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RESUMEN EJECUTIVO

El cuadro de mando integral desarrollado por Robert Kaplan en 1992, es un
instrumento que permite medir el desempefio corporativo y se ha demostrado
que constituye la herramienta mas efectiva para enlazar la vision, mision y la
estrategia de la empresa, permitiendo ofrecer una vision completa de la
organizacion, constituyendo un elemento esencial del sistema de informacién
que sirve como apoyo al sistema de control de gestion en su propédsito de

mejorar su nivel de competitividad en el largo plazo.

La Fabrica Nacional de Cemento se enfrenta a una nueva coyuntura, con un
nuevo accionista, nuevos actores en el mercado del cemento y enfrentdndose a

millonarias inversiones realizadas por sus competidores.

Tomando en cuenta estos aspectos, FANCESA para seguir siendo competitiva
y permanecer en el mercado, debe considerar la canalizacién de energias,
habilidades y conocimientos especificos de la gente de la organizacién hacia el

logro de las metas estratégicas.

Mediante la utilizacién del cuadro de mando integral, es posible expresar los
objetivos e iniciativas para poder cumplir la estrategia empresarial, midiendo las

actividades de la empresa en términos de su vision y estrategia.

El presente trabajo de tesis expone el disefio de un cuadro de mando integral
para la Fabrica Nacional de Cemento, y el mismo se encuentra estructurado de
la siguiente manera: se ha incorporado un la base tedrica, que permite
fundamentar el cuadro de mando integral, control de gestion, indicadores,
mapas estratégicos, asi como la tecnologia como soporte al cuadro de mando

integral.

A continuacién, se realiza un analisis del plan estratégico existente, por otra
parte, se realiza un analisis FODA para determinar matrices de valoracion

externa e interna, con el fin realizar un diagnéstico actual de la empresa.

Posteriormente, se desarrolla el mapa estratégico y el cuadro de mando

integral de la empresa en sus cuatro perspectivas, financiera, del cliente, de



procesos internos, y de aprendizaje y crecimiento. Detallando para cada
perspectiva las acciones, indicadores necesarias, que permitiran realizar un
monitoreo apropiado de los mismos, permitiendo de esta manera alcanzar la

estratégica planteada.

Asimismo se expone una implementacion del cuadro de mando integral a nivel
de software, la cual puede ser tomada en cuenta para facilitar el monitoreo de

la estrategia, objetivos, acciones e indicadores de FANCESA.

Finalmente, se exponen las conclusiones y una serie de recomendaciones que
se plantean a modo de sugerencias para la organizacion, con la certeza de que
en caso de que sean consideradas por la organizacién, la misma pueda

mejorar en su accionar.
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DISENO E IMPLEMENTACION DE UN CUADRO DE
MANDO INTEGRAL PARA LA EMPRESA FANCESA

1 INTRODUCCION

1.1Antecedentes y Justificacién

Hoy en dia las organizaciones se encuentran en un entorno al cual dedican
tiempo, energia, recursos humanos, financieros para medir su rendimiento al
alcanzar sus metas estratégicas. Si bien es cierto, que las organizaciones
estan de acuerdo en que la medicion del desempeno es fundamental, sus
sistemas para medir su rendimiento son similares a los antiguos sistemas de
reportes. Aunque los negocios modernos se han transformado dramaticamente
durante décadas, los sistemas de medicibn de desempefio no han

evolucionado en la misma proporcion.

El Cuadro de Mando Integral (CMI) o Balanced Scorecard (BSC) ha surgido
como una herramienta efectiva para capturar, describir y transformar los
aspectos intangibles en valor real para todos los empleados de la organizacion,

en el proceso de permitir implementar sus estrategias exitosamente.

Desarrollado por Robert Kaplan y David Norton, es una herramienta de control
interactivo, es decir, es un complemento a la Estrategia que permite tomar
decisiones, hacer proyecciones y analizar modificaciones de los escenarios
posibles mediante la creatividad, la pro-actividad y la consideracion de

estrategias emergentes.

La nueva forma en que se desarrollan los negocios y el cambiante entorno en
que se desenvuelven las empresas, son hechos que han motivado a las
organizaciones a utilizar diversas herramientas para mejorar su desempefio y
asegurar su permanencia en los mercados. Porque ya no es suficiente con ser
eficientes en precios o en estructuras de costos; es necesario innovar en la

gestion interna de las organizaciones, para lograr un valor agregado que les



permita sobresalir por sobre sus competidores y satisfacer las necesidades de

sus clientes.

Esto es valido para todos los sectores de la industria, todo lo anterior indica la
necesidad de FANCESA de contar con un Cuadro de Mando Integral para
integrar las actividades con el plan estratégico de la empresa y hacer

seguimiento de las mismas.

1.2Planteamiento del problema

La empresa FANCESA no cuenta con una herramienta que permita medir y
realizar un seguimiento sobre el grado en que las actividades realizadas
inciden en el logro de la estrategia empresarial. Aspecto que representa una

desventaja con relacion a otros competidores de la industria.
1.3 Objetivos

1.3.1 Objetivo General

Desarrollar e implementar un Cuadro de Mando Integral que permita evaluar el

desempenio de las actividades de la empresa en términos de su estrategia.

1.3.2 Objetivos Especificos

» Realizar una revision del plan estratégico de la empresa.

» Analizar la informacién generada por las diferentes areas que permiten
medir su desempeno.

» Definir indicadores para las cuatro perspectivas del Cuadro de Mando
Integral.

» Desarrollar y aplicar una herramienta (software) para la implementacion

del Cuadro de Mando Integral.



1.4Metodologia

OBJETIVO PROCEDIMIENTO TECNICAS HERRAMIENTA
ESPECIFICO
¢ Realizar una * Revision de Analisis y Revision de
revision del estrategias evaluacion del documentacion
plan vigentes Plan existente

estratégico y
un diagndstico

de la misma.

e Realizar un

diagndstico de las
Fortalezas,
Debilidades,
Oportunidades y

amenazas

Estratégico
Institucional
Realizar una
analisis FODA

de la empresa

correspondiente
a talleres de
planificacion

estratégica.

. Analizar la
informacion
generada por

las diferentes

¢ Revisién de

documentos y

registros.

+ Andlisis de

manuales y

procedimientos.

Procedimientos y
registros
correspondientes
al sistema

integrado de

perspectivas
del Cuadro de
Mando

Integral

perspectiva.

* |dentificacion de

los factores

claves de éxito.

e Compilacion de

informacion para
la medicidn inicial
de los

indicadores.

areas que
. gestion

permiten
medir su
desempefio.

e Definir » Definicion de los Estudio de Analisis de
indicadores elementos parametros de Planes
para las cuatro constitutivos por medicion. Operativos

Anuales de los
diferentes
departamentos

de la empresa.




Desarrollar y
aplicar una
herramienta
(software)
para la
implementacié
n del Cuadro
de Mando

Integral

Revision de la
pertinencia de los
medios
alternativos de

implantacion.

* Business
Process
Management
(BPM)
organizacion
basada en
procesos de
aplicacion de

software

Carga de datos
fuente en
software de
cuadro de

mando integral.




2. MARCO REFERENCIAL

2.1 Estrategia

En la actualidad, toda empresa u organizacién debe ser competitiva, por ello
basa su gestion y funcionamiento sobre un concepto fundamental que es la
estrategia. La estrategia, como todos los aspectos de la empresa, debe
propender hacia el aumento de los beneficios. Un primer paso requiere

distinguir lo que es estrategia corporativa de la estrategia de negocios.

La estrategia corporativa define el marco de la empresa en términos de
sectores y mercados, seleccionando el ambito en el que la empresa compite.
La estrategia de negocios es la que se ocupa de como compite la empresa en

el mercado seleccionado, es decir se basa en su ventaja competitiva.

Esta ventaja competitiva es aquella que nos diferencia del resto de las
empresas existentes, en elementos observables directamente por los clientes o
de caracter interno (como sus procesos), de manera de poder ofrecer una
propuesta de valor distinta a las ya existentes.

La estrategia se emplea como el medio para realizar diversas funciones como

son:

> El soporte para la toma de decisiones, ya que aporta sencillez,
unidad y coherencia a las decisiones que se toman en la empresa,

tanto en las pequenas del dia a dia como en las mas importantes.

» La coordinacion y comunicacién, que responde al concepto de
planificacion estratégica, el que sirve para lograr la coherencia y el

acuerdo de las decisiones empresariales.

> El propésito estratégico, donde una estrategia de éxito se orienta a

largo plazo y persigue como fin ultimo la sustentacion de la empresa.



Tal como se ha mencionado, la estrategia permite a la organizacion crear valor,
lo que no es facil de medir, debido a los distintos grupos de interés, o

stakeholders, que participan con la organizacion.

2.2 Mision

La Mision define el propdsito principal de la empresa, es decir, por qué existe.
La Mision ademas examina la razén de ser de la empresa y actua como guia

en nuestro trabajo.

La exposicion de la Mision de la empresa es el primer indicador clave de cémo
una organizacion visualiza las exigencias de sus grupos de interés. Su
propésito consiste en establecer el contexto organizacional dentro del cual se
realizaran las decisiones estratégicas; en otras palabras, es proporcionar a una
organizacion el enfoque y direccion estratégica. Asi, todas las decisiones

estratégicas surgen de la exposicion de la Mision.

Para que la Mision sea eficaz debe contener ciertas caracteristicas tales como:

» Debe ser expuesta con miras a largo plazo, aun cuando las estrategias y
los planes seguramente duraran en el corto y mediano plazo; la Mision
debe seguir siendo la guia a largo plazo de la empresa.

» Debe impulsar a la empresa hacia el futuro de manera que incorpore el
cambio y el crecimiento.

» Debe expresarse mediante un lenguaje simple para la facil comprension
de todos.

> Esta referida a un propdsito amplio o motivo por el que la empresa
existe.

» Cumple con comunicar los propdsitos mas generales de la organizacion

e inspirar orgullo a quienes participan de ella.



2.3 Vision

La Visién proporciona una imagen escrita de lo que la empresa quiere ser
finalmente. La Visién debe dar un enfoque concreto de las metas a las que se
quiere llegar, asi como entregar la base para formular estrategias y objetivos.

Una Vision fuerte ayuda a dar forma al futuro que tenemos por delante.

La Visién siempre se define después de la Mision. Una Vision sin Mision es

simplemente la expresién de una declaracion de buenas intenciones.

Uno de los mayores problemas es que la Vision puede tener diferentes
significados segun las diversas interpretaciones que le dan las personas. En
muchas declaraciones de Vision, el peligro esta en la falta de realidad reflejada
en el documento o en una abundancia de abstraccién que pueden crear
verdaderos problemas para la empresa; otras veces son simples reposiciones
de los ultimos términos de moda que dan la impresion de no decir nada

relevante para la realidad de la empresa.

A pesar de lo anterior, la inmensa mayoria de las empresas resaltan el gran
valor que aporta una Visién bien construida. El poder de una Vision compartida
que viven todos los empleados de una empresa puede proporcionar una fuente
de motivacién significativa, de manera de cohesionar a la organizacién como
equipo.

“La vision se puede concebir como el logro mas global e importante de la
empresa u organizacion en el mediano a largo plazo y debe servir de norte a

las acciones de sus miembros™

2.4 Valores
Los valores representan el marco ético social del cual lleva a cabo sus

acciones la empresa. Estos forman parte de la cultura organizacional de la

' Antonio Francés, “Estrategia y planes para la empresa con el cuadro de mando integral”,

México, Pearson, 2006.



empresa y establecen los limites en los que debe enmarcarse los individuos, en

el plano organizacional y en el plano personal.

“Los valores son los ideales y principios colectivos que guian las reflexiones y
las actuaciones de un individuo o un grupo de individuos. Son los ejes de
conducta de la empresa y estan intimamente relacionados con los propésito de

la misma” ?

2.5 Objetivos Estratégicos

Los objetivos estratégicos dirigen sus esfuerzos hacia resultados que reflejan

una mejor competitividad y una posicion mas solida de la empresa.

Los objetivos estratégicos pretenden que la administracién no sélo presente un
buen desempefio financiero, sino que también mejoren las fortalezas
competitivas de la organizacién, la posicién de la compahiia y los prospectos de

negocios, en especial a largo plazo.

Cabe mencionar que los objetivos estratégicos deben basarse en el tiempo, es

decir, es preciso definir si deben llevarse a cabo a corto o a largo plazo.

> Los objetivos a corto plazo enfocan la atencidon organizacional en la

necesidad de mejoramiento y resultados inmediatos del desempefio.

» Los objetivos a largo plazo sirven al valioso propdsito de incitar a los
administradores a considerar lo que se debe hacer ahora para colocar a
la compaiia en una posicion en la cual se desempefie bien a largo

plazo.

