfocada (area de resultados).

*

FRANCO Y CIA LTDA, Alineamiento organizacional: Sistema de gestién integral.1999.p.3
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» Una medida (cuantitativa en lo posible).

= Un tiempo de cumplimiento (expresado en términos de fecha

calendario y hora, si es posible).

2.4.2.7 Estrategias. La estrategia desde el punto de vista empresarial
corresponde al como lograr lo que la organizacion se ha formulado (vision, mision,

objetivos etc).

La estrategia ademas puede considerarse el plan que se va a desarrollar, incluye

todas las iniciativas y recursos que la organizacion despliega para conseguir los

resultados esperados.

e Ventajas de plantear estrategias. Plantear estrategias le permite a la
organizacion ser proactiva en vez de solo reaccionar a las dificultades que se
presenta. A continuacion se plantean cuales son las ventajas de plantear
estrategias.

= Definir claramente como se van a lograr los objetivos.

= Usar los recursos disponibles en forma eficiente.

= Aprovechar al maximo las fortalezas y oportunidades y neutralizar o

contrarrestar las debilidades y amenazas.

e Componentes de la estrategia. Una estrategia bien formulada debe contener

los siguientes componentes basicos:
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= Los objetivos, claramente definidos.

= Los planes de accion de cada departamento, seccidn o area.

= El programay presupuesto asignado.

= Los recursos requeridos para ejecutar cada programa.

2.5 CONTROL DE GESTION

El control de gestion es una herramienta Gtil para el uso eficiente y eficaz de los
recursos (tiempo, dinero, personas, etc). En las actividades necesarias para lograr
los objetivos, evitando asi el desperdicio de esfuerzos y orientando a la

organizacion a trabajar en base a rendimientos.

El control de gestibn es una herramienta, gerencial, integral y estratégica que
apoyada en un sistema integral de indicadores permiten que la organizacion sea

efectiva para captar recursos, eficiente al utilizarlos y eficaz para canalizarlos.

Otra definicion muy conocida dice: “es un sistema de informacidén estadistica,
financiera, administrativa y operativa, que puesta al servicio de las directivas de la
organizacion, le permite tomar decisiones acertadas y oportunas, adoptar las
medidas correctivas que correspondan, y controlar la evolucion en el tiempo de las

principales variables y procesos .

* ABAD ARANGO, Dario. Control de gestion. Santa Fé de Bogota: Impreandes.1999.p.12
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2.5.1 Evolucién del control de gestion. Taylor hacia 1895 fue uno de los
iniciadores del control de gestidbn en las organizaciones. En ese entonces el
control de gestion se centraba en aspectos como recursos que se consumen,
beneficio inmediato (pensamiento cortoplacista) y en la informacion financiera

tradicional.

Hoy en dia ha ocurrido cambios sustanciales en el entorno, el cual ha pasado de
estable y rigido a dindmico y muy competitivo. Estos cambios han hecho que el
control de gestion evolucionen segun las nueva necesidades que se plantean en

las organizaciones.

Con respecto a la evolucion el control de gestion hoy se pueden diferenciar dos
enfoques. Un enfoque tradicional o clasico con ciertas caracteristicas claras y
definidas y un enfoque nuevo o moderno en el que aun hay diversas

interpretaciones.

El enfoque clasico o moderno estaba orientado a una vision interna de la
organizacion, con un perfil meramente financiero, formal y rigido, donde el control
de gestion se centraba en el cumplimiento de las actividades planificadas, la
correccion de las desviaciones y la ejecucion de los presupuestos de ingresos y

egresos planificados.

Por su parte el control de gestibn moderno tiene unas caracteristicas especiales

que vale la pena mencionar.

e La estrategia se ha convertido en el elemento fundamental para lograr el éxito

y la competitividad.
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La organizaciébn es vista como un sistema integrado y no por sus areas

funcionales; las actividades de planificacién se hacen en conjunto.

Se administra el cambio y no la estabilidad.

La gestion de los bienes intangibles adquiere la importancia estratégica en el
éxito de la gestion.

El criterio mas importante para determinar que la organizacion esta mejorando

su desempefio en la satisfaccion del cliente (enfoque al cliente).

El recurso humano adquiere un sentido estratégico; se comprende que la
formacion y el aprendizaje del recurso humano son la base para adelantar

cualquier proceso de cambio y mejora de la organizacion.

2.5.3 Atributos del control de gestion. Dentro de los principales atributos del

control de gestién se pueden enumerar los siguientes :

Instrumento Gerencial por Excelencia. es un instrumento gerencial por

excelencia y por consiguiente indelegable.

Apoyo para decidir. es un instrumento estratégico que por su caracter y

naturaleza es un apoyo al proceso de toma de decisiones en la organizacion.

Se centra en el como. es un instrumento que se preocupa esencialmente por

el como en contraste con otros instrumentos que se limitan a analizar el que.

* STEWART, Jim. La gerencia para el cambio. Bogota: Legis.1992.p.192
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e Enfatiza la produccion de rendimientos. En contraste con otros controles
que se limitan a analizar actividades y registrar resultados, el control de gestién

es un instrumento que evita

e Una normas y estandares operativos. El contraste con otras herramientas
que se limitan a registrar el pasado el control de gestiébn permite la proyeccion

del futuro deseado la planeacion de acciones para lograrlo.

e Es integral. El control de gestion es una herramienta de naturaleza integral
gue permite concentrar el esfuerzo gerencial en procesos criticos y variables
fundamentales, claro esta sin perder el norte en las actividades normales de la

organizacion.

e Evalta el rendimiento de todos los factores. El control de gestion también
permite evaluar el rendimiento de los factores de produccion en contraste con

el andlisis.

e Evalta el rendimiento de todos los factores. El control de gestiébn también
permite evaluar el rendimiento de los factores de produccién en contraste con

el andlisis financiero que solo permite analizar el rendimiento del capital.

e Es integrado. Ya que encamina y alinea todas las areas de la organizacién en
pro de los objetivos macro del negocio.

2.5.4 Funciones del control de gestién: dentro de las principales funciones del

control de gestién se pueden enumerar los siguientes’

* ABAD ARANGO, Dario. control de gestion. santa fe de Bogota. Impreandes, 1999. .15
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Facilitar que se pueda conocer la economia de la empresa: Con el control
de gestidon se pueden conocer aquellos procesos o variable fundamentales que

tiene incidencia sobre los resultados de la organizacion.

Facilitar los procesos de toma de decisiones: El control de gestion
suministra elementos de juicio (informacién) adecuados, oportunos vy

suficientes para la toma de decisiones.

Racionalizar el uso de la informacion: El control de gestion permite que se
utilice la informacién adecuada y necesaria para mantener los procesos o
variables fundamentales dentro de unos rangos aceptables par a el

desemperio de la organizacion.

Controlar la evolucién en el tiempo de los principales procesos y
variables: Permite controlar la evolucién en el tiempo de los procesos y

variables fundamentales.

Operar en términos de rendimientos y no simplemente en funcion de
desarrollar actividades: Es uno de los aportes mas importantes del control de
gestion, ya que no es solo importante concluir actividades sino generar valor a

través de ellas.

Sirve para adoptar normas y estandares efectivos y utiles para la
empresa: Toda organizacion debe adoptar y operar con base en normas y
estandares efectivos en los cuales debe apoyarse para mejorar

constantemente su desemperio.
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e Sirve para establecer planes de remuneracion y sistemas de incentivos:
Al exigir resultados de productividad y desempefio lo mas légico es que se
establezcan planes de remuneracion y sistemas de incentivos que motiven a

las personas a mejorar dia a dia.

e Sirve de base de negociaciones: al tener este sistema de informacién,
facilitara los procesos de negociacion que se adelanten con proveedores,
consumidores, trabajadores, etc, ya que el control de gestibn aporta los
elementos de juicio necesarios para adelantar negociaciones efectivas y de

beneficio para la organizacion.

e Sirve de base para la planificacion: Es un apoyo para formular planes y

programas de desarrollo de la empresa.

2.5.5 Elementos de control de gestidn: El sistema Control de Gestién consta de
tres elementos o subsistemas que lo hacen operativo, es decir le permiten
funcionar’

e Sistema de informacion

e Sistema de planeacion

e Sijstema de control

* MARTINEZ, Maria y SERRANO, Fredy. Disefio del Sistema de Indicadores de Control de Gestion para la Fundacién
Oftalmoldgica de Santander-Clinica Ardila Lulle. Bucaramanga. 2001, t.1 p.50. Trabajo de grado (Ingeniero Industrial).
Universidad Industrial de Santander. Facultad de Ingenieria Industrial
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2.5.5.1 Sistema de informacion: Conjunto de personas, equipos y programas
(software). Destinados a realizar el proceso de analisis de datos (recoleccion y
andlisis) y presentacion de la informacion obtenida. El proceso se puede
adelantar de manera manual o automatico, ello depende de las caracteristicas

tamafo y actividades de la organizacion.

2.5.5.2 Sistema de planeacion: Conjunto de personas, informacion y
recursos que se utiliza para obtener los planes de la organizacion, planear es mas
gue hacer planes, es construir el futuro deseado, aquello que se quiere ser o
lograr. El punto de partida para el proceso de planeacion es la informacién y la

planeacion es la entrada a la accion organizacional y el proceso de gestion.

El principal objetivo del sistema de planeacion es implementar el proceso de
gestidn y establecer los mecanismos de control para corregir desviaciones que se
estén presentando sobre los objetivos planteados.

Caracteristicas:

e Permite que los administradores puedan identificar alternativas de accion

adecuadas y encaminadas al cumplimiento de los objetivos.

e Permitir el analisis de cada una de las alternativas con sus implicaciones para

verificar que efectivamente cumplan con las necesidades.
e El sistema de planeacién debe estar en continua investigacion debido a los

cambios que se presentan en el entorno. Debe avisar a la organizacion sobre

esos cambios para que esta realice las adaptaciones del caso.
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2.5.5.3 Sistema de control: El control es la ultima etapa del proceso de gestion,
es la etapa en que se compara la planeado con lo ejecutado, y se identifican las
acciones y recomendaciones para corregir las desviaciones que pueden

presentarse.

2.5.6 Objetivos del sistema de control de gestién: Proveer a cada uno de los
niveles de la organizacion de las herramientas de gestion (informacion recursos,

etc) necesarias para lograr los objetivos planteados.

Otros aspectos importantes es evaluar el desempefio de la organizacién y de cada
una de sus areas o unidades funcién de la utilizaciéon de las herramientas de

gestion dadas para el logro de los objetivos.

2.6 SISTEMA DE MEDICION INTEGRAL

El sistema de medicién integral es un conjunto de indicadores financieros y no
financieros que permite evaluar y monitorear el desempefo de los factores claves
de éxito para observar si la organizacién para mantenerlas dentro de un tango

aceptable previamente establecidos.

2.7 CUADRO DE MANDO INTEGRAL (CMI) O BALANCED SCORECARD (BSC)
Este modelo fue difundido por R.S Kaplan y D. Norton desde 1992. Su utilizacion

ha sido importante para el éxito de muchas empresas.
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El principal objetivo del CMI es la comprensién de aquellos objetivos planteados
por la organizacion para el logro de vision y de los métodos o iniciativas que han
de utilizarse para alcanzarlos. EI CMI es un modelo gerencial de nivel corporativo
que esta basado en el analisis conjunto de dos conceptos claves antes
mencionados: Planeacion Estratégica (que es el direccionamiento que la
organizaciéon adopta para lograr su vision) y Evaluacion del desempefio de las
acciones planteadas en la planeacion estratégica mediante un sistema de

medicion Integral.

La evaluacion del desempefio mediante el analisis de las medidas financieras
tradicionales no es suficiente, es necesario contar con un sistema de medicion
integral que posea indicadores financieros y no financieros. Este es el aporte que
plantea el CMI para controlar y mejorar la gestién y orientar las acciones hacia la

produccion de:

v Creacion de valor (maximizar el valor)
v Aumentar los ingresos (crecimientos)
v Mantenimiento en el mercado

v Aumentar rentabilidad

v Inversiones

Para establecer los objetivos es importante tener claro en que etapa del ciclo de
vida se encuentra el negocio. Las etapas son crecimiento, mantenimiento o

sostenibilidad y madurez o recoleccion.
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Al identificar el ciclo de vida en que se encuentra el negocio se estableceran con
mas claridad aquellos objetivos en los que la organizacion debe trabajar u
encaminar todos sus recursos, ademas sera la base para establecer la propuesta

de valor adecuada para el cliente.

En conclusidn, la perspectiva financiera es un conjunto de indicadores que permite
medir el desempefio de la organizacion frente a sus duefios en términos de
crecimiento, rentabilidad, solidez y especialmente del valor agregado que le
generan. A continuacién se presentan algunos indicadores muy utilizados en esta

perspectiva:

v Valor Econémico Agregado (Eva)

v Retorno sobre Capital Empleado (ROCE)
v Utilidad Operacional

v Ingresos

v Rotacion de Activos

v Retorno de la Inversion (ROI)

v Inversidén como porcentaje de la ventas

Perspectiva de clientes: la orientacion principal en esta perspectiva es la gestion
de las necesidades y prioridades del cliente, buscando su satisfaccion y por

consiguiente su lealtad y fidelidad.

El principal objetivo es generar un propuesta de valor al cliente. Otro objetivo

considerados importantes se enuncian a continuacion.
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v Aumentar el volumen de clientes (Participacién en el mercado y adquisicion

de nuevos cliente
v Satisfacer las necesidades del cliente.
v Lograra mantener la fidelidad de los clientes
v Incrementar la cuota de adquisicion de clientes
v Incrementar la rentabilidad por cliente

v Optimizar los plazos de entrega.

Como fase previa al establecimiento de los objetivos en esta perspectiva, la
compafiia debe analizar los siguientes factores: el perfil del mercado (tamafio,
competidores, compradores y su comportamiento) y los segmentos de mercado a
considerar. Esta informacion sera fundamental para generar la propuesta de valor
adecuada para el cliente.

Como se mencionaba anteriormente la propuesta de valor al cliente va a estar

condicionada a los objetivos financieros planteados por la organizacion.

Para establecer la propuesta de valor al cliente la organizacién puede tener en

cuenta tres estrategias que son:

2.7.1 Elementos que conforman el CMI

2.7.1.1 Mision, vision y valores. La aplicacion del CMI debe empezar con la
definicion o revision de la mision, vision y valores de la compafia. Ya que basados

en estos conceptos se desarrollara la estrategia del negocio.
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En muchos casos la estrategia puede estar ya definida y de lo Unico que se trata

es desplegaria o plantearia en un mapa estratégico.

2.7.1.2 Factores clave de éxito o temas estratégicos. Son campos especificos
en los que la organizacion debe enfocar sus esfuerzos. Se generan de la vision,
mision y estrategia y son los lineamientos principales para establecer los objetivos.

2.7.1.3 Perspectivas del modelo de CMI. Las caracteristicas de cada
organizacion y el modelo adoptado en su planeacion estratégica definen las

perspectivas y las variables que integran el modelo de medicion de gestion.

El CMI presenta un modelo general en el cual se incluyen cuatro perspectivas en
las que se considera la organizacion debe desplegar sus esfuerzos. Estas
perspectivas no son las Unicas y cada organizacion puede adoptar la que

considere segun su criterio. A continuacion se describen:

v Perspectiva financiera. La orientacion principal en esta perspectiva es la
inclusion de la visiobn que tiene el accionista, o sea, como deberia verse la
organizacion ante sus accionistas para que ellos consideren mantenerse en el
negocio o invertir mas dinero. Por lo tanto el principal objetivo que plantean las
organizaciones con animo de lucro es maximizar el valor para los
accionistas. Dentro de los principales objetivos que habitualmente se manejan

en esta perspectivas se pueden sefalar los siguientes:
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v Liderazgo de producto. La compafia debe ir mas all4d de lo usual, con
productos o servicios Unicos que superen a los que se encuentran en el

mercado.

v Intimidad con la clientela. Conocer y proporcionar productos y servicios a

medida tratando de satisfacerlos.

v Excelencia operativa. La compafia debe ofrecer el mejor costo total, por lo
tanto la prioridad en este caso sera la eficiencia para poder ofrecer un

precio competitivo.

En conclusion, la perspectiva financiera es un conjunto de indicadores que
permite medir el desempefio de la propuesta de valor que se planted, y asi
observar, si esta dando los resultados esperados 0 es necesario cambiarla o
reorientarla. A continuacién se presentan algunos indicadores muy utilizados

en esta perspectiva:

v % de ingreso de nuevas zonas geograficas
v % de nuevos clientes

v % de quejas de clientes

v Nivel de garantia del servicio

v % de nivel de respuesta a clientes

v Optimizacién de los plazos de entrega

v % de puntualidad de entrega de productos
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v Perspectiva de procesos internos. Esta perspectiva se desarrolla
generalmente luego que se han definido los objetivos e indicadores de la
perspectivas Financiera y de Clientes. Esto, en consecuencia logra la
alineacion e identificacion de las actividades y procesos claves, y permite
establecer los objetivos especificos, que garanticen las satisfaccion de los

accionistas y clientes.

Es recomendable como punto de partida conocer perfectamente la CADENA
DE VALOR de la empresa, ya que permitird establecer aquellas areas o
factores clave en los que la organizacibn debe desplegar sus acciones y

centrar sus objetivos.

Dentro de los principales objetivos que habitualmente se utilizan en esta

perspectiva se pueden sefialar los siguientes:

v Reduccion de los costos de operacion del negocio
v Reduccion de los tiempos de entrega

v Eficiencia en los tiempos de operacion

v Manejo de garantias

v Devoluciones y defectos

v Servicios de asistencia técnica

v Calidad de los procesos

v Relaciones con los proveedores

Los indicadores de esta perspectiva no son tan generales como en las otras,

deben manifestar la naturaleza misma de los procesos propios de la empresa u
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organizacion. Sin embargo a continuacion se presentan algunos indicadores

muy utilizados en esta perspectiva:

v Tiempo de Ciclo del Proceso ( Cicle Time)

v Costo Unitario por Actividad

v Niveles de Produccion

v Costos de Falla

v Costos de Reproceso, Desperdicio ( Costos de Calidad)

v Beneficios Derivados del Mejoramiento Continuo / Reingenieria

v Eficiencia en Uso de los Activos.

Perspectiva de Formacion y crecimiento: Esta es la perspectiva clave por
excelencia. En esta se identifican aquellas habilidades y recursos clave
necesarios para que la organizacién tenga la capacidad de mejorar en los
procesos internos vitales y ademas pueda cumplir la propuesta de calor

planteada a sus clientes y accionistas.

Se identifican los objetivos e indicadores que miden los procesos de
mejoramiento continuo y de incorporacion del aprendizaje en la organizacion
los cuales reflejan la capacidad de la organizacion para adaptarse a nuevas

realidades.

La consideracion de esta perspectiva dentro del CMI refuerza la importancia de
invertir para crear valor futuro, ya si los cimientos de las compafiias son fuertes

muy probablemente tendran éxito.
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Dentro de los aspectos (habilidades, recursos, etc) claves de esta perspectiva

se encuentran:

v Gestion estratégica, alianza
v Climay cultura para la accién
v Tecnologia y sistemas de informacién

v Competencias y conocimientos

A continuacién se plantean algunos indicadores usados muy frecuentemente

en esta perspectiva:

v Brecha de Competencias Clave (personal)

v Desarrollo de competencias clave

v Retencién de personal clave

v Captura y aplicacion de tecnologia y valor generado
v Ciclo de toma de decisiones calve

v Retencién de personal clave

v Captura y aplicacion de tecnologias y valor generado
v Ciclo de toma de decisiones clave

v Disponibilidad y uso de informacion estratégica

v Progreso en sistemas de informacion estratégica

v Satisfaccion del personal

v Clima organizacional
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2.7.1.4 Mapa estratégico. Esta herramienta metodologia enfoque se basa en la
configuracién de un mapa estratégico que es una representacion grafica donde se
establece los objetivos estratégicos en cada una de las perspectivas del modelo y

se define ademas la interrelacion de causa-efecto que existen entre ellos.

Segun las perspectivas del modelo lo primero para establecer el mapa estratégico
es establecer los objetivos financieros, estos definiran la forma de actuar de la
compafia ante sus clientes (objetivos de clientes), por ejemplo, si la compafia
quiere mayores ingresos tendra como prioridad satisfacer al cliente y alinear la
calidad de sus productos a los requerimientos del cliente: basados en los objetivos
financieros y de clientes la compafiia establecerd en que procesos internos
(objetivos de procesos internos) la compafiia debe ser excelente para cumplir con
los objetivos antes mencionados; y por ultimo para que se logren estos objetivos la

organizacion debe tener los cimientos (formacién y crecimiento necesarios).

A continuacion la figura 6 muestra un ejemplo de una mapa estratégico para ver

mas claramente la formulacion:

Bien podria ser este un buen ejemplo de una cadena de relaciones CAUSA-
EFECTO en cualquier empresa.

Si se ve desde abajo en la figura, en el area de aprendizaje-crecimiento (Acr) la

empresa podria establecer inicialmente como objetivo interesante una serie
planes de incentivos, de forma que los empleados estén mas satisfechos con

su trabajo y sean mas eficientes si cabe.
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De ese modo, no cabe duda que la calidad del servicio se incrementaria siendo

este un objetivo clave del area de procesos internos (Pl) de la organizacion.

Todo ello deriva en satisfaccion del cliente mayor, lo que consecuentemente
puede desembocar en una fidelizacion notable de la clientela, aspecto muy

cuidado en el area de cliente Cli)

Finalmente, ello genera mayores ventas lo que hace aumentar los beneficios, en
cierto modo, estamos incidiendo en la Estrategia de Crecimiento de la
empresa, lo que deriva en una mayor rentabilidad y en creacion de valor

importante, aspectos significativos del &rea Financiera (Fin) de la empresa (1)".

Los mapas estratégicos como muestra el ejemplo anterior pueden o estan
divididos en lineas estratégicas, por ejemplo en la figura 6 se muestra la linea
estratégico de crecimiento, pero también puede haber una linea asociada a la
productividad o eficiencia; cada una tendrd asociada sus objetivos. Ademas, no
son excluyentes, una organizacion puede encaminar sus esfuerzos hacia varias

lineas estratégicas.

* http//www.5campus.com/LECCION/CMINICIO.HTML.
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Figura 6 Ejemplo de mapa estratégico

| Rentabilidad | FINANCIERO

L{ Crecimiento

- P CLIENTE
| Fidelizaciéon li
T— Satisfaccion del
I

cliente
A
| PROCESOS

| calidad del servicio INTERNOS

Satisfaccion del
empleado

| Planes de incentivos }—T FORMACION Y
CRECIMIENTO

Fuente http//www.5campus.com/LECCION/BSC/INICIO.HTML

2.7.1.5 Indicadores y sus metas. Los indicadores son el medio para medir si
efectivamente se estan cumpliendo los objetivos estratégicos tacticos u operativos
que la compafila se plantea. En el momento de establecer indicadores es
importante tener en cuenta que en mucho casos un indicador no es suficiente para

evaluar la evolucion del objetivo.

Para el caso del CMI se pueden establecer otros tipos de indicadores:

e Indicadores de resultado o efecto: Miden la consecuencia tal y como
ocurre del objetivo estratégico. En ingles son conocidos key. Performance

indicaotr (KPIs): indicadores clave de desempefio) o outcome measures.
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e Indicadores causa: Miden el resultado de las acciones que permiten la
consecucién del objetivo estratégico. En ingles son conocidos como

performance drivers.

Asociado a cada indicador la organizacion debe planearse una meta. Las metas
son el desempefio deseado o el porcentaje de mejora que se quiere alcanzar en

un determinado periodo.

2.7.1.6 Iniciativas estratégicas. Las iniciativas son acciones o programas en los
que la organizacion se va a centrar o desplegar sus esfuerzos para lograr sus

objetivos estratégicos

Las iniciativas también deben contar con indicadores o medidas que permitan

verificar su cumplimiento.

2.7.1.7 Responsables y recursos. Cada objetivo e iniciativa debe tener su

responsable. Una persona a cargo que geste y controles su cumplimiento.

Otro aspecto importante es la definicién de las recursos necesarios para el buen
desarrollo de las iniciativas estratégicas. Se deben establecer las personas o
equipos a cargo de las iniciativas y el papel de cada uno. Ademas se deben

establecer los recursos necesarios como dinero. Etc.

2.7.2 ventajas del CMI. Las principales ventajas que se pueden obtener al

implantar o utilizar el modelo de CMI se describen a continuacion.
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Este modelo cubre una falencia existente en la mayoria de los sistemas de
gestion. La falencia es la falta de un proceso sistematico que permita poner en
practica la estrategia y obtener la retroalimentacion que permita el adecuado

ajuste.

Traduccion y/o transformacion de la vision y la estrategia del negocio.

Permite que toda la organizacion conozca su aporte en los objetivos asi como las
responsabilidades y actividades que debe desempefiar cada equipo 0 persona
para lograrlos.

Permite que toda la organizacion conozca su aporte en los objetivos asi como las
responsabilidades y actividades que debe desempefiar cada equipo 0 persona
para lograrlo.

Aumento de la retroalimentacion y de formacion clave.

Permite priorizar los proyectos y la utilizacion de los recursos para que la
compafia sea mas eficiente.

2.8 INDICADORES DE GESTION

2.8.1 Aspectos generales de los indicadores de gestién. Un indicador es una
relacion entre variables cuantitativas o cualitativas, que describe la situacion real y
las tendencias de cambio de una relacibn entre variables cuantitativas o

cualitativas, que describe la situaciéon real y las tendencias de cambio de una
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actividad o conjunto de actividades (procesos). Entonces, los objetivos expresan

los resultados deseados y los indicadores muestran los resultados reales.

Otra definicion de indicadores de gestion es : son factores para establecer el logro

y el cumplimiento de la misién, objetivos y metas de un determinado proceso’

Los indicadores hacen parte de dos sistemas de informacion fundamentales para

gerenciar la organizacion’.

Del sistema de informacién gerencial. Segun James A. Senn en su libro Sistemas
de informacién para la administracion (p.10), define como: Sistema de Informacién
Gerencial: Proporciona informacion de apoyo en la toma de decisiones donde los
requisitos de informacion pueden identificarse de antemano. Las decisiones

respaldadas por este sistema frecuentemente se repite.
Los indicadores de gestion son ante todo, informacion, es decir agregan valore ya

que permiten mejorar el proceso de toma de decisiones. Por lo tanto debe tener

los atributos de la informacion.

2.8.1.1 Atributos de la informacion. Los atributos que tiene la informacion segun

Senn son:

e Exactitud: Debe representar la situacidon como realmente es.

“ BELTRAN JARAMILLO, Jesls Mauricio. Indicadores de gestion. Segunda. Santafé de Bogot{a, 3r Editoras, 1999. p.36.

" Ibid-p.36.
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e Forma: Existen muchas formas para presentar la informacién como
cuantitativa o cualitativa numérica o grafica. Etc. La ideal es escoger
aquella que no distorsione el proceso y vuelva la actividad complicada para

quien recibe y procesa la informacion.

e Frecuencia: Cada cuanto se requiere, se recopila o se analiza.

e Extension: se refiere al alcance en términos de cobertura del area de
interés. La calidad de la informacién no es directamente proporcional con
Su extension.

e Origen: Debe definirse correctamente la fuente que genera la informacion.

e Temporalidad: La informacién puede hablarnos sucesos e pasado

presente o futuro.

e Relevancia: observar si el relevante, si se esta utilizando para una

situacién en particular.

e Integridad: Una informacion completa proporciona el panorama integral de

lo que necesita saber de una situacion en particular.

e Oportunidad: La informacion debe estar disponible y actualizada cuando

se necesite.

2.8.1.2 Porque se requiere la informacion: Es necesario reducir la incertidumbre

en el proceso de toma de decisiones, para mejorar la calidad de las mismas ya
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qgue las condiciones actuales del mercado no dan margen a los errores. La toma

de decisiones acertadas es hoy por hoy la diferencia para mantenerse en el

mercado.

Tratando de ser un poco mas especificos a continuacion se describen algunas de

la causas de la necesidad actual de informacion’

La explosion de la informacién: Hoy se dispone de gran cantidad de
informacion que necesita ser administrada y puesta al servicio de la
organizacion. Mientras no se administre y sirva para tomar decisiones esa

supuesta informacion solo seran datos.

La creciente complejidad de la administracion: Dia tras dia crece el
namero de elementos que se integran al sistema empresa, y dia tras dia
tiene mayor auge la necesidad de una gerencia integral, en donde se
comprendan las relaciones internas y externas de la organizacion y se
trabaje por unos objetivos comunes. Estos hechos han aumentado sin

lugar a dudas la complejidad en las organizaciones.

El ritmo rapido de cambio: El cambio es lo Unico constante que tiene las
organizaciones. Este cambio requiere de proceso de adaptacion y

habilidades especiales para aprender por parte de las organizaciones.

La interdependencia de las unidades que conforman la organizacion:
es importante comprender y administrar correctamente la interdependencia

de las unidades que componen la organizacion. Monitorear las

“ BELTRAN JARAMILLO, Jesls Mauricio. Indicadores de gestiéon. Segunda. Santafé de Bogota 3R Editores, 1998. p.38
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interacciones entre las unidades permite que todas se mantengan alineadas

hacia unos objetivos comunes.

e El reconocimiento de la informacion como recurso: La informacion es
un recurso vital para el éxito de la gestion. Lo importante es cortar con la
informacion que asegure mantener aquellas &reas clave o factores clave

dentro de los rangos establecidos por la organizacion.

e Lanecesidad de desarrollo de la organizaciones y de las personas: Es
indispensable tener un punto de partida de las caracteristicas iniciales:
establecer las caracteristicas deseadas y comparar para ver en que punto
se encuentra a organizacion. Esto es importante porque permite la gestion
de aquellas necesidades que realmente son criticas para el éxito de la
gestion y enfoca la organizacién y a las personas a la produccion de

resultados.

2.8.2 Naturaleza de los indicadores de gestion: La naturaleza de los
indicadores de gestion se establece segun los factores claves o factores criticos.
Los factores claves para el éxito se reunen en cuatro grupos generales que se
muestra en la figura 7 y son: efectividad eficacia (resultados, calidad, satisfaccion
del cliente, de impacto). Eficiencia (actividad, uso de capacidad, cumplimiento de
programacion etc) y productividad. De acuerdo a los factores mencionados se

generan indicadores de efectividad, eficacia, eficiencia y productividad.

2.8.3 Vigencia de los indicadores de gestion: Los indicadores pueden ser

permanentes o temporales.
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e Temporales: su validez tiene un tiempo finito, generalmente estan
asociados a un objetivo 0 a la ejecucion de un proyecto, al lograrse el
objetivo o finalizar el proyecto los indicadores asociados al logro

simplemente pierden interés y deben desaparecer.

e Permanentes: Son indicadores que se asocian a variables o factores que

estan presenten siempre en la organizacion.

Figura 7 Mapa de factores clave de éxito de la gestion

CALIDAD

EFICACIA SATISFACCION DEL CLIENTE

RESULTADO
EFECTIVIDAD

TIEMPOS EN PROCESO
COSTOS OPERATIVOS

DESPERDICIOS

Fuente. BELTRAN JARAMILLO, Jesus Mauricio, indicadores de gestién. Segunda. Santafé de
Bogota: 3R Editores, 1998. p.42

2.8.4 Valor agregado de los indicadores de gestion: En la mayoria de las
organizaciones existe una tendencia a medirlo todo tratando de disminuir al
maximo la incertidumbre en el proceso de toma de decisiones, este hecho sin
lugar a dudas significa un desperdicio de tiempo y recursos debido a que muchos
de los indicadores establecidos no aportan o generan valor al proceso. Por esto

es importante identificar si un indicador genera valor o no. La mejor manera de
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identificar si un indicador genera valor o no, es analizar la calidad y oportunidad de

las decisiones que se pueden tomar con la informacion que este brinda.

2.8.5 Ventajas que tiene contar con indicadores: La principal ventaja de contar
con indicadores de gestion es la disminucién de la incertidumbre y la subjetividad,
con la consecuente mejora en el proceso de toma de decisiones y por ende en la
competitividad de la organizacion. A continuacion se describe otra serie de

ventajas asociadas a la utilizacién de indicadores.

e Es una herramienta de informacién sobre la gestiébn del negocio que

permite observar la evolucion de los objetivos y metas propuestas.

¢ |dentificar oportunidades de mejorar en los procesos o actividades.

e Contar con informacion que permita priorizar actividades y la utilizacion de

recursos.

e Establecer una gerencia basada en datos y hechos para la toma de

decisiones.
e Evaluar y visualizar peridodicamente el comportamiento de las actividades

clave de la organizacion, con el objeto de mantenerlas bajo control o

encaminarlas de ser necesario.
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3. DISENO METODOLOGICO DEL PROYECTO

3.1 GENERALIDADES

Con el objeto desarrollar un proyecto acorde a las necesidades de la empresa, se
tomo la decision de trabajar con el comité de calidad de la empresa; el cual ha
desempefiado actividades durante el disefio, implementacion y mantenimiento del
sistema de gestion de calidad de disefios sleeping baby Ltda.. esta decision se
basa en el conocimiento y experiencia que estas personas tienen, y el aporte
mismo que pueden brindar. ElI comité de calidad esta conformado de la siguiente

manera:

Tabla 1 Comité de calidad Disefios Sleeping Baby Ltda.

Nombre Cargo Proceso
. Director de produccion Produccion

Sonia Belefio _
Director de RRHH Recursos humanos
Jefe de compras

) , Compras
Martha Isabel Galvan Jefe de aseguramiento . _
. Aseguramiento de calidad

calidad

Maria Eugenia Camacho |Jefe de disefio Disefio y desarrollo

Maria Eugenia Santa fé Jefe de planta Produccion

3.2 METODOLOGIA
El presente proyecto se ejecuto en tres grandes fases cada una de ellas dividida

en etapas. Para entender mejor el desarrollo metodoldgico del proyecto se generd
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la siguiente grafica especifica el orden secuencial y l6gico que se tuvo en cuenta
para la construccion del sistema de indicadores de gestién , partiendo de la
formulacion de estrategias organizacionales y desde las cuatro perspectivas que

propone la metodologia de cuadro de mando integral.
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Figura 8 Desarrollo metodoldgico
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3.2.1 Etapa I. Fijacion de la vision, mision y la realizacion de anéalisis
estratégico.

Esta etapa va desde la revision de la visidbn y mision actual de la organizacion, la
realizacion de una auditoria interna y externa con el objeto de definir las

debilidades, fortalezas oportunidades y amenazas de la empresa.