Como regla, cuando es necesario negociar entre el logro de objetivos a largo
plazo y a corto plazo, deben tener preeminencia los objetivos a largo plazo.

Una compafia muy rara vez prospera debido a acciones repetidas de la

% Sainz de Vicuiia y José Maria Ancin, “El plan estratégico en la practica”, Espafia, 2003.



administracion que dan preferencia a un mejor desempefio a corto plazo en

detrimento del desempeiio a largo plazo.

2.6 La Gestion

La gestion es un cumulo de acciones, a través de las cuales se espera alcanzar
los objetivos contenidos en una determinada estrategia disefiada, conocida y

aceptada por la organizacion.

La funcion gestién es la activadora de la organizacién, es la encargada de
generar el ciclo operacional, mantenerlo en funcionamiento y adaptarlo a las
exigencias del contexto, conformado por el mercado y el entorno social de la

organizacion.

Puede ser definida como el servicio orientado a satisfacer a los interesados de
la organizacioén, clientes, proveedores de fondos, empleados y comunidad,

basado en la concepcion de responsabilidad social empresarial.

Es decir, que en la funciéon de gestion juega un papel importante el valor de la
organizacion, y este descansa en la percepcién que tienen de ella sus legitimos
interesados, es decir los clientes, proveedores de fondos, empleados y

comunidad.

2.7 El Control de Gestion

El control de gestion al interior de la empresa es de suma importancia, debido a
que marca los ejes de accion de los directivos y orienta la implementacion de la
estrategia para mejorar procesos y redisefar otros, siempre en beneficio de las

metas y objetivos que se ha planteado la empresa.

Controlar no es seguir, ni vigilar, ni restringir, sino que es dirigir, guiar, medir,
corregir. Si consideramos al control como una etapa del proceso administrativo,
en este se verifica la relacion de las acciones realizadas con los resultados

esperados, de tal forma de poder corregir tendencias o practicas erroneas. Es
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un proceso de observaciéon y medida a través de la comparacion sistematica de

los objetivos previstos con los resultados obtenidos.

Para Amat el control de gestion es: “el conjunto de mecanismos que puede
utilizar la direccibn que permiten aumentar la probabilidad de que el
comportamiento de las personas que forman parte de la organizacion sea

coherente con los objetivos de ésta.”

El control de gestion se encarga de asegurar que la conduccién de la gestién
de una organizacién y sus resultados se orienten de acuerdo a las lineas
estratégicas definidas. En un entorno externo cambiante debido a regulaciones,
competencia, mercado y proveedores. Considerando las capacidades y
limitaciones de la organizacion, es decir la flexibilidad, recursos, capital y

capacidad de gestion.

“El control de gestidn es el proceso por medio del cual la direccion influye en
otros miembros de la organizacion para asegurar la implantaciéon de las

estrategias” *

Podemos definir control de gestion como el proceso por el cual los directivos
influyen a los demas miembros de la organizacion para que implanten en la
empresa las estrategias pertinentes que van en beneficio de las metas y el

logro de los objetivos propuestos.

Es un proceso que consiste en aprovechar de forma eficaz, eficiente y
permanente, los recursos de la organizacion para el logro de los objetivos

definidos por la estrategia.

El control de gestion puede ser definido como un proceso inherente a la
direccion de la organizacion, que involucra a toda actividad y/o proceso de la
organizacion y vinculacién con el medio, al intervenir en la accion previa y el

control del proceso de la toma de decisiones.

® Joan Amat. El Control de Gestion: Una Perspectiva de Direccion, 22 ed., Barcelona Espaiia,
Ediciones Gestion, 1993.
* Anthony Robert y Gasindarajan, Sistemas de control de gestién, 10° ed., Mc Graw Hill, 2003.
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Por accion previa se entiende al diagndstico prospectivo que se realiza con el

objetivo de orientar. En este sentido el control de gestion consiste en orientar y

evaluar en forma continua y sistematica la gestion econdmica, social y

ambiental en todos sus niveles, funciones y procesos, buscando su eficacia,

eficiencia y sustentabilidad, con el objetivo de minimizar la incertidumbre.

El control de gestién debe hacerse en forma sistémica, por lo tanto, un sistema

de control de gestion debe efectuar lo siguiente:

>

>
>

Recoger informacion sobre el estado actual de la organizacion, en sus
aspectos econdémicos, financieros y operativos.
Comparar el estado real actual con el estado deseado o estandar.

Promover las decisiones y acciones para aproximar los estados.

Los sistemas de control de gestibn son herramientas para implantar

estrategias. Estos sistemas de control deben adaptarse a cada organizacion.

La realizacion del proceso de control, esta ligada a la existencia de:

YV V V V V

Indicadores de control

Un modelo predictivo para estimar los resultados de las actividades
Objetivos ligados a los indicadores y a la estrategia de la Organizacién
Informacién sobre el resultado de las actividades.

Evaluacién del comportamiento para tomar las decisiones correctivas.

2.7.1 Objetivos del control de gestion

Facilitar el alineamiento con los objetivos organizacionales.

Sefalar las fortalezas y debilidades de la organizacion, tendiendo
permanentemente a la eficacia, eficiencia y sustentabilidad de la gestion.
Estimular el mejoramiento del desempefio tanto organizacional como
individual.

Proponer pautas de gestion hacia la calidad total.

Buscar permanentemente obtener variables significativas que permitan

generar indicadores para elaborar cuadros de mando.
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» Monitorear permanentemente la gestion para lograr la denominada

gestion efectiva.

2.8 Herramientas para el control de gestion

2.8.1 Presupuesto
Un presupuesto es un plan expresado generalmente en términos monetarios y
disefiados normalmente para un afio. Su elaboracién involucra a los directivos

de todos los niveles de la organizacion.

Un sistema participativo generalmente tiene ventajas para la organizacion y se
realiza de acuerdo a la estructura de responsabilidades definidas por ésta, es

decir, para cada centro de responsabilidad (costos, beneficios, etc.).
Entre los propdsitos de la elaboracion de presupuestos se encuentran:

La planificacién de acciones futuras
la coordinacién de las distintas actividades,
la motivacion de los miembros de la organizacion,

la evaluacion del desempefio y

YV V V V V

el control de las operaciones.

En resumen, los distintos propositos que persigue la elaboracion de
presupuestos por parte de la organizacion pueden ser resumidos en uno solo:
guiar a los miembros de la organizacion para conseguir los objetivos

propuestos.

De acuerdo a un presupuesto es “un plan detallado en el que figuran explicitas
tanto las previsiones de ingresos como las necesidades de adquisicion y
consumo de recursos materiales y financieros para un determinado periodo de

tiempo”. °

® Pere Nicolas, Elaboracién y control de presupuestos, Barcelona Espafia, Ediciones Gestion
2000 SA, 1999.
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Es una prevision de futuro expresada cuantitativamente en términos
monetarios. El presupuesto es el elemento central de un sistema de control
presupuestario. La elaboracién de los presupuestos y su utilizacién posterior
incluye las actividades de planificacién y control. Presupuestar es la actividad
de preparar el presupuesto. Control en cambio, es la actividad de utilizar los
presupuestos para seguir las actividades de la empresa e implementar las

medidas correctivas que sean necesarias.

Aunque las funciones mas importantes de los presupuestos son las que han
sido citadas anteriormente, también es necesario destacar que existen algunas
otras adicionales, entre las que podemos destacar la motivacién, coordinacion

y formacion.

2.8.1.1 Ventajas del control presupuestario
A partir del establecimiento de un sistema de control presupuestario, se pueden

obtener las siguientes ventajas:

» Obliga a los directivos a pensar en el futuro.

» Proporciona a los directivos una manera de formalizar sus planes de
futuro.

» Son el mejor marco de referencia para una posterior evaluacién del
rendimiento de la organizacién.

» Facilitan la transmision de la informacion en la organizacion.

» Son una valiosa herramienta para la coordinacion de las distintas
actividades de departamentos de la organizacion haciéndolas
coherentes con las de la organizacion globalmente.

» Conforma el marco de referencia ideal para la motivacion de los
empleados

» Facilitan el conocimiento de la operativa de la organizacién.

2.8.2 Sistema de informacion financiera

Los sistemas de informacion financiera mecanizados han estado en uso desde

hace muchas décadas. La aplicacion de las computadoras estuvo restringida al
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procesamiento de datos contables, y muy poca atenciéon se presté a las
necesidades de informacién de los gerentes, ni siquiera a la de los gerentes de
finanzas. No fue sino hasta mediados de la década de los sesenta que se
desarrollaron sistemas de informacion financiera capaces de manejar algo mas

alla de las tareas de contabilidad mas fundamentales.

Todos los gerentes de la compaiia tienen responsabilidades financieras. Como
minimo se les proporciona un presupuesto operativo y se espera de ellos que
mantenga los gastos dentro de los limites establecidos. La informacién que
describe el flujo de dinero tanto presupuestado como el real permite a los

gerentes cumplir con sus responsabilidades financieras.

“Un Sistema de informacion financiera describe al sistema que proporciona a
personas y grupos tanto dentro como fuera de la compafiia informacién
relacionada con los asuntos financieros de la compafiia. Esta informacion
consiste en informes periddicos, informes especiales, resultados de
simulaciones matematicas, comunicaciones electronicas y consejos de

sistemas expertos”

Los gerentes de muchas areas del entorno de la compania, también tienen un
interés en los asuntos financieros de la compania. Los accionistas de la
companiia, miembros de la comunidad financiera, el gobierno y los proveedores

requieren informacion que describa la condicion financiera de la compafia.

El sistema de informacion financiera satisface las necesidades tanto de los
gerentes como de elementos del entorno de la compafiia, en cuanto a

informacion que describe la situacion financiera de la compainia.

Por otra parte, una buena cantidad de informacién financiera se dirige a grupos
y organizaciones que nunca estan asociados directamente con la compaifiia:
analistas de inversiones, educadores, economistas e inversionistas en

potencia.

6 Raymond McLeod Jr., Sistemas de Informacion Gerencial, 7% ed., Pearson, 2000, p. 512.
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2.8.3 Auditoria Interna

“Segun la definicion del Institute of internal Auditors (EEUU), la auditoria interna
es un control de gestién que mide y evalla la efectividad de los otros controles;

lo que implica realizar una actividad de evaluacién independiente.””

El objetivo y alcance de la autoria interna es ayudar a la direccion con analisis,
evaluaciones, recomendaciones y comentarios pertinentes a las actividades

revisadas.
Los objetivos de la auditoria interna, son los siguientes:

> Promover el control efectivo a un coste razonable

» Verificar la observancia real de las politicas, planes, y procedimientos
establecidos por la compainia.

» Constatar una actitud y conducta de salvaguarda de los bienes de la
empresa.

» Determinar la fiabilidad de los datos de gestion.

» Evaluar la calidad de la actuacion, en términos de adecuacion entre los
resultados y las expectativas.

» Recomendar mejoras.

2.8.4 Cuadro de Mando Integral - Balanced Scorecard

Segun Nair Mohan, un cuadro de mando integral, “es una metodologia para

resolver desafios al balancear las teorias de estrategia con su ejecucion”.

Para Voyer Pierre, “un cuadro de mando integral es una forma de seleccionar,

organizar y presentar indicadores esenciales y pertinentes de manera concisa.

” Control de Gestion, Espafia , Ed. Vértice, p. 55, 2008.
& Nair Mohan, Essentials of Balanced Scorecard, Estados Unidos de Norte América, Wiley &
Sons, 2004.
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Permite presentar de manera simplificada una vision global de la empresa y la

posibilidad de visualizarla en varios niveles de detalle”.’

Robert Kaplan y David Norton desarrollaron el enfoque del cuadro de mando
integral al principio de la década de los 90 para poder compensar su escasez
percibida del uso de unicamente métricas financieras para evaluar el
rendimiento corporativo. Ellos se percataron que en “La nueva economia”
también era necesario evaluar los activos intangibles. Por esta razoén, ellos
incitaron a las compafias a medir tales factores como la calidad y la

satisfaccion del cliente.

Kaplan y Norton frecuentemente comparan su enfoque de administrar una
empresa con pilotos que ven paneles de instrumentos en una cabina de avién.
Ambos tienen la necesidad de monitorear multiples aspectos de su entorno de

trabajo.

De acuerdo a Nils-Goran un Cuadro de Mando Integral, “Es un formato para
describir las actividades de una organizacién a través de un numero de
medidas para cada una de las 4 perspectivas (Cliente, Financiera, Procesos,
Aprendizaje). Algunas actividades de negocios son descritas en estas 4

perspectivas, utilizando un niimero reducido de medidas para cada una.” "°

El Cuadro de Mando Integral (CMI) o Balanced Scorecard (BSC) es una
herramienta de control interactivo, es decir, es un complemento a la Estrategia
que permite tomar decisiones, hacer proyecciones y analizar modificaciones de
los escenarios posibles mediante la creatividad, la pro-actividad y la

consideracion de estrategias emergentes.

‘Los primeros modelos para medir el rendimiento se enfocaron
tradicionalmente uUnicamente en resultados financieros. Las compafiias que

buscan competir con los lideres del sector han tenido que cambiar sus formas

o Voyer Pierre, Tableaux de Bord de Gestion et Indicateurs de Performance, 2% ed., Canada,
Impresiones de la Universidad de Quebec, 2006.

' Olve Nils-Goran y otros, Making Scorecards Actionable balancing strategy and control,
Inglaterra, Wiley & Sons, 2003.
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de medir el rendimiento. Las mediciones financieras tradicionales son
incompatibles con la estrategia de produccion que enfatiza la calidad y la

estrategia justo a tiempo.”

Hoy en dia, las mediciones basadas unicamente en datos financieros, se han
vuelto insuficientes para el mundo actual, debido a que se basan en
antecedentes histéricos que no tienen gran poder de prediccion y que pueden
perjudicar el pensamiento a largo plazo ya que no significan nada para muchos
niveles de la empresa, principalmente porque miden resultados o efectos y no

las causas que generan el buen o mal desempefio.

En este aspecto, el Cuadro de Mando Integral equilibra la exactitud histérica de
los datos financieros con los impulsores o causantes de un buen desempeno

en cuanto a la implementacion de la Estrategia.

“El cuadro de mando integral expande el conjunto de objetivos de las unidades
de negocio mas alla de los indicadores financieros. Los ejecutivos de una
empresa pueden, ahora medir la forma en que sus unidades de negocio crean
valor para sus clientes presentes y futuros, y la forma en que deben potenciar
las capacidades internas y las inversiones en personal, sistemas vy

procedimientos que son necesarios para mejorar su actuacion futura” 2

El BSC ayuda a las empresas a solucionar dos problemas fundamentales:
a) La medicion eficaz de su actividad y resultados.

b) La implementacion exitosa de su Estrategia.

Como senalan Robert S. Kaplan y David P. Norton, las empresas emplean el

enfoque de medicion del CMI para desarrollar objetivos como:

» La traduccion y/o transformacion de la Vision y la Estrategia.

1 Cauvin Eric Bescos Pierre-Laurent, Les déterminants du choix des indicateurs dans les
tableaux de bord des enterprises francaises : une étude empirique, 2006.

12 Kaplan Robert S., Norton David P., El Cuadro de Mando Integral, Espafa, Editorial Gestién
2000, 2% ed., 2000.



18

» La comunicacién y vinculacién con los objetivos e indicadores
estratégicos.

» La planificacion, establecimiento de objetivos y alineacion de las
iniciativas estratégicas.

» El aumento del feedback y de la formacion estratégica.

Un apropiado Cuadro de Mando Integral debe considerar como los principales
cimientos para la realizacién de su construccion: la Misién, los Valores, la
Visién y - la Estrategia.

Estos elementos constituyen un input para obtener un CMI alineado con la

planificacion.

El cuadro de mando integral es una herramienta de gestion integral que une los
objetivos por medio de relaciones causa efecto, pero también es una
herramienta que plasma la mision, valores, vision y estrategia en objetivos de

resultados y medidas, en cada una de las cuatro perspectivas del sistema.

Grafico 1 — Cuadro de Mando Integral

Mision PEl g

axistimns

Principios guia ENeIEG[{s) Valores
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integral del futuro

Actividades diferenciadoras Estrategia
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2.8.4.1 Mapas Estratégicos

El mapa estratégico es una herramienta popularizada por Robert Kaplan y
David Norton en series de articulos Harvard Business Review vy libros
enfocados en estrategia y CMI. El mapa estratégico es el siguiente paso en el
proceso estratégico, que reune todos los datos del proceso de planificacion
estratégica y es utilizado como guia que articula la estrategia de la

organizacion.

“Un mapa estratégico es una representacion grafica en una pagina de lo que se
debe hacer bien en cada una de las 4 perspectivas para ejecutar la estrategia

de manera exitosa” "

Grafico 2 - Relacién de las perspectivas del mapa

Perspectiva Financiera

A

Perspectiva Cliente

A
Perspectiva de Procesos

Internos

A

Perspectiva de Aprendizaje

y crecimiento

® Paul R. Niven, “Balanced Scorecard Step by Step - Maximizing performance and Maintaining
Results”, 2° ed., John Wiley & Sons, Estados Unidos de América, 2006.
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Los mapas estratégicos cumplen diversos propésitos:

> Permiten discusiones acerca de las relaciones causa efecto cuando se
encaran decisiones estratégicas, y acerca de acciones estratégicas
posibles.

> Ayudan a encontrar y elegir indicadores para monitorear actividades.

> El mapa completo puede ser utilizado para comunicar estrategias y la

I6gica inherente.

Kaplan y Norton (2001) proporcionan un amplio rango de tales mapas para
muchos tipos de organizaciones diferentes. Asimismo sugieren que existen
partes genéricas de tales mapas, como la perspectiva cliente que estd muy

ligada al valor propuesto escogido por la organizacion.

Un mapa estratégico debe responder 2 preguntas relacionadas: Coémo
pretende la organizacién tener éxito? Como podemos reconocer si la

organizacion esta teniendo éxito?

‘Un mapa estratégico es una herramienta que permite a una organizacién

articular su estrategia a través de una serie de relaciones causa efecto” ™

Uno de los principales propdsitos de los mapas es comunicar las estrategias y
su légica inherente en la organizaciéon. Se debe documentar donde la estrategia
escogida va a llevarse a cabo y sobre que escala de tiempo, las actividades
que seran necesarias, y también hacer el éxito en el largo plazo posible. Para
alcanzarlo, un buen mapa estratégico y una buena estrategia requieren muchas
simplificaciones. Para enfocarnos en la organizacién es necesario rechazar un

numero de posibilidades tentativas, que no se centran en la direccion escogida.

" Ralph F. Smith, Business Process Management and the Balanced Scorecard — Using
Processes as Strategic Drivers, Canada, John Wiley & Sons , p. 127, 2007.
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2.8.4.2 La Perspectiva Financiera

Su orientacion principal es maximizar el valor de los accionistas, ya que se trata
de medir la creacién de valor en la organizacién, incorporando la vision de sus
propietarios. Junto con ello, es indispensable que los resultados de la empresa
se midan de una forma cuantitativa, que reflejen las acciones adoptadas. Si las
medidas de actuacion financiera han sido las planificadas y son las apropiadas,
la empresa obtendria beneficios traducidos en un mayor valor que provocaria la
obtencién de mayores utilidades y/o una reduccién de costos, de manera que

dicho valor sea traspasado a los accionistas.

“Las medidas de actuacion financiera indican si la estrategia de una empresa,
su puesta en practica y ejecucion, estan contribuyendo a la mejora del minimo
aceptable. Los objetivos financieros acostumbran a relacionarse con la
rentabilidad, medida por ejemplo, por los ingresos de explotacion, los
rendimientos de capital empleado, o mas recientemente por el valor ainadido

econdmico.”'®

2.8.4.3 La Perspectiva Cliente

Desde esta perspectiva la empresa identifica los segmentos de cliente y de

mercado en los cuales ha decidido enfocar su accion.

Aqui el desarrollo de nuevas tecnologias y tendencias, junto con los
cambiantes y crecientes requerimientos de los clientes, hace necesario tener
una idea clara acerca de las acciones que se deben destinar a las actividades
de administracién necesarias para cumplir dichos objetivos. Los procesos de
marketing, operaciones, logistica, por nombrar algunos, son relevantes para
alcanzar los estandares que demandan los clientes. Se necesita medir la

satisfaccion del cliente, su fidelidad y su percepcion de valor de los bienes y

15 Kaplan Robert S., Norton David P., El Cuadro de Mando Integral, Espafa, Editorial Gestion
2000, 22 ed., p.39, 2000.
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servicios ofrecidos, para asi vincular lo percibido en relacion a la obtencion de

rentabilidad.

En esta perspectiva los directivos identifican los segmentos de clientes y
mercado, en los que competira la unidad de negocio, y las medidas de la

actuacion de la unidad de negocio en esos segmentos seleccionados.

Esta perspectiva captura la habilidad de la organizacién para proporcionar
bienes y servicios, la efectividad de su entrega, y fundamentalmente la

satisfaccion al cliente.

2.8.4.4 La Perspectiva de Procesos Internos

La perspectiva de procesos internos se relaciona estrechamente con la cadena
de valor de Porter, por cuanto se debe identificar los procesos criticos,
estratégicos, para el logro de los objetivos planteados en la perspectiva
financiera y la de los clientes. En todas las organizaciones, existe un conjunto
de procesos que se pueden sefialar como criticos. Los procesos de innovacion,
mercado, comercializacion, operativos y de relacién y conocimiento de los
clientes van a permitir identificar aquellos con un mayor impacto en la

propuesta de valor.

En esta perspectiva, los ejecutivos identifican los procesos criticos internos en
los que la organizacion debe ser excelente. Estos procesos permiten a la
unidad de negocio: entregar las propuestas de valor que atraeran y retendran a
los clientes de los segmentos de mercados seleccionados y satisfacer las

expectativas de excelentes rendimientos financieros de los accionistas.

Se enfoca en el resultado de los negocios internos que conducen al éxito
financiero y clientes satisfechos. Para alcanzar los objetivos organizacionales y
expectativas del cliente, las organizaciones deben identificar los procesos de

negocios claves en los cuales deben ser excelentes. Los procesos internos de
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negocios son los mecanismos a partir de cual se alcanza las expectativas de

rendimiento.

2.8.4.5 La Perspectiva de Aprendizaje y Crecimiento

Evalla los recursos de la organizacion, y proporciona asi la infraestructura que
permite que se alcancen los objetivos planteados en las otras tres perspectivas.
Por lo mismo, es muy importante que el modelo de gestion incluya los recursos
humanos como un elemento clave en el proceso de gestidon. Otros aspectos
relevantes a tener en consideracion son la tecnologia, las alianzas estratégicas
y las competencias de la empresa. Es por ello que se debe tener en cuenta que
la empresa basa su capacidad para aprender, adaptarse y comenzar a crecer
en sus recursos estratégicos de primer orden que, consecuentemente, son un

elemento importante para la ejecucion de la Estrategia.

“La formacion o aprendizaje y el crecimiento, identifica la infraestructura que la
empresa debe construir para crear una mejora y crecimiento a largo plazo. Es
poco probable que las empresas sean capaces de alcanzar sus objetivos a
largo plazo para los procesos internos y de clientes utilizando las tecnologias y

capacidades actuales.” '®

Esta perspectiva, representa la habilidad de los empleados, la calidad de los
sistemas de informacion y los efectos de la alineacion organizacional al
soportar el logro de las metas organizacionales. Los procesos solo tendran
éxito si se cuenta con las habilidades necesarias y los empleados motivados a

los cuales se les debera proporcionar informacion precisa y oportuna.

Para reunir los requerimientos cambiantes y las expectativas de los clientes, los
empleados deberan tener nuevas responsabilidades, habilidades, capacidades,

tecnologias y disefio organizacional que no tenian anteriormente.

16 Kaplan Robert S., Norton David P., El Cuadro de Mando Integral, 2000, Espafia, Editorial
Gestién 2000, Edicién 22 p.142.
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2.8.4.6 La tecnologia de lainformacion como soporte al cuadro de mando

integral

Para que un CMI pueda hacer la diferencia en la estrategia de la compaifiia,
necesita que el mismo sea alimentado continuamente con informacién
relevante. Por lo tanto una pregunta critica para la compafiia es como se
establecen procedimientos y se implementan sistemas que reunen informacion

y se las comunica al personal ejecutivo y demas empleados.

Las compaiias de Software de diferentes segmentos de la industria de la
tecnologia de la informacién se han percatado del potencial de las nuevas
soluciones del control de gestién y han introducido aplicaciones especializadas

disefiadas para proyectos de Cuadros de Mando Integral.

Inicialmente, los mercados no estaban listos para este tipo de aplicaciones. Por
lo tanto, la mayoria de las organizaciones comenzaron a implementar
aplicaciones de soporte a los cuadros de mando integral en entornos de
software existentes tales como Excel y Visual Basic, enfocandose
principalmente en la administracion de alto nivel. Sin embargo, conforme los
BSC comenzaron a ganar mayor aceptacion, las organizaciones comenzaron a
demandar soluciones mas avanzadas y hoy existen una gran cantidad de
aplicaciones BSC en el mercado, (en un analisis reciente Gardner Group

evalud 28 sistemas diferentes).

Cuando se evaluan diferentes alternativas de Software, la compafia debe
determinar primero por qué necesita una solucion de tecnologia de informacion

y posteriormente comparar las alternativas con los requerimientos.