3.2.1.1 Definicién de las directrices organizacionales

v Fijar la vision. El objetivo es establecer una declaracién empresarial amplia,
compuesta por ideas generales que den el marco de referencia de lo que la
empresa es y quiere ser en el futuro. Esta debe ser motivante y estimulante de
modo tal que despierte el sentido de pertenencia de los miembros de la

organizacion.

v Fijar la misién. La idea es definir el campo de accion de la empresa, delimitar
las fronteras hasta donde llega el negocio dentro de las posibilidades
empresariales ofrecidas por el sistema econémico. Esta debe ser identificada y
generadora de emociones y de imagen y debe poseer la cualidad de no ser

demasiada amplia.

v Definir los valores organizacionales. En esta parte del proyecto el objetivo
es definir las guias de pensamiento y accion, creencias, actitudes, formas de
pensar e ideologias que dirijan las forma de hacer el trabajo que enmarquen y

determinen los comportamientos de las personas.
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3.2.1.2 Definicidn de las fortalezas, debilidades, oportunidades y amenazas

v Analisis interno. El objetivo es identificar y evaluar las fortalezas y las

debilidades de la organizacion, originadas en las areas funcionales. Los pasos

para la realizacion del analisis interno son los siguientes:

1. Identificacion de fortalezas y debilidades

El objetivo es determinar las fortalezas y debilidades desde las siguientes
perspectivas: gerencial, financiera, de mercado, produccién y de recurso
humano. Para esto se debe realizar una lluvia de ideas sobre cada una de las

perspectivas enunciadas.

= Capacidad gerencial
Se debe revisar las condiciones de las actividades de planeacion,

organizacional, direccion, control de la organizacion.

» Capacidad de mercados
Se debe revisar los principales mercados, los segmentos, la evolucién de la
participacion misma. Como estan los productos mas rentables, cudles son las

estrategias para enfrentarse al mercado.

= Capacidad financiera

Se debe revisar las ventas, la rentabilidad de los activos, situacion de liquidez,
rotacion de cartera, comportamiento de los costos, capacidad de
endeudamiento, planes de presupuestos, analisis financiero, y oportunidad de la

informaciéon contable entre otras.
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» Capacidad de produccién

Estudia la capacidad técnica y de fabricacién, se debe preguntar. en que
consiste el trabajo, evolucion de la productividad de la mano de obra,
inversiones en produccion, cumplimiento de programas de produccion,
distribucion de planta, programas de mantenimientos, seguridad industrial y

calidad entre otras.

= Capacidad de recurso humano

Se debe evaluar: si la calidad del recurso humano corresponde a las
necesidades y exigencias de los planes y desarrollos actuales, es suficiente
personal, es bueno el clima laboral, tasas de ausentismo, condiciones de

trabajo, nivel salarial y prestacional, y programas de capacitacién entre otras.

2. ldentificacion de las oportunidades y amenazas

En este punto el objeto es determinar las oportunidades y amenazas que ofrece
el sector de las confecciones a la empresa disefios sleeping baby Ltda.. Para
lograr este objetivo se debe analizar informacion a cerca de los siguientes
factores: economicos, politicos, sociales, tecnoldgicos, competitivos, Yy

geograficos.

3. Priorizacién de las fortalezas, debilidades, oportunidades y amenazas

En consenso se trata de establecer cuales de las debilidades, fortalezas,
oportunidades y amenazas identificadas son mas relevantes. Esto se logra
mediante la definicion del grado de impacto de estas sobre la economia y

desempeiio de la empresa.
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4. Matriz DOFA
Una vez definidas las debilidades, fortalezas, oportunidades y amenazas con
mayor impacto sobre la economia y desempefio del negocio, el siguiente paso

sera organizarlas en la matriz DOFA.

3.2.1.3 Definicion de las estrategias DOFA

Teniendo en cuenta los resultados obtenidos en el paso anterior, la idea es cruzar
las debilidades y fortalezas de la empresa, con las oportunidades y amenazas que
el sector ofrece. Esto con el objeto de definir estrategias que por medio de las
fortalezas aprovechen las oportunidades y combatan las amenazas, y ademas
permita a la empresa establecer formas de mejoramiento de sus debilidades. Se

deben establecer cuatro tipos de estrategias:

» Estrategias FO
Estrategias que permitan aprovechar las oportunidades externas por medio de las

fortalezas internas.

= Estrategias DO
Se deben establecer estrategias para mejorar las debilidades por medio de las

oportunidades externas.

= Estrategias FA
Se deben utilizar las fortalezas de la empresa para evitar, minimizar y reducir el

impacto de las amenazas externas.
= Estrategias DA

Se deben establecer estrategias que propendan por derrotar las debilidades

internas y eludir las amenazas externas.
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3.2.2 Etapa Il. Definicién de objetivos, estrategias e indicadores

Esta etapa tiene como objetivo establecer los objetivos que requiere lograr la
empresa desde la perspectiva financiera, del cliente, de proceso interno y de
formacion y crecimiento, para el logro de su visidn y misién. Asi mismo debe
establecerse los indicadores e inductores que seran la base del monitoreo del

desempeiio de la empresa.

3.2.2.1 Definicién de factores criticos

la idea y objetivo es tomar cada una de las perspectivas empezando con la
financiera, y definir cuales son los factores criticos y / o claves sobre los cuales la
empresa debe concentrar sus esfuerzos para conseguir la vision plantada

anteriormente.

3.2.2.2 Definicion de objetivos y estrategias

Con base en los factores claves y / o criticos establecidos en primera instancia, el
siguiente paso es definir claramente los objetivos que se deben alcanzar en cada
una de las perspectivas: la financiera, la del cliente, la de proceso interno y la de
formacion y crecimiento, para lograr la vision de la empresa; asi mismo es
necesario establecer las estrategias por medio de las cuales estos objetivos se
llevaran a feliz termino. Dichos objetivos deben tener una meta y un periodo de

tiempo en el cual se esperan cumplir.

3.2.2.3 Definicién de indicadores
Esta es la Ultima parte de esta etapa, y tiene por objetivo determinar, y
documentar los indicadores e inductores necesarios para el monitoreo del logro de

los factores claves de éxito que se establezcan en las perspectiva financiera, del
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cliente, de proceso interno y de formacion y crecimiento. ES necesario construir
una hoja de vida por cada indicador, para asi establecer los objetivos de su
medicién, los responsables de calculo y de su desempefio, entre otras.

3.2.3 Etapa lll. Disefio, programacion y prueba piloto de una plataforma de

funcionamiento del sistema de indicadores de gestion

3.2.3.1 Disefio y programacion del sistema de indicadores de gestion

Una vez establecidos el grupo de indicadores e inductores que se encargaran del
monitoreo del desempefio de los factores criticos de la empresa. El siguiente paso
debera ser disefiar una plataforma de funcionamiento para estos. Esta plataforma
de abarcar el desarrollo de formatos para la captura de los datos y muestra de

informacién obtenida.

Realizada esta labor el siguiente paso es construir por medio de un lenguaje de
programacion el modo de operacién del sistema de indicadores de gestion. La
idea es que la plataforma de funcionamiento capture, opere y almacene la
informacion generada por los indicadores y que ademas la muestre por medio de

estadisticas valiosas para la empresa.

3.2.3.2 Prueba piloto del sistema de indicadores de gestién

El objetivo de esta etapa es realizar una prueba piloto para verificar el correcto
funcionamiento del sistema de indicadores de gestion, y la eficiencia de la
plataforma. Esta prueba piloto se realizara sobre un porcentaje de los indicadores

de gestion.
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De esta prueba deben salir conclusiones que permitan mejorar tanto el

funcionamiento del sistema de indicadores de gestion.
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4. ASPECTOS GENERALES DE LA EMPRESA

A continuacién se presenta informacion relevante a cerca de la empresa Disefios
Sleeping Baby Ltda., con el objeto de mostrar de forma resumida la evolucion de

esta a través del tiempo.

4.1 RAZON SOCIAL
Disefios Sleeping Baby Ltda.

4.2 RESENA HISTORICA™®

Disefios Sleeping Baby Ltda. fue Creada por Christian Fernando Arenas y Maria
Cristina Serrano en 1989. Inicialmente bajo el nombre de Baby Blue, con el cual
no pudieron continuar funcionando dado que ya se encontraba registrado como
nombre comercial. Luego de 4 afios de operacion se constituye en el afio 1993
como Disefios Sleeping Baby Ltda., con el fin de confeccionar ropa para bebes.

En ese momento el fuerte de la empresa era la linea de lenceria compuesta por
porta bebes, pafialeras, edredones, laterales de cuna, acolchados, toallas y
zapatitos.

La base de las ventas de la empresa ha sido las exportaciones. Disefios Sleeping
Baby Ltda.,Inicié6 exportando a Estados Unidos, luego se fueron sumando otros
paises como México, Panam4a, Venezuela y Ecuador, los cuales se constituyen
como sus principales clientes hoy en dia. También se cuenta con un mercado a

nivel nacional en 20 departamentos del territorio colombiano, tales como

® NAVAS CARDENAS, Jhon Jairo. Disefio e implementacion de un sistema de gestion de calidad para la empresa Disefios
Sleeping Baby Ltda.
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Cundinamarca, Santander, Norte de Santander, Atlantico, Tolima, Casanare,

Antioquia, Valle del Cauca, Magdalena y Risaralda entre otros.

Disefios Sleeping Baby comenz6 con un promedio de 10 empleados y solo
contaba con unas cuantas maquinas planas, fileteadoras, una botonadora y una
cerradora; a medida que la empresa fue creciendo, el nimero de maquinas y
empleados hizo lo propio. De esta manera se crearon nuevas lineas de ropa como

pijamas, ropa sport y conjuntos de nifio y de nifia.

Los bordados, los cuales constituyen una parte esencial de las prendas, se
contrataban externamente hasta 1994, afio en que se adquiri6 una maquina
bordadora multiple BARUDAN de 15 cabezotes. Esto condujo a que la empresa
ampliara su mercado a nuevos clientes que solicitaban Gunicamente la maquila de
este proceso. Afios después, y ante el aumento de los volumenes de exportacion
se decide destinar esta tecnologia casi exclusivamente a los productos de

Sleeping Baby.

El sistema de produccion de la empresa hasta el afio 2002 fue de produccién por
lotes. A partir del 2003 se implementé un nuevo sistema, el de produccién
modular, obteniendo beneficios como la reduccion del inventario en proceso, la
disminucién de tiempos de fabricacion, la deteccién temprana de defectos en las
prendas y la eliminacion de actividades como el planchado de las prendas e

Inspecciones innecesarias, entre otros.

Hoy dia la empresa cuenta con mas de 60 empleados divididos en un éarea
administrativa y un area operativa, ha diversificado sus lineas de produccién
constituyendo su portafolio en ropa exterior (Pijamas, mamelucos, sudaderas,
batas, conjuntos), ropa interior (Camisas, bodys, pantalones), juegos para bebe

(Juegos de dos, tres y siete piezas), accesorios (Toallas, cobijas, baberos,
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babitas) y ropa sport que se comercializa bajo la marca Binis. En este momento la
cultura organizacional de la empresa se esta viendo timidamente influenciada por
las nuevas tendencias en cuanto a herramientas administrativas y tecnologias de
la informacién se refiere lo cual indica que se avecinan tiempos de cambios
positivos siempre y cuando estas tendencias sean adoptadas bajo una estrategia

global y no simplemente como una moda pasajera.

4.3 ESTRUCTURA ORGANIZACIONAL
Con base a la estructura organizacional con la cual contaba la empresa se
determinaron tres niveles dentro de la misma, se cambiaron los nombres de

algunos cargos y se crearon otros que no existian.

Se intentd homogeneizar los nombres de los cargos teniendo en cuenta sus
funciones, responsabilidades, supervision y niveles de autoridad, tratando de
conformar cada departamento con un Director de departamento, uno o varios
Jefes de seccion, los operarios y auxiliares necesarios para el funcionamiento de

las diferentes areas de la empresa.

De esta manera, la estructura de mando y control de Disefios Sleeping Baby Ltda
quedo conformada como lo muestra la figura 919: el nivel estratégico, el tactico y

el nivel operativo que se describiran a continuacion.

4.3.1 Nivel estratégico: Este nivel se encuentra conformado por el Gerente y la
Subgerente de la empresa y junto con el Jefe de Aseguramiento de Calidad

conforman la Alta Direccion de la organizacion frente al Sistema de Gestion de la

¥ Nnavas CARDENAS, Jhon Jairo. Manual de calidad Disefios Sleeping Baby.
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Calidad; entre sus funciones principales se pueden contar el analisis de
oportunidades y amenazas, el analisis de fuerzas y debilidades internas, aunque
actualmente no se haga de una manera formal. Este nivel es el encargado de
definir y revisar la mision, la vision, las politicas y los objetivos generales de la
organizaciéon asi como de implementar las estrategias necesarias para lograr las

metas.

4.3.2 Nivel tactico: Este nivel esta conformado por los directores y jefes de las
diferentes areas y secciones en las cuales se encuentra dividida la empresa, es
decir, hacen parte el Director de Disefio y Desarrollo y el Jefe de esta misma area,
El Director de Mercadeo y Ventas, El Jefe de Compras, El Director de Produccion
con los Jefes de Corte, Bordados y Ensamble. Entre las funciones pertinentes a
este nivel se encuentran planear, organizar, dirigir y controlar los recursos
necesarios para el cumplimiento de las politicas, metas, objetivos y estrategias
definidas por la alta direccion definiendo objetivos y metas para las areas que
dirigen y suministrando a la alta direccion la informacion necesaria sobre el

desempenio de los diferentes procesos que atafien al area correspondiente.

4.3.3 Nivel operativo: En el nivel operativo se encuentra ubicada la fuerza
laboral de la empresa encargada de llevar a cabo las actividades y tareas
necesarias para disefiar, producir y comercializar los productos que Sleeping Baby
ofrece al mercado y del cual hacen parte los Representantes de Ventas y los
diferentes operarios y auxiliares del area de Disefio, Compras y Produccion. Este
nivel se caracteriza por su bajo nivel académico pero amplia experiencia en las
labores que desempefian constituyendo una gran base del conocimiento implicito

de la organizacion.
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Figura 9 Estructura organizacional Disefios Sleeping Baby Ltda

ESTRUCTURA ORGANIZACIONAL DISENOS SLEEPING BABY
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Fuente: Manual De Calidad Disefios Sleeping Baby.

4.4 MERCADOS Y PRODUCTOS?

Los productos de Disefios Sleeping Baby estan orientados a satisfacer las
necesidades de vestido, abrigo, comodidad y estilo en los bebes, nifias y nifios de
las familias de estrato medio alto y alto, tanto a nivel nacional como para los
clientes de exportacidbn que se encuentran principalmente ubicados en Estados
Unidos, México, Ecuador, Panama y Venezuela y a los cuales se dedica la mayor

parte de la capacidad productiva de la empresa por significar un volumen de

ventas superior al demandado por el mercado nacional.

El mercado nacional es atendido como aparece en la tabla 2.

20 NAVAS CARDENAS, Jhon Jairo. Manual de calidad Disefios Sleeping Baby.
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Tabla 2 Distribucion del mercado atendido por Disefios Sleeping Baby Ltda..

ZONA
CENTRAL OCCIDENTE ANTIOQUIA COSTA SANTANDER
Cundinamarca Valle Antioquia Atlantico Santander
Meta Risaralda Choco Bolivar Cesar
Boyaca Caldas Magdalena Norte de
Santander
Huila Quindio Guajira
Tolima Cauca Sucre
Casanare Narifio Cérdoba
Guaviare Caqueta
Vichada

Fuente: Director De Mercadeo Y Ventas Disefios Sleeping Baby

Los productos con los cuales se llega a estos mercados se encuentran
categorizados en cuatro lineas bajo la marca Sleeping Baby® y una linea de ropa
sport comercializada con la marca Binis®. A continuacibn se presenta la
conformacién de estas cinco lineas de productos mostrando las diferentes

variaciones que en cada una de ellas se puede presentar.

4.4.1 Ropa exterior: Se entiende por ropa exterior todas aquellas prendas
casuales utilizadas en los bebes para los exteriores; esta linea es la mas
representativa para las operaciones de la empresa encontrandose en esta

clasificacion los siguientes productos con sus respectivas caracteristicas:
v Pijama enteriza: Producto elaborado en tejido de punto que se adapta

completamente al cuerpo del bebé, protegiéndolo desde el cuello hasta los

pies. Las pijamas se abren y cierran con broches, cierres o velcro, los cuales
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se encuentran ubicados en partes especificas teniendo en cuenta no afectar
al bebé debido a la rapidez de sus movimientos asi como para no producir

irritaciones en su delicada piel.
En este producto se pueden encontrar las siguientes variaciones: nifia con

bota, nifia con pie, nifio con bota, nifio con pie, unisexo con bota, unisexo

con pie.

Pijama de dos piezas: Producto que se divide en dos partes, una superior
gue cubre desde el cuello hasta la cintura del bebé y una inferior que cubre
desde la cintura hasta los pies; al igual que la pijama enteriza, es elaborada
en tejido de punto. Este producto es disefiado con las siguientes variantes:

nifia con bota, nifia con pie, nifio con bota, nifio con pie, unisexo con bota.

Mamelucos: Producto elaborado en tejido de punto o plano, su disefio
holgado facilita la locomocion que el bebé requiere durante su etapa de
crecimiento dandole la comodidad necesaria a la hora de sentarse o gatear.
Las variaciones con que se presenta este producto son mameluco para nifia

y mameluco para nifio.

Batas: Producto elaborado en tejido de punto o plano, su variedad en estilos
y colores atiende todos los gustos de las nifias que las hacen lucir tiernas y
divertidas. Las dos variaciones con que se disefia este producto son las
batas con panty y las batas tipo vestido las cuales se caracterizan, al igual
gue los demas productos Sleeping Baby por los adornos y bordados que

resaltan a la vista.
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v Sudaderas: Producto elaborado en tejido de punto, ideal para las salidas al
pargue, los paseos campestres o para estar en casa. Para la fabricacion de
estas prendas se utilizan los tejidos con fibras sintéticas o mezclas entre

estas y las fibras naturales ya que son suaves, no irritan la piel y son calidas.

4.4.2 Ropa interior: Esta linea se encuentra conformada por los productos que
son utilizados como “ropa de casa” para los bebes, caracterizandose por su
sencillez, frescura y comodidad; son prendas informales, elaboradas en tejido de
punto algodén 100%, lo cual hace que sean muy frescas y no causan alergias ya

que permiten que la piel respire lo necesario.

Los productos que hacen parte de esta clasificacion son camisitas, bodies y
pantalones; el uso de estas prendas es de gran importancia porque se adaptan
facilmente a cualquier clima, ya que son ideales para climas célidos, medios o
frios. Los pantalones son prendas amplias que permiten la movilidad del bebé y
son adecuadas tanto para la casa como para la calle; son ideales para los
momentos en que empieza a gatear, ya que protege las piernas del bebe del

contacto directo con el suelo.

4.4.3 Juegos para bebé: La linea de juegos para bebé la conforman varias
piezas de otras lineas como ropa exterior, ropa interior y accesorios conformando
juegos de dos, tres y siete piezas especiales para regalo en los primeros meses

de vida de los bebes.

84



4.4.4 Accesorios: Los accesorios son todas aquellas prendas que no visten
directamente al bebé sino que cumplen otras funciones como abrigo, proteccion y
limpieza; este es el caso de las cobijas, salidas de bafo, toallas y baberos que se

encuentran clasificados dentro de esta linea.

Los accesorios son prendas elaborados en tejidos de punto, debiendo su
importancia por ser el complemento de las prendas de vestir, permiten mantener la
piel del bebé muy higiénica y protegen a su vez el vestuario de quien esta a su
cuidado. Su presentacion se desarrolla en practicos empaques, que garantizan el
cuidado de los productos de agentes externos mientras son exhibidos en las
tiendas, asi como permite informacion sobre el cuidado y composicion del

producto.

4.45 Productos agrupados bajo la marca Binis: Binis es la marca utilizada
por la empresa para comercializar aquellos productos que estan dirigidos a un
mercado con caracteristicas diferentes al atendido por la marca Sleeping Baby en

cuanto a edad se refiere, estando constituidos por ropa deportiva para nifias.

4.5 DESCRIPCION GENERAL DEL PROCESO PRODUCTIVO#

Los procesos de realizacién del producto comprenden desde la toma de las bases
iniciales para los disefios hasta el despacho de los productos terminados hacia los
clientes comprendiendo actividades como el aprovisionamiento de materias primas
e insumos, el corte y bordado de las telas y la preparacion, ensamble y terminado

de las prendas. En la figura 10. se muestra graficamente el proceso general para

21 NAVAS CARDENAS, Jhon Jairo. Disefio e implementacion de un sistema de gestion de calidad para la empresa Disefios
Sleeping Baby Ltda.
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la transformacion de las ideas, telas y accesorios en prendas de vestir para los

mercados atendidos.

Figura 10 Proceso productivo empresa Disefios Sleeping Baby Ltda..

—) COMPRAS ) mmmp ENTREGA

!

PREPARACION _ BORDADOS _ CORTE

!

ENSAMBLE ‘ TERMINADO - DESPACHO

Fuente: manual de calidad Disefios Sleeping Baby Ltda..

4.5.1 Proceso de disefio: El objetivo principal del disefio y desarrollo es la
transformacion de ideas vanguardistas en prendas de vestir para Bebes, nifios y
nifias mediante la escogencia e incorporacion de materas primas de excelente
calidad teniendo siempre en cuenta la seguridad y comodidad de los futuros

usuarios del producto.

El proceso consiste en tomar ideas de medios externos tales como desfiles,
revistas de modas, Internet, vitrinas, etc. complementandolas con la innovacion
propia aportada por las personas a cargo de este proceso las cuales se encargan
de transformar estas entradas en especificaciones técnicas para las prendas

representadas por bocetos, moldes, muestras fisicas y fichas técnicas.
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4.5.2 Proceso de compras: En el proceso de compras se reabastece el sistema
productivo con las materias primas e insumos, de acuerdo a las caracteristicas

técnicas suministradas por el proceso de disefio.

4.5.3 Recepcion y entrega de materiales: Este proceso se encarga de verificar
que los productos adquiridos cumplan con los requerimientos especificados por el
proceso de compras. Una vez revisados y verificados son almacenados hasta el
momento en que sean requeridos en el proceso de produccién. Este proceso se
considera parte del proceso de compras pero se tomé aislado para dar mayor

claridad a cerca del funcionamiento de la empresa.

4.5.4 Subproceso de corte: EIl corte de las prendas consiste en trazar los
moldes sobre las telas de tal forma que se obtengan las piezas necesarias para la
conformacion de los productos.

Este proceso, junto con la preparacion, el ensamble y terminado de las prendas,
forman parte del proceso principal al cual se determin6é denominar como

Produccién.

455 Subproceso de bordados: Los bordados de las prendas le dan a los
productos la diferenciacién y posicionamiento frente a las demas empresas del
sector que atienden el mismo mercado destacandose histéricamente por la calidad
de los mismos. Este proceso se encuentra automatizado gracias a la adquisicion
de una bordadora multiple capaz de procesar varias prendas simultaneamente

siendo programada digitalmente.
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4.5.6 Preparacion, ensamble y terminado: Una vez realizado el corte y
bordado de las prendas se hace necesaria la realizacion de trabajos previos para
Su preparacion para la confeccion en forma modular en la cual se realiza el
ensamble de los diferentes componentes que conforman cada producto para
posteriormente ser colgados, o doblados y empacados para su entrada a la
bodega de producto terminado.

4.5.7 Proceso de despachos: EIl proceso productivo general de la empresa
culmina con la seleccion y envio de los productos solicitados a los clientes, los
productos son recibidos de produccién y almacenados hasta que se acumule la
cantidad suficiente para realizar los envios hacia las diferentes ciudades del pais;
dados los altos volimenes de produccion de la empresa se hace necesario el
envio fraccionado de los pedidos en dos o tres parciales para los pedidos
nacionales, los despachos hacia los clientes de exportacion se realizan completos,

en un solo envio.
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5. ESTABLECIMIENTO DEL PLAN ESTRATEGICO

La primera parte para construir el plan estratégico es la evaluacion de la vision y
mision de la empresa, y el replanteamiento de las mismas. Este proceso debe ser
abierto y participativo, para lo cual fue necesario capacitar al comité de calidad en

temas relacionados a la formulacion de un plan estratégico ver anexo 9,10,11.

Antes de la capacitacion se reviso los conceptos que los participantes tenian
acerca del tema y plantear la profundidad de las capacitaciones. El nivel de
profundidad de las capacitaciones no fue muy alto ya que el comité de calidad en
el montaje del sistema de gestion de calidad trabajaron estos tOpicos en

profundidad.

Gracias al trabajo realizado por el comité de calidad se realizo un repaso de los
siguientes conceptos, para llevar a cabo un proceso exitoso. Los tépicos sobre los

cuales se hizo énfasis fueron los siguientes.

Vision, qué es?

e Por que toda empresa debe tener vision?

e Mision, qué es?

e Valores.

e Matriz DOFA.
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e Analisis estratégicos.

e Definicion de objetivos y estrategias.

e Metodologia para la construccion del plan estratégico.

El siguiente paso fue la evaluacién y replanteamiento de la misién y visién de la
empresa y la definicion de lo valores en los que se soportara la organizacion para

lograr su vision y mision.

5.1 VISION

La vision anterior de la empresa fue analizada y comparada frente a
caracteristicas especificas que debe tener una vision. En el anexo 1 se encuentra
la hoja de trabajo en que se baso el proceso para el andlisis y redefinicion de la
vision.

Las caracteristicas con las que debe cumplir la vision de una empresa son las

siguientes:

e La declaraciéon de una visidn establece un futuro no numérico ni financiero.

e La vision describe una ventaja estratégica o particular de la unidad, area o

sistema en el mercado.
Esta puede sugerir lo que queremos que digan los clientes, los proveedores, los

empleados y los competidores acerca de la organizacién, unidad o area

administrativa. Por ejemplo: “la mejor”, “la numero uno”.
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La visidn debe estar fundamentada en valores éticos y debe:

incluir los elementos de desafid, excelencia y claridad.
La vision puede ser de amplia utilizacion, ya que los departamentos , unidades de
negocio, equipos de trabajo, e incluso los individuos de la organizaciéon deben

definir su vision.

e La vision debe ser compartida genuina y exclusiva.

e Lavision debe ser inspiradora para que motive y mueva hacia la grandeza.

e La vision debe ser: concreta, factible, facil de comunicar, clara, simple, y
suficientemente amplia que rete a la persona, al equipo y a toda la unidad,

o area.

De acuerdo a la evaluacion de la vision de disefios sleeping baby Ltda. Frente a
las caracteristicas descritas, se concluye que la vision actual de la empresa no es
concreta, poco retadora, y no es lo suficientemente clara, para inspirar la
organizacion. No tiene un horizonte de tiempo, no define de que manera piensa

alcanzar los objetivos, y que diferencia la empresa de la competencia.

5.1.1 Visién anterior Disefios Sleeping Baby Ltda..
Intervenir en nuevos mercados nacionales e internacionales con nuestra mejor
carta de presentacion: “ La calidad de nuestros productos” de la manera mas

eficiente posible.
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5.1.2 Visién Disefios Sleeping Baby Ltda. 2010.
Disefios Sleeping Baby Ltda., sera reconocida por:

Ser una empresa lider en el mercado nacional e internacional, diferenciada entre
sus competidores por la exclusividad de sus disefios vy, la calidad de los materiales
utilizados en la realizacion de sus productos, la entrega puntual y completa de sus
pedidos; basada en el mejoramiento continuo de sus procesos Yy la competencia

de sus empleados.

5.2 MISION

De la misma forma que se reviso y evalud la vision, se realizé con La misién actual
de la empresa. Para la reformulacién de la misién se decidi6 empezar de cero,
preguntado y respondiendo las siguientes preguntas®® (En el anexo 2. se
encuentra la hoja de trabajo en que se baso el proceso para el analisis y
redefinicién de la mision):

v Por qué estamos aqui?

v En qué negocio estamos?

v Para qué hacemos lo que estamos haciendo?

v Qué personas estan relacionadas con nuestra actividad?

Z FRANCO Y CIA LTDA, Proceso de alineamiento organizacional PAO
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v Qué personas o grupo de personas estan interesadas en que no fracasemos?

v Qué es lo que esperan esas personas de nosotros?

v Como les estamos respondiendo?

v Cudles son los medios que estamos utilizando para satisfacer sus necesidades

o intereses?

v Cudles es nuestra imagen frente ante nuestros publicos relacionados?

v Qué nos hace unicos o especiales en nuestro entorno?

v Cbdmo estamos contribuyendo al equilibrio ecologico?

La misidn actual de la empresa se centra en las actividades principales del
negocio, las cuales son: el disefio, la produccion y la comercializacién del
producto. Sin embargo estas actividades se consideraron los medios para
alcanzar el fin que es brindar soluciones de vestido, abrigo, comodidad, y estilo en
los bebes nifios y nifias. Este cambio fue aprobado y reorienta la misién a si como
los mismos esfuerzos que de ahora en delante desarrolle la empresa para lograr

Su mision.
Es importante recalcar que la modificacion a la nueva misién permite una mejor

alineacion con la nueva vision, ya que la empresa piensa lograr por medio de la

exclusividad de los disefios y el uso de materiales de alta calidad.
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5.2.1 Misién anterior Disefios Sleeping Baby Ltda..

Somos una empresa dedicada al disefio, produccion y comercializacion de
pijamas y ropa casual para bebes, nifios y nifias; mediante la transformacion de
los tejidos de punto y plano en ideas vanguardistas, la implementacion de
herramientas innovadoras, la utilizacion de tecnologia avanzada, el mejoramiento
continuo de los procesos involucrados y, la unién de esfuerzos del mejor talento
humano. Brindando respeto por las necesidades, gustos y preferencias de todos

nuestros clientes nacionales y extranjeros.

5.2.1 Nueva Mision Disefios Sleeping Baby Ltda..

Disefios Sleeping Baby esta orientada a satisfacer las necesidades de vestido,
abrigo, comodidad y estilo en los bebes, nifias y nifios de las familias de estrato
medio alto y alto, tanto a nivel nacional como para los clientes de exportacion que
se encuentran principalmente ubicados en Estados Unidos, México, Ecuador,
Panama y Venezuela, mediante el disefio, produccién, y comercializacion de

prendas infantiles de la mas alta calidad.

5.3 VALORES ORGANIZACIONALES
Cuando las organizaciones se alinean alrededor de valores compartidos y se
unen en una visibn comun, las personas comunes y corrientes logran resultados

extraordinarios®

Partiendo de esta frase se sustenta la necesidad de establecer los valores
organizacionales que seran las directrices del comportamiento de cada uno de los

empleados hacia el logro de la visién organizacional.

2 KEN BLANCHARD Y MICHAEL O'CONNOR
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Este proceso se realizé con participacion de los empleados en todos los niveles,
ya que los valores no estan en la organizacion, estan en la gente. Los valores que

tiene la gente son los que conforma la cultura de la empresa.

Para la construccién de los valores organizacionales, primero se comunicé y

analizé la nueva visién y misién y se paso a reflexionar sobre lo siguiente:

v Qué representamos?

v Coémo tratamos a nuestro clientes?

v COmo tratamos a nuestros colaboradores?

v Qué valores fundamentales nos importan mas que las ganancias?

v Como queremos tratarnos mutuamente en el trabajo?

v Como queremos que nos vea la comunidad?

Una vez analizadas estas preguntas, se debatieron las siguientes:

v Cuales son los valores que nuestra vision y mision requieren para poder

llevarlas a cabo?

v Cuales valores nos generan ventajas competitivas?

v Como queremos que se sientan los clientes empleados, los proveedores y los

accionistas en relacion con la compafia?
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Partiendo de esta reflexion se procedid a desarrollar el taller “Proceso de

24y

alineamiento de valores“™, descrito en el anexo 3.

Después de este proceso se determinaron estos valores como los mas adecuados

y convenientes para guiar la organizacién hacia el logro de la nueva vision y

mision.

5.3.1 Valores organizacionales de Disefios Sleeping Baby Ltda..

Se dividen en dos grupos; los primeros pretenden dar las bases para obtener, y
mantener el clima organizacional.

Primer grupo: Valores enfocadas a la armonia y buen ambiente laboral

El empleado de disefios sleeping baby :

v Respeto: Conoce su lugar en la organizacién, no excede los limites de la

confianza.

v Tolerancia: Entiende que todos somos diferentes en nuestra forma de pensar,

sentir y actuar.

v Apoyo: Tiene sentido de hermandad y apoyo con sus comparieros.

v Compromiso: Quiere, siente y se compromete con su empresa.

#*FRANCO Y CIA LTDA, Proceso de alineamiento organizacional PAO
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v Participacion: Participa activamente en los espacios que se generan dentro

de la empresa.

El segundo grupo de valores son con los que se busca lograr el éxito de todas las
actividades, operaciones y procesos que realiza la empresa en pro lograr la vision
y misién. Estos dos grupos en si no estan separados ya que el cumplimiento de el
segundo grupo de valores dependen de la armonia y buen ambiente de trabajo y
de las misma forma en la medida que el trabajo de sus frutos, el ambiente se

vuelve mas agradable.

Segundo grupo: Valores enfocadas a la excelencia operativa

El empleado de disefios sleeping baby sabe que :

<

Trabajo en equipo: Dos cabezas piensan mas que una, y que una solucion

grupal permite una vision mas amplia del problema.

v Creatividad: Cada uno de los disefios debe ser (nico, y que debe

diferenciarnos de la competencia.

v Mejoramiento continuo: Debe mejorar continuamente sus metodos de

operacion, en pro de satisfacer cada dia mas los requisitos del cliente.

v Calidad: La calidad se logra en la fuente.

v Conocimiento del trabajo: La eficiencia y el mejoramiento continuo de su

labor depende del grado de conocimiento que tenga de ella.
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v Responsabilidad: Que es responsable en gran medida del logro de los
objetivos y metas que se proponga la empresa, y de esta forma debe asumir su

papel en el desarrollo de sus labores.

v Sentido de urgencia: Cada cliente necesita urgentemente sus pedidos, y que

de la rapidez con la que el actué depende la entrega a tiempo de ellos.

5.4 DIAGNOSTICO SITUACIONAL DE LA EMPRESA DISENOS SLEEPING
BABY LTDA..

En esta etapa de la ejecucién del proyecto se realizan dos auditorias: una de tipo
interno y otra de tipo externo.

La primera tiene como objetivo definir cuales son las fortalezas y debilidades que
la empresa presenta en el desarrollo normal de sus actividades en pro de
satisfacer las necesidades de los clientes. La segunda auditoria tiene como
objetivo determinar que caracteristicas particulares ofrece el sector de las
confecciones. El resultado de esta auditoria que fundamenta su investigacion en la
informacion que ofrece los medios de comunicacion debe definir las amenazas y

oportunidades que el sector le ofrece a la empresa.