El monitoreo continuo de indicadores han atraido la atencién de la mayoria de
los sistemas de BSC durante los pasados afios. La mayoria de las aplicaciones
provienen frecuentemente del control financiero, mientras que los indicadores

no financieros han sido agregados a este entorno de indicadores.
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3 ANALISIS SITUACIONAL DE LA FABRICA NACIONAL DE
CEMENTO

3.1 Introduccién
La Ley N° 90 de 23 de diciembre de 1949 autorizé al Comité de Auxilio y
Reconstruccion de Sucre, la adquisicion directa de un equipo completo de

magquinarias para la fabricacién de cemento en las proximidades de la ciudad."’

Para la instalacion de la fabrica, se declar6 la necesidad de expropiar lotes de
terrenos necesarios en las zonas de Mesa Verde y Garcilazo; como también de
yacimientos calizos conocidos con el nombre genérico de Cal Orcko,

Lechuguillas y otros.

Esta misma ley establecié que una vez cancelado el empréstito obtenido para
su construccion o disuelto el Comité de Reconstruccion, la Fabrica de Cemento
pasara en partes iguales a propiedad del Gobierno Municipal de Sucre y a la
Universidad Mayor, Real y Pontificia de San Francisco Xavier de Chuquisaca.
Bajo ambas entidades recayo la responsabilidad de cubrir el saldo del

préstamo y de organizar la direccion y administracion de la fabrica.

El 25 de agosto de 1955, se encomendd a la Corporacion Boliviana de
Fomento, la instalacion y administracion de la Fabrica de Cemento en Sucre,
mediante el Decreto Supremo N° 4148. En este sentido, se determiné que el
Comité de Reconstruccion de Sucre transfiera a esta institucion todos los

bienes que poseia.

En ese marco, el Decreto Supremo N° 05135 de 21 de enero de 1959, autorizé
la conformacién de una Sociedad Andnima integrada por la Corporacion
Boliviana de Fomento, la Universidad de San Francisco Xavier de Chuquisaca

y el Gobierno Municipal de Sucre. A la primera instituciéon se le asigndé una

" Fabrica Nacional de Cemento, Memoria FANCESA 2010, 2011.
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participacion accionaria de 33,34% y a la segunda y a la tercera del 33,33% a

cada una.

El acta de fundacion de la factoria fue suscrita en Sucre, el 25 de enero de
1959, por los representantes de las tres entidades copropietarias que
acordaron “Constituir una Sociedad Industrial y Comercial con la denominacion

de Fabrica Nacional de Cemento Sociedad Anénima”.

Los estatutos de esta sociedad fueron aprobados un mes y medio después, el
5 de marzo de 1959, en una reunion efectuada en la ciudad de La Paz, con la
concurrencia de los representantes de las tres instituciones copropietarias. El
16 de octubre de 1960 se suscribid la escritura de constitucion de la Fabrica
Nacional de Cemento S.A., para la explotacién del yacimiento califero de Cal

Orcko y su respectiva produccion.

Luego, el 14 de diciembre de 1962 se emiti6 una resolucion suprema
declarando y aprobando sus estatutos y reconociendo su personeria juridica
como Sociedad Anodnima. Posteriormente los pasivos de la Corporacion
Boliviana de Fomento en la Fabrica Nacional de Cemento S.A. fueron
transferidos al Tesoro General de la Nacion, por la disolucién de esa institucion
mediante el Articulo 118 del Decreto Supremo N° 21060 de fecha 29 de agosto
de 1985.

El Servicio Nacional de Registro de Comercio emitio, el 20 de marzo de 1987,
una resolucién administrativa aprobando la constitucién y los estatutos de la
cementera y autorizando su matriculacion respectiva. El 22 de diciembre de
1990, el Decreto Supremo N° 22686 ratifico la calidad juridica de la Sociedad
Andnima FANCESA, por estar sujeta a los preceptos del Codigo de Comercio y
disposiciones reglamentarias pertinentes de ese cuerpo legal, asi como por la
facultad legal de sus accionistas: Corporacion Regional de Desarrollo de

Chuquisaca, Universidad Mayor, Real y Pontificia de San Francisco Xavier de
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Chuquisaca y Gobierno Municipal de Sucre para actuar como sujetos de

derecho privado mediante la conformacién de esa Sociedad.

La personeria juridica de la Fabrica Nacional de Cemento S.A. fue ratificada
por el Decreto Supremo N° 22482 de 21 de junio de 1991 y posteriormente por
la Ley N° 1383 de 26 noviembre de 1992. En noviembre de 1993, el Registro
de Comercio y Sociedades por Acciones aprobd, mediante resolucion
administrativa, la modificacion de los estatutos de la Fabrica Nacional de
Cemento S.A. en sus siete titulos y 129 articulos. Mediante Ley de
Descentralizacion Administrativa de 28 de julio de 1995, se disuelven las

Corporaciones Regionales de Desarrollo.

Al efecto, el patrimonio de estas entidades se transfiere al dominio y uso
departamental, bajo administracion y responsabilidad de los Prefectos. De esta
manera, el paquete accionario que era de propiedad de la Corporaciéon
Regional de Desarrollo de Chuquisaca, pasa a manos de la Prefectura del

Departamento.

El 28 de septiembre de 1999, mediante Decreto Supremo N° 25523 y bajo el
amparo de la Ley de Privatizacion, se adjudica a la Sociedad Boliviana de
Cemento S.A. (SOBOCE S.A.) las acciones que la Prefectura del
Departamento de Chuquisaca tenia en la Fabrica Nacional de Cemento S.A,,

equivalentes al 33.34% del capital pagado.

El 1 de septiembre de 2010, mediante el Decreto Supremo No 0616/10 se
dispone la transferencia del paquete accionario de SOBOCE, que correspondia

al 33.34% del capital, al Gobierno Auténomo Departamental de Chuquisaca.

La Fabrica Nacional de Cemento S.A. se dedica a la produccion y
comercializacion de cemento, y cuenta con tecnologia de punta para la
fabricacion, lo que le permite, entre otros beneficios, tener flexibilidad para

producir distintos tipos de cemento.
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La participacién de la empresa en el ambito cementero de Bolivia, es de
aproximadamente el 27.2% del mercado nacional. El posicionamiento de la
marca FANCESA es muy alto en los mercados en los que participa,
especialmente en Santa Cruz, donde comercializa el 60% de su produccion. La
comercializacion de cemento esta a cargo de agencias comisionistas, agentes

representantes y agencias propias.

3.2 Visién y Mision de FANCESA

3.2.1 Mision

‘Entregar a nuestros clientes calidad en productos y servicios, a los
copropietarios rentabilidad y crecimiento, a los trabajadores seguridad y
oportunidad de superacion, y a nuestra comunidad desarrollo sostenible y

creacion de valor social.”

3.2.2 Visién
“Somos la corporacion industrial y de servicios lider en el pais, en constante
crecimiento, comprometidos con la calidad, rentabilidad, el desarrollo sostenible

y un excelente lugar para trabajar.”

3.3 Valores
e Compromiso
Con la empresa y nuestro pais, contribuyendo al desarrollo econémico y
social

e Honestidad

En todos los ambitos de nuestra actividad

e Responsabilidad
Para cumplir en todo momento y objetivos trazados con excelencia y

calidad.

e Determinacioén

Para cumplir nuestros objetivos econdmicos y sociales.
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e Respeto

A las personas y a nuestro entorno.

e Trabajo en equipo

Armonizar esfuerzos para lograr éptimamente nuestros objetivos.
e Determinacion
Para cumplir eficientemente nuestro trabajo
e Lealtad
Fidelidad y gratitud con la empresa en todas nuestras acciones
e Competitividad
Cumplir con excelencia e innovacion la gestion empresarial

3.4 Ejes estratégicos
e Crecimiento y diversificacion Productiva - Comercial
e Fortalecimiento de la Gestion Administrativa empresarial

e Generacion de valor social

3.5 Analisis FODA

El Analisis FODA vigente y aprobado por el Directorio se llevé a cabo en un
taller de planificacion estratégica y fue aprobado a principios del afio 2007, el
mismo no se encuentra actualizado ya que desde el 2007 se han presentado
una serie de cambios significativos, por esta razon, a continuacion se plantea el

analisis FODA actualizado.

Se llevé a cabo la identificacion de las fortalezas y debilidades de la empresa,
asi como las oportunidades y amenazas, las cuales pueden ser visualizadas
facilmente con el uso de la matriz FODA, a partir de la cual es posible

vislumbrar las potencialidades, riesgos, faltas y virtudes.



3.4.1 Fortalezas
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Tecnologia de punta en equipos de
produccion

Autosuficiencia en los servicios internos
de la fabrica

Disponibilidad de instalaciones antiguas
en reserva

Disponibilidad de materias primas
cercanas.

Principal Producto IP-30 con una
resistencia a la compresién en
MegaPascales muy por encima de la
norma establecida por IBNORCA

Posicionamiento en mercados (imagen
de marca)

Posicionamiento de la marca en 5
mercados

Cobertura en 5 Departamentos de Bolivia
Fidelizacion de la clientela

Participacion en un 100% en mercado de
Chuquisaca y 80 % Potosi

Capacidad de endeudamiento

Solvencia financiera

Calificacion de riesgo AA-

Participacion en el mercado de valores.
Buen Margen bruto y Neto sobre ventas
Recursos Humanos comprometidos
Recursos Humanos capacitados

Comunicacion entre los niveles
jerarquicos

Recursos humanos calificados y con
experiencia operativa

Capacidad de los recursos humanos para
participar de manera activa en las
ampliaciones productivas

Integracion vertical (CONCRETEC)

Decisiones importantes tomadas en
consenso (DIRECTORIO)

Sistema de Gestiodn Integrado certificado
ISO

Sinergias comerciales con Concretec
Certificacion de calidad




3.4.2 Debilidades
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Capacidad de adaptacion tecnologica
productiva

Capacidad productiva de clinker al limite.

Variabilidad y agotamiento de materias
primas explotables en Cal Orcko

Inestabilidad en la produccién de Clinker

Planificacion de requerimiento de
accesorios / repuestos

Equipos proximos al término de su vida
atil

Mercados no consolidados

Insuficiente Servicio al cliente

Insuficientes politicas de mercadotecnia y

asistencia y servicio al cliente

Capacidad de gestién con los
distribuidores

Inexistencia de politicas de maximizacién
del uso de los excedentes de efectivo

Inexistencia de politicas de reinversién
Insuficientes politicas de recursos

humanos

Insuficientes politicas de RRHH como ser
capacitacion, reclutamiento y evaluacion
de desempefio.

Cultura organizacional

Interinato de los ejecutivos

Ausencia de gestion de recursos
humanos orientados hacia un desarrollo
organizacional

Influencia Social - sindical politica en la
toma de decisiones estratégicas de los
copropietarios.

Resistencia al cambio
Influencia sindical en la toma de
decisiones estratégicas

Falta implementar una gestion con
inclusion basada en la confianza mutua
entre copropietarios

Ausencia del area y politicas de
responsabilidad social

Sistema de Gestion Empresarial ERP
J.D. Edwards con cierto grado de
obsolescencia.

Ausencia de buenas practicas de
gobierno corporativo alineado a las
estrategias empresariales

Contar con Barreras de entrada a la
competencia

Alto costo de transporte / Monopolio de
transporte

Rapidez en la toma de decisiones de
inversion




3.4.3 Oportunidades
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Acceso a tecnologia de produccién de
punta a través de los proveedores
Polysius y FL Smith

Demanda de productos complementarios

Demanda de productos en la mineria
(Cal, Cemento Puzolanico)

Crecimiento sostenido del mercado

Generacion de una mayor presencia en el
mercado de Santa Cruz, a nivel de
infraestructura e imagen corporativa

Financiamiento por intermedio del
mercado de valores

Acceso a fuentes de financiamiento para
inversiones

Posibilidad de acceder a créditos como
empresa publica gestionados mediante el
gobierno a tasas muy bajas y condiciones
muy favorables

Posibilidad de establecer una fuerte
politica de reinversion de utilidades
influenciada por los nuevos accionistas

Disponibilidad de Recursos Humanos en
el mercado altamente capacitados

Posibilidad de realizar procesos de
capacitacion de alto nivel al personal
actual

Sinergias con CONCRETEC

Existencia de alianzas estratégicas con
Gobierno, Prefecturas y Municipios

Posibilidad de alianzas estratégicas para
desarrollo empresarial

Estabilidad de las instituciones
copropietarias publicas

Mejora de la via caminera a Sucre -
Santa Cruz

Alianzas estrategias con Gobernaciones
y Municipios

Experiencia de la Subsidiaria
CONCRETEC en la migracion de
sistemas (ERP) a SAP




3.4.4. Amenazas
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Crecimiento de la competencia (Nuevas
plantas Privadas y Estado)

Alta dependencia de proveedores de
energia (EE y GN)

Dependencia de proveedores de
repuestos

Falta de planes para cubrir la demanda
energética

Regulacion Medioambiental mas estricta

Establecimiento de impuestos adicionales
por dafiar al medio ambiente

Crecimiento de la mancha urbana
cercana a la Planta

Poder social creciente en areas de
disponibilidad de Materia Prima

Uso de productos alternativos en
carreteras

Puesta en operacion Carretera Puerto
Suarez - Santa Cruz

Infraestructura caminera deficiente hacia
los mercados

Capacidad insuficiente de arrastre de
transporte pesado de Chuquisaca
Monopolio Transporte

Dependencia de los distribuidores en el
manejo del mercado de Santa Cruz

Disminucion de la Inversion Publica

Intencién de instalar otras cementeras
(publicas y privadas)

Politicas gubernamentales orientadas al

asfalto en vias camineras

Capacidad de produccién de Brasil en
exceso, con posibilidad de ingresar al
pais, después del certamen mundial de
futbol y olimpiadas.

Regulacién de precios del producto
Incertidumbre de los financiadores por la
inestabilidad institucional

Dependencia de los socios a las
utilidades de Fancesa — desinversion

Dificultad de retomar la anterior
perspectiva de la calificacion de riesgo
("Estable") , actualmente "En desarrollo"

Falta de credibilidad de la empresa ante
nuevas emisiones de bonos

Poca estabilidad en la composicion del
directorio

Cambio en la composicion accionaria

Retraso en la toma de decisiones por el
continuo cambio de directores y sindicos

Cambios en el personal capacitado
Incorporacion de personal innecesario
Incertidumbre politica

Cambios en la regulacion minera
(concesiones)

Inseguridad Juridica
Injerencia regional en toma de decisiones

Cambio en la Legislacién en Términos
Generales
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3.6 Matrices de Valoracion Externa e Interna

3.6.1 Matriz de Evaluacion de los Factores Externos (MEFE)
La Matriz de Evaluacion de factores externos muestra como se ponderan los
factores determinantes de éxito, expresados en términos de oportunidades y

amenazadas.

De esta manera se puede resumir y evaluar la informacion de las fuerzas

externas, las cuales se dividen en cinco categorias principales.

Fuerzas Econdmicas.
Fuerzas Sociales, Culturales, Demograficas y Ambientales.
Fuerzas Politicas, Gubernamentales y Legales.

Fuerzas Tecnoldgicas

o & 0 bd =

Fuerzas Competitivas

De esta manera se puede determinar el lugar que ocupan las diferentes

variables externas. Para lo cual se procedio al siguiente procedimiento:

Elaboracion del listado de oportunidades y amenazas, ponderacion de
factores, clasificacion de variables (de 1 a 4 a cada uno de los factores
determinantes para el éxito donde 1 es el mas bajo y 4 el valor mas alto),
multiplicacion del peso de cada factor por su clasificaciéon y suma de las

calificaciones ponderadas.

Como se puede apreciar en el cuadro siguiente, el resultado total ponderado es
de 2.2, considerando que el valor promedio es de 2.5, el resultado obtenido
indica que la empresa se encuentra por debajo de la media en su esfuerzo por
conseguir estrategias que capitalicen las oportunidades externas y eviten las

amenaZzas.
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Factores determinantes de Exito Peso Valor Ponderacion
Oportunidades

1 |Acceso a tecnologia de produccion de punta a traves de los proveedores Polysius y FL Smith 0.019 4 0.076
2 |Demanda de productos complementarios 0.019 1 0.019
3 |Demanda de productos en la mineria (Cal, Cemento Puzolanico) 0.014 1 0.014
4 [Crecimiento sostenido del mercado 0.014 4 0.057
5 [Generacion de una mayor presencia en el mercado de Santa Cruz, a nivel de infraestructura e imagen 0.024 4 0.095
6 [|Financiamiento por intermedio del mercado de valores 0.024 4 0.095
7 |Acceso a fuentes de financiamiento para inversiones 0.024 4 0.095
8 [Posibilidad de acceder a creditos como empresa publica gestionados mediante el gobierno 0.024 3 0.071
9 [Posibilidad de establecer una fuerte politica de reinversién de utilidades influenciada por los nuevos acc 0.024 2 0.047
10 |Disponibilidad de Recursos Humanos en el mercado altamente capacitados 0.019 3 0.057
11 [Posibilidad de realizar procesos de capacitacion de alto nivel al personal actual 0.019 3 0.057
12 |Sinergias con CONCRETEC 0.014 3 0.043
13 |Existencia de alianzas estrategicas con Gobierno, Prefecturas y Municipios 0.019 3 0.057
14 |Posibilidad de alianzas estrategicas para desarrollo empresarial 0.019 2 0.038
15 |Estabilidad de las instituciones copropietarias publicas 0.019 1 0.019
16 |Mejora de la via caminera a Sucre - Santa Cruz 0.024 3 0.071
17 |Alianzas estratégicas con Gobernaciones y Municipios 0.019 3 0.057
18 |Experiencia de la Subsidiaria CONCRETEC en la migracion de sistemas (ERP) a SAP 0.019 4 0.076

0.355 1.043
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Factores determinantes de Exito Peso Valor Ponderacion
Amenazas
1 |Crecimiento de la competencia (Nuevas plantas Privadas y Estado) 0.024 1 0.024
2 |Alta dependencia de proveedores de energia (EE y GN) 0.024 1 0.024
3 |Dependencia de proveedores de repuestos 0.014 2 0.028
4 |Falta de planes para cubrir la demanda energética 0.019 2 0.038
5 |Regulacion Medioambiental mas estricta 0.009 3 0.028
6 |Establecimiento de impuestos adicionales por dafar al medio ambiente 0.005 3 0.014
7 |Crecimiento de la mancha urbana cercana a la Planta 0.009 2 0.019
8 [|Poder social creciente en areas de disponibilidad de Materia Prima 0.024 1 0.024
9 |Uso de productos alternativos en carreteras 0.024 2 0.047
10 |Puesta en operacion Carretera Puerto Suarez - Santa Cruz 0.024 1 0.024
11 [Infraestructura caminera deficiente hacia los mercados 0.024 1 0.024
12 |Capacidad insuficiente de arrastre de transporte pesado de Chuquisaca 0.024 3 0.071
13 |Monopolio Transporte 0.024 1 0.024
14 |Dependencia de los distribuidores en el manejo del mercado de Santa Cruz 0.019 3 0.057
15 |Disminucion de la Inversion Publica 0.019 3 0.057
16 [Politicas gubernamentales orientadas al asfalto en vias camineras 0.024 1 0.024
17 |Capacidad de produccion de Brasil en exceso, con posibilidad de ingresar al pais. 0.019 2 0.038
18 |Regulacién de precios del producto 0.024 2 0.047
19 |Incertidumbre de los financiadores por la inestabilidad institucional 0.024 3 0.071
20 |Dependencia de los socios a las utilidades de Fancesa - desinversion 0.024 1 0.024
21 [Dificultad de retormar la anterior perspectiva de la calificacion de riesgo ("Estable") , actualmente "En de 0.014 3 0.043
22 |Falta de credibilidad de la empresa ante nuevas emisiones de bonos 0.014 3 0.043
23 |Poca estabilidad en la composicién del directorio 0.024 1 0.024
24 |Cambio en la composicién accionaria 0.024 2 0.047
25 |Retraso en la toma de decisiones por el continuo cambio de directores y sindicos 0.024 1 0.024
26 |Cambios en el personal capacitado 0.024 1 0.024
27 |Incorporacion de personal innecesario 0.014 2 0.028
28 |Incertidumbre politica 0.019 2 0.038
29 |Cambios en la regulacion minera (concesiones) 0.024 2 0.047
30 |Inseguridad Juridica 0.019 2 0.038
31 |Injerencia regional en toma de decisiones 0.024 1 0.024
32 |Cambio en la Legislacion en Términos Generales 0.024 3 0.071
0.645 1.156
[Total 1.000 2.199
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3.6.2 Matriz de Evaluacion de Factores Internos (MEFI)

La Matriz de Evaluacion de Factores Internos, permite evaluar las Fortalezas y
debilidades del sector, este instrumento resume y evalua las fuerzas y
debilidades mas importantes dentro de las areas funcionales de FANCESA y
ademas ofrece una base para identificar y evaluar las relaciones entre dichas

areas.

El procedimiento para la elaboracién de una matriz de evaluacion de factores
internos, se constituyen por cinco etapas al igual que la MEFE, sin embargo la
diferencia se tomara solamente para realizar la evaluacion de los factores y

debilidades de la empresa.

El total ponderado es de 2.51, que se encuentra precisamente en el promedio
lo cual no permite inferir que las estrategias de la empresa estén aprovechando
las fortalezas existentes o que estén minimizando los posibles efectos

negativos de las debilidades.
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Factores determinantes de Exito Peso | Vvalor | Ponderacién
Fortalezas

1 |Tecnologia de punta en equipos de produccion 0.028 3 0.085
2 |Autosuficiencia en los servicios internos de la fabrica 0.017 3 0.051
3 |Disponibilidad de instalaciones antiguas en reserva 0.028 3 0.085
4 |Disponibilidad de materias primas cercanas. 0.028 3 0.085
5 |Principal Producto IP-30 con una Resistencia a la compresion en Megapascales muy por encima de la norma 0.023 4 0.090
6 |Posicionamiento en mercados (imagen de marca) 0.023 4 0.090
7 |Posicionamiento de la marca en 5 mercados 0.011 4 0.045
8 |Cobertura en 5 Departamentos de Bolivia 0.011 4 0.045
9 |Fidelizacion de la clientela 0.011 3 0.034
10 |Participacion en un 100% en mercado de Chuquisaca y 80 % de Potosi 0.011 4 0.045
11 |Capacidad de endeudamiento 0.023 4 0.090
12 |Solvencia financiera 0.023 4 0.090
13 |Calificacién de riesgo AA- 0.017 3 0.051
14 |Participacion en el mercado de valores 0.017 4 0.068
15 |Buen Margen bruto y Neto sobre ventas 0.011 4 0.045
16 |Recursos Humanos comprometidos 0.023 4 0.090
17 |Recursos Humanos capacitados 0.023 4 0.090
18 |Comunicacion entre los niveles jerarquicos 0.017 4 0.068
19 |Recursos humanos calificados y con experiencia operativa 0.023 3 0.068
20 [Capacidad de los recursos humanos para participar de manera activa en las ampliaciones productivas 0.017 4 0.068
21 |Integracion vertical (CONCRETEC) 0.011 3 0.034
22 |Decisiones importantes tomadas en concenso (DIRECTORIO) 0.028 3 0.085
23 |Sistema de Gestion Integrado certificado 1ISO 0.023 4 0.090
24 |Sinergias comerciales con Concretec 0.011 3 0.034
25 |Certificacién de calidad 0.028 4 0.113

0.486 1.740
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Factores determinantes de Exito Peso | Valor [ Ponderacién
Debilidades
1 [Capacidad de adaptacion tecnoldgica productiva 0.023 2 0.045
2 |Capacidad productiva de clinker al limite 0.028 2 0.056
3 |Variabilidad y agotamiento de materias primas explotables en Cal Orcko 0.028 2 0.056
4 |Inestabilidad en la produccién de clinker 0.023 2 0.045
5 |Planificacién de requerimiento de accesorios / repuestos 0.017 2 0.034
6 |Equipos préximos al término de su vida util 0.023 2 0.045
7 |Mercados no consolidados 0.006 2 0.011
8 |Insuficiente Servicio al cliente 0.011 2 0.023
9 |Insuficientes politicas de mercadotecnia, asistencia y servicio al cliente 0.011 2 0.023
10 ([Capacidad de gestion con los distribuidores 0.011 2 0.023
11 [Inexistencia de politicas de maximizacion del uso de los excedentes de efectivo 0.006 2 0.011
12 [Inexistencia de politicas de reinversion 0.028 1 0.028
13 |Insuficientes politicas de recursos humanos 0.017 1 0.017
14 |Interinato de los ejecutivos 0.028 1 0.028
15 |Cultura organizacional 0.017 1 0.017
16 |Insuficientes politicas de RRHH (PC, Capac, Reclutamiento, Evaluacion de desempefo) 0.011 1 0.011
17 |Ausencia de gestiéon de recursos humanos orientados hacia un desarrollo organizacional 0.011 1 0.011
18 [Influencia Social - sindical politica en la toma de decisiones estratégicas de los copropietarios publicos 0.028 1 0.028
19 [Resistencia al cambio 0.023 1 0.023
20 [Influencia sindical en la toma de decisiones estratégicas 0.028 1 0.028
21 |Falta implementar una gestién con inclusiéon basada en la confianza mutua entre copropietarios 0.023 1 0.023
22 |Ausencia del area y politicas de responsabilidad social 0.011 1 0.011
23 |Sistema de Gestion Empresarial ERP con cierto grado de obsolescencia 0.017 2 0.034
24 |Ausencia de buenas practicas de gobierno corporativo alineado a la estrategias empresariales 0.017 2 0.034
25 [Contar con Barreras de entrada a la competencia 0.011 2 0.023
26 |Alto costo de transporte / Monopolio de transporte 0.028 1 0.028
27 [Rapidez en la toma de decisiones de inversion 0.028 2 0.056
0.514 0.774
Total 1.000 2.514
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4 PROPUESTA

A continuacién se presenta el cuadro de mando integral propuesto para la
Fabrica Nacional de cemento, en primera instancia, se da a conocer el Mapa
estratégico desarrollado, y el detalle de cada una de las perspectivas:

financiera, del cliente, de procesos internos y de aprendizaje y crecimiento.