5.4.1 Auditoria interna — Identificacién de fortalezas y debilidades

Como ya se mencion0 el objetivo de esta auditoria es la identificacién de las
fortalezas y debilidades de la empresa en el desarrollo normal de sus actividades,
operaciones, procesos y mision misma. Esta auditoria es realizada en conjunto
con el comité de calidad, dada la heterogeneidad de funciones de los integrantes y

su gran conocimiento de los procesos de la empresa.
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El analisis interno realizado se enfocé en los siguientes aspectos:

<

La capacidad gerencial

v La capacidad competitiva o de mercado

v La capacidad financiera

v La capacidad técnica o tecnoldgica

v La capacidad del recurso humano

5.4.1.1 Capacidad gerencial

v Planeacion
El proceso de planeacion aparece inicialmente como una necesidad de cumplir
con los requisitos establecidos en la norma NTC ISO 9001:V 2000, y en la cual se

baso la empresa para obtener la certificacion de calidad de su sistema de gestion.

El proceso define la politica de calidad de la empresa, e iniciativas estratégicas
qgue se deben llevar a cabo para la consecucion de los objetivos de calidad y la

politica de calidad misma, asi como, los responsables y los recursos relacionados.

La implementacion del proceso de planeacion, ha generado canales de
comunicacién, por medio de los cuales se estan divulgando las intenciones de la

empresa.
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El proceso de planeacion solo se enfoca hacia la planificacién de la calidad. Dicho
proceso contempla la definicién y redefinicion de la politica de calidad, de los
objetivos de calidad, las estrategias organizacionales y algunos indicadores.

El proceso de planeacion no establece que quiere lograr financieramente la
empresa, y con lo que se concluye que todos los esfuerzos se estan destinando a
la mejora de los procesos y de la satisfaccion del cliente, dejando a un lado el

crecimiento econdémico de la empresa.

Los indicadores establecidos por medio del proceso de planificacion actual,
parecen presentar informacién incompleta. No se contemplan indicadores

financieros.

v Organizacién

Disefios Sleeping Baby Ltda., esta organizada de forma vertical, donde la cabeza
de esta es la gerencia y subgerencia. Las areas principales son ventas, disefio,

compras, y produccion.

La empresa tiene definidas los roles de cada una de las areas asi como las
funciones y perfiles de los colaboradores. Esto da claridad en las
responsabilidades y autoridades dentro de la organizacion, evitando

ambigiedades.

Los perfiles de cargos son conocidos por el personal. Esto garantiza conocimiento

de las funciones, derechos y deberes del personal.
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Esta establecido dentro de la figura de funcionamiento del sistema de gestion de
calidad de la empresa, el comité de calidad conformado por: director de
produccion, jefe de disefio y desarrollo, jefe de planta, y jefe de aseguramiento de

calidad y compras.

La estructura organizacional ha establecido un funcionamiento de la empresa poco
participativo, concentrando la toma de decisiones de la empresa en la gerencia y

subgerencia.

La comunicacion entre las diferentes areas y dentro de las mismas es débil, y en
las areas mismas presentan problemas de comunicacién. Las &reas no tienen
objetivos, y politicas claras que direccionen el funcionamiento de estas hacia un

mismo fin.

v Direccion
El modelo gerencial de la empresa se puede considerar autoritario, y poco

participativo. La gerencia delega solo las funciones béasicas de cada cargo, y

decisiones simples que se dan en el desarrollo diario de las labores.

Las decisiones se toman sin mucha informacién, basados en el tiempo de
experiencia que tienen en el negocio. Ejemplo de esto, es la negociacion con
clientes internacionales, los precios que pacta la gerencia no son establecidas con
base en una estructura de costos, ya que la empresa no cuenta con esta

herramienta.
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v Control

Como se mencion6 el proceso de planeacién abarca el establecimiento de la
politica, objetivos de calidad de la empresa, y los indicadores que de alli se
deriven. Este proceso es ejecutado por el comité de calidad, y no se relaciona
directamente con las directrices globales organizacionales de la empresa (vision y

mision).

Los indicadores que se han establecido por medio de este proceso estan
enfocados hacia el monitoreo de la satisfaccion del cliente, y el mejoramiento

continuo de los procesos.

Se tiene establecido un proceso de toma de acciones correctivas y preventivas
frente a los resultados encontrados por los indicadores, segun procedimientos

Acciones correctivas (PG.MEJ.03), y Acciones preventivas (PG.MEJ.04)%.

La politica de calidad, y los objetivos de calidad de la empresa son revisados, y
redefinidos por medio del procedimiento de Revision por la direccion
(PG.REV.01)%. En este proceso se revisan los resultados globales de la empresa
frente a los esperados y se toman las acciones requeridas segun procedimientos
Acciones correctivas (PG.MEJ.03), y Acciones preventivas (PG.MEJ.04).

2 NAVAS, Jhon Jairo; CLAVIJO, Eduin, Manual de procedimientos Disefios Sleeping Baby Ltda..
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5.4.1.2 Capacidad competitiva o de mercado

Disefios Sleeping Baby Ltda., basa su economia en la exportacion. En este
momento tiene negocios con compradores de EE.UU., México, Venezuela,
Ecuador, y Panama.

A nivel nacional la empresa tiene presencia en 23 departamentos del territorio

nacional, dejando cubierta mas del 90% de la poblacion.

La labor de promocion y ventas del producto es llevado a cabo por un grupo muy
maduro, cuentan con mas de 10 afios de experiencia en el sector, lo que les da:
Conocimiento de los productos, de los clientes, de la competencia, y de las
tendencias del mercado en cuanto a los gustos de los clientes y la moda que se

puede imponer.

Los representantes de ventas trabajan por comisiones con disefios sleeping baby,
trabajan con otras empresas al mismo tiempo y en diferentes sectores como en el

del calzado.

Sdlo el director de mercadeo tiene poder de negociacién sobre los precios. Estas
negociaciones sobre los precios se llevan generalmente con los clientes
internacionales, quienes se hacen acreedores de esta posibilidad gracias a los

volimenes de compra que realizan.

Los descuentos sobre volumenes son realizados en negociacion abierta con los
clientes. Estos no esta soportados en una estructura de costeo que ofrezca la
informacion necesaria sobre los precios, volumenes de ventas necesarios y

porcentajes de descuentos.

Actualmente no se llevan a cabo campafias publicitarias para promocionar el

producto, y estimular las ventas de los productos en los diferentes mercados.
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Los objetivos que son perseguidos por el area son establecidos y conocidos por el
director de mercadeo; sin embargo, estos objetivos no son comunicados hacia los
representantes de ventas quienes trabajan por sus propios objetivos. De esta
manera se evidencia que no existe un proceso de planeacion del area que
establezca los objetivos en congruencia con los de la organizacién, y genere

escenarios de participacion de todos los integrantes del grupo de ventas.

La dinamica de toma de pedidos de los clientes y entrega de los mismos a la
empresa tiene una duracién variable de 15 dias, en algunas ocasiones estos son
conocidos por la persona encargada de recepcionarlos, hasta que el vendedor
termina las correrias; las cuales, tienen un promedio de duracion de un mes y

medio.

Los representantes de ventas corren con los gastos de envio de estos pedidos,
que en su mayoria se envian por correo. Bajo estas condiciones los vendedores

esperan la maxima acumulacion de pedidos y minimizar sus costos de operacion.

v Satisfaccion del cliente: la perspectiva de lo que el cliente piensa de la
empresa Disefios Sleeping Baby Ltda., se obtuvo mediante una encuesta que

fue realizada por el autor de este proyecto en noviembre del 2004.

Para el proceso de investigacion del cliente se desarrollo una encuesta que
define diez criterios en los cuales el cliente debe brindar una calificacion segin
su percepcion. Los criterios fueron cuidadosamente seleccionados por el
comité de calidad y la aprobacion de la gerencia. En el anexo 4 describe los

criterios que contempla la encuesta.
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v Conclusiones de la encuesta:
Los datos fueron analizados y presentados a la alta direcciéon por medio de un

informe que se debatié abiertamente en la revisién por la direccion.

En general los clientes nacionales e internacionales tiene un buen concepto del
desempefio de la empresa. Ambos destacan la innovacion y creatividad del
diseiio de los productos de Disefios Sleeping Baby Ltda., como una de las
fortalezas de la empresa y que la diferencia sustancialmente de la
competencia. Esto unido a la calidad de las materias primas utilizadas en las
prendas. Estas caracteristicas alcanzaron un promedio por encima de 4.5
sobre 5.0, como lo muestran las figura 11y 12.

Figura 11 Resultados encuesta satisfaccion del cliente nacional

INDICE DE SATISFACCION DEL CLIENTE RESPECTO A CARACTERISTICA -
CLIENTE NACIONAL
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Fuente: Resultados encuesta de satisfaccion del cliente
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Figura 12 Resultados encuesta satisfaccion del cliente extranjero

INDICE DE SATISFACCION DEL CLIENTE RESPECTO A
CARACTERISTICA - CLIENTE EXTRANJERO
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Fuente: Resultados encuesta de satisfaccion del cliente

Con un promedio por encima de 4.6 otra caracteristica que se destaca es el
buen concepto que los clientes nacionales tienen del servicio ofrecido por los
representantes de ventas, reiterando el buen trato que reciben los clientes y el

asesoramiento a la hora de ofrecer los productos.

El precio fue una de las caracteristicas peor evaluadas por los clientes

nacionales; argumentados en la situacion actual del pais.

Otra caracteristica mal evaluada por los clientes nacionales y que obtuvo
promedio por debajo de 4 fueron los tiempos de entrega de los pedidos. Esta
valoracién por los clientes, es consecuencia de la entrega tardia de los

pedidos.

Los clientes internacionales consideran que uno de los puntos en los que debe

mejorar la empresa es la entrega a tiempo de los productos, que fue la
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caracteristica con el promedio de valuacion mas bajo pero que se mantiene por

encima de 4.

5.4.1.3 Capacidad financiera
Las conclusiones desde esta perspectiva son pocas. las labores que se
desempeian a nivel financiero son llevadas a cabo por el gerente de la empresa

con el apoyo de contadora.

Los pagos a proveedores son realizados en periodos de 60 y 90 dias, aun cuando
los periodos pactados oscilan entre 30 y 60 dias. El pago de la nbmina se realiza

entre tres y cuatros dias después de la fecha.

Se mantiene un gran inventario de materias primas.

No se evidencia la existencia de planes de inversion , y presupuestos.

En general el proceso financiero no se encuentra bien estructurado, no tiene
establecidos sus objetivos, y no evidencia mejora. No cuenta con un sistema de

costeo que lo provea de informacion confiable y oportuna.

5.4.1.4 Capacidad de produccién

La realizacién del producto va desde la toma de pedidos, hasta que estos
productos son despachados al cliente. En este orden se incluyen procesos como
el disefio de los productos, las compras, la produccién en si, y el despacho de los

productos(ver figura 10 descripcion general de proceso productivo).
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v Proceso de disefio: El proceso consiste en tomar ideas de medios externos
tales como desfiles, catdlogos de moda, Internet, Vvitrinas, etc.
complementandolas con la innovacion propia aportada por las personas a
cargo de este proceso las cuales se encargan de transformar estas entradas en
especificaciones técnicas para las prendas representadas por bocetos, moldes,

muestras fisicas y fichas técnicas.

Ademas de las entradas tenidas en cuenta para el disefio de las prendas, el
aporte de los representantes de ventas es una fuente importantisima, ya que
ellos tienen un conocimiento grande de sus clientes, de los productos, y las

tendencias del mercado.

Este proceso es de vital importancia en el éxito y posicionamiento que hasta el
momento ha logrado el producto que Disefios Sleeping Baby Ltda., ofrece a
sus clientes. Los productos tienen gran aceptacién gracias a su disefo,
colores, bordados, y la calidad de las materiales utilizados entre otras. Fruto
esto del buen trabajo realizado por los integrantes del area de disefio, quienes

tienen mucho tiempo de experiencia en estas actividades.

La exclusividad de los disefios realizados, los materiales escogidos, los
bordados y ademas caracteristicas que identifican el producto, hacen de este

un producto dificil de producir, y por consecuencia costoso.

Los disefios son aprobados en muchas ocasiones sin tener en cuenta el
impacto que pueda tener los disefios en el proceso de produccion, las

compras, y los costos de los mismos.
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Es una constante la entrega tardia de los disefios a los representantes de
ventas en relacion con las fechas propuestas. Esto es una gran desventaja
frente a la competencia, ya que los representantes de ventas de disefios
sleeping baby ofrecen los productos a los clientes tiempo después de la

competencia.

Los muestrarios que se realizan presentan una gran variedad de productos. Un
muestrario puede estar conformado por 190 referencias (190 productos, ver
numeral 4.4) y cada una de ellas puede tener 3 colores. Esta gran variedad de
productos hace que el cliente escoja cantidades muy pequefias de cada

referencia; lo cual tiene un impacto positivo y uno negativo:

En primer lugar el cliente tiene una gran variedad de disefios para escoger, lo
cual da un sentido de exclusividad. Por otra parte esa gran variedad hace que
el cliente pida pequefias cantidades en diferentes referencias, lo cual dificulta la
compra de materiales, la produccion de los pedidos, y la entrega de los

mismos.

El sistema de produccién parece no tener la capacidad para entregar los
pedidos con las caracteristicas de cantidades y colores en los tiempos

requeridos.

Proceso de ventas: Una vez los productos son diseflados, estos son
entregados a los representantes de ventas quienes llevan los productos hasta

los clientes, registrando por medio de un formato de pedido las necesidades de
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los clientes en cuanto a cantidad, colores y tallas de las prendas, y tiempos de

entrega. Cabe aclarar que

El equipo de ventas se encuentra constituido por e director de mercadeo que
hace las veces de vendedor y dos representantes de ventas. El director de
mercadeo atiende los grandes clientes de Bogota y la totalidad del mercado
extranjero que esta constituido por paises como EEUU, México, Venezuela,
Ecuador, Panama. El mercado nacional es atendido como se encuentra en la

siguiente tabla.

En el desarrollo de esta actividad se identificaron caracteristicas importantes
del proceso, las cuales ya fueron enunciados en la capacidad del mercado de

este numeral (ver numeral 5.4.1.2).

Proceso de compras: Como los demas procesos analizados este tiene una
gran importancia en el desarrollo y entrega de los productos a los clientes en
las cantidades y fechas solicitados.

Las actividades que se llevan acabo son la compra de materiales e insumos, la
evaluacion, seleccion, y reevaluacion de proveedores. Bajo estas dos

actividades se realiz6 el analisis de este proceso.

Las actividades necesarias para llevar a cabo las compras necesarias para
aprovisionar la produccién estan establecidas y se ejecutan siguiendo la norma
NTC I1SO 9001 Version 2000.

Dada la gran cantidad de referencias que se disefian para cada muestrario y

cada temporada, los cambios en las tendencias de la moda, las telas e
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insuMos que se requieren para la produccion, son muchas las referencias de

telas que se deben manejar, y gran variedad de proveedores.

Los tiempos de entrega que se manejan con los proveedores de telas, son
largos, lo cual afecta la eficiencia del proceso de compras, de produccion y de
despacho de los productos a los clientes. Se mantienen stock de inventarios
para telas de linea (telas que son utilizadas en todos los muestrarios).

Teniendo en cuenta, la cantidad de referencias que se manejan, las
actividades necesarias para llevar a cabo la explosidbn de materiales son
bastante complejas; sin embargo la empresa no maneja un sistema de
informacion, que facilite y minimice el trabajo operativo de la persona
encargada de esta labor. Por tanto el tiempo que se requiere es muy alto,

entorpeciendo la intencion de cumplir al cliente con los pedidos.

La empresa maneja una base de proveedores con los cuales viene trabajando
hace varios afios; sin embargo las relaciones en la actualidad no se encuentran

muy fortalecidas por el incumplimiento de los pagos en las fechas establecidas.

Como consecuencia de esto en algunos casos las actividades de evaluacion,
seleccion y reevaluacion de proveedores pierde sentido, ya que de que forma

se le exige a un proveedor que se le esta incumpliendo.

Proceso de produccién: Este proceso contempla los subprocesos de corte,
bordados, preparacion ensamble y terminado. Estos subprocesos son fueron

descritos en el numeral 4.5 de este documento.
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En este proceso se evidencian grandes problemas, que son consecuencia de

las falencias que presentan en procesos como disefio, y compras.

La empresa tiene con un grupo de personas que cuentan con la experiencia
suficiente en el sector de las confecciones. Esto garantiza una buena labor en

las actividades relacionadas en la produccion de los pedidos de los clientes.

Pese a la experiencia del personal de produccion, existen cargos que requieren
capacitacion en el manejo de herramientas informaticas, manejo de personal,

productividad entre otras.

Las maquinas tienen gran tiempo de uso, pero que se encuentran en buen
estado para la produccién. Las maquinas existentes requieren algunas

adecuaciones que pueden ayudar el aumento de la capacidad de la planta.

Las maquinas son sometidas a mantenimientos correctivos cada vez que son
requeridos. No se tiene establecido un plan de mantenimiento preventivo, solo

la maquina bordadora que es la mas grande y costosa es revisada anualmente.

El subproceso de bordados que basa su eficiencia en la optima utilizacién de la
maquina bordadora, aparece como el cuello de botella del proceso de
produccion. Pese a esto la programacion de los tiempos de preparacion y de

produccion de esta maquina dista de ser buena.
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El proceso de produccion utiliza el sistema de produccion modular, el cual se
ve muy truncado y poco eficiente debido a fallas en la programacién de los
materiales a utilizar, la mala programacién de la maquina bordadora, del

personal y eventualidades como las fallas en las maquinas.

El sistema de produccion modular requiere de una programacion muy precisa
teniendo en cuenta los materiales, insumos, las capacidades de maquina y
procedimiento. Aunque el sistema de producciéon modular no contempla los
inventarios de producto en proceso, en todo el subproceso de ensamble y

terminado en la empresa se caracteriza por tenerlos.

5.4.1.5 Gestién de los recursos
Esta parte de la auditoria se centro en la revision de la gestion de las
competencias del talento humano, la gestion de la infraestructura y el desarrollo

tecnoldgico.

v Gestién humana

El area de gestibn de recursos humanos es relativamente nuevo. Tiene
contempladas dentro de sus actividades la seleccidén de personal, proceso que se
encuentra bien estructurado dadas las necesidades de la empresa; es decir se

puede decir que el proceso es adecuado para la organizacion.

Cuenta con un director que tiene todas las capacidades para el correcto
desarrollo de las actividades que se requieren en este proceso. Sin embargo el
encargado del éarea de recursos humanos, es el encargado del area de

produccion. Esta doble responsabilidad designada puede ser contra producente,
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aun cuando la persona a cargo sea muy competente, ya que estamos hablando

de dos procesos de mucha responsabilidad y demasiado trabajo.

El proceso de gestion de recursos humanos contempla en su estructura, la
ejecucion de actividades de capacitacion, que sean necesarias para el personal
que labora en la empresa. Sin embargo dichas actividades de andlisis de la
competencia del personal, establecimiento de las necesidades de formacion,
programacion y ejecucion de las actividades de formacion no son llevadas a cabo
debido a lo no asignacion de los recursos necesarios por parte de las directivas de

la empresa.

No se evidencia asignacion de recursos para la formacion y capacitacion del

personal de la empresa.

Areas como disefio, produccion y recursos humanos requieren de la inyeccion de

personal que refuercen las actividades que hasta el momento se llevan a cabo.

En la medida que la empresa ha crecido, las funciones que se han ido generando
se van delegando al mismo personal, lo cual produjo un sobre cargo en las

funciones de los empleados.

v Gestion de infraestructura
La infraestructura con que cuenta la empresa se encuentra en buen estado, las
instalaciones cuentan con las condiciones necesaria de iluminacion, ventilacion

entre otras.

Los espacios se encuentran bien definidos y son adecuados para las necesidades

de la empresa. Se requiere inversion en la adecuacion del almacén de materiales,
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ya que en este momento el almacenaje de telas permite el deterioro de las telas e

insumos.

En cuanto al desarrollo tecnolégico solo se evidencia en la generacion de un
software que integra toda la cadena de valor. Empezando desde la recepcién de
pedidos hasta, el despacho y facturacion. El software se ha venido desarrollando

hace un afio y medio, y en estas instancias no muestra gran avance.

5.4.2 Auditoria interna — priorizacion, calificacion de los factores, y
evaluacion del impacto

Después de haber identificado las fortalezas y debilidades de la empresa en las
diferentes perspectivas el siguiente paso es definir cuales de ellas son las mas
importantes. Esto se logra por medio de la calificacion del impacto que cada una
tiene en el negocio.

En las paginas siguientes se muestra el resultado de este proceso en las

diferentes perspectivas analizadas.
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Tabla 3 Calificacion de fortalezas y debilidades

Capacidad gerencial

Fortalezas

Debilidades

Impacto

A

M

B

A

M

B

A

M

B

Proceso de planeacion inadecuado a las

necesidades de la empresa

X

X

Sistema gerencial poco participativo

Conocimiento de cargos, funciones,

derechos y deberes

Comunicacion deébil entre las areas y al

interior de las mismas

Sistemas de monitoreo y control de la

empresa

Evaluacion de gestion

Evaluacion y prondstico del medio

Velocidad de

condiciones cambiantes

respuesta a las

Flexibilidad de la

organizacional

estructura

Sistemas de toma de decisiones
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Tabla 3 Calificacion de fortalezas y debilidades

Capacidad de mercado

Fortalezas

Debilidades

Impacto

A

M

B

A

M

B

A

M

B

Experiencia y conocimiento del sector

X

X

Capacidad de negociacion

Claridad de objetivos y metas

Comunicacién entre los elementos del

area

Estrategias de mercadeo y publicidad

Tecnologia para la toma y recepciéon de
pedidos

Fuerza del producto, exclusividad,

calidad

Satisfaccién del cliente

Costos de distribucion y ventas

Inversion en investigacion y desarrollo

de nuevos productos

Tiempos de entrega de los productos
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Tabla 3 Calificacion de fortalezas y debilidades

. . Fortalezas |Debilidades| Impacto
Capacidad de produccion

A{MB|A|M|B|A|M|B
Habilidad técnica y de manufactura X X
Capacidad de innovacién X X
Nivel de tecnologia utilizada en el X X
producto
Eficacia de la produccién X X
Eficiencia de la produccion X X
Competencias de la mano de obra X X
Volumenes de produccién, vy X X
economias de escala
Nivel de coordinacion con otras areas X | X
Programacion de la produccion X X
Flexibilidad de la produccion X X
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Tabla 3 Calificacion de fortalezas y debilidades

Capacidad de gestion de recursos Fortalezas |Debilidades| Impacto

A{MB|A|M|B|A|M|B

Nivel académico del talento humano X X

Experiencia técnica X X

Estabilidad X X

Ausentismo X X

Pertenencia X X

Motivacion X X

Nivel de remuneracién X X

Accidentalidad X X

Inversion en mejoramiento de

competencias X X

Condiciones ambientales vy de

infraestructura X X

5.4.3 Auditoria Externa- identificacién de oportunidades y amenazas

El siguiente paso es la realizacion de la auditoria externa, la cual se llevo a cabo

por andlisis de informacion encontrada en Internet en su mayoria, Yy otro tanto en

la experiencia de los duefios de la empresa, quienes conocen el comportamiento

del mercado desde hace 15 afios.

La auditoria se concentra en el estudio del mercado desde las siguientes

perspectivas.

v Factores econdmicos
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v Factores sociales

v Factores tecnoldgicos

v Factores politicos

5.4.3.1 Factores econdmicos

Dentro de los factores mas relevantes estan:

v Lainflacion
En 2004 se cumplié la meta de inflacion de 5,75% y la inflacion sin alimentos se

redujo sustancialmente.

La disminucién en el ritmo de crecimiento de los precios de los combustibles y los
servicios publicos asi como la buena oferta de alimentos durante lo corrido del
2004, fueron los principales factores que permitieron mantener la inflacién
controlada a pesar del mayor crecimiento econémico y de la disminucién de las
tasas de intervencion del Banco de la Republica a comienzos del afio (50 puntos
basicos dejando la tasa en el 6,75% E.A.). De esta forma, la inflacion en 2004
finalizo en 5,75%, sobre la parte superior de la meta establecida por el Banco de la

Republica entre 5% y 6%.

Otro de los factores que mas ha favorecio el control de la inflacion durante el 2004
fue la apreciacion del peso con respecto al dolar, puesto que, por una parte,
disminuyo las presiones sobre los costos de produccion (reduccién del costo de
materias primas importadas) y, por otra parte, volvi6 mas baratos relativamente los
bienes finales que son susceptibles de comerciarse internacionalmente, en

adelante, denominados bienes transables.
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El crecimiento de la economia ha mostrado un excelente dinamismo, lo que ha
cerrado la brecha entre la produccion real y la potencial. Hecho que ha repercutido
en el incremento del empleo en la economia, lo que ha impulsado la demanda
agregada. Se espera que esta tendencia se mantenga en el mercado laboral,
incluso hasta 2006, lo que afirma la recuperacion de la economia y la proyeccion

de presiones inflacionarias futuras®’.

Las proyecciones realizadas?® prevén que la inflacién basica deberia cerrar 2005
alrededor del 5,35%, lo que marcaria una reduccion de 12 pb frente a la
proyectada para el cierre de 2004 (5,47%). Dicha reduccion no es muy alta, sin
embargo, prevé un mantenimiento de la inflacion, hecho que afecta positivamente
la venta de productos a nivel nacional, por el mantenimiento del poder adquisitivo
del peso. Hecho que sin duda beneficia el sector de las confecciones y demas de

la economia colombiana.

v EL Dolar y su tendencia

Un hecho que bien se puede analizar en conjunto con la variable de la economia
anterior, es el comportamiento del délar. Dada la estrecha relacion que tienen
estas dos variables, su influencia mutua. Pese a esto y la gran importancia del
valor del délar para la economia de las empresas exportadoras esta variable se

analiza independientemente.

Teniendo en cuenta que una de las bases de la economia de la empresa disefios
sleeping baby y de muchas mas empresas del sector de las confecciones son las

exportaciones, es preocupante la caida que ha presentado este.

Z Confisura, Banco De La Republica, DANE , su valor: www.confiura.com.co
Ibid.
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Figura 13 Comportamiento del dolar junio 2004 — febrero 2005

Comportamiento del dolar Junio 2004 - Febrero 2005
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Fuente: www. Confisura.com.co

Los resultados del afio 2004 no fueron buenos, y mucho menos en el 2005, este
factor es el que méas preocupa y amenaza la estabilidad de muchos empresarios,
ya que los precios que se tienen pactados con los compradores internacionales es
muy probable que se mantengan. Ademas a esto se une la competencia de
productos a mas bajos costos provenientes de paises como Taiwan, china entre

otros, en mercados como el ecuatoriano, mexicano y estadounidense?®.

“Las negociaciones con los empresarios extranjeros como los mexicanos estan
basadas en el precio del producto, y son muy fuertes. Por lo tanto la caida del

dolar afecta enormemente las condiciones de la empresa, ya que las ganancias

% Cristian Fernando arenas, Director de mercadeo Sleeping Baby Ltda..

122




cada vez son menos, debido a que el empresario extranjero quiere comprar la
misma calidad, al mismo precio™®.

Las condiciones de estas dos variables de la economia parecen ir en contra via,
aun cuando las expectativas de la valoracion del peso frente al dolar son buenas,
es claro que para las empresas exportadoras ven en este fendmeno un efecto
negativo, ya que la reevaluacion del peso es consecuencia de la influencia de
muchos factores, como la reactivacion del flujo de capital extranjero hacia

Colombia, y de la caida misma del dolar.

5.4.3.2 Condiciones sociales
Las condiciones sociales del pais estan marcadas o influenciadas por un problema

politico entre grupos de derecha e izquierda y otros mas.

Sin duda este conflicto retrasa el desarrollo econémico de la economia colombiana
y de cualquier sector de la misma.

Sin embargo dado este problema, las condiciones para la comercializacion de
productos en el contexto nacional son cada dia mas amplias, debido a politica de
seguridad social adelantada por el actual gobierno.

Las expectativas son favorables y el incremento de la confianza en Colombia para

la inversion son mas altas, por parte del capital extranjero y nacional.

Vias que eran intransitables y sobre las que se corria un gran riesgo de perder la
mercancia son ahora accesibles. Esto permite llevar el producto a mas ciudades

del pais y aumentar la cobertura y por consecuencia las ventas.

* Ibid.
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En resumen adn cuando Colombia se encuentra con un problema social bastante
dificil las condiciones que se han presentado de hace varios atras hacen prever
buenos augurios para los afios venideros en politicas de seguridad social, lo cual
fomenta el desarrollo de los pequefios y grandes inversionistas del pais y el

extranjero.

5.4.3.3 Factores Politicas

v Laglobalizacién de los mercados
Este acontecimiento parece ser uno de los mas prometedores y beneficiosos para

el crecimiento econdmico de los negocios de los exportadores nacionales.

v Colombia se encuentra participando en diferentes acuerdos que faciliten el

comercio entre paises dentro de los cuales podemos referenciar:

v El componente comercial de la comunidad andina de naciones (CAN) donde se

encuentran paises como Bolivia, Ecuador, Perd y Venezuela.

v El suscrito entre Colombia, México y Venezuela conocido como G-3.

v El suscrito entre Colombia y Chile.

v El suscrito entre los paises del CAN y los de MERCOSUR (que incluye
Argentina, Brasil, Paraguay y Uruguay).

v ALCA

v TLC
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A través de los acuerdos citados, asi como de otros, Colombia ha buscado
internacionalizar su economia y estrechar sus vinculos comerciales con otros

paises.

Gracias a esto, Colombia ha logrado firmar acuerdos de libre comercio con todos
los paises de América Latina que han estado dispuestos a negociar. En varias
oportunidades, Colombia ha manifestado su interés en negociar con los pocos

paises latinoamericanos faltantes, sin éxito.

La globalizacion exige abrir la mayor cantidad de puertas posible a las
exportaciones colombianas. Igualmente, la negociacién con otros paises permite
la entrada de productos extranjeros que ponen en riesgo empresas colombianas
en cualquiera de los sectores de la economia, sobre las cuales los tratados de

comercio abierto tengan alcance.

La llegada de productos del extranjero es sin dudad una gran preocupacion por los
bajos costos que algunos paises manejan, gracias a su gran capacidad

tecnologica.

El tratado de libre comercio con estados unidos es el que mas polémica genera
por las implicaciones positivas y negativas que tiene sobre la economia

colombiana.

Aca vuelve a ver para las empresas del sector de las confecciones y para los
demas sectores una gran contradiccion, ya que la puesta en marcha del acuerdo
beneficiara significativamente la exportacion de los productos al mercado
norteamericano por la eliminacion de aranceles, pero al mismo tiempo permitira la
entrada de productos extranjeros al pais que sin duda colocaran en riesgo las

ventas en el mercado nacional.
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Segun las expectativas que se generan entorno al tratado de libre comercio con
estados unidos los duefios de la empresa Sleeping Baby, ven grandes
oportunidades en el mercado de exportacion, pero con preocupacion el mercado

nacional.

v Lacontinuidad del gobierno

Otra de las variables que se encontr6 importante revisar es la continuidad del
gobierno actual. Teniendo en cuenta la llegada de un nuevo gobierno para junio
del 2006, es imperativo que se garantice la continuidad de programas como el de

seguridad social, el cual ha traido beneficios en el mercado nacional.

La llegada de un gobierno que no garantice la continuidad de las buenas politicas
establecidas por el actual, pone en riesgo sin duda la estabilidad econémica de las

empresas exportadoras, y nacionales.

Es por ello que la continuidad de las buenas condiciones que se han dado en el
mercado nacional y de exportacion es algo que en su momento puede ser una
amenaza o una oportunidad para las intenciones de la empresa disefios sleeping
baby Ltda..

5.4.4 Auditoria externa — priorizacioén, calificacion de los factores, y
evaluacion del impacto

El siguiente paso después de haber realizado el analisis de las variables externas
mas relevantes para el sector y la empresa misma, fue calificar en consenso con

el comité de calidad el impacto de los mismos en las intenciones de la empresa.
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Tabla 4 Calificacion oportunidades y amenazas

EACTORES Oportunidad | Amenaza Impacto
A|IM|B|A|M|B|A|M|B

Econdmicos
La estabilidad de la Inflacion X X
Reevaluacion X X
Caida del dolar X X
La entrada de capital extranjero X X
Sociales
Seguridad social X X
Politicos
Tratados de libre comercio X X X
Continuidad del gobierno X X
Politica de seguridad social X X
Tecnoldgicos
Entrada de empresas con alta X X
tecnologia
Acceso a tecnologia X X
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5.5 MATRIZ DOFA

Una vez realizado el analisis situacional de la empresa, donde se identificaron
caracteristicas relevantes de la empresa a nivel interno y factores del
comportamiento de las confecciones en el cual se desempefia la empresa. Junto
con el comité de calidad se construyo la matriz DOFA de la empresa.

Esta matriz contempla las amenazas y oportunidades que presenta el sector de
las confecciones, asi como las fortalezas y debilidades inherentes de la empresa.

Teniendo en cuenta que el sector de las confecciones al igual, que todos los
sectores de la economia nacional e internacional esta plagado de factores
incontrolables. Variables que fluctan constantemente gracias a la interaccion de
las fuerzas del mercado. La matriz DOFA es una buena alternativa para plantear
alternativas 0 iniciativas estratégicas, que propendan por el mejor
aprovechamiento de las oportunidades del mercado, y de la misma forma prepare

a la empresa para enfrentar las amenazas que el sector presenta.

Las iniciativas que se planteen, como el mismo nombre refiere son iniciativas, y no
necesariamente todas se implementaran. En este caso la organizacion es libre de
decidir que es lo mas conveniente, segun las condiciones actuales del sector y las

aspiraciones futuras de la empresa.

A continuacién en la tabla 5, se presentan las fortalezas y debilidades de la
empresa, asi como las oportunidades y amenazas del sector de las confecciones
donde se desempeiia Disefios Sleeping Baby. Estas son el resultado del
procedimiento de priorizacion y evaluacion de las actividades definidas en los
numerales 5.4.2 y 5.4.4 de este documento. Alli se seleccionaron las debilidades,
fortalezas, oportunidades y amenazas con mayor impacto en le economia y

desempeiio de la empresa.
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Tabla 5 Matriz DOFA de la empresa Disefios Sleeping Baby Ltda..