Los indicadores organizacionales planteados estan relacionados con los
aspectos relevantes identificados en cada una de las cuatro perspectivas del

Cuadro de Mando Integral.

La eficiencia del CMI depende, en gran medida de la precisién los factores
claves de éxito de la institucion y del rigor con que son establecidos los

indicadores que van a ser monitoreados.

4.1 Mapa estratégico

Entendiendo la estrategia como un proceso integrado por acciones
encaminadas a lograr metas u objetivos especificos, se llevd a cabo la
construccion del mapa estratégico tomando en cuenta la definiciéon de los
temas estratégicos derivados de la mision y vision de FANCESA, sefialadas en

el capitulo 3.

Asimismo, se consideraron las estrategias planteadas en el analisis FODA,
partiendo de la relacion causa efecto desde las cuatro perspectivas
(financieras, clientes, procesos internos y aprendizaje y crecimiento), lo cual

permite la lectura del mapa estratégico de manera horizontal.
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Gréfico 3 - Mapa Estratégico

Crecimiento y diversificacion Fortalecimiento de la Gestion

. . e . Generar valor Social
Productiva - Comercial Administrativa empresarial

Incrementar la
rentabilidad

Crecimiento

Mantener y/o
mejorar la
calificacion de
riesgo

Perspectiva
Financiera

Contar con
informacion
financiera

Optimizar ingresos
en base a precios,
margenes

Reinversion de
utilidades

Utilizacion de
activos existentes

Lider del sector en
costos

Crecimiento del
patrimonio

Optimizar los
procesos

o
e}
T 0
>0 . Problemas de . ., _—
£ as Zausn altrz gzhda Fijacion del precio Disporibiad Coota do mercade | CETES resuelios Satisfaccion del\  Fidelidad del
090 Pf | segun valor mediante soluciones cliente cliente
o O especificado innovadoras
Y
Atributos Producto Servicio Relacion Imagen
Crecimiento productivo Excelencia Operativa Procesos regulatorios y sociales
p

Mejorar
planificacion de
cadena de
suministros

ejorar fuentes
de materias
primas

Salud
Y Seguridad
Ocupacional

Realizar
investigacion
aplicada

Mejorar actuacion

Crecimiento

productivo medioambiental

Perspectiva de
Procesos Internos

Desarrollo de las
habilidades de los
trabajadores

Atraer y retener a
trabajadores de alto
rendimiento

Trabajadores
comprometidos

Compartir

conocimiento

Integrar la Tl en
todos los procesos
empresariales

Alta disponibilidad
de informacion

Bases de datos de Infraestructura
clientes tecnologica (ERP)

v crecimiento

Perspectiva de
Aprendizaje

Capital Organizativo

Mejor lugar para Promover la cultura

trabajar de cambio Alinear organizacion Trabajo en equipo




42

4.2 Cuadro de Mando Integral

A continuacion se detalle el cuadro de mando integral propuesto para la
Fabrica Nacional de cemento, el cual esta compuesto por las cuatro

perspectivas: financiera, del cliente, de procesos internos y de aprendizaje.

ivas

y
4 Satisfaccion al cliente

Ampliar mercados

Fidelizacion

Imagen Crecimiento
Crecimiento Rentabilidad

.| productivo
' Excelencia Operativa
" Procesos Regulatorios
y Sociales

Capital Informativo
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4.2.1 Perspectiva Financiera

Incorporando la visién de los accionistas, permite medir la creacién de valor
para la empresa. Considerando los objetivos estratégicos: crecimiento e
incremento en la rentabilidad se espera lograr incrementar el valor para los
accionistas. Por otra parte, se definieron las acciones e indicadores requeridos

para cumplir los objetivos estratégicos en los términos del cuadro siguiente:



»  MEJORAREL VALOR PARA LOS ACCIONISTAS -«

Incrementar el valor

para los accionistas

Crecimiento

Incrementar
Rentabilidad

Crecimiento en patrimonio

Reinversion de utilidades

Mantener y/o mejorar la
calificacion de riesgo
para acceder a fuentes de
financiamiento para inversion

Optimizacion de procesos

Lider del sector en costos

*Tasa de crecimiento del volumen
de produccion versus la competencia (%)

* Ingresos

* Flujo de caja (Bs.)

*Valor de mercado

* Tasa de crecimiento compuesta
*Valor econémico afiadido (EVA)
*Valor afiadido de mercado (MVA)
*EBITDA

* Solidez (Patrimonio/Activos)

* Capital (Patrimonio/Pasivos)

* Deuda

* Rendimiento al capital Empleado ROCE

* Tasa de reinversion

* Dividendos

* Calificacion crediticia.

* Disponibilidad de acceso a fuentes
de financiamiento (%)

* Margen Bruto (Utilidad Bruta/Ventas)
* Beneficio neto
* Beneficio como % de las ventas

* Costo total por tonelada
versus la competencia

* Costos del cemento vendido

* Costos unitario por proceso productivo y
centro de servicio

*Ingresos y margenes netos versus
la competencia

* Variacion anual en costos unitarios

* Desviacion presupuestaria en costos

* Costo directo mano de obra como % ventas

* Eficacia de inversion

Optimizacion de ingresos en
base a precios, volimenes y
margenes

Utilizacién de los activos existentes

Contar con informacién
financiera asi como sus
métricas

* Rentabilidad sobre el Patrimonio (ROE)

* Rentabilidad de la inversién (ROI)

* Activo total

* Beneficio como % del activo total

* Rentabilidad del activo neto

* Rentabilidad sobre los activos (ROA)
* Liquidez

* Inmovilizacién

* Ingresos/activo total

* Indice de Produccién de Activos

* Solvencia

* Endeudamiento

* Apalancamiento Financiero

* Rotacion Activos Fijos

* Rentabilidad Patrimonial

* Cobertura de Intereses

* Proporcion Deuda Corto Plazo
* Proporcion Deuda Largo Plazo
* Facturacién cuentas a cobrar

* Intereses ganados
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4.2.1.1. Crecimiento

» Crecimiento en patrimonio, considerando la Tasa de crecimiento del
volumen de produccion versus la competencia, Ingresos (Bs.), Flujo de
caja (Bs.) , Valor de mercado, Tasa de crecimiento compuesta, el Valor
econdémico anadido (EVA), Valor afadido de mercado (MVA), Utilidades
antes de intereses, impuestos, depreciaciones y amortizaciones
(EBITDA), Solidez (Patrimonio/Activos), Capital (Patrimonio/Pasivos),
Deuda, Rendimiento al capital Empleado ROCE Utilidad Neta /

(Patrimonio + Deuda a Largo Plazo).

» Reinversion de utilidades. Mediante la tasa de reinversion (Porcentaje de
Dividendos / Utilidades Netas), es posible determinar la proporcion de
las utilidades no distribuidas en funcion a las utilidades totales, este
indicador es de suma importancia, ya que deberia optarse por una
politica de reinversion de utilidades para poder incrementar las

inversiones productivas.

» Mantener y/o mejorar la calificacion de riesgo para acceder a fuentes de
financiamiento para inversion. Mediante la Calificacion de riesgo emitida
por Fitch Ratings es posible acceder a diferentes fuentes de
financiamiento, ya que la calificacion esta referida a la probabilidad de
que la empresa pueda cancelar oportunamente las obligaciones en las
condiciones pactadas, plazos, tasas de interés, etc. De esta forma, es
necesario que FANCESA mejorar la perspectiva de su calificacion de
riesgo, ya que anteriormente tenia una calificacion AA- con una
perspectiva estable, y actualmente cuenta con una calificacion AA- con

una perspectiva en desarrollo.

4.2.1.2. Incrementar Rentabilidad

» Optimizacién de procesos, Margen Bruto (Utilidad Bruta/Ventas) ,

Beneficio neto y Beneficio como porcentaje de las ventas
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» Lider del sector en costos, se debe hacer seguimiento al Costo total por
tonelada versus la competencia (Bs./t), Costo del cemento vendido
(Costo Total / Ingresos Operativos Netos), El costo unitario por proceso
productivo y centro de servicio, Asi como también los ingresos y
margenes netos versus la competencia. La variacion anual en costos
unitarios, desviacion presupuestaria en costos, el costo directo de la
mano de obra como porcentaje de las ventas y Eficacia de inversion
(VAN de proyectos con respecto a la inversion total), este ultimo
indicador se toma en cuenta para los proyectos de inversiones

productivas.

» Optimizacion de ingresos en base a precios, volumenes y margenes,
Rentabilidad sobre el Patrimonio (ROE), Rentabilidad de la inversion
(ROI).

» Utilizacion de los activos existentes, como el Activo Total, Beneficio
como porcentaje del activo total, Rentabilidad del activo neto,
Rentabilidad sobre los activos (ROA), Liquidez (Activo Corriente/Pasivo
Corriente), Inmovilizacion (Activos Fijos/Patrimonio Neto),

Ingresos/activo total, indice de Produccién de Activos (Ventas/Activos).

» Contar con informacion financiera asi como sus métricas para mantener
y/o mejorar la calificacidon de riesgo, si bien es cierto que un cuadro de
mando no debe en ningun caso limitarse a utilizar razones financieras,
tampoco es conveniente excluirlas y no considerarlas, por lo tanto se
toman en cuenta las mencionadas a continuacion: Solvencia (AC / PC) ,
Endeudamiento (AT/PT), Apalancamiento Financiero (Patrimonio / PT) ,
Rotacion Activos Fijos (Ventas Netas / Activos Fijos) , Rotacion Activos
Totales (Ventas Netas / Activos Totales), Rentabilidad Patrimonial
(Utilidad Neta / Patrimonio), Margen Operativo (Utilidad Operativa /
Utilidad Total), Cobertura de Intereses (Utilidad Operacional / Gastos
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Financieros), Proporcion Deuda Corto Plazo (Pasivo Corriente/Total
Pasivo), Proporcion Deuda Largo Plazo (Pasivo no Corriente/Total

Pasivo), Facturacién cuentas a cobrar, Intereses ganados.
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Perspectiva Financiera

Crecimiento

Crecimiento en patrimonio

Tasa de crecimiento del volumen de produccion versus la competencia
(%)

|Ingresos (Bs.)

|FIujo de caja (Bs.)

|Va|or de mercado

|Tasa de crecimiento compuesta

|Va|or econdmico afnadido (EVA)

|Va|or afiadido de mercado (MVA)

[eBITDA

|So|idez (Patrimonio/Activos)

|Capita| (Patrimonio/Pasivos)

|Deuda

Rendimiento al capital Empleado ROCE Utilidad Neta / (Patrimonio +
Deuda a Largo Plazo)

Reinversion de utilidades

|Tasa de reinversion ( % Dividendos / Utilidades Netas)

|Dividendos

Mantener y/o mejorar la calificacion de riesgo
para acceder a fuentes de financiamiento para inversion

| |Ca\ificacién crediticia.

|Disponibi|idad de acceso a fuentes de financiamiento (%)

Incrementar Rentabilidad

Optimizacién de procesos

|Margen Bruto (Utilidad Bruta/Ventas)

|Benefici0 neto

|Benefici0 como % de las ventas

Lider del sector en costos

Costo total por tonelada versus la competencia (Bs./t)

Costos del cemento vendido (Costo Total / Ingresos Operativos Netos)

Costo unitario por proceso productivo y centro de servicio

Ingresos y margenes netos versus la competencia (Bs.)

|Variacidn anual en costos unitarios

|Desviacic’m presupuestaria en costos (%)

|Costo directo mano de obra como % ventas

Eficacia de inversion
(VAN de proyectos con respecto a la inversién total)

Optimizacién de ingresos en base a precios, volimenes y
mdrgenes

|Rentabi|idad sobre el Patrimonio (ROE)

|Rentabi|idad de la inversion (ROI)

Utilizacién de los activos existentes

|Activo total

|Beneficio como % del activo total

|Rentabi|idad del activo neto

|Rentabi|idad sobre los activos (ROA)

|Liquidez (Activo Corriente/Pasivo Corriente)

|Inm0vi|izacién (Activos Fijos/Patrimonio Neto)

| Ingresos/activo total

|Indice de Produccién de Activos (Ventas/Activos)

Contar con informacién financiera asi como sus métricas
para mantener y/o mejorar la calificacién de riesgo.

|So|vencia (AC/ PC)

|Endeudamiento (AT/PT)

|Apalancamiento Financiero (Patrimonio / PT)

|Rotacir’m Activos Fijos (Ventas Netas / Activos Fijos)

|Rotacir’m Activos Totales (Ventas Netas / Activos Totales)

|Rentabi|idad Patrimonial (Utilidad Neta / Patrimonio)

|Margen Operativo (Utilidad Operativa / Utilidad Total)

|C0bertura de Intereses (Utilidad Operacional / Gastos Financieros)

|Proporcién Deuda Corto Plazo (Pasivo Corriente/Total Pasivo)

|Proporcién Deuda Largo Plazo (Pasivo no Corriente/Total Pasivo)

| Facturacion cuentas a cobrar

[Intereses ganados
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4.2.2 Perspectiva de cliente

Representa la estrategia para crear valor y diferenciacién desde la perspectiva
del cliente, la cual permite reflejar el posicionamiento de la empresa en el

mercado, y particularmente en los segmentos de mercado donde se compite.

A partir de los objetivos: lograr la satisfaccion del cliente, fidelizacion del cliente,
imagen de marca y la ampliacion de los mercados, se espera lograr mejorar el
valor para el cliente. Por otra parte, se definieron las acciones e indicadores
requeridos para alcanzar los objetivos estratégicos, en los términos del cuadro

siguiente:



>

PROPOSICION DE VALOR PARA EL CLIENTE =«

Mejorar el valor para el

cliente
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Satisfaccion del cliente

Imagen de marca

Fidelizacion del cliente

Ampliar la base de mercados
para aproximar la produccion a la
capacidad instalada

Fortalecer la
asistencia técnica

Fijacion del precio
segun producto

Optimizar la distribucion
del producto

Incrementar el Valor de la
Marca y Mejorar su

Entregas a tiempo

Problemas de los clientes
resueltos mediante soluciones

Focalizacion en el mercado de
Santa Cruz y mercados

Responder al crecimiento del
mercado, aprovechando la oferta
coyuntural de tecnologia y la

Contrarrestar la disminucion de la
demanda del sector
publico a través del

Aprovechar la experiencia de
Concretec para informar
acerca de los beneficios del

Posicionamiento innovadoras emergentes. fortalecimiento del mercado a .
9 capacidad de endeudamiento detalle Pavimento a diferencia del asfalto.
* Nimero de asesorias por mes * Precio directo promedio  * Costo de la distribucion * % de agencias con letreros, pintura 4 g " .
yio letreros luminosos Nomero de distiouidores * Fidelizacion * Cuota de mercado (%) “Cartera (Bs) * Porcentaje de ingresos por nuevos

* Indice de satisfaccion de clientes

* Quejas

* Quejas resueltas al primer contacto
* Tiempo de respuesta por solicitud

* Precio en relacion con
la i

* Costo de agentes

* Tiempos de entrega del producto
para proyectos especiales

* Puntos de entrega en localidades que
tienen acceso a transporte pesado.

* Puntos de entrega con

tiempos de entrega realistas

* Despachos con control y seguimiento

* Nimero de letreros en obras en
construccion

* Namero de letreros gigantograficos

* Namero de vallas camineras
instaladas

* Nimero de auspicios a eventos
culturales y deportivos

de Santa Cruz

* Margen Comercial por Regién

proyectos carreteros
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4.2.2.1. Satisfacciéon del cliente

> Fortalecer la asistencia técnica - Mediante el asesoramiento a los
clientes sobre la forma correcta de utilizar el producto y sus diferentes
usos, para poder obtener el maximo beneficio del producto, asimismo se
debe cuantificar el indice de satisfacciéon de clientes (%) mediante

estudios de consultoras especializadas como Captura Consulting.

También es necesario hacer el seguimiento correspondiente a las quejas, y
cuantificar aquellas que se producen con respecto al total de los pedidos. Asi
como también el porcentaje de las mismas que han podido ser resueltas al

primer contacto.

Por otra parte, como otro aspecto fundamental es necesario medir el tiempo de
respuesta promedio por solicitud de los clientes. También es necesario
monitorear constantemente el precio de la competencia en las diferentes
localidades, y hacer algun ajuste en el precio del producto si es que

corresponde.

Con el fin de proporcionar una mejor atencion al cliente, resulta conveniente
optimizar la distribucion del producto, reasignando puntos de venta, en funcion
de que los mismos no se encuentren muy cercanos o0 no cuenten con puntos
de acceso comodos para los clientes, y vias de alto tonelaje. En este sentido,
es conveniente, realizar un seguimiento del costo de distribucion y tomar en
cuenta los tiempos de entrega del producto para los diferentes proyectos
especiales de acuerdo a su ubicacién geografica. Y el porcentaje de despachos

que cuenta con control y seguimiento.

4.2.2.2. Imagen de marca

» Incrementar el Valor de la marca y mejorar su Posicionamiento, a través
del porcentaje de las agencias que cuentan con letreros, pintura y/o
letreros luminosos con respecto al total de ellas, numero de letreros en

obras en construccion, numero de letreros gigantograficos, nimero de
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vallas camineras instaladas y el numero de auspicios a eventos

culturales y deportivos.

4.2.2.3. Fidelizaciéon del cliente

» Entregas a tiempo, tomando en cuenta el numero de distribuidores en
Santa Cruz.
» Problemas de los clientes resueltos mediante soluciones innovadoras y

fidelizacion.

4.2.2.4. Ampliar la base de mercados para aproximar la produccion ala

capacidad instalada

» Focalizacion en el mercado de Santa Cruz y mercados emergentes,
tomando en cuenta la Cuota de mercado (%) lograda en los mercados

focalizados.

» Responder al crecimiento del mercado, considerando la oferta
coyuntural de tecnologia y la capacidad de endeudamiento, asimismo

es necesario medir constantemente la cartera. (Bs)

» Contrarrestar la disminucién de la demanda del sector publico a través
del fortalecimiento del mercado a detalle) y el Margen Comercial por

Regioén (Bs. / t. cemento)

» Aprovechar la experiencia de Concretec para informar acerca de los
beneficios del Pavimento a diferencia del asfalto, mediante el porcentaje

de ingresos por nuevos proyectos carreteros.
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Perspectiva de Cliente

| Objetivos Estrategicos

Acciones

Indicador

Satisfaccion del cliente

Fortalecer la asistencia técnica

|Numero de asesorias por mes (N2/mes)

|Indice de satisfaccion de clientes(%)

|Quejas (%)

|Quejas resueltas al primer contacto (%)

Tiempo de respuesta por solicitud (horas)

Fijacion del precio segun producto

Precio directo promedio(Bs)

Precio en relacién con la competencia

Optimizar la distribucién del producto

|Costo de la distribucion (Bs./t.)

|Costo de comisiones a agentes (Bs. /t.)

(dias)

Tiempos de entrega del producto para proyectos especiales

% de Puntos de entrega en localidades que tienen acceso a
transporte pesado.

% de Puntos de entrega con tiempos de entrega realistas

% de despachos con control y seguimiento

Imagen de marca

Incrementar el Valor de la Marca y Mejorar su Posicionamiento

% de agencias con letreros, pintura y/o letreros luminosos

|NL’1mero de letreros en obras en construccion

|NL’1mero de letreros gigantogréaficos

Numero de vallas camineras instaladas

Numero de auspicios a eventos culturales y deportivos

Fidelizacion del cliente

|Entregas a tiempo

| |NUmero de distribuidores de Santa Cruz.

Problemas de los clientes resueltos mediante
soluciones innovadoras

Fidelizacién

Ampliar la base de
mercados
para aproximar la
produccion a la
capacidad instalada

Focalizacién en el mercado de Santa Cruz y mercados emergentes.

Cuota de mercado (%)

Responder al crecimiento del mercado, aprovechando la oferta
coyuntural de tecnologia y la capacidad de endeudamiento

Cartera (Bs)

Contrarrestar la disminucion de la demanda del sector
publico a través del fortalecimiento del mercado a detalle

Margen Comercial por Regidn (Bs. / t. cemento)

Aprovechar la experiencia de Concretec para informar
acerca de los beneficios del Pavimento a diferencia del asfalto.

Porcentaje de ingresos por nuevos proyectos carreteros.
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4.2.3 Perspectiva de Procesos internos

En funciéon a las prioridades estratégicas de los diferentes procesos de la
empresa que crean satisfaccion para el cliente y los accionistas, y enfocando
los objetivos estratégicos en el crecimiento productivo, alcanzar la excelencia
operativa y los procesos regulatorios y sociales, se espera incrementar el valor
de los procesos internos, los cuales no solo afectan a la perspectiva interna

sino también a la financiera por la importancia que tienen los rubros del gasto.

Por otra parte, se identificaron las acciones e indicadores requeridos para

cumplir los objetivos estratégicos en los términos del cuadro siguiente:
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» MEJORAR LOS PROCESOS INTERNOS +
(Partel)

Incrementar el valor de

los procesos internos

i
Crecimiento Alcanzar la Procesos
productivo excelencia operativa regulatorios y
sociales
Aprovechar los recursos Aprovechar la solvencia Mejorar la eficiencia de los
: humanos disponibles financiera para Realizar . . "
Uso eficiente de los Incrementar la Utilizacién de toda la : ponk ; P f y Optimizacién de Mantener la calidad del Mejorar planificacion de Mejorar fuentes de Sistemas de Administracion y
" i para mejorar la planificacion planificar las nuevas investigacion . Optimizacion de procesos . : )
activos capacidad actual capacidad del mantenimiento inversiones de aplicada costos de produccién producto cadena de suministros materias primas Control de la Fabrica Nacional
preventivo. expansion. de Cemento S.A.
* Reduccin de desperdicios  * Incremento de la capacidad productiva * Exactitud de la produccion * Tasas de utilizacion * Tasa de rentabilidad interna * Gasto en investigacion  * Consumo especifico * Eficiencia i . 6
por cada molino Resistencia a la compresién . " . . .
en funcion alo planificado de mano de obra de proyectos nuevos y desarrolio equivalente de energia Mejora de s tiempos cickoas pg:;":i‘;":s mineras de ;‘*"‘P:“f" ia ’:a““"ff‘] de procesos
* Fiabilidad del equipo * capacidad instalada de cemento eléctrica planta * Eficiencia molino TPD * Dosificacién del cemento * Falta de existencias administrativos y de control
* Despacho diario
idad instalada de moliend: * Consumo mensual * Eficiencia Promedio * Entrega a tiempo
* capacidad instalada de molienda energia eléctrica .
 Horas de alimentacion DOPOL y SLC Inventarios de materias primas
* capacidad instalada de clinker * Consumo especifico + % de procesos con innovacién * Defectos en pedidos entrantes
de energia electrica
* Consumo de materias * Tiempo de parada del horno planificado * Tiempo de espera desde pedido a recepcion
primas

* Tiempo de paradas del horno no planificado * Entregas puntuales

* Costo unitario por
proceso productivo * Stock de dlinker * Reduccion coste logistica comparado con

* Nimero de procesos con mejoras sustanciales coste estandar
* Niimero de procesos eliminados por faita de valor aftadido

* Nimero de ideas para mejorar la calidad y procesos
compartidos entre mltiples unidades de negocio




Incrementar el valor de

los procesos internos
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» MEJORAR LOS PROCESOS INTERNOS«
(Parte Il)

Crecimiento
productivo

Alcanzar la
excelencia operativa

Procesos
regulatorios y

sociales

Fortalecer las politicas de
responsabilidad
social

Comercializar Cemento para
proyectos de impacto social

Destinar fondos para
incentivos y generacion de
bienestar social

productivo,

Realizar planes de desarrolio

Aportar en el desarrollo
de actividades

concientizacién

Estrategia comunicacional de

Mejorar actuacion medioambiental

Incentivar el desarrollo de
la conciencia de
seguridad en el personal
de la Empresa

de la

rurales

* Proyectos de orientacion social

*E de inclusion
social en canteras

* Poblaciones y localidades

* Numero de viviendas rurales construidas mejoradas

* Proyectos propios

* Auspicios deportivos
* Auspicios culturales

* Auspicios a actividades

* Boletines Informativos

* Disponibilidad del Sitio Web

* Emisiones medio ambientales

* Recipientes de materiales peligrosos

FANCESA con

actualizada * Trabajadores capacitados en
gestion de residuos

* Eventos * i i i

* Incidentalidad

* Charlas semanales de 15 minutos
en todas las secciones de Planta

* Capacitacion a brigadas de emergencia

* Publicaciones mensuales

* Estudios o investigaciones al
afio de analisis de entorno

en molino Z3

* Disponibilidad de sistema de
medicion continua de emision de
particulas

* Cronograma de mantenimiento del
sistema de medicion de gases

* Mantenimiento de camaras de
emulsion y sedimentacion

* Disponibilidad del sistema de monitoreo

* Funcionamiento de la piscina de

ion de aguas de i

* Plasticos entregados a fundacion PAP

* Bolsas rotas de papel kraft de despacho
incineradas

* Cierres de desviaciones de auditorias
del drea ambiental

" Di de atencion medica en la planta

* Seguimiento medico
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4.2.3.1. Crecimiento productivo

» Uso eficiente de los activos, haciendo seguimiento a la reducciéon de
desperdicios, fiabilidad del equipo (% de tiempo disponible para la

produccion)

» Incrementar la capacidad actual, incremento de la capacidad productiva
(t/afio), la capacidad instalada de cemento, capacidad instalada de
molienda y la capacidad instalada de clinker, de la empresa como de la

competencia.