FORTALEZAS

DEBILIDADES

1.La empresa no cuenta con un sistema de informacion que facilite la labor

1. El reconocimiento de la calidad de los productos en el mercado. operativa y la comunicacion de la informacion, que se genera a través de la
2. Los afios de experiencia del personal de la empresa en el sector. cadena de valor.
3. La disposicion al cambio del personal de la empresa. 2. La poca inversion en desarrollo tecnoldgico.
4. El conocimiento del proceso de produccion fortalecido por los afios en el 3. La empresa no tiene un plan de incentivos estructurado para los empleados.
mercado. 4. las débiles relaciones con los proveedores, causados por demora en los pagos
5. La infraestructura adecuada(locaciones, maquinaria) de la empresa, para 5. La sobrecarga de funciones, a los cargos existentes.
el proceso de produccion. 6. No hay establecido sistema de costeo de los productos.
6. Las buenas condiciones ambientales de trabajo de la empresa. 7. La concepcion de producto costoso que tienen los clientes nacionales
8. El proceso de planeacién no es adecuado para las necesidades de la empresa.
9. la débil comunicacion entre las areas, y colaboradores de las mismas.
OPORTUNIDADES AMENAZAS
1. La gran apertura de los mercados internacionales a través de tratados . . .
1. La entrada de competidores extranjeros al mercado nacional, que se basan en
como el ALCA, el TLC.. .
el precio
2. El prometedor crecimiento de los volimenes de exportaciéon al mercado .- .
2. Desarrollo tecnoldgico de la competencia.
internacional. i .
3. las variaciones del délar en demostrada en parte del 2003, el 2004 y lo que va
3. La disminucién de los porcentajes arancelarios.
P ! del 2005.
4. El fortalecimiento de las relaciones con Venezuela. . .
4. Conflicto interno, con los diferentes grupos armados que operan al margen de
5. El aumento de la seguridad del pais, reflejado en el crecimiento de la

confianza en el pais.

la ley.
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Tabla 6. matriz de alternativas estratégicas de disefios sleeping baby

FORTALEZAS DEBILIDADES
3. Campafas publicitarias agresivas para aumentar la aceptacion del producto que:
m 1. Penetrar nuevos mercados a nivel nacional e internacional mediante: Genere recordacion de la marca como un producto de alta calidad.
i . . . v
9( v La contratacién de vendedores que operen a nivel nacional y en otros paises, y Demuestren las bondades del producto en los nuevos y actuales mercados,
a) negocien los productos disminuir la concepcién de producto costoso.
zZ ' v . .
E v' La apertura de puntos de venta de la marca a nivel nacional e internacional. Ensefie a los vendedores de nuestros clientes a mostrar las bondades del
L o . . roducto.
x v El establecimiento plataforma de negociacion del producto a través del comercio P
8 electrénico(Internet) 4. Reestructuracion del area de RRHH que tenga entre otros objetivos los siguientes.
O v" El mejoramiento continuo de las competencias del recurso humano.
v El establecimiento de planes de incentivos para el recurso humano.
5. Constituir un grupo de mejoramiento que procure entre otros cosas por:
v" Desarrollo del sistema de informacion que integre la cadena de valor, y disminuya
los tiempos de procesamiento de la informacion.
v" El mejoramiento de la eficiencia operativa, y disminucion de los tiempo de
. ) respuesta tanto al cliente externo como al interno.
2. Obtener un producto mas competitivo en el mercado por medio del aumento de . 3 . .
%) o ] ) 6.  Laestructuracion del area financiera de la empresa, que vele entre otras cosas
< la productividad, teniendo como pilares por
N . . . . :
< v" El mejoramiento continuo de las competencias del recurso humano. o . o
= v' Establecimiento de una estructura de costeo que permita adaptacion de los
L v' La generacion de espacios de participacion de los empleados para el ) . ) . . .
S precios a los cambios del mercado, y brinde informacién que ayude a medir la
< mejoramiento de los procesos, aprovechando su experiencia en el sector y L
eficiencia general de la empresa..
conocimiento del proceso de produccién . » o . .
v" Lainversion en los proyectos de productividad, y mejoramiento de las
competencias del trabajador de la em presa
v' La generacion de valor para la empresa
v' Mantenga flujo de efectivo que permita entre otras cosas mejorar las relaciones

con los proveedores.
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5.5.1 ALTERNATIVAS ESTRATEGICAS DE NEGOCIO

La tabla 6 matriz de alternativas estratégicas contempla estrategias que se
proponen como resultado del cruce de debilidades y fortalezas de la empresa con
las oportunidades y amenazas. En los cuadros superior e inferior izquierdo de la
tabla 6 se plantearon iniciativas que apuntan al aprovechamiento de las
oportunidades y la neutralizacion de las amenazas que el sector ofrece por medio
de las fortalezas de la empresa. De la misma forma en los cuadros superior e
inferior de la parte derecha de la tabla 6 se plantearon iniciativas estratégicas que
pretenden mejorar las debilidades por medio de las oportunidades que el sector
ofrece, y la alerta que se genera por el impacto que pueden generar las amenazas

del sector en las intenciones futuras de la empresa.

A continuacion se presentan las alternativas planteadas estas estan divididas en

estrategias de negocios y estrategias funcionales.

5.5.1.1 Estrategias de mercado

Estrategia 1: Penetracion de nuevos mercados a nivel nacional e internacional

mediante:

v La contratacion de vendedores que operen a nivel nacional y en otros paises, y

negocien los productos.

v La apertura de puntos de venta de la marca a nivel nacional e internacional.

v El establecimiento plataforma de negociacion del producto a través del

comercio electronico(Internet).
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Estrategia 3: campafas publicitarias agresivas para aumentar la aceptacion del

producto que:

v Generen recordacion de la marca como un producto de alta calidad.

v Demuestren las bondades del producto en los nuevos y actuales mercados,

disminuir la concepcién de producto costoso.

v Ensefien a los vendedores de nuestros clientes a mostrar las bondades del

producto.

5.5.1.2 Estrategias funcionales

Estrategia 2: Producir un producto mas competitivo en el mercado por medio del

aumento de la productividad, teniendo como pilares

v El mejoramiento continuo de las competencias del recurso humano.

v La generacion de espacios de participacion de los empleados para el

mejoramiento de los procesos, aprovechando su experiencia en el sector y

conocimiento del proceso de produccion.

v El estableciendo planes de mejoramiento y mantenimiento preventivo para

magquinas e infraestructura.
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Estrategia 4: Reestructuracion del area de RRHH que tenga entre otros objetivos

los siguientes.

v El mejoramiento continuo de las competencias del recurso humano.

v El establecimiento de planes de incentivos para el recurso humano.

Estrategia 5: Constituir un grupo de mejoramiento, que vele entre otros cosas por:

v Desarrollo del sistema de informacion que integre la cadena de valor, y

disminuya los tiempos de procesamiento de la informacion.

v El mejoramiento de la eficiencia operativa, y disminucion de los tiempo de

respuesta tanto al cliente externo como al interno.

Estrategia 6: La estructuracion del area financiera de la empresa, que vele

entre otras cosas por:
v Establecimiento de una estructura de costeo que permita adaptacion de los
precios a los cambios del mercado, y brinde informacion que ayude a medir la

eficiencia general de la empresa.

v Lainversion en los proyectos de productividad, y mejoramiento de las

competencias del trabajador de la empresa.

v La generacion de valor para la empresa

v Mantenga flujo de efectivo que permita entre otras cosas mejorar las

relaciones con los proveedores.

134



5.6 ESTRATEGIA DE NEGOCIO
La siguiente etapa es la construccion de la estrategia que Disefios Sleeping Baby
Ltda., utilizara como medio para lograr los objetivos futuros contemplados en su

vision.

La estrategia que disefios sleeping baby plantea para lograr su visidon tiene dos
frentes. La busqueda de nuevos clientes, y el mejoramiento operativo de la
empresa. Estos dos frentes estan directamente relacionados y el éxito de una

dependera directamente del éxito de la otra.

5.6.1 Crecimiento en el mercado
El crecimiento en el mercado nacional e internacional por medio de la
diferenciacion del producto, el aumento de la cobertura en los mercados actuales y

la penetracion en nuevos mercados del sector de las confecciones.

La busqueda de nuevos clientes se debe enfocar hacia la busqueda clientes mas
rentables. Clientes que soliciten volimenes mas altos que permitan a la empresa
aumentar los rendimiento financieros por medio del concepto de economia de

escala.

Teniendo en cuenta que la empresa atiende un mercado local y uno internacional,
es necesario para lograr el crecimiento, una mayor gestion por parte de los
encargados de estos mercados. Por tanto se propone un incremento de la fuerza

de ventas en ambos mercados. Ambos mercados estaran divididos en zonas:
v En el caso especifico del mercado internacional se definen dos zonas: la norte

compuesto por paises de centro(México) y Norteamérica(EEUU) y la zona sur

compuesta por los paises suramericanos(entre los cuales estan Venezuela,
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panama y ecuador). Para cada zona abra un director quien se encargara de la

busqueda de nuevos clientes.

v Para el mercado nacional la agrupaciéon se hara en cinco zonas que se

muestran en la tabla 7. Cada una de estas zonas serd gestionada por un

coordinador de zona.

Tabla 7 Distribucion del mercado atendido por Disefios Sleeping Baby Ltda..

ZONA
CENTRAL OCCIDENTE ANTIOQUIA COSTA SANTANDER
Cundinamarca Valle Antioquia Atlantico Santander
Meta Risaralda Choco Bolivar Cesar
Boyaca Caldas Magdalena Norte de
Santander
Huila Quindio Guajira
Tolima Cauca Sucre
Casanare Narifio Cordoba
Guaviare Caqueta
Vichada

Fuente. Director de mercadeo Disefios sleeping baby Ltda..

Todos los directores de zona serdn dirigidos por el director general de

mercadeo y ventas de disefios sleeping baby, quien en conjunto con los

directores de zona seran los encargados de dirigir la ejecucion de las

estrategias, y de observar y seguir el desempefio de las mismas.
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5.6.2 Mejoramiento continuo de la Eficacia y Eficiencia Operativa

Esta estrategia tiene como objetivo mejorar continuamente la eficacia y eficiencia
de los procesos de la empresa, por medio de proyectos como el montaje de un
sistema de informacién que disminuya los tiempo de procesamiento de la
informacion generada a lo largo de la cadena de valor de la empresa,
establecimiento de una estructura de costeo que permita adaptacion de los precios
a los cambios del mercado, y brinde informacién que ayude a medir la eficiencia
general de la empresa, la reestructuracion del proceso financiero, de RRHH y la
creacion del proceso de eficiencia y productividad.

Esta estrategia nace con la idea de aprovechar los buenos resultados que se han
logrado a través de la implementacion y mantenimiento del sistema de gestion de
calidad.

5.7 CONSTRUCCION DEL CUADRO DE MANDO INTEGRAL

Una vez establecida la visién Disefios Sleeping Baby Ltda., y las estrategias para
alcanzarla, el siguiente paso es convertir las estrategias fundamentales de la
empresa(Estrategia de aumento de la cobertura y crecimiento, diferenciacion del
producto y Mejoramiento operativo continuo), en objetivos estratégicos que den la

posibilidad de medir su éxito.

Esta es la razon fundamental por la que se escogi6é la metodologia de cuadro de

mando integral para desarrollar el sistema de medicion de gestién de la empresa.
El paso que se siguiod fue el establecimiento de lo que la empresa debe conseguir

desde cuatro perspectivas que la metodologia de CMI establece (financiera,

cliente, proceso interno, y formacion y crecimiento).
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5.7.1 Establecimientos de las perspectivas

La vision es lo que se quiere lograr, y las perspectivas indican el camino, son los
factores claves que hay que controlar para lograr el cumplimiento de la vision.

De esta forma se establecieron los factores claves de éxito de la empresa desde la
cuatro perspectivas recomendadas por la metodologia del cuadro de mando

integral.
Teniendo en cuenta la visidbn y el diagndstico situacional y las estrategias

organizacionales, se determinaron los siguientes factores criticos de éxito,

definidos en la tabla 8. segun anexo 5.

Tabla 8 Factores criticos de éxito (perspectivas)

PERSPECTIVAS FACTOR CRITICO

La generacién de valor para los accionistas

FINANCIERA Crecimiento de las ventas en los mercados.

Control de gastos y costos

La satisfaccion del cliente

CLIENTE La cuota mercados nacionales e internacionales

Adquisicion de nuevos clientes en el mercado nacional e internacional

La eficiencia de los procesos de la cadena de valor

PROCESO Generacion de disefios que respondan a las necesidades y expectativas de los

INTERNO clientes

Posicionamiento de la marca

la productividad de los empleados.

FORMACION Y |Lacompetencia de los empleados

CRECIMIENTO | El sistema de informacion de la empresa

La Motivacién de los empleados
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5.7.2 Establecimiento de los objetivos estratégicos

Una vez establecidos las perspectivas(o factores criticos de éxito), el siguiente
paso es definir a cada uno de estos factores, unos objetivo estratégicos que hagan
medible dichas perspectivas y por tanto monitoreables y controlables en el

transcurso y ejecucion de las mismas.

Estos objetivos fueron establecidos en comun acuerdo con el comité de calidad,
para ello se tuvo en cuenta que estos debian estar acorde con las estrategias
planteadas, claramente definidos, y ser alcanzables. Los objetivos establecidos se
muestran en la tabla 9.

La construccion de los objetivos estratégicos fue realizado por medio de un taller
con los integrantes del comité de calidad y aplicando el formato descrito en el
anexo 6. Fijacion de objetivos estratégicos.

139



Tabla 9 Objetivos estratégicos

PERSPECTIVAS

FACTOR CRITICO

OBJETIVO

La generacion de valor para los

Aumentar la rentabilidad operativa

accionistas
FINANCIERA Crecimiento de las ventas en los Aumentar los niveles de ventas
mercados.
Control de gastos y costos Reducir los gasto y costos operativos
La cuota mercados nacionales e Retener los clientes rentables
internacionales
CLIENTE Adquisicion de nuevos clientes en el | Capturar nuevos clientes en el mercado
mercado nacional e internacional nacional e y de exportacion
) y ) Aumentar la satisfaccion del cliente
La satisfaccion del cliente : _ :
Cumplir con los requisitos del cliente
La eficiencia de los procesos de la Aumentar la eficiencia operativa de los
cadena de valor procesos de la cadena de valor
PROCESO » oL o )
Generacion de disefios que Crear disefios que satisfagan las
INTERNO ) ) ] )
respondan a las necesidades y necesidades y expectativas del cliente
expectativas de los clientes interno y externo
. Aumentar continuamente la competencia
La competencia de los empleados
de los empleados
FORMACION Y [El sistema de informacion de la Disefiar, desarrollar e implementar un
CRECIMIENTO sistema de informacion

empresa

La Motivacion de los empleados

Aumentar continuamente la motivacion de

los empleados.
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5.7.3 Establecimiento del mapa estratégico

Después de haber establecido los objetivos estratégicos el siguiente paso es
realizar la representacion de como la empresa quiere lograr sus objetivos por

medio de las estrategias.

Esta representacion grafica es llamada mapa estratégico, y muestra cada uno de
los objetivos establecidos desde cada una de las perspectivas planteadas por el
cuadro de mando integral, ademas de mostrar la relacién causa efecto existente

entre cada uno de ellos.

Esta grafica muestra realmente como fueron  establecidos las

perspectivas(factores criticos de éxito), y los objetivos estratégicos.

Es decir, el proceso empez6 con la definicibn de los objetivos referentes a la
perspectiva financiera. Una vez definido que se queria lograr a nivel financiero se
establecio que seria necesario lograr con respecto al cliente, de la misma forma se
definié que seria necesario lograr desde la perspectiva de proceso interno para
lograr los objetivos de la perspectiva cliente y por consecuencia los financieros. De
esta manera se establecié cuales debian ser los objetivos a lograr desde la
perspectiva de formacién y aprendizaje.

Esta forma garantiza que los esfuerzos estan orientados a lograr objetivos
financieros que son en ultima instancia la razon de ser de cualquier empresa,
puesto que ninguna empresa subsiste teniendo los empleados mas competentes,
0 Sus procesos sean los mas eficientes.

Y segundo y que el logro de un objetivo alimenta el logro de otro, asi
sucesivamente generando una reaccion en cadena.

En la figura 14. Se muestra el mapa estratégico.
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Figura 14 Mapa estratégico disefios sleeping baby

_) Estrategia de crecimiento en el mercado

informacion

empleados

PERSPECTIVA Estrategia de mejoramiento de la =3 Participacién en ambas estrategias
eficaciay eficiencia operativa
Aumentar la
rentabilidad
operativa
FINANCIERA P
Reducir los > Aumentar los
gastos y costos “| niveles de ventas
DEL CLIENTE
PROCESO Aumentar la_eficacia y Crear disefios que satisfagan las .
INTERNO eficiencia de los procesos necesidades del cliente interno y Gestionar la marca
externo
FORMACION Y ~ Desarrollar e _ Aumentar la
CRECIMIENTO implementasist. de Motivar a los competencia de los

empleados
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5.7.4 Establecimiento de los indicadores y sus metas

El siguiente paso es definir indicadores a cada uno de los objetivos estratégicos
planteados con el fin de medir el desempefio de la estrategia, y el logro mismo de

los objetivos.

Estos indicadores conformaran el SMI(sistema de medicién integral). EI SMI debe
expresar la historia de la construccidén de la vision y las estrategias. Para ello la
construccion de los indicadores se tuvieron en cuenta tres criterios basicos: las
relaciones causa-efecto ya tenida en cuenta en la construccion de los objetivos,

los inductores de actuacion, y la vinculacion con las finanzas.

Teniendo en cuenta estos criterio se procedid al establecimiento de los
indicadores con base en el anexo 7 , el cual describe el formato que se utilizo

como medio de recopilacion de ideas al comité de calidad.

El proceso de formulacion de los indicadores se concentro en primera instancia en
los construccion de los indicadores de resultado estos miden en si el logro de los

objetivos.

Las metas establecidas de afio a afio, pueden variar dependiendo de los
resultados que se vayan presentando. Estas pueden ser reajustadas segun lo
considere pertinente el comité de calidad, ya sea por las tendencias observadas o

por sugerencia, o influencia de un factor no contemplado.
Cada uno de los indicadores que se establezcan tendra una hoja de vida donde se

especificaran sus caracteristicas principales: el nombre, la forma de calculo, la

meta, el encargado de medir, la fuente de recoleccion de los datos entre otras.

144



Estos indicadores con sus hojas de vida se mostraran en el capitulo 7 donde se
mostrara el manual de indicadores que se establecieron para medir el desempefio

de la empresa durante el periodo de planeacion.
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Tabla 10 Indicadores de resultado (KPI'S)

META
- INDICADOR DE
PERSPECTIVAIPESO|OBJETIVO ESTRATEGICO PESO RESULTADO PESO i 5 | 207 | amse | 2
A“me”tggé"’;;ﬁ\;‘;ab"'dad 33%| Rentabilidad operativa | 100% | 10% |10,50%| 11% [11,50%| 12%
Aumenta\;;cr)].:,aglveles de 33% VarlamoTo(:;(I:;sVentas 100% | 15,0% | 18% | 21% | 24% | 27%
<
o
w
S 25% -
Z Porcentaje de Costos |54 o4l 90 005 | 88% | 85% | 83% | 81%
> totales de produccion
o
Reducir los gasto y costos 330
operativos
Porcentaje de gastos |50,00%| 10,0% | 16% | 15% | 14% | 12%
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META

PERSPECTIVAPESO|OBJETIVO ESTRATEGICO [PESO| INDICADOR DE RESULTADO | PESO 2005 2006 2007 2008 2009
Cumplir con los requisitos| -, |% de unidades no conformes o o o o o o
del cliente interno 25% en produccion 100% 3.5% 2,50% 2% | 1.50% | 1%
Capturar nuevos clientes | 25% | Total de nuevos clientes 100% 10 10 10 10 10
" Retener los clientes 2504 Clientes que siguen con I_a 100% 100% 100% | 100% | 100% | 100%
E rentables empresa del periodo anterior
w
o 25%
-
UDJ indice d isfaccion del
Indice de sgtls accion de 50% 46 46 47 47 48
cliente
Satisfacer al cliente 25%
% Despachos conformes 50% 80% 82% 85% | 88% | 91%
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META

- INDICADOR DE
PERSPECTIVAPESO|OBJETIVO ESTRATEGICO [PESO RESULTADO PESO 2005 2006 2007 2008 2009
0 -
/o de cumplimiento de | o5e, | gq04 | 9096 | 9596 | 95% | 98%
unidades a producir
> Aumentar la eficacia tiempo promedio de
z Aumel lcaciay Pop 25% | 55 45 40 35 | 30
il eficiencia operativa de los 50% entrega de los despachos
E procesos de la cadena de
5 valor
N 25% Eficiencia operacional del
ul L, 25% 65% 80% 80% 90% | 90%
8 proceso de produccion
@
e % de uds no conformes en
'-U 0 . 25% 35% [250%| 2% [150%| 1%
a el proceso de produccién
Crear disefios que
satisfagan las
necesidades y 50% | Efectividad del muestrario| 100% 70% 75% 80% 85% | 90%

expectativas del cliente
interno y externo
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META

. INDICADOR DE
PERSPECTIVA[PESO|OBJETIVO ESTRATEGICO |PESO| RESULTADO PESO 2005 2006 2007 2008 2009
] .
£ Aumentar la Competencia 4. o, personal competente| 100% | 60% | 75% | 85% | 90% | 95%
i de los empleados
=
O
Ir':':J Cumplimiento en la
g Disefiar, desarrollar e planificacion del
- 25% | implementar un sistema |30% desarrollo e 100% | 100%
@) de informacion implementacion del
2 sistema de informacion
=
% Sugerencias Iproguestas 50% 10 12 14 16 18
" Motivar a los empleados | 30% porempieados
[a)
Ausentismo 50% 4% 2,5% 2% 1,5% 1%
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5.7.5 Establecimiento de las iniciativas estratégicas

Después de haber establecido los indicadores la siguiente fase es la definicion de
las iniciativas estratégicas, las cuales deben estar asociadas a logro de los

objetivos estratégicos.

Estas iniciativas estratégicas son planes, o proyectos que mediante su ejecucion
se cree se lograran los objetivos planteados. ElI comité de calidad hizo uso de
algunas de las iniciativas estratégicas planteadas en la matriz DOFA. Ademés de
las estrategias en si se definid, los responsables de ejecucion. Esta fase se
conoce como la operativizacion del Cuadro De Mando Integral, la idea es definir
planes de accién para conseguir los objetivos planteados. Dependiendo del
impacto que estos tengan en el resultado de los indicadores, se modificaran o

seguiran su curso.

Los resultados alcanzados por el comité de calidad en esta etapa del proyecto se

muestra en la tabla 11.
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Tabla 11 Iniciativas estratégicas (Plan operativo)

Satisfacer al cliente

informacién en los procesos
a lo largo de la cadena de
valor

OBJETIVO INICIATIVA FECHA
PERSPECTIVA| ESTRATEGICO ESTRATEGICA RESPONSABLE INICIO FECHA FIN
Aumentar la rentabilidad
operativa
Contratar vendedores que Dir mercadeo
operen a nivel nacional y en entas Y 01/08/05 31/10/05
Aumentar los niveles de el extranjero
ventas Establecimiento de
plataforma de negociacién |Dir mercadeo y 01/08/05 01/08/06
del producto a través de la |ventas
Internet
Disefiar, desarrollar e
FINANCIERA i
implementar una estructura Director financiero 01/06/05 01/02/06
de costeo acorde con las
necesidades de la empresa
Implementar programa de . »
Reducir 10s gasto y  mantenimiento total Dir produccion 01/06/05 01/02/06
costos operativos
Irpplementar programa de Jef_e aseguramiento 01/06/05 31/12/05
5°S calidad
Disefiar, desarrollar e
implementar un sistema de
. ... _linformacién que optimice el
Cumplir con los requisitos .
del cliente interno procesamiento de Gerente 01/07/05 01/07/06
informacion en los procesos
@ lo largo de la cadena de
\valor
Contratar vendedores que Dir mercadeo
operen a nivel nacional y en entas y 01/08/05 31/10/05
el extranjero
Capturar nuevos clientes Establecimiento de
plataforma de negociacion Dir mercadeo y 01/08/05 01/08/06
del producto a través de la |ventas
DEL CLIENTE Internet
Retener los clientes
rentables
Disefiar, desarrollar e
implementar un sistema de
informacién que optimice el
procesamiento de Gerente 01/07/05 01/07/06
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OBJETIVO

INICIATIVA

PERSPECTIVA ESTRATEGICO ESTRATEGICA RESPONSABLE |FECHA INICIO|FECHA FIN
_|!mplementar programa de Dir produccién 01/06/05 | 01/02/06
Aumentar la eficacia y mantenimiento total
eficiencia operativa de
los procesos de la
cadena de valor
DE PROCESO
INTERNO gpglementar programa de Dir produccién 01/06/05 31/12/05
Estructurar area de Jefe aseguramiento
eficiencia y productividad [calidad 01/06/05 81/10/05
Revisar modificar e
Crear disefios que  [implementar el proceso de [Comité de calidad 01/06/05 31/12/05
satisfagan las disefio y desarrollo
necesidades y
expectativas del cliente |pjanear capacitaciones de
Interno y externo o empleados del area de |Dir disefio y desarrollo 01/06/05 01/08/05
disefio
Reestructurar el area de
Aumentar la RRHH Jefe RRHH encargado 01/06/05 31/12/05
competencia de los 5 I :
empleados enerar planes maestros :
P de capacitacion anivel i e Y AECOMS) 010605 | 31/12/05
organizacional y por areas
DE Disefiar, desarrollar e |Disefiar, desarrollar e
FORMACION implementar un sistema implementar un sistema de (Gerente 01/07/05 01/07/06
Y de informacion informacion
CRECIMIENTO
Crear sistema de .
incentivos para los #ﬁfﬂg;‘;H’ Director 01/09/05 31/12/05
. empleados
Motivar a los empleados
Generar espacios de
participacion de los Jefe RRHH 01/06/05 31/12/05

empleados
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5.8 PLAN ESTRATEGICO DE DISENOS SLEEPING BABY LTDA
Este numeral resume lo conseguido en el capitulo 5, en este plan estratégico se
contempla la mision, vision, valores, la estrategia de negocio, y los resultados

logrados en el cuadro de mando integral(Balance Score Card).
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— PLAN ESTRATEGICO

DISENOS SLEEPING BABY LTDA
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VISION

Disefios sleeping baby Ltda., sera reconocida en 5 afios por:

Ser una empresa lider en el mercado nacional e internacional, diferenciada entre
sus competidores por la exclusividad de sus disefios y la calidad de los materiales
utilizados en la realizacion de sus productos, y la entrega puntual y completa de
sus pedidos, esto sustentado en, el mejoramiento continuo de sus procesos, Vy la

competencia de sus empleados

MISION

Disefios Sleeping Baby Ltda., estad orientada a satisfacer las necesidades de
vestido, abrigo, comodidad y estilo en los bebes, nifias y nifios de las familias de
estrato medio alto y alto, tanto a nivel nacional como para los clientes de
exportacion que se encuentran principalmente ubicados en Estados Unidos,
México, Ecuador, Panama y Venezuela, mediante el disefio, produccion, y

comercializacion de prendas infantiles de la mas alta calidad.
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VALORES ORGANIZACIONALES

El empleado de Disefios Sleeping Baby :

v Respeto: Conoce su lugar en la organizacion, no excede los limites de la

confianza.

v Tolerancia: Entiende que todos somos diferentes en nuestra forma de pensar,

sentir y actuar.

v Apoyo: Tiene sentido de hermandad y apoyo con sus compafiero.

v Compromiso: Quiere, siente y se compromete con su empresa.

v Participacion: Participa activamente en los espacios que se generan dentro

de la empresa.

v Trabajo en equipo: Dos cabezas piensan mas que una, y que una solucién

grupal permite una vision mas amplia del problema.

v Creatividad: Cada uno de los disefios debe ser (nico, y que debe

diferenciarnos de la competencia.

v Mejoramiento continuo: Debe mejorar continuamente sus métodos, en pro de

satisfacer cada dia mas los requisitos del cliente.

v Calidad: La calidad se logra en la fuente.
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v Conocimiento de mi trabajo: La eficiencia y el mejoramiento continuo de su

labor depende del grado de conocimiento que tenga de ella.
v Responsabilidad: Que es responsable en gran medida del logro de los
objetivos y metas que se proponga la empresa, y que de esta forma debe

asumir su papel en el desarrollo de sus labores.

v Sentido de urgencia: Cada cliente necesita urgentemente sus pedidos, y que

de la rapidez con la que el actué depende la entrega a tiempo de ellos.
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ESTRATEGIAS ORGANIZACIONALES

CRECIMIENTO DEL MERCADO

El crecimiento en el mercado nacional e internacional por medio de la
diferenciacion del producto, el aumento de la cobertura en los mercados actuales y

la penetracion en nuevos mercados del sector de las confecciones.

Teniendo en cuenta que la empresa atiende un mercado local y uno internacional,
es necesario para lograr el crecimiento, una mayor gestion por parte de los
encargados de estos mercados. Por tanto se propone un incremento de la fuerza

de ventas en ambos mercados. Ambos mercados estaran divididos en zonas:

v En el caso especifico del mercado internacional se definen dos zonas: la norte
compuesto por paises de centro (México) y Norteamérica (EEUU) vy la zona
sur compuesta por los paises suramericanos(entre los cuales estan
Venezuela, panamd y ecuador). Para cada zona abra un director quien se

encargara de la busqueda de nuevos clientes.
v Para el mercado nacional la agrupacién se hard en cinco zonas que se

muestran en la tabla 1. Cada una de estas zonas sera gestionada por un

coordinador de zona.
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Tabla 1. Zonas nacionales

ZONA
CENTRAL OCCIDENTE ANTIOQUIA COSTA SANTANDER
Cundinamarca Valle Antioquia Atlantico Santander
Meta Risaralda Choco Bolivar Cesar
Boyaca Caldas Magdalena Norte de
Santander
Huila Quindio Guajira
Tolima Cauca Sucre
Casanare Narifio Cdrdoba
Guaviare Caqueta
Vichada

Fuente. Director de mercadeo Disefios sleeping baby Ltda..

Todos los directores de zona serdn dirigidos por el director general de
mercadeo y ventas de disefios sleeping baby, quien en conjunto con los
directores de zona seran los encargados de dirigir la ejecucion de las

estrategias, y de observar y seguir el desempefio de las mismas.
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ESTRATEGIA DE MEJORAMIENTO CONTINUO DE LA EFICACIA'Y
EFICIENCIA OPERATIVA

La estrategia de mejoramiento operativo continuo tiene como idea mejorar
continuamente la eficacia y eficiencia de los procesos de la empresa, por medio de
proyectos como el montaje de un sistema de informacién que disminuya los
tiempo de procesamiento de la informacion generada a lo largo de la cadena de
valor de la empresa, establecimiento de una estructura de costeo que permita
adaptacion de los precios a los cambios del mercado, y brinde informacion que
ayude a medir la eficiencia general de la empresa, la reestructuraciéon del proceso

financiero, de RRHH y la creacion del proceso de eficiencia y productividad.
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MAPA ESTRATEGICO DISENOS SLEEPING BABY

_) Estrategia de crecimiento en el mercado
PERSPECTIVA Estrategia de mejoramiento de la =3 Participacion en amabas estrategias
eficaciay eficiencia operativa
Aumentar la
rentabilidad
operativa
FINANCIERA
Reducir los Aumentar los
gastos y costos - niveles de ventas
DEL CLIENTE
PROCESO Aumentar la_eficacia y Crear disefios que satisfagan las _ )
INTERNO Seionein e 5 TrmeRss necesidades del cliente interno y Gestionar la marca
externo
FORMACION Y _ IDesan‘ollar_e d Vot | Aumentar la
implementa ~ sist. de otivar a 1os competencia de los
CRECIMIENTO informacion empleados pemp|eados
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CUADRO DE MANDO INTEGRAL DISENOS SLEEPING BABY
PERSPECTIVA FINANCIERA

OBJETIVO INDICADOR DE| INICIATIVA FECHA
PERSPECTIVA ESTRATEGICO RESULTADO META | INDUCTOR ESTRATEGICA RESPONSABLE INICIO FECHA FIN
Aumentar la Rentabilidad
" . . 10%
rentabilidad operativa operativa
Contratar vendedores
que operen a nhivel Dir mercadeo y 01/08/05 31/10/05
nacional y en el \ventas
Aumentar los niveles |Variacion de las 15.0% azumoigtgre:a extranjero
de ventas Ventas totales ’ mercado Establecimiento de
plataforma de Dir mercadeo y
negociacion del producto ventas 01/08/05 01/08/06
a través de la Internet
Disefar, desarrollar e
FINANCIERA . implementar una
implantar estructura de costeo
modelo de corde con las Director financiero 01/06/05 01/02/06
Porcentaje de costeo ABC necesidades de la
costos totales | 90,0% empresa
Reducir los gastoy | de produccion
costos operativos :jn;prf;?]?;;?r;% rr?t%r?(;?; Dir produccién 01/06/05 01/02/06
Disminuir los
tiempos Implementar programa  |Jefe aseguramiento
p . improductivos pie prog . 9 01/06/05 31/12/05
orcentaje de 10.0% de 5°S calidad

gastos
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CUADRO DE MANDO INTEGRAL DISENOS SLEEPING BABY
PERSPECTIVA CLIENTES

OBJETIVO INDICADOR DE| INICIATIVA FECHA
PERSPECTIVA ESTRATEGICO RESULTADO META | INDUCTOR ESTRATEGICA RESPONSABLE INICIO FECHA FIN
Disefiar, desarrollar e
Mejorar los implementar un sistema
Cumplir con los % de unidades tiempos de get;nmfic():rén;mon que
requisitos del cliente | no conformes | 3,5% [respuesta en el Eocesamiento de Gerente 01/07/05 01/07/06
interno en produccién proceso de i?]formaci()n en los
informacion
procesos a lo largo de la
cadena de valor
Contratar vendedores
que operen a nivel Dir mercadeo y 01/08/05 31/10/05
aumentar la nacional y en el ventas
Capturar nuevos  |Total de nuevos extranjero
. - 10 cuota del
clientes clientes —
mercado  |Establecimiento de
plataforma de Dir mercadeo y
DEL CLIENTE negociacion del producto ventas 01/08/05 01/08/06
a través de la Internet
Clientes que
Retener los clientes | siguen con la 100%
rentables empresa del
periodo anterior Disefiar, desarrollar e
Meiorar los implementar un sistema
- Vi€l de informacién que
Indice de tiempos de optimice el
satisfaccion del| 4,6 [respuesta en el - Gerente 01/07/05 01/07/06
cliente proceso de _p:cocesar_rllento Id €
informacion informacion en los
Satisfacer al cliente procesos a lo largo de la
cadena de valor
0,
% Despachos 80%

conformes
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CUADRO DE MANDO INTEGRAL DISENOS SLEEPING BABY
PERSPECTIVA PROCESO INTERNO

OBJETIVO INDICADOR DE INICIATIVA FECHA
PERSPECTIVA ESTRATEGICO RESULTADO META | INDUCTOR ESTRATEGICA RESPONSABLE INICIO FECHA FIN
% de
cump_llmlento de 90%
unidades a
producir
tiempo
promedio de L Implementar programa . L
entrega de los 55 Dlstirgrlgsgslos de mantenimiento total Dir produccion 01/06/05 01/02/06
despachos . -
Aumentar la eficacia 'y improductivos
eficiencia operativa de Eficiencia
los procesos de la | operacional del
65%
cadena de valor proceso de
produccién
DE PROCESO
INTERNO L”;pé?g“e“tar Programa - Inir produccion 01/06/05 31/12/05
% de uds no Mantener y
conformes en el 3.5% mejorar
proceso de ' continuamente |[Estructurar area de Jefe aseguramiento 01/06/05 31/10/05
produccion el sistema de |eficiencia y productividad|calidad
gestion de
calidad
o Mejorar la Revisar modificar e » .
Crear_ disefios que eficiencia y implementar el proceso |Comité de calidad 01/06/05 31/12/05
ﬁgg:g?g:g;;‘s Efectividad del | .| eficaciadel [1€ disefioy desarrollo
X y muestrario 0 proceso de .
expectativas del cliente e Planear capacitaciones |.. .. .
interno y externo disefioy 1 leados del | 0F disefioy 01/06/05 01/08/05
desarrollo  |0€ '0S eémpieados del |, oo

area de disefio
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CU ADRO DE MANDO INTEGRAL DISENOS SLEEPING BABY
PERSPECTIVA FORMACION Y CRECIMIENTO

OBJETIVO INDICADOR DE| INICIATIVA FECHA
PERSPECTIVA ESTRATEGICO RESULTADO META | INDUCTOR ESTRATEGICA RESPONSABLE INICIO FECHA FIN
Reestructurar el area de [Jefe RRHH 01/06/05 31/12/05
RRHH encargado
Aumentar |a % Personal implantar Generar planes
competencia de los competente 60% modelo dg maestrospde
empleados COMPEIeNcias |capacitacion anivel b b Y, 1 01106005 | 31/12/05
organizacional y por
areas
Cumplimiento
enla Mejorar los
FORMiICE:ION v Dis.eﬁar, desarrollar e |planificacion del tiempos de piseﬁar, desarrol[are
CRECIMIENTO implementar un desarrollo e 100% [respuesta en elimplementar un sistema |Gerente 01/07/05 01/07/06
sistema de informacion|implementacion proceso de |de informacion
del sistema de informacion
informacion
Sugerencias Crear sistema de .
propuestas por 10 Implantar  [incentivos para los ?iﬁ?n?ieRrEH’ Director 01/09/05 31/12/05
Motivar a los empleados programa de [empleados
empleados incentivos para -
. los empleados Gen_e_rar espacios de
Ausentismo 4% participacion de los Jefe RRHH 01/06/05 31/12/05

empleados
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6. PROCESO DE ALINEAMIENTO ORGANIZACIONAL

Después de mostrar el plan estratégico en el cual empresa se basara para
desarrollar sus actividades. El siguiente paso es desarrollar el proceso de

alineamiento organizacional(PAO).
La idea central fue construir para cada proceso descrito en el organigrama de la

organizacién, su mision, vision y factores criticos basados en las mision, vision y

factores criticos organizacionales.

6.1 DESARROLLO DEL PROCESO DE ALINEAMIENTO ORGANIZACIONAL
Este proceso fue llevado a cabo por el comité de calidad en conjunto con los

directores y jefes de procesos de la empresa.

Los resultados alcanzados en esta fase se muestran a continuacion.

166






DISENOS SLEEPING BABY LTDA
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MERCADEO Y VENTAS

ORGANIGRAMA

ESTRUCTURA ORGANIZACIONAL DISENOS SLEEPING BABY

GERENCIA
R. FISCAL
SUBGERENCIA
MERCADEO Y DISERO Y RECURSOS ASEGURAMIENTO
Ve DESARROLLO COMPRAS PRODUCCION HUMANOS FINANCIERA DE LA CALIDAD
RECEPCION Y CORTE
ENTREGA DE CONTABLE
MATERIALES |
BORDADOS
ENSAMBLE Y
TERMINADO
DESPACHOS
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MISION

Promocionar los productos de cada coleccion entre los clientes tomando sus

pedidos y haciéndolos llegar a la empresa

VISION

ser un proceso altamente eficiente y eficaz con relacion al logro de ventas, y que
ademas alimente los procesos de compras y produccién con la informacién

referente a los requisitos del cliente en el menor tiempo posible.

FACTORES CRITICOS

v Visitas a clientes

v Ventas nacionales por zonas

v Ventas extranjeras por pais

v Ventas por representantes de ventas

v Tiempo de toma de los pedidos y entrega a la empresa

v Inversion en mercadeo y publicidad de los productos

v Eficacia del proceso

v Eficiencia del proceso

170




ACTVIDADES DEL PROCESO

AN

<

AN

<

AN

<

AN

Desplazamiento de los Representantes

Exhibicién del muestrario al Cliente

Toma del pedido

Registro cambios

Revision de los requisitos del producto

Anotacion de comentarios y sugerencias

Envio del pedido
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CARACTFRIZACION DFI PROCFSO DF MFRCADFO Y VENTAS

PROCESO:

VEN VENTAS I

FINALIDAD:

DOCUMENTOS DE APOYO

2 Manual de indicadores
Listado de clientes

E Listado de precios
Relacién de cartera

Promocionar los productos de cada coleccién entre los clientes
tomando sus pedidos y haciéndolos llegar a la empresa

AUTORIDAD DEL PROCESO (11

)

5.2 ENFOQUE AL CLIENTE
7.2 PROCESOS RELACIONADOS
CON EL CLIENTE
7.2.1 Determinacién de los
requisitos del producto
7.2.2 Revisién de los requisitos
7.2.3 Comunicacién con el cliente

f Director de mercadeoy

ventas

ENTRADAS

P1. Objetivos organizacionales,
estrategias, proyectos,
recursos

P2. Muestra fisica

P2. carta de colores
P2. Especificaciones técnicas
del producto(presentacién y

Normas/procedim./instruct.
B P. Planificacién de calidad
® P, Andlisis de datos

P. Acciones correctivas y
preventivas

EP. Control de documentos

B P. Control de registro

REGISTROS

& solicitud de pedidos
Cambios solicitados por los
clientes

& Andlisis del comportamiento
de las ventas

) Objetivos del proceso

Hoja de vida de indicadores
) Acciones de mejora
Préstamo de registros

PLANIFICACION

SPlanificacién de objetivos del proceso, y
estrategias

C1. Solicitud de cambios en

las referencias

C2. Solicitud de pedido

C3. Retroalimentacién del
Cliente

C4. Desempeiio del proceso

PROCESO CLIENTE

Cl. Disefio y desarrollo

C2. Programacién de la
produccién

C3. Mejora (Seguimiento y
retroalimentacion del client
C4. Mejora

EJECUCION

&’ Desplazamiento de los Representantes
& Exhibicidon del muestrario al Cliente
&> Toma del pedido

& Registro cambios

& Revisidn de los requisitos del producto
& Anotacidén de comentarios y sugerencias
& Envio del pedido

VERIFICACION
Verificacién del cumplimiento
objetivos

de los

MEJORA

S Acciones frente a los objetivos y
estrategias

RECURSOS
o< Representantes de ventas
3< Transporte

< Teléfono

o< Fax

3< Servicio de mensajeria

RESPONSABLE SEGUIMIENTO

@ comité de calidad
@ Auditores internos

RESPONSABLE MEDICION

1. Director de mercadeo y

INDICADORES

ventas
1.Clientes nuevos 2.Director de mercadeo y
2.Incrementos en las ventas ventas

3.Clientes retenidos
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DISENO Y DESARROLLO

ORGANIGRAMA

ESTRUCTURA ORGANIZACIONAL DISENOS SLEEPING BABY

GERENCIA
R. FISCAL
SUBGERENCIA
MERCADEO Y DISENO Y RECURSOS ASEGURAMIENTO
VENTAS L EIG COMPRAS PRODUCCION HUMANOS FINANCIERA DE LA CALIDAD
RECEPCION Y CORTE
ENTREGA DE CONTABLE
MATERIALES |
BORDADOS
ENSAMBLE Y
TERMINADO
DESPACHOS
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MISION

Elaborar los disefios que se ajusten a las necesidades y requerimientos de los clientes

nacionales y extranjeros, asi como de las tendencias del mercado

VISION

Ser un proceso altamente eficiente en el disefio y desarrollo de productos que cumplan con las
especificaciones del cliente interno y externo, y entrega de los mismos en el tiempo establecido en

el cronograma general de la empresa al proceso de mercadeo y ventas.

FACTORES CRITICOS

v La aceptacion de los disefios en los mercados nacionales y extranjeros

v Lainnovacion y creatividad de los disefios

v La calidad de los materiales empleados para el desarrollo de los disefios

v Los costos de fabricacion de los disefios

v La dificultad de la produccion de los disefios
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ACTVIDADES DEL PROCESO

Programacion anual del disefio

Andlisis del comportamiento del producto segun ventas

Planificacion del muestrario

Elaboracion del boceto

Revision del boceto

Confeccion de la premuestra

Verificacion / Validacion premuestra

Elaboracion de la Ficha técnica

Confeccion de las muestras

Presentacion del muestrario

Escalado de moldes patrén

Realizacion de cambios solicitados por los clientes.
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CARACTFRIZACION DFI PROCFSO DF DISFNO Y DFSARROI 1 O

PROCESO: |Dé&D DISENO Y DESARROLLO I

FINALIDAD: [ Elaborar los disefios que se ajusten a las necesidades y
requerimientos de los clientes nacionales y extranjeros, asi como de
las tendencias del mercado

DOCUMENTOS DE APOYO AUTORIDAD DEL PROCESO

Manual de indicadores
Album de telas

5.2 ENFOQUE AL CLIENTE
] 7.2.1 Determinacién de los requ
] 7.3 DISENO Y DESARROLLO
 7.3.1 Planificacién del D&D

] 7.3.2 Elementos de entrada para D&D
7.3.3 Resultados del D&D

# Director de Disefio y
Desarrollo

=

] 7.3.4 Revisién del Disefio y Desarrollo

PLANIFICACION ) 7.3.5 Verificacién del D&D

1l 7.3.6 Validacién del Disefio y Desarrollo
SPlanificaciéh de objetivos del proceso, y z
estrategias

ENTRADAS

P1. Objetivos organizacional
estrategias, proyectos,

recursos EJECUCL
.P2. requisitos del cliente &Programacién anual del disefio
P2. Recomendaciones de S Andlisis del comportamiento del producto
los Clientes segln ventas
P2. Requisitos funcionales S Andlisis de tendencias
y de desempefio SPlanificacién del muestrario
P3. Requisitos legales y = Elaboraciéh del boceto
reglamer}‘ramos & Revisiéh del boceto
P4. Tendenaqs' delamoda & Elaboracién de moldes patrén
P4. Informacién de ventas disefios (modelado)
anteriores i & Confeccién de la premuestra
P5. Tendencia de los materiales & Verificacién/Validacién premuestra
P6. Disponibilidad de materiales = Elaboracién de la Ficha técnica
P7. Cambios solicitados por el & Confeccién de las muestras
cliente & Presentacién del muestrario

Cl,C2,C3 Y C4. Muestrario
C1,C2,C3 Y C4. Ficha técnica
de los productos

Cl1,C2,C3Y C4. Carta de
colores

C4. Moldes patrén

C5. Desempeifio del proceso

PROCESO CLIENTE

PROCESO PROVEEDOR & Escalado de moldes patrén Cl. Ventas
P1. Planificacién de la calidad = Realizacién de cambios solicitados por C2. Programacién de la PCC
P2. Cliente externo los clientes. c3' Compras
P3. Gobierno ) i4
P4. Ventas , VERIFICACION s :ngour?w"
PS. Proveedores de materiales SVerificacion del cumplimiento de los
..IP6. Compras

{objetivos
Normas/procedim./instruct.

P. Disefio y Desarrollo

Bp. P'“’,“ﬁ?““" de calidad & Acciones respecto a los resultado de los|
EP. Andlisis de datos objetivos programaciones

P. Acciones correctivas y P S
preventivas RECURSOS
®P. Control de documentos < Jefe de Disefio

B P. Control de registra -, .
9 3< Auxiliar de Disefio

REGISTROS < Comité de Disefio

3< Computador
Programacién anual de disefio S
Z)Entradas para disefios propios o< Software de disefio grdfico

Planificacién del muestrario < Internet .,
Boceto 3< Modulo de pre-produccidn
2 Descripcién de referencias
H Reporte de inconvenientes en
muestras
Ficha téchica
& Cambios solicitados
por clientes
Objetivos del proceso
Hoja de vida de indicadores
&) Acciones de mejora
Z Préstamo de regisice

MEJORA

RESPONSABLE SEGUIMIENTO

@ Comité de calidad
@ Auditores internos

RESPONSABLE MEDICION

INDICADORES
1.Jefe de Disefio

1. Efectividad del muestrario
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COMPRAS

ORGANIGRAMA

ESTRUCTURA ORGANIZACIONAL DISENOS SLEEPING BABY

GERENCIA
R. FISCAL
SUBGERENCIA
~ [
MERCADEO Y DISERO Y RECURSOS ASEGURAMIENTO
VENTAS DESARROLLO | COMPRAS PRODUCCION HUMANOS FINANCIERA DE LA CALIDAD
RECEPCION Y CORTE
ENTREGA DE CONTABLE
MATERIALES |
BORDADOS
ENSAMBLE Y
TERMINADO
DESPACHOS
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MISION

Suministrar las materias primas e insumos necesarios para la realizacion del

producto, con la calidad requerida y cumpliendo con el tiempo programado

VISION

Ser un proceso altamente eficiente en la compra de los materiales requeridos para la produccion

de los pedidos de los clientes, caracterizado por tener una buena relaciéon con los proveedores.

Mantener 6ptimos niveles de inventario de materiales requeridos para produccion.

FACTORES CRITICOS

v La calidad de las materias primas

v Las relaciones con los proveedores

v Los tiempos de entrega de los materiales

v Los inventarios de materiales
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ACTVIDADES DEL PROCESO

Realizar evaluacién de los proveedores

Realizar seleccion de proveedores

Elaboracion de las especificaciones de las compras

Comunicacion de las especificaciones de compra al proveedor(procesos

externos, materiales, mantenimiento e insumos)

Recepcion e inspeccidn del proceso externo

Validacion del mantenimiento

Verificacion de la entrega del despacho

Seguimiento (reevaluacion) a proveedores (procesos externos, materiales,

mantenimiento e insumos)
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CARACTFRIZACION DFI PROCFSO DF COMPRAS

PROCESO: COM COMPRAS I

Suministrar las materias primas e insumos necesarios para la
FINALIDAD: realizacién del producto, con la calidad requerida y cumpliendo
con el tiempo programado

DOCUMENTOS DE APOYO AUTORIDAD DEL PROCESO

Manual de indicadores
Listado de proveedores
Fichas técnicas de las
materias primas
Catdlogos de insumos
Album de telas

7.4.1 Proceso de compras
7.4.2 Informacién de las compras

t Jefe de Compras

P|_A A O

ENTRADAS SALIDAS
= planificacién de los objetivos y estrategia

P1. Objetivos organizacionales,....., 0 T WL Cly C2. Cantidad y fechas dg..........
estrategias, proyectos, O llegada de materias primas e
recursos insumos

P2. Requerimiento de Cl. Especificaciones de las
materiales materias primas e insumos
P2. Requerimiento de procesos C2. Fechas de entrega de telas

= Realizar evaluaciéh de los proveedores
= Realizar seleccidn de proveedores
= Elaboracién de las especificaciones de las

compras
externos & Comunicacién de las especificaciones de y prendas procesadas
P2. Fechas de despachos compra al  proveedor(procesos externos, externamente
PROCESO PROVEEDOR materiales, mantenimiento e insumos) C2. Fechas de terminacién del
SPRecepcidn e inspeccién del proceso externo mantenimiento
P1. Planificacién de la calidad & Validacién del mantenimiento C3. Desempefio del proceso

S Verificacién de la entrega del despacho

& Seguimiento (reevaluacién) a proveedores
(procesos externos, materiales, mantenimiento
e insumos)

P2. Programacién de la
produccidn

PROCESO CLIENTE

C1. Recepcidn y entrega de
R ACIO materiales
..... C2. Produccién

SVerificacion del cumplimiento de los
objetivos
SVerificacion del  desempefio de los
proveedores

C3. Mejora

Normas/procedim./instruct.
B P. Compras
I P. Evaluacién de proveedores
A. Incidencia de los producta

compr‘ados ) » S Acciones frente a los resultados alcanzados
A. Criterios de evaluacién dg | respecto a los objetivos
proveedores = Acciones frente a los resultados observados

respecto a las compras
S Acciones frente al desempefio de los
roveedores

P. Planificacién de calidad
P. Andlisis de datos

P. Acciones correctivas y
pr‘evem‘lvas

B P. Control de docum A
B P. Control de reg

> RSO
3< Jefe de Compras
3< Director de produccién

REGISTROS RESPONSABLE SEGUIMIENTO

Descripcién y control de < Jefe de planta =
mantenimiento 3<Jefe de despachos Comité de calida
Informacién general de la S< Internet @ Auditores internos

compras @ Coordinador logistico
Especificaciones procesos
externos

Informacién general del
proveedor

Seguimiento del proveedor

Objetivos del proceso

< Linea telefénica
< Fax
o< Muestrario

RESPONSABLE MEDICION
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PRODUCCION

ORGANIGRAMA

ESTRUCTURA ORGANIZACIONAL DISENOS SLEEPING BABY

GERENCIA
R. FISCAL
SUBGERENCIA
MERCADEO Y DISERO Y RECURSOS ASEGURAMIENTO
VENTAS DESARROLLO COMPRAS PRODUCCION HUMANOS FINANCIERA DE LA CALIDAD
RECEPCION Y CORTE
ENTREGA DE CONTABLE
MATERIALES |
BORDADOS
ENSAMBLE Y
TERMINADO
DESPACHOS
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MISION

Elaborar, bajo condiciones controladas, los productos de Sleeping Baby

cumpliendo con los requisitos del producto en el tiempo requerido

VISION

Ser un proceso altamente eficiente en la produccion y entrega de los pedidos del
cliente, sustentando en la buena comunicacion con los procesos de disefio,

compras y despachos.

FACTORES CRITICOS

v La eficiencia operativa

v Los tiempos de operacion

v La capacidad de produccién

v El estado de las maquinas

v El despilfarro de materiales

v La programacion de la produccion

v El producto no conforme

v Los voliumenes de entrega
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ACTVIDADES DEL PROCESO

Distribucion de la programacion semanal
Balanceo y distribuciéon de la planta
REALIZACION DEL PRODUCTO

Corte

Bordados

Preparacion

Ensamble

Terminacion

Verificacién de la calidad del producto
Control del Producto No Conforme

Liberacion

Control de dispositivo de medicion
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CARACTFRIZACION DFI

PROCFSO DF PRODLICCION

PROCESO:

PCC PRODUCCION I

FINALIDAD:

DOCUMENTOS DE APOYO

S Manual de indicadores

E Manual de operacién de
magquinas

Manual de MTM

EHoja de balanceo STYM

Elaborar,
Sleeping Baby cumpliendo con los requisitos del producto en el
tiempo requerido

bajo condiciones controladas, los productos de

PRESTACION DEL SERVICIO
[ 7.5.1 Control de la produccién
) 7.5.2 Validacién de los procesos

t Director de Produccidn

de produccién
7.5.3 Identificacién y trazabilidad
7.5.5 Preservacién del producto

(X

PLANIFICACION

ENTRADAS

P1. Objetivos organizacionalgs
estrategias, proyectos,
recursos
P2. Programacién semanal de
trabajo por sub proceso
P2. Orden de produccién
P3. Materiales inspeccionados y
alistados
P4. . Ficha técnica y muestra
fisica

PROCESO PROVEEDOR
P1. Planificacién de la calidad
P2. Programacién de la
produccién
P3. Recepcidn y entrega de
materiales
P4. Disefio y desarrollo

Normas/procedim./instruct.

EP. Control de la produccién
P. Control del Producto

No Conforme
B I. Instructivos de inspeccién
y control del PNC
B P. Planificacién de calidad
B P. Andlisis de datos
B P. Acciones correctivas y
preventivas
). Control de documen
P. Control de regisfro

REGISTROS

® control de inspeccidn y
producto no conforme

2 Orden de produccién

B Relacién entrada a bodega
Objetivos del proceso

E Hoja de vida de indicadores
B Acciones de mejora
Préstamo de registros

= planificacién de los objetivos y estrategias

EJECUCION
& Distribucidn de la
programacién semanal
& Balanceo y distribucién de la planta
&> REALIZACION DEL PRODUCTO

SALIDAS

Cl. Producto terminado y
empacado
Cl1. Producto no conforme

> Corte C1. Orden de produccién

> Bordados C2. Desempefio del proceso
> Preparacién

> Ensamble

> Terminacidn

= Verificacion de la calidad del producto
& Control del Producto No Conforme

& Liberacién

& Control de dispositivo de medicién
VERIFICACION

SVerificacion del cumplimiento de los
objetivos

PROCESO CLIENTE

Cl. Despachos
C2. Mejora

MEJORA

S Acciones frente a los resultados alcanzados
respecto a los objetivos

————,—

— RECURSOS ==
< Director de produccidn
< Analista de Métodos y Tiempos
K Jefes de seccidén
< Operarios(as)
< Magquinas
< Herramientas
< Computador
< Software STYM
< Muestras
< Moldes de las muestras
XK Planta fisica
< Ambiente de trabajo

RESPONSABLE SEGUIMIENTO

® Comité de calidad
@ Auditores internos
@ Coordinador logistico

RESPONSABLE MEDICION
INDICADORES

1.Director de produccidn
2.Director de produccién
3.Director de produccién
4.Director de producciéh

1.Producto no conforme en PCC
2.Cumplimiento de la

programacién PCC
3.Despachos conformes
4 Eficiencia operacional
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RECURSOS HUMANOS

ORGANIGRAMA

ESTRUCTURA ORGANIZACIONAL DISENOS SLEEPING BABY

GERENCIA
R. FISCAL
SUBGERENCIA
MERCADEO Y DISERO Y RECURSOS ASEGURAMIENTO
PRODUCCION FINANCIERA
VENTAS DESARROLLO COMPRAS obuccio HUMANOS c DE LA CALIDAD
RECEPCION Y CORTE
ENTREGA DE CONTABLE
MATERIALES |
BORDADOS
ENSAMBLE Y
TERMINADO
DESPACHOS
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MISION

Determinar los requerimientos y proporcionar los recursos humanos con la
competencia laboral requerida, con el fin de satisfacer, y aumentar la satisfaccion

del cliente

VISION

Consolidarse como un proceso generador y coordinador de actividades y proyectos enfocados
hacia la busqueda del mejoramiento continuo de las competencias de los empleados de la

empresa.

FACTORES CRITICOS

v La competencia de los empleados

v La motivacion de los empleados

v La compensacion de los empleados

v El ambiente de trabajo
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ACTVIDADES DEL PROCESO

Elaboracion de perfiles

Modificacion de perfiles

Reclutamiento de personal

Realizacion de pruebas

Realizacién de entrevista

Seleccion del personal

Induccion y/o periodo de prueba

Revision de las competencias e identificacion de falencias

Elaboracion del programa de formacion y capacitacion

Ejecucion del programa

Evaluacion de resultados
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CARACTFRIZACION DFI PROCFSO NDF RFCIIRSOS HIIMANOS

PROCESO: | GRH I GESTION DE RECURSOS HUMANOSI

FINALIDAD: Determinar los requerimientos y proporcionar los recursos
‘ humanos con la competencia laboral requerida, con el fin de
satisfacer, y aumentar la satisfaccion del cliente

DOCUMENTOS DE APOYO

AUTORIDAD DEL PROCESO

§ Jefe de Recursos Humanos

[1]] 6.1 PROVISION DE RECOR
6.2 RECURSOS HUMANOS
6.2.1 Generalidades

6.2.2 Competencia, Toma de
conciencia y formacién

2 Estructura organizacional
2 Manual de indicadores

PLANIFICACION

SPlanificacién de los objetivos y estrategias

del proceso
EJECUCION

& Elaboracién de perfiles

& Modificacién de perfiles

& Reclutamiento de personal

= Realizacidn de pruebas

& Realizacién de entrevista

= Seleccién del personal

= Induccién y/o periodo de prueba

& Revisién de las competencias e

identificacién de falencias
& Elaboracién del programa
de formacién y capacitacién

= Ejecucién del programa

= Evaluacién de resultados
VERIFICACION

= verificacion del cumplimiento de los

objetivos

S Verificacién del cumplimiento del

cumplimiento del programa de formacién

S Verificacion del impacto del programa de

formacién

ENTRADAS

P1. Objetivos organizacionalgs
estrategias, proyectos,
recursos
P2. Necesidades personal
P2. Funciones del personal
P2. Competencia del personal
P2. Necesidad de capacitacién
P2. Propuestas de cambio en los
requisitos de los cargos

Cl. Descripcién de cargos
Cl. Personal competente
Cl1. Plan de formacién
(formaciones, recursos
humanos, econémicos e
infraestructura)

C2. Desempefio del proceso

PROCESO CLIENTE

C1. Procesos del SGC
C2. Mejora

PROCESO PROVEEDOR

P1. Planificacién de calidad
P2. Procesos del SGC, Mejorg

MEJORA

Normas/pr‘ocedim /Jinstruct S Acciones frente a los resultados alcanzados
. = | respecto a la planificacién ejecutada, lo

P. Gestién de Recursos humanos ||| resultados obtenidos por la implementacién del
N.I. Programa de induccidn programa de formacién
E)P. Planificacién de calidad

P. Andlisis de datos RECURSOS
5 P Acciones correctivasy < Jefe de Recursos Humanos RESPONSABLE SEGUIMIENTO
P. Control de documentos < Computador

B P. Control de regi

@ Comité de Calidad
@ Auditores internos

' Descripcién de cargos
E Seleccién de personal
B Resumen de datos del empleado
B Solicitud de formacién

B Programa de formacién

B Asistencia a formacién

E Verificacién de induccién

E Historial de formacién

' Objetivos del proceso

E Hoja de vida de indicadores

E) Acciones de mejora
B Préstamo de registry

INDICADORES RESPONSABLE MEDICION

1. Personal competente (%)
2.Capacitacién
3.Ausentismo

1. Jefe de Recursos Humanos
2.Jefe de Recursos Humanos
3.Jefe de Recursos Humanos
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FINANCIERA

ORGANIGRAMA

ESTRUCTURA ORGANIZACIONAL DISENOS SLEEPING BABY

GERENCIA
R. FISCAL
SUBGERENCIA
MERCADEO Y DISERO Y RECURSOS ASEGURAMIENTO
VENTAS DESARROLLO COMPRAS PRODUCCION HUMANOS FINANCIERA DE LA CALIDAD
RECEPCION Y CORTE
ENTREGA DE CONTABLE
MATERIALES |
BORDADOS
ENSAMBLE Y
TERMINADO
DESPACHOS
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MISION

Soportar los procesos de mercadeo, disefio, compras, produccion, despachos y
gestion de recursos humanos mediante la asignacion de recursos, con base en la
viabilidad de proyectos de mejoramiento y el conocimiento de las capacidades

financieras de la empresa.

VISION

Ser un proceso confiable, que tenga la capacidad de conocer el estado actual y conocer el futuro
de la empresa mediante el analisis de informacién confiable; asi mismo que vele por la adecuada

asignacion de los recursos de la empresa.

FACTORES CRITICOS

v La viabilidad de los proyectos

v La asignacion de recursos

v La rentabilidad de la empresa

v El crecimiento econémico

v El riesgo financiero en los proyectos de inversion

v La generacion de valor para los accionistas
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ACTVIDADES DEL PROCESO

v Busqueda, revision y analisis de informacion contable de la empresa

v Aporte de informacion financiera para la toma de decisiones en la empresa

v Asignacion de recursos en las actividades de la empresa
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ASEGURAMIENTO DE LA CALIDAD

ORGANIGRAMA

ESTRUCTURA ORGANIZACIONAL DISENOS SLEEPING BABY

GERENCIA
R. FISCAL
SUBGERENCIA
MERCADEO Y DISERO Y RECURSOS ASEGURAMIENTO
PRODUCCION FINANCIERA
VENTAS DESARROLLO COMPRAS obuccio HUMANOS c DE LA CALIDAD
RECEPCION Y CORTE
ENTREGA DE CONTABLE
MATERIALES |
BORDADOS
ENSAMBLE Y
TERMINADO
DESPACHOS
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MISION

Garantizar el mejoramiento continuo de los procesos y el sistema de gestion de calidad de la

empresa disefios sleeping baby Ltda..

VISION

Consolidarse como el proceso generador y coordinador de las actividades y proyectos

encaminados al mejoramiento continuo de los procesos de la empresa.

FACTORES CRITICOS

v Enfoque al cliente

v Liderazgo

v Participacion del personal

v Enfoque basado en procesos

v Enfoque de sistema para la gestion

v' Mejora continua

v Enfoque basado en hechos para la toma de decision

v Relaciones mutuamente beneficiosas con los proveedores
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7. DESARROLLO MANUAL DE INDICADORES

Una vez establecido el cuadro de mando de mando integra donde se describen los
objetivos estratégicos e iniciativas estratégicas desde las diferentes perspectivas
planteadas, el siguiente paso es la construccion del manual de indicadores, el cual

da una descripcion clara de cada una de las mediciones establecidas.

7.1 HOJA DE VIDA DEL INDICADOR
Los indicadores son los medidores de los objetivos estratégicos, por consiguiente

ellos deben presentar la informacidén que garantice la buena toma de decisiones.

Cada indicador ya sea de resultado (KPI's) o de seguimiento, debe tener un grupo
de caracteristicas que le de a los usuarios la capacidad de ver hacia donde esta
apuntando. Este grupo de caracteristicas necesarias para la descripcion del
indicador fueron seleccionadas por el comité de calidad y agrupadas en la hoja de

vida del indicador. Las caracteristicas son las que se describen a continuacion:

7.1.1 Descripcion general del indicador:
Es el encabezado de la hoja de vida, y tiene por objetivo describir de forma
general hacia donde apunta el indicador

v Nombre del indicador: Muestra el nombre asignado al indicador, es necesario

que el nombre del indicador este relacionado con el objetivos en si del
indicador para facilitar su recordacion.
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AN

Sigla del indicador: Sigla que describe el nombre del indicador, el objetivo es

facilitar la recordacién y la pronunciacion del indicador.

Tipo de indicador: Describe si es un indicador de resultado o uno de

seguimiento (inductor).

Perspectiva: Muestra hacia que perspectiva esta apuntando, financiera, del

cliente, de proceso interno o de formacion y crecimiento.

Objetivo estratégico: Establece que objetivo estratégico establecido en el
cuadro de mando integral esta midiendo el indicador.

Intencién del indicador: Describe el objetivo que persigue el indicador.

7.1.2 Descripcion operativa del indicador:

Describe cual es la forma de medida, cual es la fuente, quien se encarga de la

medicidn entre otras:

v

Forma de calculo del indicador: Describe la formula establecida para calcular

el indicador.

Unidad de medida: Describe de que forma se daran los resultados del célculo,
pueden ser en porcentaje, en pesos, etc...

Meta: Describe cual es la meta del objetivo hacia el cual apunta el indicador,

esto permite saber con rapidez que tan bien va la empresa hacia la busque da
de los objetivos.
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Sentido: Describe en que sentido es bueno que se mueva el resultado del
indicador, pues si se habla de numero de productos defectuosos el sentido de
debe ser descendente, pero si se habla de ventas debe ser ascendente.

Frecuencia de medida: Describe cual es el periodo de calculo del indicador,
esto depende directamente de la naturaleza de la informacion necesaria para el

calculo del indicador.

Fuente de informacién: Describe concretamente de donde se obtendran los

datos para calcular el indicador.

Responsable de medicion: Describe de forma concreta quien es el
encargado de realizar el calculo de la informacién, debe ser una sola persona

para evitar confusiones en las responsabilidades.

Responsable del seguimiento: Describe de forma clara quien o quienes son

los encargados realizar el seguimiento a los resultados arrojados.

7.1.3 Comportamiento del indicador:

Muestra un resumen de los datos arrojados por el indicador, en los periodos

establecidos.

A continuacién se muestra la hoja de vida del indicador establecida por el comité

de calidad.
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Figura 15 Hoja de vida del

indicador

PG.MEJ.02-FT.01

HOJA DE VIDA DEL INDICADOR

PERSPECTIVA

PROCESO

NOMBRE

SIGLA DEL INDICADOR

TIPO

OBJETIVO ESTRATEGICO

INTENCION DEL INDICADOR

FORMA DE CALCULO

FUENTE DE INFORMACION

UNIDAD DE MEDIDA

SENTIDO

FRECUENCIA

RESPONSABLE DEL CALCULO

RESPONSABLE DEL SEGUIMIENTO

197




7.2 MANUAL DE INDICADORES

Después de construir la hoja de vida de indicadores adecuada para las
necesidades de informacién de la empresa el siguiente paso es la descripcion de
cada uno de los indicadores establecidos en el cuadro de mando integral en su

respectiva hoja de vida.

A continuacién se muestra el resultado final del proceso de establecimiento del

sistema de indicadores de gestion para la empresa Disefios Sleeping Baby Ltda..
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— MANUAL DE INDICADORES

DISENOS SLEEPING BABY LTDA
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PG.MEJ.02-FT.01

HOJA DE VIDA DEL INDICADOR

PERSPECTIVA Financiera
PROCESO Financiero
NOMBRE Rentabilidad Operativa

SIGLA DEL INDICADOR

R.O

TIPO

De Resultado

OBJETIVO ESTRATEGICO

Aumentar La Rentabilidad Operativa

INTENCION DEL INDICADOR

Medir La Rentabilidad De Los Activos De La Empresa

FORMA DE CALCULO

Utilidad operativa x 100

Valor de activos

FUENTE DE INFORMACION

Estado De Resultados PYG, Y Cuadro De Activos

UNIDAD DE MEDIDA Porcentual
SENTIDO Ascendente FRECUENCIA Anual
Contador

RESPONSABLE DEL CALCULO

RESPONSABLE DEL SEGUIMIENTO

Director Financiero
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PG.MEJ.02-FT.01

HOJA DE VIDA DEL INDICADOR

PERSPECTIVA Financiera
PROCESO Mercadeo Y Ventas, financiero
NOMBRE Variacion Ventas Totales
SIGLA DEL INDICADOR VV.T TIPO De Resultado

OBJETIVO ESTRATEGICO

Aumentar Los Niveles De Ventas

INTENCION DEL INDICADOR

medir la variacién de las ventas periodo a periodo de medicion

Ventas del periodo (n) — ventas del periodo (n-1) x 100

FORMA DE CALCULO .
Ventas del periodo (n-1)

FUENTE DE INFORMACION Informe de ventas del director de mercadeo y ventas
UNIDAD DE MEDIDA Porcentual

SENTIDO Ascendente FRECUENCIA Anual
RESPONSABLE DEL CALCULO Director de mercadeo y ventas
RESPONSABLE DEL SEGUIMIENTO Director de mercadeo y ventas
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PG.MEJ.02-FT.01

HOJA DE VIDA DEL INDICADOR

PERSPECTIVA

Financiera

PROCESO

Mercadeo y ventas, financiero

NOMBRE

variacion ventas a nivel nacional

SIGLA DEL INDICADOR

V.V.N

TIPO Inductor

OBJETIVO ESTRATEGICO

aumentar los niveles de ventas

INTENCION DEL INDICADOR

medir la variacion de las ventas nacionales periodo a periodo de medicion

FORMA DE CALCULO

Ventas nacionales del periodo (n) — ventas nacionales del periodo (n-1) x 100

Ventas nacionales del periodo (n-1)

FUENTE DE INFORMACION

informe de ventas del director de mercadeo y ventas

UNIDAD DE MEDIDA

Porcentual

SENTIDO Ascendente

FRECUENCIA Anual

RESPONSABLE DEL CALCULO

director de mercadeo y ventas

RESPONSABLE DEL SEGUIMIENTO

director de mercadeo y ventas
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PG.MEJ.02-FT.01

HOJA DE VIDA DEL INDICADOR

PERSPECTIVA

Financiera

PROCESO

mercadeo y ventas, financiero

NOMBRE

variacién ventas mercado extranjero

SIGLA DEL INDICADOR

V.V.E

TIPO

Inductor

OBJETIVO ESTRATEGICO

aumentar los niveles de ventas

INTENCION DEL INDICADOR

medir el la variacion de las ventas extranjeras periodo a periodo de medicién

Ventas extranjeras del periodo (n) — ventas extranjeras del periodo (n-1) x 100

FORMA DE CALCULO

Ventas extranjeras del periodo (n-1)

FUENTE DE INFORMACION

informe de ventas del director de mercadeo y ventas

UNIDAD DE MEDIDA

PORCENTUAL

SENTIDO Ascendente

FRECUENCIA

Anual

RESPONSABLE DEL CALCULO

director de mercadeo y ventas

RESPONSABLE DEL SEGUIMIENTO

director de mercadeo y ventas
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PG.MEJ.02-FT.01

HOJA DE VIDA DEL INDICADOR

PERSPECTIVA Financiera
PROCESO Financiero
NOMBRE Porcentaje de costos totales de operacion
SIGLA DEL INDICADOR P.CT TIPO resultado

OBJETIVO ESTRATEGICO

Reducir los gastos y costos operativos

INTENCION DEL INDICADOR

medir el porcentaje de costos con referencia a las ventas

Costos totales de produccién del negocio X 100

FORMA DE CALCULO
Ventas totales facturadas

FUENTE DE INFORMACION INFORME DE COSTOS

UNIDAD DE MEDIDA Porcentual

SENTIDO Descendente FRECUENCIA semestral
RESPONSABLE DEL CALCULO Contador
RESPONSABLE DEL SEGUIMIENTO Director Financiero
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PG.MEJ.02-FT.01

HOJA DE VIDA DEL INDICADOR

PERSPECTIVA Financiera
PROCESO Financiero
NOMBRE Porcentaje de costos mano de obra directa
SIGLA DEL INDICADOR P.C.M.O.D TIPO Inductor

OBJETIVO ESTRATEGICO

reducir los gastos y costos operativos

INTENCION DEL INDICADOR

medir el porcentaje de costos de mano de obra directa con referencia a los costos totales de produccion

Costos de mano de obra directa X 100

FORMA DE CALCULO
Costos totales de produccion

FUENTE DE INFORMACION informe de costos

UNIDAD DE MEDIDA Porcentual

SENTIDO Descendente FRECUENCIA Trimestral
RESPONSABLE DEL CALCULO Contador
RESPONSABLE DEL SEGUIMIENTO Director Financiero
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PG.MEJ.02-FT.01

HOJA DE VIDA DEL INDICADOR

PERSPECTIVA Financiera
PROCESO Financiero
NOMBRE Porcentaje de costos de material
SIGLA DEL INDICADOR P.C.M.D TIPO Inductor

OBJETIVO ESTRATEGICO

Reducir los gastos y costos operativos

INTENCION DEL INDICADOR

medir el porcentaje de costos de materiales con referencia a los costos totales de produccion

FORMA DE CALCULO

Costos materiales directos X 100

Costos totales de produccion

FUENTE DE INFORMACION

informe de costos

RESPONSABLE DEL CALCULO

UNIDAD DE MEDIDA Porcentual
SENTIDO Descendente FRECUENCIA Trimestral
Contador

RESPONSABLE DEL SEGUIMIENTO

Director Financiero
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PG.MEJ.02-FT.01

HOJA DE VIDA DEL INDICADOR

PERSPECTIVA Financiera
PROCESO Financiero
NOMBRE Porcentaje de costos indirectos de fabricacion
SIGLA DEL INDICADOR P.C.ILF TIPO Inductor

OBJETIVO ESTRATEGICO

reducir los gastos y costos operativos

INTENCION DEL INDICADOR

medir el porcentaje de costos indirectos de fabricacidon con referencia a los costos totales de produccion

Costos indirectos de fabricaciéon X 100

FORMA DE CALCULO
Costos totales de produccion

FUENTE DE INFORMACION informe de costos

UNIDAD DE MEDIDA Porcentual

SENTIDO Descendente FRECUENCIA Trimestral
RESPONSABLE DEL CALCULO Contador
RESPONSABLE DEL SEGUIMIENTO Director Financiero
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PG.MEJ.02-FT.01

HOJA DE VIDA DEL INDICADOR

PERSPECTIVA Financiera
PROCESO Financiero
NOMBRE Porcentaje de gastos
SIGLA DEL INDICADOR P.G TIPO De resultado

OBJETIVO ESTRATEGICO

Reducir los gastos y costos operativos

INTENCION DEL INDICADOR

medir el porcentaje de gastos generados con referencia a las ventas

FORMA DE CALCULO

Gastos en el periodo X 100

Ventas totales en el periodo

FUENTE DE INFORMACION

informe de costos

RESPONSABLE DEL CALCULO

UNIDAD DE MEDIDA Porcentual
SENTIDO Descendente FRECUENCIA Semestral
Contador

RESPONSABLE DEL SEGUIMIENTO

Director Financiero
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PG.MEJ.02-FT.01

HOJA DE VIDA DEL INDICADOR

PERSPECTIVA Financiera
PROCESO Financiero
NOMBRE Porcentaje de gastos de administracion y ventas

SIGLA DEL INDICADOR

P.G.AV

TIPO Inductor

OBJETIVO ESTRATEGICO

reducir los gastos y costos operativos

INTENCION DEL INDICADOR

medir el porcentaje de gastos de administracién y ventas con referencia los gastos totales

FORMA DE CALCULO

Gastos de admén. Y ventas en el periodo X 100

Gastos totales en el periodo

FUENTE DE INFORMACION

informe de costos

RESPONSABLE DEL CALCULO

UNIDAD DE MEDIDA Porcentual
SENTIDO Descendente FRECUENCIA Trimestral
Contador

RESPONSABLE DEL SEGUIMIENTO

Director Financiero
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PG.MEJ.02-FT.01

HOJA DE VIDA DEL INDICADOR

PERSPECTIVA Financiera
PROCESO Financiero
NOMBRE Porcentaje de otros gastos

SIGLA DEL INDICADOR

P.0.G

TIPO Inductor

OBJETIVO ESTRATEGICO

reducir los gastos y costos operativos

INTENCION DEL INDICADOR

medir el porcentaje de otros gastos con referencia a los gastos totales

FORMA DE CALCULO

Otros gastos en el periodo X 100

Gastos totales en el periodo

FUENTE DE INFORMACION

informe de costos

RESPONSABLE DEL CALCULO

UNIDAD DE MEDIDA Porcentual
SENTIDO Descendente FRECUENCIA Trimestral
Contador

RESPONSABLE DEL SEGUIMIENTO

Director Financiero
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PG.MEJ.02-FT.01

HOJA DE VIDA DEL INDICADOR

PERSPECTIVA Del cliente
PROCESO Produccién
NOMBRE % de producto no conforme en produccién

SIGLA DEL INDICADOR

P.N.C.P

TIPO Resultado

OBJETIVO ESTRATEGICO

Cumplir con los requisitos del cliente interno

INTENCION DEL INDICADOR

Medir la proporcidn de unidades no conformes referentes a las producidas

FORMA DE CALCULO

No de uds no conforme en el periodo X 100

No de uds producidas en el periodo

FUENTE DE INFORMACION

Formato PG.PCC.01-FT.01,02,03

RESPONSABLE DEL CALCULO

UNIDAD DE MEDIDA Porcentual
SENTIDO Descendente FRECUENCIA Mensual
Contador

RESPONSABLE DEL SEGUIMIENTO

Director Financiero
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PG.MEJ.02-FT.01

HOJA DE VIDA DEL INDICADOR

PERSPECTIVA Del cliente

PROCESO Mercadeo y ventas

NOMBRE Total de nuevos clientes
SIGLA DEL INDICADOR T.N.C TIPO Resultado

OBJETIVO ESTRATEGICO

Capturar nuevos clientes

INTENCION DEL INDICADOR

Medir la capacidad del proceso de mercadeo y ventas para capturar nuevos clientes

FORMA DE CALCULO Numero de nuevos clientes en el periodo
FUENTE DE INFORMACION Informe de ventas
UNIDAD DE MEDIDA Numero de clientes nuevos
SENTIDO Ascendente FRECUENCIA Semestral
RESPONSABLE DEL CALCULO Director de mercadeo y ventas
RESPONSABLE DEL SEGUIMIENTO Director de mercadeo y ventas
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PG.MEJ.02-FT.01

HOJA DE VIDA DEL INDICADOR

PERSPECTIVA Del cliente
PROCESO Mercadeo y ventas
NOMBRE Total de nuevos clientes a nivel nacional

SIGLA DEL INDICADOR

T.N.C.N TIPO Inductor

OBJETIVO ESTRATEGICO

Capturar nuevos clientes

INTENCION DEL INDICADOR

Medir la capacidad del proceso de mercadeo y ventas para capturar nuevos clientes a nivel nacional

FORMA DE CALCULO

Numero de nuevos clientes nacionales en el periodo

FUENTE DE INFORMACION

Informe de ventas

UNIDAD DE MEDIDA

Numero de clientes nuevos

SENTIDO Ascendente FRECUENCIA Semestral

RESPONSABLE DEL CALCULO

Director de mercadeo y ventas

RESPONSABLE DEL SEGUIMIENTO Director de mercadeo y ventas
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PG.MEJ.02-FT.01

HOJA DE VIDA DEL INDICADOR

PERSPECTIVA Del cliente
PROCESO Mercadeo y ventas
NOMBRE Total de nuevos clientes en el mercado extranjero
SIGLA DEL INDICADOR T.N.C.E TIPO Inductor

OBJETIVO ESTRATEGICO

Capturar nuevos clientes

INTENCION DEL INDICADOR

Medir la capacidad del proceso de mercadeo y ventas para capturar nuevos clientes en el mercado

extranjero
FORMA DE CALCULO Numero de nuevos clientes extranjeros en el periodo
FUENTE DE INFORMACION Informe de ventas
UNIDAD DE MEDIDA Numero de clientes nuevos
SENTIDO Ascendente FRECUENCIA Semestral
RESPONSABLE DEL CALCULO Director de mercadeo y ventas
RESPONSABLE DEL SEGUIMIENTO Director de mercadeo y ventas
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PG.MEJ.02-FT.01

HOJA DE VIDA DEL INDICADOR

PERSPECTIVA Del cliente
PROCESO Mercadeo y ventas
NOMBRE Clientes retenidos del periodo anterior
SIGLA DEL INDICADOR C.R.P.A TIPO Resultado

OBJETIVO ESTRATEGICO

Retener los clientes rentables

INTENCION DEL INDICADOR

Medir la capacidad de la empresa para mantener los clientes

FORMA DE CALCULO Numero de clientes que permanecen del periodo anterior
FUENTE DE INFORMACION Informe de ventas
UNIDAD DE MEDIDA Numero de clientes
SENTIDO Ascendente FRECUENCIA Anual
RESPONSABLE DEL CALCULO Director de mercadeo y ventas
RESPONSABLE DEL SEGUIMIENTO Director de mercadeo y ventas
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PG.MEJ.02-FT.01

HOJA DE VIDA DEL INDICADOR

PERSPECTIVA

Del cliente

PROCESO Aseguramiento de la calidad
NOMBRE indice de satisfaccién del cliente
SIGLA DEL INDICADOR |.S.C TIPO De resultado

OBJETIVO ESTRATEGICO

Satisfacer al cliente

INTENCION DEL INDICADOR

Medir la percepcion del cliente con respecto al cumplimiento de sus requisitos por parte de la
organizacion.

FORMA DE CALCULO

SC :(Z Calificacion en cada criterio) / NUmero de criterios

ISC =(Z SC) / Ndmero de clientes encuestados

FUENTE DE INFORMACION

Formato de satisfaccion del cliente PG.MEJ.01-FT.01

UNIDAD DE MEDIDA

Puntos promedio

SENTIDO

Ascendente

FRECUENCIA Anual

RESPONSABLE DEL CA

LCULO

Comité de calidad

RESPONSABLE DEL SEGUIMIENTO

Comité de calidad
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PG.MEJ.02-FT.01

HOJA DE VIDA DEL INDICADOR

PERSPECTIVA Del cliente
PROCESO Aseguramiento de la calidad
NOMBRE indice de satisfaccion del cliente nacional
SIGLA DEL INDICADOR I.S.C.N TIPO Inductor

OBJETIVO ESTRATEGICO

Satisfacer al cliente

INTENCION DEL INDICADOR

Medir la percepcion del cliente nacional con respecto al cumplimiento de sus requisitos por parte de la
organizacion.

SC :(Z Calificacion en cada criterio) / NUmero de criterios

FORMA DE CALCULO
ISC =(Z SC) / Ndmero de clientes encuestados

FUENTE DE INFORMACION Formato de satisfaccion del cliente PG.MEJ.01-FT.01
UNIDAD DE MEDIDA Puntos promedio

SENTIDO Ascendente FRECUENCIA Anual
RESPONSABLE DEL CALCULO Comité de calidad
RESPONSABLE DEL SEGUIMIENTO Comité de calidad
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PG.MEJ.02-FT.01

HOJA DE VIDA DEL INDICADOR

PERSPECTIVA

Del cliente

PROCESO Aseguramiento de la calidad
NOMBRE indice de satisfaccion del cliente extranjero
SIGLA DEL INDICADOR I.S.C.E TIPO Inductor

OBJETIVO ESTRATEGICO

Satisfacer al cliente

INTENCION DEL INDICADOR

Medir la percepcion del cliente extranjero con respecto al cumplimiento de sus requisitos por parte de la
organizacion.

FORMA DE CALCULO

SC :(Z Calificacion en cada criterio) / NUmero de criterios

ISC =(Z SC) / Ndmero de clientes encuestados

FUENTE DE INFORMACION

Formato de satisfaccion del cliente PG.MEJ.01-FT.01

UNIDAD DE MEDIDA

Puntos promedio

SENTIDO

Ascendente

FRECUENCIA Anual

RESPONSABLE DEL CA

LCULO

Comité de calidad

RESPONSABLE DEL SEGUIMIENTO

Comité de calidad
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PG.MEJ.02-FT.01

HOJA DE VIDA DEL INDICADOR

PERSPECTIVA Del cliente
PROCESO Produccién
NOMBRE % de despachos conformes

SIGLA DEL INDICADOR

D.C

TIPO De resultado

OBJETIVO ESTRATEGICO

Satisfacer al cliente

INTENCION DEL INDICADOR

Medir la capacidad de los procesos involucrados para satisfacer los requisitos de compra del cliente

FORMA DE CALCULO

Numero despachos conformes en el periodo X 100

Numero total de despachos en el periodo

FUENTE DE INFORMACION

Formato devoluciones PG.DES.01-FT.05

UNIDAD DE MEDIDA

Porcentaje

SENTIDO Ascendente

FRECUENCIA Semestral

RESPONSABLE DEL CALCULO

Jefe de despachos

RESPONSABLE DEL SEGUIMIENTO

Director de produccion
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PG.MEJ.02-FT.01

HOJA DE VIDA DEL INDICADOR

PERSPECTIVA Del cliente
PROCESO Produccién
NOMBRE % de despachos conformes respecto a la fecha de entrega
SIGLA DEL INDICADOR D.C.F TIPO Inductor

OBJETIVO ESTRATEGICO

Satisfacer al cliente

INTENCION DEL INDICADOR

Medir la capacidad de los procesos involucrados para satisfacer los requisitos de compra del cliente

FORMA DE CALCULO Numero despachos conformes respecto a la fecha de ent.reqa en el periodo X 100
Numero total de despachos en el periodo
FUENTE DE INFORMACION Formato devoluciones PG.DES.01-FT.05
UNIDAD DE MEDIDA Porcentaje
SENTIDO Ascendente FRECUENCIA Semestral
RESPONSABLE DEL CALCULO Jefe de despachos
RESPONSABLE DEL SEGUIMIENTO Director de produccion
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PG.MEJ.02-FT.01

HOJA DE VIDA DEL INDICADOR

PERSPECTIVA Del cliente
PROCESO Produccién
NOMBRE % de despachos conformes respecto a la cantidad
SIGLA DEL INDICADOR D.C.F TIPO Inductor

OBJETIVO ESTRATEGICO

Satisfacer al cliente

INTENCION DEL INDICADOR

Medir la capacidad de los procesos involucrados para satisfacer los requisitos de compra del cliente

FORMA DE CALCULO Numero desp. conformes respecto a la cantidad er.1 el periodo X 100
Numero total de despachos en el periodo
FUENTE DE INFORMACION Formato devoluciones PG.DES.01-FT.05
UNIDAD DE MEDIDA Porcentaje
SENTIDO Ascendente FRECUENCIA Semestral
RESPONSABLE DEL CALCULO Jefe de despachos

RESPONSABLE DEL SEGUIMIENTO Director de produccion, jefe de compras, jefe de despachos
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PG.MEJ.02-FT.01

HOJA DE VIDA DEL INDICADOR

PERSPECTIVA Del proceso interno
PROCESO Produccién
NOMBRE % de cumplimiento de programacion
SIGLA DEL INDICADOR P.C.P TIPO Resultado

OBJETIVO ESTRATEGICO

Aumentar la eficacia y eficiencia operativa de los procesos de la cadena de valor

INTENCION DEL INDICADOR

Medir el porcentaje de cumplimiento en la programacion de la produccion

Numero de unidades producidas en el periodo establecido X 100

Numero de unidades programadas en el periodo

FORMA DE CALCULO

FUENTE DE INFORMACION Formato programacién semanal de trabajo PG.PCC.01-FT.01
UNIDAD DE MEDIDA Porcentaje

SENTIDO Ascendente FRECUENCIA Mensual
RESPONSABLE DEL CALCULO Jefe de produccion

RESPONSABLE DEL SEGUIMIENTO Director de produccion
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PG.MEJ.02-FT.01

HOJA DE VIDA DEL INDICADOR

PERSPECTIVA Del proceso interno
PROCESO Produccién y despachos
NOMBRE Tiempo promedio de entrega de los pedidos
SIGLA DEL INDICADOR T.P.P TIPO Resultado

OBJETIVO ESTRATEGICO

Aumentar la eficacia y eficiencia operativa de los procesos de la cadena de valor

INTENCION DEL INDICADOR

Mostrar el tiempo promedio en dias que demora un pedido del cliente en ser despachado

Sumatoria (Fecha de entrega del pedido x — Fecha de solicitud del pedido x)

FORMA DE CALCULO
Numero de pedidos en el periodo

FUENTE DE INFORMACION | Formato de pedido VNT.FT.01, formato de remision PG.DES.01-FT.04

UNIDAD DE MEDIDA Dias promedios

SENTIDO Descendente FRECUENCIA Por semestre
RESPONSABLE DEL CALCULO Jefe de despachos
RESPONSABLE DEL SEGUIMIENTO Director de produccion
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PG.MEJ.02-FT.01

HOJA DE VIDA DEL INDICADOR

PERSPECTIVA Del proceso interno
PROCESO Produccién y despachos
NOMBRE Tiempo promedio de entrega de los pedidos nacionales
SIGLA DEL INDICADOR T.P.P.N TIPO Inductor

OBJETIVO ESTRATEGICO

Aumentar la eficacia y eficiencia operativa de los procesos de la cadena de valor

INTENCION DEL INDICADOR

Mostrar el tiempo promedio en dias que demora un pedido del cliente nacional en ser despachado

Sumatoria (Numero de dias del pedido nacional xxxx) X 100

FORMA DE CALCULO
Numero de pedidos nacionales en el periodo

FUENTE DE INFORMACION | Formato de pedido VNT.FT.01, formato de remision PG.DES.01-FT.04

UNIDAD DE MEDIDA Dias promedios

SENTIDO Descendente FRECUENCIA Por semestre
RESPONSABLE DEL CALCULO Jefe de despachos
RESPONSABLE DEL SEGUIMIENTO Director de produccion
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PG.MEJ.02-FT.01

HOJA DE VIDA DEL INDICADOR

PERSPECTIVA

Del proceso interno

PROCESO

Produccién y despachos

NOMBRE

Tiempo promedio de entrega de los pedidos extranjeros

SIGLA DEL INDICADOR

T.P.P TIPO Resultado

OBJETIVO ESTRATEGICO

Aumentar la eficacia y eficiencia operativa de los procesos de la cadena de valor

INTENCION DEL INDICADOR

Mostrar el tiempo promedio en dias que demora un pedido del cliente extranjero en ser despachado

FORMA DE CALCULO

Sumatoria (Numero de dias del pedido extranjero xxxx) X 100

Numero de pedidos extranjeros en el periodo

FUENTE DE INFORMACION | Formato de pedido VNT.FT.01, formato de remision PG.DES.01-FT.04

UNIDAD DE MEDIDA

Dias promedios

SENTIDO Descendente FRECUENCIA Por semestre
RESPONSABLE DEL CALCULO Jefe de descpachos
RESPONSABLE DEL SEGUIMIENTO Director de produccion
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PG.MEJ.02-FT.01

HOJA DE VIDA DEL INDICADOR

PERSPECTIVA Del proceso interno
PROCESO Produccién
NOMBRE Eficiencia operacional del proceso de produccion
SIGLA DEL INDICADOR E.O.P.P TIPO Resultado

OBJETIVO ESTRATEGICO

Aumentar la eficacia y eficiencia operativa de los procesos de la cadena de valor

INTENCION DEL INDICADOR

Medir la eficiencia del proceso de produccion

sumatoria de eficiencias operarios X 100

FORMA DE CALCULO ]
numero de operarios en planta

Formato de registro de actividades de los operarios, formato

FUENTE DE INFORMACION . _
programacion semanal de trabajo

UNIDAD DE MEDIDA Porcentual

SENTIDO Ascendente FRECUENCIA Mensual
RESPONSABLE DEL CALCULO Jefe de planta/ analista de metidos y tiempos
RESPONSABLE DEL SEGUIMIENTO Director de produccion
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PG.MEJ.02-FT.01

HOJA DE VIDA DEL INDICADOR

PERSPECTIVA Del proceso interno
PROCESO Produccién
NOMBRE Eficiencia operativa del operario
SIGLA DEL INDICADOR E.O.O0 TIPO Inductor

OBJETIVO ESTRATEGICO

Aumentar la eficacia y eficiencia operativa de los procesos de la cadena de valor

INTENCION DEL INDICADOR

Medir la eficiencia de cada uno de los operarios en planta

Uds procesadas por periodo X 100

FORMA DE CALCULO .
Uds capaces de procesar por periodo

Formato de registro de actividades de los operarios, formato

FUENTE DE INFORMACION . _
programacion semanal de trabajo

UNIDAD DE MEDIDA Uds. Producidas / periodo

SENTIDO Ascendente FRECUENCIA Mensual
RESPONSABLE DEL CALCULO Jefe de planta/ analista de metidos y tiempos
RESPONSABLE DEL SEGUIMIENTO Director de produccion
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PG.MEJ.02-FT.01

HOJA DE VIDA DEL INDICADOR

PERSPECTIVA Del proceso interno
PROCESO Mercadeo y ventas
NOMBRE Inversion e gestion de la marca
SIGLA DEL INDICADOR 1.G.M TIPO Resultado

OBJETIVO ESTRATEGICO

Gestionar la marca

INTENCION DEL INDICADOR

Medir el esfuerzo econémico de la empresa en actividades que apunten hacia la gestion de la marca

FORMA DE CALCULO Pesos invertidos en actividades enfocadas hacia la gestion de la marca
FUENTE DE INFORMACION Presupuestos anuales de mercadeo
UNIDAD DE MEDIDA Pesos
SENTIDO Ascendente FRECUENCIA Anual
RESPONSABLE DEL CALCULO Director de mercadeo y ventas
RESPONSABLE DEL SEGUIMIENTO Director de mercadeo y ventas
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PG.MEJ.02-FT.01

HOJA DE VIDA DEL INDICADOR

PERSPECTIVA

Del proceso interno

PROCESO

Produccién

NOMBRE

Efectividad del muestrario

SIGLA DEL INDICADOR

E.M TIPO Resultado

OBJETIVO ESTRATEGICO

Crear disefios que satisfagan las necesidades y expectativas del cliente interno y externo

INTENCION DEL INDICADOR

Medir la aceptac

i0n que tienen los disefios en el mercado

FORMA DE CALCULO

Numero de referencias con ventas mayores a (uds por definir) X 100

Numero de referencias del muestrario

FUENTE DE INFORMACION

Formato descripcién de referencias PG.D&D.01-FT.04, informe de

ventas
UNIDAD DE MEDIDA Porcentual
SENTIDO Ascendente FRECUENCIA Semestral

RESPONSABLE DEL CALCULO

Jefe de disefio

RESPONSABLE DEL SEGUIMIENTO

Director de disefo
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PG.MEJ.02-FT.01

HOJA DE VIDA DEL INDICADOR

PERSPECTIVA

Formacién y crecimiento

PROCESO

Recursos humanos

NOMBRE

Personal competente

SIGLA DEL INDICADOR

pP.C

TIPO Resultado

OBJETIVO ESTRATEGICO

Aumentar la competencia de los empleados

INTENCION DEL INDICADOR

Medir el porcentaje de empleados competentes respecto a su perfil

FORMA DE CALCULO

Numero de empleado competente respecto a perfil X 100

Numero total de empleados

FUENTE DE INFORMACION

Perfiles de cargos, evaluacion de personal

UNIDAD DE MEDIDA

Porcentual

SENTIDO Ascendente

FRECUENCIA Anual

RESPONSABLE DEL CALCULO

Director de recursos humanos

RESPONSABLE DEL SEGUIMIENTO

Director de recursos humanos
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PG.MEJ.02-FT.01

HOJA DE VIDA DEL INDICADOR

Formacién y crecimiento

PERSPECTIVA
PROCESO Recursos humanos
NOMBRE Capacitaciones

SIGLA DEL INDICADOR

C

TIPO Inductor

OBJETIVO ESTRATEGICO

Aumentar la competencia de los empleados

INTENCION DEL INDICADOR

Medir el numero de capacitaciones realizadas por periodo

FORMA DE CALCULO

Numero de capacitaciones realizadas por periodo

FUENTE DE INFORMACION

Registro de capacitaciones, plan maestro de capacitacion

UNIDAD DE MEDIDA

Porcentual

SENTIDO Ascendente

FRECUENCIA semestral

RESPONSABLE DEL CALCULO

Director de recursos humanos

RESPONSABLE DEL SEGUIMIENTO

Director de recursos humanos
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P

G.MEJ.02-FT.01

HOJA DE VIDA DEL INDICADOR

PERSPECTIVA

Formacién y crecimiento

PROCESO Aseguramiento de la calidad
Cumplimiento de la planificacién del desarrollo e implementacion de sistema de
NOMBRE ) .
informacion
SIGLA DEL INDICADOR % C TIPO Resultado

OBJETIVO ESTRATEGICO

Disefiar, desarrollar e implementar sistema de informacioén

INTENCION DEL INDICADOR

Medir el avance de las actividades establecidas para el disefio, desarrollo e implementacién del sistema

de informacion

FORMA DE CALCULO

Actividades ejecutadas en el periodo X 100

Actividades planeadas en el periodo

FUENTE DE INFORMACION Cronograma de actividades

UNIDAD DE MEDIDA Porcentual

SENTIDO Ascendente FRECUENCIA Mensual
RESPONSABLE DEL CALCULO Comité de calidad
RESPONSABLE DEL SEGUIMIENTO Comité de calidad
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PG.MEJ.02-FT.01

HOJA DE VIDA DEL INDICADOR

Formacién y crecimiento

PERSPECTIVA
PROCESO Recursos humanos
NOMBRE Sugerencias de los empleados

SIGLA DEL INDICADOR

S.E

TIPO Resultado

OBJETIVO ESTRATEGICO

Motivar a los empleados

INTENCION DEL INDICADOR

Medir el grado de participacion de los empleados

FORMA DE CALCULO

Numero de sugerencias por periodo

FUENTE DE INFORMACION

Buzdn de sugerencias

UNIDAD DE MEDIDA

Numero de sugerencias

SENTIDO Ascendente

FRECUENCIA Mensual

RESPONSABLE DEL CALCULO

Director de recursos humanos

RESPONSABLE DEL SEGUIMIENTO

Director de recursos humanos
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PG.MEJ.02-FT.01

HOJA DE VIDA DEL INDICADOR

Formacién y crecimiento

PERSPECTIVA
PROCESO Recursos humanos
NOMBRE Ausentismo
A TIPO Resultado

SIGLA DEL INDICADOR

OBJETIVO ESTRATEGICO

Motivar a los empleados

INTENCION DEL INDICADOR

Medir el nivel de ausentismo de los empleados

FORMA DE CALCULO

Numero de horas de ausencia en el periodo X 100

Total de horas laboradas en el periodo

FUENTE DE INFORMACION

Tarjeta de asistencia

UNIDAD DE MEDIDA

Porcentual

SENTIDO Descendente

FRECUENCIA

Mensual

RESPONSABLE DEL CALCULO

Director de recursos humanos

RESPONSABLE DEL SEGUIMIENTO

Director de recursos humanos
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8. DISENO DE PLATAFORMA DE FUNCIONAMIENTO DE INDICADORES

El paso siguiente de la ejecucion de este proyecto después de haber establecido
los indicadores de gestion que medirdn el desempefio de la empresa en la
basqueda del logro de la visibn y mision, es el disefio de una plataforma de
funcionamiento de los indicadores. El objetivo de esta plataforma fue darle
dinamismo al sistema de indicadores, y evitar que todo lo desarrollado hasta el
momento se quede en el papel. Por medio de esta plataforma de funcionamiento
se establecié un medio para la introduccion de los datos, el procesamiento de los

mismos, y la presentacion de la informacion de forma clara y oportuna.

Figura 16 Funcionamiento de plataforma programada

CODIGO
PROGERAMADO

A{MACROS)

CODIGO
=~ PROGRAMADO

Ty (MACROS)

STre————— | ey ‘ e ;
F : e
i H ~ I ¥
i < STty SR e ]
SEENTERTL mmear™ CUADRO DE MANDO
e ——— INTEGRAL

INDICADORES

TABLA ENTRADA DE
DATOS

La plataforma esta compuesta por un grupo de tablas para entrada de los datos, y
un numero de tablas para la presentacion de los indicadores (ver figura). La idea
primordial es que las tablas de entrada de datos alimenten las tablas de

indicadores, y a su vez permitan ver el avance de los objetivos estratégicos del
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cuadro de mando integral (CMI), por medio de cédigos de programacién en el
Editor de Visual Basic del programa Excel. Estos codigos de programacion,
representan procedimientos estandarizados, que permiten la manipulacion de

datos y transformarlos en informacion mediante secuencias ldgicas.

8.1 ENTRADA DE DATOS

La primera parte del disefio de la plataforma del sistema de indicadores de gestion
la constituye la entrada de los datos, en la cual se crearon las tablas en las que se
guardaran los datos en periodos determinados. Estas tablas son utilizadas para
almacenar los datos que se registran en la accion diaria de la empresa, y de la
misma forma, seran manipulados por codigos de programacion en macros para

mostrar la informacién de los indicadores requeridos.

La entrada de los datos a estas tablas se realiza por medio de formularios

generados a partir del editor de Visual Basic.
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8.1.1 Relacionadas con los indicadores de la perspectiva financiera

Tabla 12 Registro de ventas

REGISTRO DE VENTAS, Y DEVOLUCIONES

ESPECIFICACIOHES DEL PEDIDO SEGUIMIEH

“ECHA DEL PEDIDO FECHA FECHA
D FEMREL SN ClUDAD ZOHA  REFEREHCIA CAHTIDAD PRECIO  EHMTREGA PROMOTOR EHTREGA

3
Al PEDIDO CLIEHTE PACTADA REAL [

Esta tabla es la encargada de recepcionar las referencias por cantidades
solicitadas por los clientes, la ciudad del pedido, la fecha, el promotor entre otras;
de la misma forma, registra las devoluciones de los clientes, por problemas de
calidad o tiempos en la entrega. La alimentacién de esta tabla esta a cargo del jefe

de despachos de la empresa.

Tabla 13 Registro de costos y gastos

REGISTRO DE COSTOS, Y GASTOS

COHCEPTO CLASIFICACION VALOR ($)

FECHA
on MM AR
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En esta tabla se requiere contemplar toda la informacion referente a los costos y
gastos generados en el desarrollo normal de las actividades de la empresa. dicha
actividad esta a cargo de la contadora, persona encargada de la recepcion y

registro de las facturas.

8.1.2 Relacionadas con los indicadores del cliente interno

Tabla 14 Registro de produccién y producto no conforme

T T =3 T T =2 T = T T T = T

REGISTRO DE PRODUCCION Y PNC

ORDEHDE o nEnCIA s 5[ CAUSA HO CONFORMIDAD

PRODUCCION PRODUCIDAS  COHFORME

Al

El registro de la cantidad de unidades no conformes en el desarrollo normal de las
actividades de produccién, esta a cargo de los operarios de revisado. Dado que
estas personas no tienen acceso a computador, el registro de las no
conformidades es responsabilidad del Jefe de planta, quien al final del dia debe

ingresar en esta tabla los datos suministrados por los operarios de revisado.
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Tabla 15 Registro de clientes

BASE DE DATOS DE EMPRESAS CLIENTES

MM AA EMPRESA CLIENTE REPRESENTAMTE HIT COHTACTO DIRECCION TELEFOHO FAX CIUDAD ZOHA HUEVO ANTIGUD

[
[
[
[
E

La idea de esta tabla es mantener una base de clientes actualizada. El Director de
Mercadeo y Ventas, de Disefios Sleeping Baby Ltda., es el encargado de tomar
los datos provenientes de la labor de los promotores de ventas. En esta tabla se

registra informacién basica de los clientes nacionales y extranjeros de la empresa.

Tabla 16 Registro de resultados de encuesta de satisfaccion del cliente

REGISTRO RESULTADOS DE SATISFACCION DEL CLIENTE

FECHA EMPRESA EVALUACION POR CRITERIO

CIUDAD  ZOHA PROMEDIO
DD MM AA  CLIENTE 1 4 5 (] 7 10

El objetivo de esta tabla la tabulacion de los datos de la encuesta de satisfaccidon
del cliente. La tabla es alimentada por las encuestas de satisfaccion realizada por
los promotores de ventas. El encargado de la actualizacidon de esta tabla es el jefe
de aseguramiento de calidad, quien ingresa el grado de percepcién de los clientes
encuestados frente a los criterios referenciados como: 1, 2 ,,, 10 (ver tabla
siguiente). Dichos criterios son evaluados en una escala de 1 a 5.

Donde:
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Tabla 17 Criterios de evaluacion de la satisfaccion del cliente

S

CARACTERISTICA
INNOVACION Y CREATIVIDAD DE LOS DISENOS
IASESORAMIENTO EN LA COMPRA
[TRATO CON LOS REPRESENTANTES
CALIDAD DE LAS MATERIAS PRIMAS E INSUMOS
CALIDAD DE LAS PRENDAS
PRECIO ACORDE CON LA CALIDAD OFRECIDA
[TIEMPO DE ENTREGA DE LA MERCANCIA
ENTREGA DE CANTIDADES SOLICITADAS POR TALLAS
ENTREGA DE CANTIDADES POR COLOR
EMPAQUE Y EMBALAJE DE LOS PRODUCTOS

© [0 N | |01 [~ (W (N |-

=
o

Tabla 18 Registro de solicitud y entrega de pedidos

REGISTRO DE SOLICITUD Y ENTREGA

SEGUIMIEHTO DEL PEDIDO REGISTRO DEVOLUCIOHES CAHTIDAD

[ WEL (AAe FECHA ORDEH CAHTIDAD FECHA CANTIDAD CAUSA REAL VEHTA

PROMOTOR  EHTREGA REAL
Do MM Al REAL DESPACHO  ENVIADA DEVOLUCIOH DEVUELTA DEVOLUCION VEHDIDA

Esta tabla representa el seguimiento que se realiza a los pedidos de los clientes.
En realidad esta tabla es la segunda parte de la tabla 12 (Registro de ventas), y es
cargada de igual forma por el jefe de despachos. En ella se registra la fecha en
que el pedido sale del area de despacho con destino al cliente, y sirve como

alimentador del indicador de tiempo promedio de entrega (T.P.E).
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8.1.3 Relacionadas con los indicadores de la perspectiva de proceso interno

Tabla 19 Registro de programacion de la produccién

PROGRAMACION DE LA PRODUCCION

PROGRAMADO SEGUIMIEHTO

FECHA DE

ORDENDE o 'FERENCIA CANTIDAD DESCRIPCION T rioh PROD. FESHA DE OBSERVACIONES

PRODUCCION CLIENTE PROPUESTA

PROD. REAL

La idea de esta tabla es dar al Director de produccion de la empresa un
herramienta para definir las unidades a producir en unidades semanales de
tiempo, y de la misma forma realizar el seguimiento que le permita ver el

cumplimiento de la programacion realizada.

Tabla 20 Registro de produccién por empleado

REGISTRO DE LA PRODUCCION POR EMPLEADO

TIEMPO EFICIEHCIA TIEMPO
< OPERACION  ESTAHDAR EMPLEADO EFICIEHCIA DIFERENCIA DE
FECHA OPERARIO SUPUESTA
REALIZADA POR UD (HRS / PORUD (HRS ¢ REAL (%) EFICIEHCIA

uD) (e uD)

Esta tabla es manipulada por el Jefe de planta, y sirve como soporte para el

control de las eficiencias individuales y grupales de la planta de produccion.
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8.1.4 Relacionadas con los indicadores de la perspectiva de formaciéon y

crecimiento

Tabla 21 Registro de seguimiento de la competencia de los empleados

I I = | 1 = | = L u T I

SEGUIMIENTO DE LA COMPETENCIA DE LOS EMPLEADOS

EMPLEADO  IDEWTIFICACION  PROCESO  EDUCACION FORMACIOH EXPERIEHCIA HAEBILIDADES % COMPETEHCIA

La labor de registro de esta tabla esta a cargo del Director de Recursos Humanos,
quien se encarga de evaluar la competencia de los empleados. Esta tabla permite
calcular la competencia de forma individual y grupal desde cuatro perspectivas:

Educacién, formacién, experiencia y habilidades.

Tabla 22 Registro de capacitacién de los empleados

SEGUIMIENTO DE LAS CAPACITACIONES DE LOS
EMPLEADOS

INTEHSIDAD

. EVALUACIOH

Al EMPLEADO  IDENTIFICACIOH = PROCESO  TEMA DE LA CAPACITACION

Esta tabla al igual que la anterior sirve de soporte para las labores del area de
Recurso Humano. El objetivo es que el Director de Recurso Humano, lleve en este
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formato electronico un control de las capacitaciones suministradas al personal de
la empresa, y de esta forma poder realizar seguimiento al nivel de competencia de
los empleados, que es un indicador de resultado establecido en el cuadro de
mando.

Tabla 23Registro de sugerencias de los empleados

SEGUIMIENTO DE LAS SUGERENCIAS DE LOS
EMPLEADOS

El reqgistro de los datos de esta tabla es responsabilidad del Director de Recurso
Humano, quien obtiene la informacion del buzén de sugerencias. Esta tabla
alimenta directamente el indicador Sugerencias, y que es medidor del objetivo

estratégico: Motivar a los empleados.

Tabla 24 Registro de ausencias de los empleados

I L S .= 1=

] = ] U 1 o T
SEGUIMIENTO DEL AUSENTISMO DE LOS
EMPLEADOS

{1]1] MM Al EMPLEADO  IDENTIFICACION  PROCESO CAUSA DE LA AUSEHCIA HORAS DE AUSEHCIA
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Tabla 25 Registro de horas de trabajo de los empleados

T | T I u I = T T T
SEGUIMIENTO DE LAS HORAS TRABAJADAS DE LOS
EMPLEADOS

Al EMPLEADO IDENTIFICACION  PROCESO HORAS HORMALES LAORADAS  HORAS EXTRAS LABORADAS

Esta tabla y la anterior tienen como objetivo, llevar un control de las horas reales
laboradas por empleado. De esta forma se puede medir el indicador: Ausentismo,
gue es medidor del cumplimiento del objetivo estratégico, Motivar a los

empleados.

8.2 LA PRESENTACION DE LOS INDICADORES

Una vez disefiadas las tablas donde se almacenaran los datos, el siguiente paso e
es el disefio de los formatos donde se mostraran los resultados de los indicadores
establecidos. La manipulacion de los datos para presentarlos en los formatos que
se mostraran a continuacién son programadas por medio de macros en Excel, a

partir del editor de Visual Basic.
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8.2.1 Relacionadas con los indicadores de la perspectiva financiera

Tabla 26 Indicador rentabilidad operativa (R.O)

INDICADOR DE LA RENTABILIDAD OPERATIVA (R.Q)

INGRESE EL AHO EN QUE DESEA VER LOS RESULTADOS ]

COHCEPTO EHERQ FEERERO MARZO ABRIL MAYOQ JUHIO JULIO AGOSTO SEPTIEMBRE OCTUBRE HOVIEMERE DICIEMERE

WENTAS

COSTOS
CPERACIONALES

WALOR DE LOS
ACTHOS

REHTABILIDAD
OPERATIVA (R.0)

Tabla 27 Indicador Variacion de las ventas

INDICADOR VARIACION PORCENTUAL DE LAS VENTAS ANO A ANO

2004 VAR 2005 VAR 2006 VAR 2007 VAR VAR

VARIACION VENTAS
EXTRAHJERS (V.V.E)
EELU
MERICD
VEMEZLEL A,
ECUADOR
PANAME,
VARIACIOH VENTAS
HACIOHAL (V.V.H)
CENTRAL
COCCIDENTE
ANTIOGUIA,
COSTA,
SANTANDER
VARAICION VENTAS
TOTAL (V.T.T)
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Tabla 28 Indicador porcentaje de costos de produccion (P.C.T)

INDICADOR PORCENTAJE DE COSTOS TOTALES DE OPERACION (P.C.T)

0STOS DE PRODUCCIGN

INGRESE EL AflO EN QUE DESEA VER LOS RESULTADOS 1

CONCEPTO

EHERO FEBRERO

MARZ0Q ABRIL MAYOQ JUHIO JULIO AGOSTO SEPTIEMBRE OCTUBRE HOVIEMERE DICIEMBRE

VENTAS TOTALES

I

COSTOS TOTALES DE
OPERACION (P.C.T)

Tabla 29 Indicador porcentaje de gastos (P.G)

INDICADOR PORCENTAJE DE GASTOS (P.G)

INGRESE EL ARO EN QUE DESEA VER LOS RESULTADOS 1

COHCEPTO EHERQ FEBRERO MARZO ABRIL MAYOQ JUHIO JULIO AGOSTO SEPTIEMBRE OCTUBRE HOVIEMBRE DICIEMERE
GASTOS

% GASTOS (P.G)

WEMTAZ TOTALES ||
I
1|
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8.2.2 Relacionados con los indicadores de la perspectiva del cliente

Tabla 30 Indicador de producto no conforme (P.N.C)

PORCENTAJE DE PRODUCTO NO CONFORME (P.N.C)

INGRESE EL AHO EN QUE DESEA VER LOS RESULTADOS 1

COHCEPTO EHERO FEBRERO MARZO ABRIL MAYO JUHIO JULIO AGOSTO SEPTIEMBRE OCTUBRE HOVIEMBRE

PRODUCCION

DICIEN

UMIDADES MO CONFORMES

% PRODUCTO HO CONFORME
(P.H.C)

Tabla 31 Indicador de clientes nuevos (C.N)

INDICADOR DE NUEVOS CLIENTES (N.C) | |

INGRESE EL AHO EN QUE DESEA VER LOS RESULTADOS 1

COHCEPTO
CLIEMTES MACICHMALES

EHERO FEBRERO MARZO ABRIL MAYO JUHIO JULIO AGOSTO SEPTIEMBRE OCTUBRE HOVIEMBRE

DICIEN

CLIENTES INTERMACIONALES

TOTAL DE CLIEHTES

Tabla 32 indice de satisfaccion del cliente (1.S.C)

INDICE DE SATISFACCION DEL CLIENTE {1.S.C)

INGRESE EL ANO EN QUE DESEA VER LOS RESULTADOS

1

EHERQ FEBRERQ MARZO ABRIL MAYO JUHIO JULIO AGOSTO SEPTIEMBRE OCTUBRE HOVIEMERE DICIE

CONCEPTO
INDICE MACIONAK (1.5.C M)

IMDICE EXTRANJERD (1.5.C.E)

INDICE SATISFACCION DEL
CLIENHTE (1.5.C)
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8.2.3 Relacionados con los indicadores de proceso interno

Tabla 33 Indicador de despachos conformes (D.C)

[ [ = 2 =S o . . - . =S .
PORCENTAJE DE DESPACHOS CONFORMES
INGRESE EL ANO EN QUE DESEA VER LOS RESULTADOS 1
COHCEPTO EHERO FEBRERO MARZO ABRIL MAYO JUHIO JULIO AGOSTO SEPTIEMBRE OCTUBRE HOVIEMBRE DICIENM
CANTIDAD DE DESPACHOS
% DESPACHOS CONFORMES

POR CAHTIDAD (D.C.C)
% DESPACHOS COHFORMES
POR FECHA (D.C.F)
% DESPACHOS CONFORMES
(D.C)

Tabla 34 Indicador cumplimiento de la programacién (P.C.P)

Il [l CE [ C [ O [ EJF 6 1H T T 17 1T [ K T C T

% DE CUMPLIMIENTO EN LA PROGRAMACION DE LA PRODUCCION

INGRESE EL AHO EN QUE DESEA VER LOS RESULTADOS 1]
CONCEPTO EHERQ FEBRERO MARZO ABRIL MAYOQ JUHIO JULIO AGOSTO SEPTIEMBRE OCTUBRE HOVIEMERE DICH
UMIDADES PROGRAMADAS
UNIDADES PRODUCIDAS

PROGRAMACION (P.C.P)

( f
|| % CUMPLIMIENTO EH LA ||
L 1l

Tabla 35 Indicador tiempo promedio de entrega (T.P.E)

TIEMPO PROMEDIO DE ENTREGA DE LOS PEDIDOS

INGRESE EL ANO EN QUE DESEA VER LOS RESULTADOS 1

CONCEPTO EHERQ FEBRERQO MARZQ ABRIL MAYO JUHIO JULIQ AGOSTO SEPTIEMBRE OCTUBRE HOVIEMERE DICH

TIEMPC PROMEDIO ENTREGA
MACIONAL
TIEMPC PROMEDIO ENTREGA
INTERMACICNAL

TIEMPO PROMEDIO ENTREGA
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Tabla 36 Indicador eficiencia operativa (E.O)

EFICIENCIA OPERATIVA POR AREA / SUBPROCESO

INGRESE EL ANO EN QUE DESEA VER LOS RESULTADOS 1

EFICIENCIA OPERATIVA DEL AREA ¢ SUBPROCESO
AREA [ SUBPROCESO

EHERO FEBRERO MARZO ABRIL MAYO JUHIO JULIO AGOSTO SEPTIEMBRE OCTUBRE HOVIEMBRE

CORTE

DICIE

PREPARACICN

ErEAMBLE

TERMIMNADC

AREA DE PRODUCCION

Tabla 37 Indicador efectividad del muestrario (E.M)

INDICADOR EFECTIVIDAD DEL MUESTRARIO

INGRESE EL AHO EN QUE DESEA VER LOS RESULTADOS 1

LINEA PRIMERA TEMPORADA SEGUHDA TEMPORADA

ROPA EXTERIOR
ROPA IMTERIOR
JUEGOS PARS BEBE
ACCEZORICE
ROPA SPORT BIMIZ
EFECTIVIDAD DEL MUESTRARIO
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8.2.4 Relacionados con los indicadores de la perspectiva de formacion y

crecimiento

Tabla 38 Indicador personal competente

PORHCENTAJE DE PERSONAL COMPETENTE

INGRESE EL ANO EN QUE DESEA VER LOS RESULTADOS 1

AREA | PROCESO EDUCACION  FORMACION  HABILIDADES  EXPERIEHCIA
COMPRAS
DISERID
PRODUCCION
DESPACHOS
VENTAS

Tabla 39 Indicador de capacitaciones (C)

|| INDICADOR DE CAPACITACIONES [
INGRESE EL ANO EN QUE DESEA VER LOS RESULTADOS 1
HUMERO DE CAPACITACIONES
AREA i PROCESO
EHERO FEBRER(O MARZO ABRIL MAYO JUHIO JULID AGOSTO SEPTIEMBRE OCTUBRE HO?
COMPRAS
DISERlD

DESPACHOS
YENTAS

||
| ProDUCCIGN
||
||
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Tabla 40 Indicador de sugerencias (S)

| INDICADOR DE SUGERENCIAS

INGRESE EL AO EN QUE DESEA VERLOS RESULTADOS [ |

HUMERG DE SUGEREHCIAS
AREA / PROCESO

EHERQ FEBRERO MARZO ABRIL MAYOQ JUHIO JULIO AGOSTO SEPTIEMBRE OCTUBRE HOVIEMBRE DICIEMBRE

COMPRAS

DISERID
PRODUCCION
DESPACHOS

VENTAS

Tabla 41 Indicador de ausentismo (A)

| INDICADOR DE AUSENTISMO

INGRESE EL AO EN QUE DESEA VERLOS RESULTADOS [ |

HUMERO DE HORAS DE AUSEHCIA
AREA / PROCESO

EHERQ FEBRERO MARZO ABRIL MAYOQ JUHIO JULIO AGOSTO SEPTIEMBRE OCTUBRE HOVIEMBRE DICIEMBRE

COMPRAS

DISERID
PRODUCCION
DESPACHOS

VENTAS
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8.3 RELACION ENTRE TABLAS DE DATOS E INDICADORES
La base del desempefio de la plataforma de funcionamiento es la relacion entre

las tablas de entrada de los datos (Numeral 8.1), y los indicadores (Numeral 8.2).

Teniendo en cuenta la figura 16 del numeral 8, a continuacion la tabla 42, y la

figura 17 detallan la relacion directa entre las tablas y los indicadores establecidos

en el Cuadro De Mando Integral de Disefios Sleeping Baby Ltda..

Tabla 42 Relacion entre tablas de entrada de datos e indicadores

INDICADOR TABLA
PERSPECTIVA SIGLA NOMBRE No NOMBRE
. . 12 | Registro de ventas
R.O | Rentabilidad operativa 13| Registro de costos y gasios
V.V | Variacion de las ventas 12 | Registro de ventas
FINANCIERA i
P.C.T porcenta.q,e de costos de 13 | Registro de costos y gastos
produccion
(P.G) |Porcentaje de gastos 13 | Registro de costos y gastos
P N.C | Producto no conforme 14 Registro de produccién y producto no
conforme
CLIENTE C.N | Clientes nuevos 15 |Base de datos de empresas clientes
INTERN co . - .
© Indice de satisfaccién del Registro de resultados de encuesta
I.S.C . 16 : ot ;
cliente satisfaccion del cliente
D.C | Despachos conformes 18 | Registro de ventas
Cumplimiento de la
C.P.P | programacion de la 19 | Programacion de la produccién
produccién
ITNR.IC.)ECRENSS T.P.E | Tiempo promedio de entrega 12 | Registro de ventas
E.O | Eficiencia operativa 20 Registro de la produccion por
empleado
E.M | Efectividad del muestrario 12 | Registro de ventas
P.C |Personal competente 21 Seguimiento de las competencias de
los empleados
) C capacitaciones 22 Seguimiento de las capacitaciones de
FORMACION Y b los empleados
CRECIMIENTO . Seguimiento del ausentismo de los
A Ausentismo 24
empleados
s Sugerencias 23 Seguimiento de las sugerencias de

los empleados
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Figura 17 Relacién grafica de las tablas de entrada de datos, indicadores, y CM
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9. PRUEBA PILOTO

Como etapa final de este proyecto, se lleva a cabo la realizacion de una prueba
piloto, esta prueba es la implementaciéon de los indicadores establecidos. La idea
principal es revisar el funcionamiento del sistema de indicadores generados, y
verificar el estado actual de las perspectivas, objetivos estratégicos, e iniciativas

estratégicas.

La recopilacion de datos estuvo a cargo de las personas designadas en las fichas
técnicas, y el analisis de la informacién a cargo del comité de calidad, con el objeto

de identificar las fallas y establecer acciones correctivas.

La prueba piloto se realiz6 sobre los procesos de disefio, produccion, ventas, y
recursos humano, los cuales se escogieron por la gran importancia que tienen

estos en el desempefio de la empresa.

9.1 INDICADORES SOMETIDOS A PRUEBA

La idea principal de realizar la prueba piloto es revisar el estado inicial de la
empresa frente a los objetivos estratégicos; es decir, el porcentaje de
cumplimiento alcanzado. De esta manera se realizara la toma de datos, para
obtener él calculo inicial de todos los indicadores. En la tabla siguiente se
muestran especificamente los indicadores que se calcularan y por medio de los

cuales se evaluaran el estado actual de los objetivos estratégicos.
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Tabla 43. Indicadores evaluados en prueba piloto

PERSPECTIVA OBJETIVO ESTRATEGICO INDICADOR DE RESULTADO

Aumentar la r(_entabllldad Rentabilidad operativa NO
operativa
FINANCIERA Aumenta\cé?]faglveles de Variacion de las Ventas totales Sl
Reducir los gasto y costos Porcentaje de costos totales de produccion NO
operativos Porcentaje de gastos NO
Cumplir con Ios_ requisitos del % de unidades no conformes en produccion Sl
cliente interno
Capturar nuevos clientes Total de nuevos clientes Sl
DEL CLIENTE Retener los clientes rentables Clientes que siguen con I_a empresa del periodo S|
anterior
indice de satisfaccion del cliente Sl
Satisfacer al cliente
% Despachos conformes Sl
S % de cumplimiento de unidades a producir Sl
Aumentar la eficacia y
DE PROCESO eficiencia operativa de los tiempo promedio de entrega de los despachos S
INTERNO procesos de la cadena de | Eficiencia operacional del proceso de produccion Sl
valor % de Uds. no conformes en el proceso de S|
produccién
Crear disefios que satisfagan
las ne_ce3|dades_ y Efectividad del muestrario Sl
expectativas del cliente
interno y externo
Aumentar la competencia de % Personal competente S|
los empleados
DE FORMACION Y . Disefiar, desarrollar € Cumplimiento en la planificacién del desarrollo e
CRECIMIENTO implementar un sistema de implementacion del sistema de informacion Sl
informacion P

Motivar a los empleados Sugerencias propuestas por empleados Sl
Ausentismo Sl

Mediante el calculo de los indicadores sefalados, se tendra un referente inicial del

estado de la empresa frente, a los objetivos estratégicos y las perspectivas

definidas en el cuadro de mando integral de Disefios Sleeping Baby Ltda..
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9.2 EVALUACION DE LOS INDICADORES
Una vez se calculan los indicadores se inicia su evaluacion, es decir que tan
buenos fueron los resultados arrojados, con referencia al logro de los objetivos

estratégicos.

Figura 18 Escenarios de los indicadores

D: Valor optimista

C: Meta

B: Valor pésimo

Segun muestra la gréafica, a cada indicador a parte de establecerle una meta (C)
en un periodo determinado, se le deben establecer dos valores mas: el
pesimista (B), y el optimista (D). Segun el resultado alcanzado por el indicador
(A), se define su estado por medio de un color, segun aparece en la tabla 44.

Para establecer el porcentaje de cumplimiento de la meta de cada indicador,

objetivo estratégico y perspectiva, solo se calcula la relacion porcentual entre el

resultado y la meta propuesta para el periodo (ver tabla 44).
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Tabla 44 Rango de evaluacion de indicadores

Color Escenario Observacion
El resultado esta por debajo del escenario pesimista, se hace necesario
A=B tomar acciones correctivas inmediatas
El resultado es aceptable pero no se alcanza la meta, es necesario
BeA<C establecer acciones para mejorar
El resultado es satisfactorio se encuentra entre la matea y por debajo del
C<A<D
mejor posible
D<A El resultado es sobresaliente, se supera el mejor valor posible

9.2 ANALISIS E INTERPRETACION DEL CUADRO DE MANDO INTEGRAL

Para tener una idea global de los resultados alcanzados por la empresa en el
primer calculo de los indicadores definidos en este proyecto, como medidores de
los objetivos y estrategias planteados por Disefios Sleeping Baby Ltda., en el
anexo 11 se muestra el resumen de la prueba piloto realizada al sistema de

indicadores.

El cuadro de mando fue disefiado con cuatro perspectivas, de las cuales se
definieron 12 objetivos estratégicos, y 18 indicadores de resultado como

herramienta de monitoreo del cumplimiento de los mismos (ver anexo 11).

En el anexo 11 se encuentra todo el cuadro de mando integral de disefios Sleeping
Baby Ltda.. El cuadro de mando ademas de mostrar el avance de los objetivos e
indicadores, define también el avance del plan operativo. Para facilitar el andlisis
de la informacion, no se va a referenciar el anexo 11, y en la medida que se
requiera se mostraran los resultados de los objetivos estratégicos y el avance en la
de las iniciativas contempladas en el plan operativo en cada una de las

perspectivas.
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9.2.1 Andlisis de los objetivos relacionados a la perspectiva financiera

v Aumentar las ventas

Los resultados de la tabla 45muestran que el objetivo estratégico de aumentar la
ventas se alcanza un 68 % de cumplimiento para el 30 de julio del 2005, fecha
hasta la cual se hace la primera prueba del sistema de indicadores de gestion y

revision del estado inicial del cuadro de mando integral mismo.

El porcentaje de cumplimiento de las ventas se considera aceptable ya que supera

el peor valor establecido del 33 % (ver tabla 45), en un 50%, y separado del

porcentaje de cumplimiento meta en un 32 %.

Tabla 45 Avance de los objetivos estratégicos perspectiva financiera 30 de julio / 2005
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% OBJETIVO % INDICADOR DE % VALOR | VALOR | VALOR
PERSPECTIVA| PESO | o jvpyimiEnTO | EsTRATEGICO | PESC |cumpLiMiENTO| ReEsuLTAaDo | PESC |cumpLimiento| META |pESMO| MEJOR | REAL
Aumentar la -
rentabilidad | 33,3% Rentabitdad | 10095 10% | 7.5% | 10,5%
operativa P
Aumentar los Variacion de
niveles de |33,3% 68% las Ventas | 100% 68,3% 15,0%| 5,0% | 15,0% | 10,3%
ventas totales
<
a4
w
% 25%
< .
2 Porcentaje de
E Reducir | costos totales | 50% 90,0% |98,0% | 87,0%
egai(t:cl: yos de produccion
0,
costos | 33:3%
operativos
Porcentaje de o o o o
gastos 50% 10,0%19,0%| 8,0%




Revisando el avance del plan operativo desarrollado para apalancar el aumento de
las ventas (ver tabla 46), aparecen dos iniciativas estratégicas: Contratar
vendedores que operen a nivel nacional y en el extranjero, y Establecimiento de
una plataforma de negociacion del producto a través de la Internet; las cuales,

tienen un porcentaje de cumplimiento del 0%.

Teniendo en cuenta que es la primera revision del avance del cuadro de mando
integral, y las iniciativas no se han puesto en marcha, se hace necesario esperar
una segunda prueba para observar la evolucion y poder establecer acciones de

mejora.

Tabla 46 Avance del plan operativo perspectiva financiera 30 de julio / 2005

%
PERSPECTIVA OBJETIVO ESTRATEGICO INICIATIVA ESTRATEGICA RESPONSABLE FECHA INICIO FECHA FIN PESO CUMPLIMIENT
O REAL

Aumentar la
rentabilidad operativa

Contratar vendedores

que operen a nivel Dir mercadeo
nacional y en el y ventas 01/08/2005 | 31/10/2005 50%
extranjero

Aumentar los niveles

de ventas Establecimiento de
plataforma de
negociacion del
producto a través de la
Internet

Dir mercadeo

y ventas 01/08/2005 | 01/08/2006 50%

Disefiar, desarrollar e
implementar una
estructura de costeo Director
acorde con las financiero
necesidades de la
empresa

01/06/2005 01/02/2006 100%

FINANCIERA

Reducir los gastoy | Implementar programa | Dir

. 0,
costos operativos de mantenimiento total | produccion 01/06/2005 | 01/02/2006 50%

Jefe
gg‘g’?;”emar programa | oseguramient | 01/06/2005 | 31/12/2005 | 50% 25%
o calidad
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Por otra parte los objetivos estratégicos: Reducir los costos y gastos operativos, y

Aumentar la rentabilidad operativa no presentan avance debido a que los

indicadores de desempefio de estos no han fueron calculados en esta prueba

piloto, consecuencia esto de falta de informacion confiable. Este inconveniente se

espera solucionar con el Disefio, desarrollo e implementacién de una estructura de

costeo acorde con las necesidades de la empresa, contemplada dentro del plan

operativo de la perspectiva financiera.

9.2.2 Andlisis de los objetivos relacionados a la perspectiva del cliente

Tabla 47 Avance de los objetivos estratégicos perspectiva del cliente 30 de julio / 2005

Satisfacer al
cliente

40%

63%

% Despachos
conformes

50%
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% OBJETIVO CUMPLIMIENT|  INDICADOR DE CUMPLIMIENTO VALOR | VALOR |VALOR
PERSPECTIVA | PESO |cyvpLiMiENTO| EsTRATEGICO | PESCO [ oREAL RESULTADO eSO REAL META | pESIMO | MEJOR | REAL
Cumplir con los % de unidades
requisitos del | 20% 33% |no conformes en| 100% 33,3% 35% | 7,5% 2,5% |5,3%
cliente interno produccion
L clientes ° ° clientes ° e
Capturar nuevos 20% 50% Total de nuevos 100% 50.0% 10 2 12 5
[
Z
L
— 25% 62% ]
o Retener los C_Ilentes que
d clientes 20% | 100% 2%”;25‘:;3;? 100% | 100,0% |100% | 90% | 100% |100%
Q rentables periodo anterior
indice de
satisfaccion del | 50% 95,7% 4,6 3,8 4,8 4,4
cliente

80%

70%

81%




Tabla 48 Avance del plan operativo perspectiva financiera 30 de julio / 2005

PERSPECTIVA

OBJETIVO ESTRATEGICO

INICIATIVA ESTRATEGICA

RESPONSABLE

FECHA INICIO

FECHA FIN

PESO

%
CUMPLIMIENT
O REAL

Cumplir con los
requisitos del cliente
interno

Implementar
procedimiento de
control de producto no
conforme

Dir produccion

01/05/2005

01/09/2005

100,0%

80%

Contratar vendedores
que operen a nivel
nacional y en el
extranjero

Establecimiento de
plataforma de
negociacion del
producto a través de la
Internet

Dir mercadeo y

01/08/2005
ventas

31/10/2005 50,0%

Capturar nuevos
clientes

Dir mercadeo y

ventas 01/08/2005

01/08/2006 50,0%

DEL CLIENTE

Disefiar, desarrollar e
implementar un
sistema de informacién
que optimice el
procesamiento de
informacién en los
procesos a lo largo de
la cadena de valor

Retener los clientes
rentables

Gerente 01/07/2005 | 01/07/2006 | 100,0% 5%

Satisfacer al cliente

v Cumplir con los requisitos del cliente interno

Este objetivo es monitoreado por el indicador % de producto no conforme en
produccion (% P.N.C), el cual muestra en la tabla 47 un porcentaje de promedio
de 5.3% en el periodo comprendido entre el mes de abril y julio, lo cual le da un
porcentaje de cumplimiento del 33 %; calificacion aceptable, teniendo en cuenta
gue supera el peor valor posible pero no alcanza la meta establecida para el 2005
del 2.5%.

A pesar de que la meta no se cumple en este objetivo, los resultados del indicador
de producto no conforme muestran una evolucién positiva. La tabla 49 muestra un
una tendencia del nivel de producto no conforme hacia el aumento entre el mes de
abril y junio. De 284 unidades no conformes en el mes de abril, la planta de

produccion paso a generar 702 y 874 en los meses de mayo Yy junio
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respectivamente. Esta tendencia a la alza en el porcentaje de producto no

conforme, cae en el mes de julio a 142 unidades no conformes.

El resultado se considera un logro del cuadro de mando integral, ya que se logra
esta disminucion del nivel de producto no conforme por un avance del 80% en la
implementacion de la iniciativa estratégica: Implementacién del procedimiento de

Control de producto no conforme (ver tabla 48).

Tabla 49 Porcentaje de producto no conforme (% P.N.C)

CONCEPTO ENERO FEBRERO | MARZO | ABRIL MAYO JUNIO JULIO AGOSTO
UNIDADES
PRODUCIDAS (U.P) 0 0 0 5.533 11.037 11.226 10.313 0
UNIDADES NO 0 0 0 284 702 874 142 0

CONFORMES

% PRODUCTO NO

9 9 9 0
CONFORME (P.N.C) 5,13% 6,36% 7,79% 1,38%

META (P.N.C) 3,50% 3,50% 3,50% 3,50% 3,50% 3,50% 3,50% 3,50%

v Cumplir con los requisitos del cliente interno

Este objetivo estratégico alcanza un 50 % de cumplimiento (ver tabla 47), valor que
se considera aceptable ya que supera el peor valor posible del 20%, pero se
encuentra por debajo de la meta.

El comportamiento esta determinado por los resultados del indicador Nuevos
clientes (N.C), el cual presenta un valor de 5 nuevos clientes para el primer
semestre del 2005. La meta para este indicador es de 10 nuevos clientes para el
2005, lo cual parece alcanzable si se tiene en cuenta que las iniciativas estratégicas
establecidas en el plan operativo para este objetivo no han iniciado su ejecucion; es

decir, tienen un porcentaje de avance del 0% (ver tabla 48). Se requiere esperar
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gue el plan operativo para este objetivo se ejecute y conocer el impacto sobre el

mismo.

4 Retener clientes rentables

Dada la naturaleza de este objetivo estratégico; es el Unico que alcanza la meta y el
mejor valor posible. Disefios Sleeping Baby Ltda., mantiene su base de clientes del
afio anterior. Este objetivo es monitoreado por el indicador Clientes que siguen
con la empresa del periodo anterior, el cual obtiene un valor para el primer
semestre del 2005 del 100%. El resultado demuestra que la empresa mantiene

buenas relaciones con sus clientes, y que estos se encuentran satisfechos.

v Satisfacer al cliente
Disefios Sleeping Baby Ltda., mantiene su base clientes desde el afio anterior, lo
gue supone cierto grado de satisfaccion de sus clientes. Este indicador da una

mejor vision a cerca del por que los clientes permanece con la empresa.

El objetivo satisfacer al cliente alcanzo un cumplimiento del 63% en el primer
semestre del 2005, superando el peor valor posible en un 23%, pero demuestra que
los clientes no tienen un 100% de satisfaccidon. El cuadro de mando integral define

dos indicadores para medir el desempefio y evolucién de este objetivo son:

e % Despachos conformes (% D.C)

Este indicador muestra una de las grandes fallas que tiene la empresa con sus
clientes, la entrega de los pedidos. La tabla 50 muestra que el porcentaje de
despachos conformes se encuentra en promedio desde el mes de marzo a junio

en un 24.2%, por debajo del peor valor establecido del 70% (tabla 47). Los
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resultados de la tabla 50 muestran que el bajo porcentaje de despachos
conformes se deben en un 100% a la entrega tardia de los despachos, que
alcanzan un promedio de 80 dias .

Tabla 50 Porcentaje de despachos conformes

CONCEPTO MARZO ABRIL MAYO | JUNIO | TOTAL

DESPACHOS REALIZADOS 63 27 6 3 99

% DESPACHOS CONFORMES POR
CANTIDAD (D.C.C)

100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 100%

% DESPACHOS CONFORMES
POR FECHA (D.C.F)

% DESPACHOS CONFORMES
(D.C)

META 80,0% 80,0% 80,0% 80,0% 80,0%

e indice de satisfaccién del cliente (1.S.C)

La primera evaluacion de este indicador presenta una satisfaccion del cliente de
4.48 puntos promedios. Este resultado se encuentra por debajo de la meta
establecida para el periodo de 4.6 puntos. En la tabla 51 se muestran los
resultados logrados por cada una de las caracteristicas evaluadas, dentro de las
gue se caracterizan la calidad de las prendas, materiales y el trato con los
representantes de venta que tienen puntajes de 4.74, 477 y 4.84

respectivamente.
Por otra parte el mayor grado de insatisfaccién de los clientes esta dado por los

tiempos de entrega de los pedidos y los precios de los productos con un
promedio de 3.94 y 3.68.
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Tabla 51 Resultados encuesta de satisfaccion del cliente

CARACTERISTICA I.S.C

INNOVACION Y CREATIVIDAD DE LOS DISENOS 4,58
ASESORAMIENTO EN LA COMPRA 4,77
TRATO CON LOS REPRESENTANTES 4,84
CALIDAD DE LAS MATERIAS PRIMAS E INSUMOS 4,77
CALIDAD DE LAS PRENDAS 4,74

PRECIO ACORDE CON LA CALIDAD OFRECIDA 3,68
TIEMPO DE ENTREGA DE LA MERCANCIA 3,94
ENTREGA DE CANTIDADES SOLICITADAS POR TALLAS 4,42
ENTREGA DE CANTIDADES POR COLOR 4,35
EMPAQUE Y EMBALAJE DE LOS PRODUCTOS 4,65
PROMEDIO TOTAL 4,48

Comparando los resultados de este indicador con el porcentaje de despachos
conformes (%D.C), ya se puede concluir que la gran falla de que el objetivo de
satisfacer al cliente no se logre se debe en gran medida a que los clientes estan
recibiendo los productos mucho tiempo después de lo planeado, 80 dias, segun

indicador Tiempo promedio de entrega (T.P.E), el cual se analizara en el numeral

9.2.3 de este documento.
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9.2.3 Andlisis de los objetivos estratégicos relacionados a la perspectiva de

proceso interno

Tabla 52 Avance de los objetivos estratégicos asociados a la perspectiva de proceso interno

PERSPECTIVA

OBJETIVO

AT ESTRATEGICO

%
UMPLIMIENTO]

DE PROCESO INTERNO

PESO

Aumentar la
eficaciay
eficiencia

operativa de

los procesos|
dela
cadena de
valor

25%

Crear
disefios que
satisfagan
las
necesidades|

y .
expectativas
del cliente
interno y
externo

80%

20%

%
CUMPLIMIENTO

97%

INDICADOR DE
RESULTADO

PESO

%
ICUMPLIMIENTO|

META

VALOR
PESIMO

VALOR
MEJOR

VALOR
REAL

% de
cumplimiento
de unidades a

producir

tiempo
promedio de
entrega de los
despachos

Eficiencia
operacional
del proceso de
produccién

25%

25%

25%

100,0%

90%

80%

91%

55

70

52

93,8%

65%

55%

65%

90%

61%

% de Uds. no

conformes en

el proceso de
produccién

25%

33,3%

3,5%

7,5%

2,5%

5,25%

Efectividad del
muestrario

100%

97,1%

70%

60%

2%

68%
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Tabla 53 Avance del plan operativo asociados a la perspectiva de proceso interno

%
PERSPECTIVA PESO ES?_BR‘LEEZIOCO PESO INICIATIVA ESTRATEGICA RESPONSABLE FECHA INICIO FECHA FIN PESO CUMPLI:/IIENTO
REAL
Disefiar, desarrollar e
implementar un
sistema de
informacion que
optimice el Gerente 01/07/2005 | 01/07/2005 50,0% 5%
Aumentar la procesamiento de
@) eficacia y informacién en los
zZ eficiencia 80.0% procesos a lo largo de
X operativa de los o7 la cadena de valor
L procesos de la
= cadena de valor
=
@) 25%
N 'drzpf'),eg”e”tar programa | pyir hroduccion | 01/06/2005 | 31/12/2005 | 50,0% 25,00%
L
8 Implementar
procedimiento de A - o o
o4 control de producto no Dir produccion | 01/05/2005 | 01/09/2005 | 100,0% 80%
o conforme
Revisar modificar e
Crear disefios implementar el Comité de o o,
que satisfagan proceso de disefio y calidad 01/06/2005 | 31/12/2005 | 50,0% 16,66%
las necesidades desarrollo
y expectativas | 20,0%
del cliente Planear del L
interno y capacitaciones de los | Dir disefio y 01/06/2005 | 01/08/2005 | 50,0%
externo emp!eados del area desarrollo
de disefio
4 Aumentar la eficacia y eficiencia operativa

El primer resultado del avance de este objetivo presenta un cumplimiento del 65%,

por debajo del peor valor establecido de 75% (tabla 52), las causas de este

resultado estan determinadas por la evolucion de cuatro indicadores:

e Tiempo promedio de entrega (T.P.E)

Los resultados de este indicador estan discriminados por las entregas

nacionales e internacionales, sin embargo los dias de entrega de los pedidos,

contados desde la fecha de solicitud de los pedidos hasta la entrega no
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presentan diferencia y se mueven dentro del mismo patron de comportamiento
(tabla 53).

De forma general este indicador presenta malos resultados, y se requiere iniciar
acciones correctivas inmediatas. Los altos tiempos de entrega de los pedidos
estan afectando considerablemente el avance en los objetivos: Aumentar la
eficaciay eficiencia operativa, y Satisfacer el cliente analizado en el numeral

anterior 9.2.2.

Tabla 54Tiempo promedio de entrega de los pedidos

CONCEPTO MARZO | ABRIL | MAYO | JUNIO | TOTAL

TIEMPO PROMEDIO ENTREGA
NACIONAL (T.P.E.N)

TIEMPO PROMEDIO ENTREGA
INTERNACIONAL (T.P.E.E)

TIEMPO PROMEDIO ENTREGA
(T.P.E)

META

El plan operativo para apalancar los resultados de este indicador esta enfocado
hacia la implementacion de un Sistema de informacién que optimice el
procesamiento de la informacion, el cual tiene un avance del 5%, cifra que va
de acuerdo al inicio de la ejecucion del mismo y que inicia el 1 de julio de este
afio (tabla 44).

e % de cumplimiento de Uds. a producir (% C)

Este indicador que muestra la relacion entre las unidades producidas y

programadas, es el que mas aporta al logro del objetivo estratégico analizado en
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este numeral, ya que para el primer semestre del afio alcanzo el 100% de

cumplimiento (tabla 52).
e Eficiencia operacional (E.O)

La eficiencia operativa de la planta de produccion en general es el indicador que
mas ha aportado al objetivo de aumentar la eficacia y eficiencia operativa, ya
que alcanzo un cumplimiento del 93.8 % en el primer semestre del 2005. el
resultado real del indicador esta dado por un porcentaje de promedio del 61%,
por debajo de la meta en 4 puntos porcentuales, cifra que se presume se
lograra si los planes de apalancamiento se ejecutan en el orden y tiempo
establecido (ver tabla 44).

De forma general pese se puede resumir que el porcentaje de cumplimiento del
objetivo estratégico Aumentar la eficacia y eficiencia operativa, se encentra por
debajo del peor valor posible debido, al alto promedio en los tiempos de entrega
de los pedidos, y para lo cual se hace necesario tomar acciones correctivas
inmediatas, ya que también esta impactando de forma negativa el objetivo
estratégico Satisfacer al cliente.

v' Crear disefios que satisfagan las necesidades y expectativas del cliente
Este objetivo esta monitoreado por la aceptacion que tengan las prendas disefiadas
en los clientes y que se vean representadas en ventas superiores a topes

establecidos.

Como se puede ver en la tabla 55, la linea de ropa mas efectiva, y que aporta mas
al logro del indicador y objetivo estratégico, es la de juegos para bebes, que tiene
un porcentaje de efectividad del 68.8, por debajo de la meta establecida del 70%
para el 2005. Los resultados muestran un bajo desempefio de los disefio de la
primera temporada del 2005, y mas aun teniendo en cuenta que el calculo de la
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efectividad del muestrario de realiza bajo un minimo de 100 Uds., cifra no confiable,

ya que no es resultado de un estudio de costeo en la empresa.

Tabla 55 Indicador efectividad del muestrario para el primer semestre del 2005

S o NUMERO DE REFERENCIAS EFECTIVIDAD
LINEA NCEPT . VENTAS SUPERIORES| MUESTRARIO
DISENADAS

A 100 Uds.
1 |EFECTIVIDAD ROPA EXTERIOR 114 66
2 | EFECTIVIDAD ROPA INTERIOR 14 7
EFECTIVIDAD JUEGOS PARA
3 BERE 16 11
4 EFECTIVIDAD ACCESORIOS 26 13
EFECTIVIDAD ROPA SPORT
5 BINIS 24 12
EFECTIVIDAD DEL MUESTRARIO (E.M) 194 109
EFECTIVIDAD META 70,0%

9.2.4 Andlisis de los objetivos estratégicos relacionados a la perspectiva de

formacion y crecimiento

v Aumentar la competencia de los empleados
Los resultados en la tabla 47 muestran un cumplimiento del objetivo estratégico
muy cerca del 100%, consecuencia esto de los buenos resultados del indicador %
Personal competente (P.C), que alcanza el 59.6%, valor que dista de la meta
solo en un 0.4%. A pesar de que los resultados son buenos, no se puede decir
gue se deba a la ejecucion de las actividades establecidas: Reestructurar el area
de RRHH, y Generar planes maestros de capacitacion a nivel organizacional y por

areas, tienen un porcentaje de cumplimiento del 0% y 16.6 % respectivamente.
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Tabla 56 Avance de los objetivos estratégicos asociados a la perspectiva de formacion y

crecimiento
OBJETIVO % INDICADOR DE % VALOR | VALOR | VALOR
PERSPECTIVA| PESO 0 ,\pi imienTo| ESTRATEGICO | PESC JcuMPLIMIENTO|  RESULTADO PESO | cympLimiEnTO | META PESIMO | MEJOR | REAL
@) Aumentar la
i 0,
E Conzj';elfsnc'a 25% | 99% C/grigftgﬂf‘e' 100% | 99,3% 60% | 45% | 65% |59,6%
[T empleados
=
(@]
Ll Disefiar, Cumplimiento en
Ef) desarrollar e la planificacion
implementar| . del desarrollo e o o o o

> o un sistema 25% implementacion 100% 100% 85% 100%
= 25% de del sistema de
o) informacion informacion
L_)
<
= Sugerencias
@ propuestas por | 50% 20,0% 10 2 12 2

i empleados
2 o] 50 | e | ™
1]
o Ausentismo 50% 104,4% 4% 8% 3,0% |3,83%

Tabla 57 Avance del plan operativo asociado a la perspectiva de formacion y crecimiento

%
PERSPECTIVA PESO OBJETIVO ESTRATEGICO PESO INICIATIVA ESTRATEGICA RESPONSABLE |FECHA INICIO| FECHA FIN PESO CUMPLIMIENTO
REAL
Reestructurar el areade  [Jefe RRHH 01/06/05 | 31/12/05 | 50,0%
Aumentar la RRHH lencargado
i 0,
comg;telr:;g:se los 125,0% Generar planes maestros [Jefe RRHH, y
p de capacitacion a nivel directores de | 01/06/05 | 31/12/05 | 50,0% 16,66%
>0 organizacional y por areas [area
zE _
Q E Dlsi?]:\algrggﬁgodfre Disefiar, desarrollar e
(@) 5 2501 gistema de 25,0%[implementar un sistema de |Gerente 01/07/05 | 01/07/06 | 100,0% 5%
b . -
<§E (_) informacion informacion
r w
o e Crear sistema de incentivos pefe RRHH,
i 0,
L O _ bara los empleados Director 01/09/05 | 31/12/05 | 50,0%
Motivar a los 50.0% ffinanciero
empleados ' -
Generar espacios de
participacion de los Jefe RRHH 01/06/05 | 31/12/05 | 50,0% 16,66%
lempleados
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4 Motivar a los empleados
La complejidad de este objetivos es alta, sin embargo se establecieron dos

indicadores para el mismo:

e Las sugerencias propuestas por empleado
Se detectan de 2 sugerencias, que tan solo alcanza para aportarle un 20% de
cumplimiento al objetivo estratégico. Este fendmeno se puede deber a que no
existen incentivos por parte la empresa para con las opiniones y / 0 sugerencias
gue presentan los empleados. Ya que el sistema de incentivos que se requiere
para apalancar el aumento de las sugerencias no ha iniciado su ejecucion (tabla
57).

e Ausentismo

El indicador de ausentismo obtiene un valor de3.83%, superando la meta de 4%
establecida para el 2005. Este buen resultado genera un cumplimiento del 104%
para el indicador, e impacta positivamente al cumplimiento del objetivo estratégico
que en promedio con el indicador de sugerencias, le generan un 62 % de

cumplimiento respecto a la meta del 100%.
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9.2.4 Andlisis de los objetivos estratégicos relacionados a la perspectiva de

formacion y crecimiento

Figura 19 Cumplimiento general de las perspectivas

% DE CUMPLIMIENTO DE LAS PERSPETIVAS

80% 71%
70% - 62%
60% -
50% -
40% -
30% A 23%
20% -
10% -

0%

57%

CUMPLIMIENTO

FINANCIERA
DEL CLIENTH
DE PROCESO
INTERNO
DE
FORMACION

Y
CRECIMIENT!

PERSPECTIVA

Por dltimo y para terminar con el estado inicial del cuadro de mando integral,
vemos que la grafica muestra el avance de las perspectivas, dicho avance expresa
el impacto que los resultados de los objetivos estratégicos tienen en los diferentes
flancos, y quienes a su vez fueron impactados por el resultado de los indicadores,
y los planes operativos establecidos como forma de apalancamiento para el logro

de los objetivos trazados.
Los resultados en la figura 19, muestra que las perspectivas: del cliente, proceso

interno, y de formacion y crecimiento tiene porcentaje de cumplimiento superior al

50%, lo cual es positivo si se tiene en cuenta que falta la inclusion de los
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resultados de los indicadores en el segundo semestre, y que alrededor del 90 %
de las iniciativas estratégicas contempladas en el plan operativo no alcanzan el

5% de avance.

En la figura 19 se observa que la perspectiva que mejor se encuentra inicialmente
es la de proceso interno, debido a los buenos resultados alcanzados por los
objetivos: Aumentar la eficacia y eficiencia operativa de los procesos de la cadena
de valor, y Crear disefios que satisfagan las necesidades y expectativas del

cliente interno y externo, con un 65 % y 97 % respectivamente.
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10. CONCLUSIONES

v Se definié un direccionamiento estratégico con un enfoque claro para el futuro.
Solo se tenia establecidas la mision y vision; sin embargo estas no tenian
claridad, eran confusas y poco motivantes. Por esto se replantean las
directrices actuales (Misién y Vision), teniendo en cuenta las condiciones del

mercado y de la empresa.

v La necesidad de lograr unos objetivos claros, y que estan contemplados en la
mision y vision empresarial, requiere en la empresa un cambio de cultura, para
lo cual se constituyeron los “Valores empresariales”, los cuales seran la
plataforma sobre la que se empezara a construir las bases para la consecucion
de los objetivos organizacionales. Los valores que se establecieron se enfocan
en dos grupos: aquellos que pretenden “lograr, mantener y mejorar un buen
ambiente laboral”, y aquellos valores que buscan establecer como principio de
trabajo la “excelencia operativa”’; es decir buscar que cada colaborador de la

empresa busque continuamente una forma mas eficiente de hacer las cosas.

v La estructura gerencial de la empresa esta definida por el método tradicional
autoritario, y destacado por la poca participacion de los colaboradores de la
empresa en la toma de decisiones. Las decisiones estan sujetas en todas las
ocasiones a la previa aprobacion por parte de los directores de la organizacion.

Pese a esto la empresa tiene definidos los cargos y sus funciones.
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v Disefos sleeping baby tiene una fuerza de ventas que se caracteriza por la
gran experiencia en el sector de las confecciones, con mas de 15 afios. A nivel
nacional tiene presencia en 23 departamentos, abarcando mas del 90 % del
territorio nacional. Su mercado extranjero esta estructurado por EE.UU.,
México, Venezuela, Panam@, y Ecuador. El sector extranjero representa mas
del 50% de las ventas totales, convirtiendo la exportacion de los productos al

mercado internacional en eje financiero de la empresa.

v De las grandes fortalezas que la empresa tiene es el reconocimiento de la
calidad de las prendas por parte de los clientes. Esto se debe en gran medida a
exclusividad de lo disefios, la calidad de las materias primas, y el conocimiento
del proceso de confeccionar. Este reconocimiento se ha convertido en factor

determinante en la apertura de mercados internacionales.

v La base de la economia de la empresa Disefios Sleeping Baby, asi como de
muchas empresas del sector de las confecciones es la exportacion, y en este
contexto el tratado de libre comercio entre EE.UU. y Colombia trae consigo
oportunidades como la apertura de nuevos mercados, la facilidad en la
operacion y la disminucién de aranceles, pero al mismo tiempo presenta
amenazas como la entrada de oferentes de alta productividad, a precios muy

competitivos que ponen en riesgo el porcentaje en el mercado nacional.

v La caida del ddlar en los tres ultimos afios se convierte en una de las grandes
amenazas que afronta la empresa, ya que los precios a los que los

compradores internacionales quieren negociar son menos rentables,

278



considerando que el peso ha ganado mucho terreno frente al dolar, lo que

genera perdida del valor de la divisa.

Se establecieron dos estrategias fundamentales para el logro de la mision y
vision de la empresa. La primera estrategia es el crecimiento en el mercado
nacional e internacional por medio de la diferenciacion del producto, el aumento
de la cobertura en los mercados actuales y la penetracion en nuevos mercados
del sector de las confecciones; y la segunda, es el Mejoramiento continuo de la

eficacia y eficiencia operativa de la empresa en todos sus procesos.

Se definieron los objetivos de mediano y largo plazo que la empresa requiere
lograr para dar cumplimiento de las directrices organizacionales. Dichos
objetivos fueron definidos partiendo de la vision de la empresa, tomando como
base cuatro perspectivas (Financiera, del cliente, e proceso interno y de
formacion y crecimiento), como lo indica la metodologia de cuadro de mando
integral (CMI o BSC), logrando de esta forma que la empresa tenga una idea
mas integral de lo que desea para su futuro.

Se disefid, y documentd un sistema integral de indicadores de gestion (SIIG),
el cual mide la gestion de la organizacion en el logro de los objetivos de corto y
largo plazo planteados en el cuadro de mando integral. Cada uno de los
indicadores generados esta acompafado de una ficha técnica, u hoja de vida
del indicador la cual contiene toda la informacion referente, a el objetivo de su
medicion, el objetivo estratégico al que le apunta, su forma de calculo, los
formatos o tablas que le suministran los datos, la persona encargada de su
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calculo, el encargado de su seguimiento, y las metas establecidas afio a afio

para cada uno de los indicadores.

Se programé una plataforma de funcionamiento para el sistema de indicadores
de gestion (SIIG), en macros en Excel bajo el lenguaje de programacion Visual
Basic. La plataforma consta de unas tablas donde se almacenan los datos
ingresados, Yy unas tablas de presentacion de los indicadores, en la cual se
muestran la evolucion del indicador periodo a periodo, con sus respectivas

graficas de tendencia.

Se realizd una prueba piloto del sistema integral de indicadores, y de la
plataforma de funcionamiento misma. Para esta actividad se tomaron datos
entre los meses de marzo y julio del presente afo. La prueba piloto se realizé
sobre tres procesos especificos: Proceso de ventas, proceso de disefios y
desarrollo, y proceso de produccidon. la seleccibn de estos procesos se
fundamento en la importancia que tienen sobre el funcionamiento de la

empresa, ya que son la columna vertebral de la cadena de valor de la misma.

De forma general se presenta un buen balance del proyecto ejecutado,
cumpliendo con los objetivos establecidos. La implementacion de este proyecto
genero una atmosfera diferente en la empresa, ayudo a fortalecer una cultura
de medicidn y de toma de decisiones basadas en hechos, datos e informacion
suministrada por el sistema integral de indicadores (SIIG), en comparacion con
los objetivos estratégicos planteados en el cuadro de mando integral. La
utilizacion de la metodologia de cuadro de mando integral se constituyo en un

gran acierto para el disefio e implementacion del sistema integral de
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indicadores, ya que permitid establecer los objetivos estratégicos desde cuatro
angulos diferentes (Financieramente, enfoque hacia el cliente, procesos, y
formacion y crecimiento), e interrelacionandolos entre si, entendiendo que el

logro de uno de los objetivos no se puede dar si la gestion de los demas.
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11. RECOMENDACIONES

v Es necesario que la empresa generé un plan de trabajo sobre los tiempos
promedios de entrega para los clientes, ya que estos superan en gran cantidad
las fechas pactadas para el cliente. Lo primero que se recomienda es que se
establezca un grupo de mejoramiento que analice las variables de la situacion y
un tiempo definido se establezcan las acciones, los planes o los proyectos de
mejoramiento que propendan por la disminucién de los tiempos de entrega de
los pedidos sin generar otros traumatismos en las actividades de la empresa.
Realmente la empresa debe trabajar sobre un desbalance que existe entre la
estrategia de posicionamiento del producto (disefio exclusivo para la venta),

con respecto y el funcionamiento general del proceso de produccion.

v La actividad normal de la empresa y su proceso de produccion genera una
serie de costos y gastos que deben ser absorbidos por el producto. Basados en
este hecho el calculo de los costos y gastos debe ser la base para determinar
el precio del producto, la cantidad minima de productos que se deben vender,
el margen de utilidad obtenido, el porcentaje de descuentos que se le pueden
ofrecer al cliente y garantizar rentabilidad, entre otras mas ventajas.

Del monto de estos costos y gastos depende el nivel de eficiencia que alcance
la empresa, y de ello mismo depende que tan productiva y rentable se la

misma.

La recomendacién para Disefios Sleeping Baby Ltda. es construir una
estructura de costeo Unica y adecuada para la empresa, disefiada e
implementada, mantenida y mejorada continuamente basada en las

caracteristicas del proceso productivo, y administrativo de la misma.
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v La fuerza laboral tiene dentro de cualquier empresa una gran importancia., ya
gue ninguna organizacion es mas grande, ni menos pequefia que sus propios
empleados. Por esto se hace necesario que Disefios Sleeping Baby Ltda.,
consolide una estructura de gestiébn humana con objetivos claros, que garantice
el crecimiento individual de los empleados y por consecuencia de la empresa.
A pesar que el proceso de recursos humanos actualmente ha cumplido con las
actividades establecidas, es claro que el desempefio de este proceso puede
mejorar en la medida que existan personas que se concentren en el

mejoramiento continuo de las competencias del talento humano.

v Disenfar, desarrollar e implementar un sistema de informacién para la empresa
gue vaya desde la recepcién del pedido hasta la facturacion misma, que facilite
la explosion de materiales y la programacion de la produccion, que contenga la
base de soporte la estructura de costeo de la empresa, que sirva de soporte

técnico el sistema integral de indicadores generado en este proyecto.
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RECOMENDACIONES POS SUSTENTACION

Para lograr la implementacién exitosa de cualquier proyecto en una empresa es
necesario la participacion directa de la gerencia de la misma. Esto permite que los
procesos de cambio que inician en las organizaciones no finalicen con la salida del
encargado del proyecto. Se recomienda a la gerencia de Disefios Sleeping Baby,
tener una actitud mas proactiva y enfocada hacia el trabajo conjunto con los

encargados de proyectos, y directores de procesos.

La necesidad de darle continuidad al proceso que se implementd, y no generar un
retroceso en los cambios culturales que se lograron, hace necesario que la
responsabilidad de mantener y mejorar continuamente el sistema integral de
indicadores de gestion este centralizada en una sola persona.

Como recomendacion la persona mas idonea en este caso es el jefe de
aseguramiento de calidad, quien fue soporte fundamental en este proceso.

Por otra parte se aclara que la redefinicion de los indicadores y sus metas, debe
estar a cargo del comité de calidad, con lo cual se pretende que todas las
modificaciones que se realicen al sistema integral de indicadores estén sujetas a
las diferentes perspectivas de cada uno de los integrantes del grupo, y no a la

vision sesgada de una sola persona.

Revisando los resultados arrojados por la prueba piloto que se realiz6 al sistema
integral de indicadores, y por observacion directa de los calificadores del proyecto
de grado, existen indicadores que estan arrojando las misma informacion, lo cual
esta generando un exceso de esfuerzos en la alimentacion de los mismos, ya que

el sistema de indicadores esta conformado por 18 indicadores de resultado.
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Debido a esto se recomienda que el comité de calidad, realice una redefinicion o
integracion de los indicadores Rentabilidad operativa (R.O), Variacion de las
ventas (V.V.T), Porcentaje de gastos (P.G), y Porcentaje de costos (P.C).

De la misma forma el indicador de indice de satisfaccion del cliente (I.S.C)
contempla dentro de sus objetivos medir la conformidad del cliente respecto a los
tiempos de entrega. Esta valoracion que alcanzo en una escala de 1 a 5 un
promedio de 3.92 y 4.0 para los clientes nacionales e internacionales
respectivamente, es acorde con los resultados del indicador Tiempo promedio de
entrega (T.P.E) que obtuvo un promedio de 80 dias, dado que el promedio general
del (1.S.C) estuvo alrededor de 4.6 puntos. Pese a esta afinidad se recomienda
contemplar solo la valoracion del indicador de Tiempo promedio de entrega, dado
gue es mas exacta; ademas considerando que es un dato arrojado por registros
internos de la empresa garantiza la auto evaluacion del desempefio de la empresa

que es lo que persigue la cultura de la medicion.

El factor mas critico sobre el cual se recomienda a la empresa trabajar
inmediatamente son los tiempos de entrega, ya que como se mencioné alcanzo un
tiempo promedio de 80 dias, superando la meta establecida en 35 dias. De estos
80 dias, 20 transcurren desde el momento que el promotor toma el pedido al
cliente, hasta que lo reporta a la empresa, y otros 20 dias transcurren para
empezar a producir, el resto del tiempo transcurre en la produccion y despacho del
pedido.

Como accién inmediata, es necesario inicialmente que los promotores envien
reportes diarios de los pedidos via fax, o mail, y asi disminuir el tempo muerto que
se generan entre la toma del pedido al cliente y la recepcion del mismo en la

empresa.
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En segunda instancia como concepto personal los dias que se dan desde el
momento que llega el pedido a la empresa, hasta que este se empieza a producir,
esta dado por un desequilibrio que existe entre la estrategia de posicionamiento
del producto y el modelo de produccion. La empresa tiene como estrategia de
mercadeo ofrecer un muestrario amplio, que facilmente alcanza las 180
referencias, cada uno con tres colores por lo menos y de esta forma dar
exclusividad en los productos; como consecuencia de esto los clientes distribuyen
sus presupuestos de compra entre un gran cantidad de prendas, solicitando muy
pequefios voliumenes.

El punto de esto es que el modelo de productivo de Disefios Sleeping Baby Ltda.,
requiere de grandes volumenes de produccién y de esta forma cubrir los costos de
produccion que se generan. En esta caso la empresa debe decidir entre disminuir
la cantidad de referencias disefiadas por muestrario y de esta forma esperar que
los clientes soliciten volimenes mas significativos por producto, o ajustar su
sistema de produccion a la estrategia de mercadeo, entendiendo que esto
generaria un aumento necesario en los precios de venta de los productos que

garanticen el cubrimiento de los costos de produccion y la obtencién de utilidades.
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ANEXOS

Anexo 1. hoja de trabajo para establecer la vision
HOJA DE TRABAJO

EMPRESA, AREA O PROCESO:
NOMBRE: CARGO:
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Partiendo de la pregunta: ¢ que elegimos ser en el futuro, que de la maxima
satisfaccion a los demas, asi como a nosotros mismos?. Establezca la vision de su

empresa, area 0 proceso.

Recuerde que esta vision debe ser establecida tomando en cuenta:

v Un futuro no numeérico ni financiero

v Descripcion de una ventaja estratégica

v Lo que diran de nosotros los cliente, los proveedores.

v Debe ser suficientemente amplia que rete a todo el equipo y suficiente

detallada que sefiale el camino a todos

NUESTRA VISION
ES:

Anexo 2. Hoja de trabajo para establecer la mision
HOJA DE TRABAJO

EMPRESA, AREA O PROCESQO:
NOMBRE: CARGO:
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Recuerde que la misién es la razon de ser o existir. En este caso es la
contribucién Unica particular que distingue su empresa, area o proceso de las
demas.

A continuacion apareceran una serie de preguntas que deberd responder

correctamente para elaborar la misién de su empresa, area o proceso.

Responda las siguientes preguntas:

¢ A que contribuye nuestra empresa, area 0 proceso? :

¢, Quienes son nuestros clientes? :

¢,Cual es la naturaleza de sus necesidades?:

Anexo 2. Hoja de trabajo para establecer la MISION
HOJA DE TRABAJO

Redacte la mision de la empresa, area o proceso empleando la informacion

obtenida de las preguntas anteriores:
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La MISION de es:

Contribuir:

Mediante:

Anexo 3. Hoja de trabajo para establecer los valores
HOJA DE TRABAJO

EMPRESA, AREA O PROCESO:
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NOMBRE: CARGO:

1. Identifique los valores esenciales que rigen la cultura actual de su empresa,

area o proceso:

2. ¢ La cultura de su empresa, area o proceso es congruente con los valores
esenciales que requieren la nueva visién y mision de la organizacion?
Si No

3. Si los valores esenciales de la nueva visidbn y misién de la empresa, area o
proceso generan choque cultural con los que actualmente rigen en la

organizacion, ¢, en que puntos clave se presenta?

4. ¢ Cual es la estrategia para hacer el cambio cultural?

Anexo 3. Hoja de trabajo para establecer los VALORES
HOJA DE TRABAJO
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Tome cada uno de los valores esenciales que fundamentan la visién de su

organizaciéon y haga una breve descripcion:

VALORES REDACCION

Anexo 3. Hoja de trabajo para establecer los VALORES
HOJA DE TRABAJO

VALORES REDACCION
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10.
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Anexo 4. Formato de encuesta de satisfaccion del cliente

Dia Mes Afio Este formato debe ser diligenciado por la persona
FECHA: encargada de efectuar y revisar las compras de mercancia.
DATOS DEL CLIENTE (OPCIONALES)
Empresa:
Nombre: I Cargo: |
Fecha de solicitud del dltimo pedido: | Dia: Mes: Afio:

Para Disefios Sleeping Baby Ltda. es de gran importancia medir nuestro desempefio como su proveedor, dado que
el andlisis de esta informacién nos serd de gran utilidad para atender de manera mas eficiente las necesidades
de nuestros CLIENTES.

A continuacidn se presenta un listado de caracteristicas en las cuales queremos que usted nos evallie asighando
un puntaje de uno (1) a cinco (5) en cada una de ellas (donde 1 representa un pésimo desempefio de huestra
empresa en ese criterio y 5 indica un excelente desempefio). Por favor trate de ser lo mas sincero y estricto
posible.

PUNTOS
1 2 3 4 5

CARACTERISTICA

5

Innovacién y creatividad de los disefios
Asesoramiento en la compra

Trato con los Representantes de Ventas

Calidad de materias primas e insumos
Calidad de las prendas
Precio acorde con la calidad ofrecida
Tiempo de entrega de la mercancia
Entrega de cantidades solicitadas (en total o por tallas)
Entrega de cantidades por color solicitadas

Empaque y embalaje de los productos

O[O |IN|ONO|D | W|N|=

—_
o

Por favor justifique aquellas caracteristicas en las que se obtuvo puntaje inferior o igual a 3
JUSTIFICACION / OBSERVACIONES / COMENTARIOS

Agradecemos su colaboracion en nuestro proceso de mejora continua de la calidad.
El envio de este formato lo puede realizar por cualquiera de los siguientes medios con atencién al drea de
Aseguramiento de la Calidad:
Via fax: (7)6 3508 10
Correo electronico: Sleeping_baby_ltda@hotmail.com 6 Sleepingbaby@intercable.net.co
Dictado telefénico: (7) 6 34 5100 - 6 34 86 04

ESPACIO RESERVADO PARA DISENOS SLEEPING BABY LTDA

Caracteristica con menor puntuacién (IT): Puntuacién promedio (S.C.):
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Anexo 5. Hoja de trabajo para establecer los factor criticos
HOJA DE TRABAJO

EMPRESA, AREA O PROCESO:
NOMBRE: CARGO:

Tomando la descripcion de la vision y la mision como marco de referencia, defina
los factores criticos de éxito en cada una de las perspectivas(financiera, del

cliente, del proceso interno y formacion y crecimiento).

PERSPECTIVA FACTOR CRITICO DE EXITO

FINACIERA

DEL CLIENTE

PROCESO INTERNO

FORMACION Y
CRECIMIENTO
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Anexo 6. Hoja de trabajo para establecer los objetivos estratégicos

HOJA DE TRABAJO
EMPRESA, AREA O PROCESO:
NOMBRE: CARGO:

Retome los factores criticos de éxito establecidos en cada una de las perspectivas
y defina el objetivo o objetivos concretos que se requieran y se deban lograr en

cada uno de ellos.

FACTOR CRITICO DE 3 FECHA DE
PERSPECTIVA OBJETIVO ESTRATEGICO
EXITO CUMPLIMIENTO

FINACIERA

DEL CLIENTE

PROCESO
INTERNO

FORMACION Y
CRECIMIENTO
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Anexo 7. Hoja de trabajo para establecer los indicadores

HOJA DE TRABAJO
EMPRESA, AREA O PROCESO:

NOMBRE: CARGO:

Teniendo como base los objetivos estratégicos establecidos para cada una de las
perspectivas en el taller anterior, defina los indicadores e inductores que permitiran
medir el desempefio de los mismos.

PERSPECTIVA OBJETIVO ESTRATEGICO INDICADOR

FINACIERA

DEL CLIENTE

PROCESO
INTERNO

FORMACION Y
CRECIMIENTO
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Anexo 8. Hoja de trabajo para establecer las iniciativas estratégicas
HOA DE TRABAJO

EMPRESA, AREA O PROCESO:

NOMBRE: CARGO:

Teniendo como base los objetivos estratégicos establecidos para cada una de las
perspectivas en el taller anterior, defina las estrategias por medio de las cuales se

alcanzaran los objetivos definidos.

PERSPECTIVA OBJETIVO ESTRATEGICO INICIATIVA ESTRATEGICA

FINACIERA

DEL CLIENTE

PROCESO
INTERNO

FORMACION Y
CRECIMIENTO
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Anexo 9 Asistencia a capacitacion sobre planeacion estratégica

PEEBSO1-FT.07 | Versida: 2 26-Agos-04
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Anexo 10 Asistencia a capacitacion sobre Balance Score Card e indicadores de
gestién

PG ChSOI-FT.07 | Versién: 2 26-Agos-04
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PG.CDS:01-FT.07 | Versién:2 | 26-Agos-04 J
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Anexo 11 Cuadro de mando integral Disefios Sleeping Baby Ltda..

Este anexo se presenta en archivo magnético de Excel, ya que por el tamafio del

cuadro de mando se hace imposible anexarlo a este documento.
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