» Utilizacion de toda la capacidad, exactitud de la produccién en funcién a
lo planificado comparando el plan de produccion con la produccion real,

despacho diario.

» Aprovechar los recursos humanos disponibles para mejorar la
planificacién del mantenimiento preventivo, tasas de utilizacion de mano

de obra.

» Aprovechar la solvencia financiera para planificar las nuevas inversiones
de expansién, considerando como indicador la tasa de rentabilidad

interna de proyectos nuevos.

» Realizar investigacion aplicada, considerando el gasto en investigaciéon y

desarrollo. (Gasto en inv. Y desarrollo /Utilidades Netas %)

4.2.3.2. Alcanzar la excelencia operativa

» Optimizacién de costos de produccion, tomando en cuenta el consumo
especifico equivalente de energia eléctrica de la planta, consumo
mensual de energia eléctrica (Kw/H), Consumo especifico de energia
eléctrica (Kw/t), Consumo de materias primas, Costo unitario por

proceso productivo (Bs/t).
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» Optimizacién de procesos, haciendo seguimiento a la eficiencia por cada
molino (tn/hr), eficiencia molino TPD, eficiencia molino (KCAL /KG
CLINKER), eficiencia molino Promedio (t/dia) , horas de alimentacion
DOPOL y SLC Mes, porcentaje de procesos con innovacion, tiempo de
parada del horno planificado (hr / afio), tiempo de paradas del horno no
planificado, stock de clinker (t / mes), numero de procesos con mejoras
sustanciales, nimero de procesos eliminados por falta de valor anadido,
numero de ideas para mejorar la calidad y procesos compartidos entre
multiples unidades de negocio.

» Mantener la calidad del producto, tomando en cuenta la resistencia a la
compresion del cemento a 28 dias (MPP), asi como también la

dosificacion del cemento (%).

» Mejorar la planificacion de Cadena de suministros: se consideran la
mejora de los tiempos ciclicos, falta de existencias, entregas a tiempo,
inventarios de materias primas (t) , el porcentaje de defectos en pedidos
entrantes, el tiempo de espera desde el pedido hasta la recepcion, el
porcentaje de entregas puntuales y la reduccion del porcentaje del costo

de logistica respecto al costo estandar.

» Mejorar fuentes de materias primas: en funciébn a las concesiones
mineras que pueda conseguir SERMISUD que constituye el principal
proveedor de materias primas, la naturaleza y buena ley de las materias

primas proporcionadas.

» Mejorar la eficiencia de los Sistemas de Administracién y Control de la
Fabrica Nacional de Cemento S.A., a través del control de los tiempos

en la realizacion de procesos administrativos y de control.
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4.2.3.3. Procesos regulatorios y sociales

> Fortalecer las politicas de responsabilidad social en las areas
comprometidas: generando inversiones de desarrollo local y midiendo la

participacién de la comunidad.

» Comercializar cemento para proyectos de impacto social: a través de la
medicion del numero de municipios rurales mejorados, la cantidad de
proyectos de orientacion social a los que se pueda dar apoyo con
soluciones utilizando los productos de la empresa y el numero de

viviendas rurales construidas en base a bloques de cemento.

» Destinar fondos para incentivos y generacion de bienestar social en la
comunidad donde opera la empresa: tomando en cuenta la cantidad de
empresas de inclusidon social en canteras de materias primas, la

cantidad de poblaciones y localidades.

» Realizar planes de desarrollo productivo: en funcién de la politica de
Responsabilidad Social de la empresa y tomando en cuenta el nimero

de proyectos propios realizados por la empresa.

» Aportar en el desarrollo de actividades culturales, deportivas, cientificas
y filantrépicas: a partir del numero de auspicios deportivos, numero de
auspicios culturales y el numero de auspicios a actividades cientificas y

de emprendimiento.

» Estrategia comunicacional de difusion de logros consolidacién de la
marca y prevencion de conflictos a las nuevas coyunturas: tomando en
cuenta el numero de boletines informativos que destaquen los avances
de la Empresa y los beneficios otorgados a la Regién, la disponibilidad
del Sitio Web FANCESA con informacion actualizada, el numero de

eventos nacionales, departamentales que constituyen un escenario
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atractivo para proyectar la imagen de la empresa, el numero de
publicaciones mensuales en medio masivos o alternativos en los que se
comunique oportunamente los resultados positivos de la administracion
empresarial de FANCESA, asi como el numero de estudios o
investigaciones al afio de analisis de entorno, industrial, social y politico

que pueda generar conflictos al interior como al exterior de la empresa.

Mejorar la actuacién medioambiental: tomando en cuenta las emisiones
medio ambientales, el porcentaje de recipientes de materiales peligrosos
con identificacion, el porcentaje de trabajadores capacitados en gestion
de residuos, el porcentaje de mediciones biocinéticas realizadas en el
molino Z3, el porcentaje de disponibilidad del sistema de medicion
continua de emisién de particulas en horno Polysius, el porcentaje del
cumplimiento del cronograma de mantenimiento del sistema de medicion
de gases de combustion en el horno Polysius, el porcentaje del
cronograma de mantenimiento de camaras de emulsion vy
sedimentacion, el porcentaje de disponibilidad del sistema de monitoreo
de grasas y aceites en la salida de las camaras de emulsion. El grado de
funcionamiento de la piscina de recuperacion de aguas de
mantenimiento, el porcentaje de los plasticos entregados a la fundacién
PAP, el porcentaje de bolsas rotas de papel kraft de despacho
incineradas y el porcentaje de cierres de desviaciones de auditorias en

el area ambiental.

Incentivar el desarrollo de la conciencia de seguridad en el personal de
la Empresa, mediante la medicién de ciertos indicadores como ser la
incidentalidad, la Tasa de incidentes de seguridad industrial (n
accidentes con baja médica / millon de horas hombre trabajadas), el
grado de Asistencia en charlas semanales de 15 minutos en todas las

secciones de Planta, el Cumplimiento del programa de capacitacién a



61

brigadas de emergencia (%), la disponibilidad de atencion médica en la
planta (horas / dia) y la cantidad de personal con agentes de riesgo

elevado con diagndstico y seguimiento médico.
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Perspectiva de Procesos

Crecimiento productivo

Uso eficiente de los activos

|Reduccidn de desperdicios

Fiabilidad del equipo (% de tiempo disponible para la produccién)

Incrementar la capacidad actual

|Incremento de la capacidad productiva (t/afio)

|Capacidad instalada de cemento

|Capacidad instalada de molienda

|Capacidad instalada de clinker

Utilizacion de toda la capacidad

|Exactitud de la produccion en funcion a lo planificado

|Despach0 diario

Aprovechar los recursos humanos disponibles
para mejorar la planificacién del mantenimiento
preventivo.

Tasas de utilizacién de mano de obra

Aprovechar la solvencia financiera para
planificar las nuevas inversiones de expansion.

Tasa de rentabilidad interna de proyectos nuevos

Realizar investigacion aplicada

Gasto en investigacion y desarrollo ( Gasto en inv. Y desarrollo
/Utilidades Netas %)

Alcanzar la excelencia operativa

Optimizacion de costos de produccion

Consumo especifico equivalente de energia eléctrica planta

|Consumo mensual energia eléctrica (Kw/H)

Consumo especifico de energia
electrica (kwt /t)

| Consumo de materias primas

|Casto unitario por proceso productivo (Bs/t)

Optimizacién de procesos

|Eficiencia por cada molino (tn/hr)

|Eficiencia molino TPD

|Eficiencia molino (KCAL /KG CLINKER)

|Eficiencia Promedio (t/dia)

|Horas de alimentacién DOPOL y SLC Mes

|% de procesos con innovacién

|Tiempo de parada del horno planificado (hr / afio)

|Tiempo de paradas del horno no planificado

|Stock de clinker (t / mes)

|n de procesos con mejoras sustanciales

|n de procesos eliminados por falta de valor afiadido

n de ideas para mejorar la calidad y procesos compartidos entre
multiples unidades de negocio

Mantener la calidad del producto

Resistencia a la compresion del cemento a 28 dias (MPP)

|Dusificacio’n del cemento (%)

Mejorar planificacion de
cadena de suministros

|Mejora de los tiempos ciclicos

|Fa|ta de existencias

|Entrega a tiempo

|Inventarios de materias primas (t)

|Defectos en pedidos entrantes (%)

|Tiempo de espera desde pedido a recepcion

|Entregas puntuales (%)

|Reduccién coste logistica comparado con coste estandar (%)

|Mejorar fuentes de materias primas

|Concesiones mineras a SERMISUD

Mejorar la eficiencia de los Sistemas de
Administracion y Control de la Fabrica Nacional de
Cemento S.A.

Tiempos en la realizacién de procesos administrativos y de control
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Perspectiva de Procesos

[Objetivos Est

Procesos regulatorios y sociales

Fortalecer las politicas de responsabilidad
social en las areas compro metidas, generando
inversiones de desarrollo local.

Participacion de la comunidad

Comercializar Cemento para proyectos de impacto
social

Numero de municipios rurales
mejorados

Cantidad de proyectos de orientacion social a los que se pueda dar
apoyo con soluciones utilizando nuestros productos

Numero de viviendas rurales construidas
en base a bloques de cemento

Destinar fondos para incentivos y generacion de
bienestar social en la comunidad donde opera la
empresa

Cantidad de empresas de inclusion
social en canteras de materias primas

Cantidad de poblaciones y localidades

mejoraras donde la empresa realiza actividades extractivas.

Realizar planes de desarrollo productivo, en funcién
de la politica de Responsabilidad Social de la
empresa

Nimero de proyectos propios

Aportar en el desarrollo de actividades culturales,
deportivas, cientificas y filantropicas.

|Ndmer0 de auspicios deportivos

|Ndmero de auspicios culturales

Numero de auspicios a actividades
cientificas y de emprendimiento.

Estrategia comunicacional de difusién de logros,
consolidacion de la marca y prevencion de
conflictos a las nuevas coyunturas

Numero de boletines informativos que destaquen los avances de

la Empresa y los beneficios otorgados a la Region

% de disponibilidad del Sitio Web FANCESA con informacion
actualizada

Numero de eventos nacionales, departamentales que
constituyen un escenario atractivo para proyectar la imagen de la
empresa

Numero de publicaciones mensuales en medio masivos o
alternativos en los que se comunique oportunamente los resultados
positivos de la administracion empresarial de FANCESA

Numero de estudios o investigaciones al afio de analisis de entorno,
industrial, social y politico que pueda generar conflictos al interior como
al exterior de la empresa.

Mejorar actuaciéon medioambiental

|Emisiones medio ambientales

|% de recipientes de materiales peligrosos con identificacion

|% de trabajadores capacitados en gestion de residuos

[% de mediciones isocineticas realizadas en molino Z3

% de disponibilidad de sistema de medicidn continua de emisién de
particulas en horno Polysius

% del cronograma de mantenimiento del sistema de medicién de gases
de combustion en horno Polysius

% del cronograma de mantenimiento de camaras de emulsién y
sedimentacion

% de disponibilidad del sistema de monitoreo de grasas y aceites en la
salida de las camaras de emulsién

Funcionamiento de la piscina de recuperacion de aguas de
mantenimiento (%)

|Plésticos entregados a fundacion PAP (%)

|% de bolsas rotas de papel kraft de despacho incineradas

[% de cierres de desviaciones de auditorias del drea ambiental

Incentivar el desarrollo de la conciencia de
seguridad en el personal de la Empresa

Incidentalidad - Tasa de incidentes de
seguridad industrial (n accidentes con baja medica / millén de hrs
hombre trabajadas)

(% de Asistencia) en charlas semanales de 15 minutos en todas las
secciones de Planta

Cumplimiento de programa de capacitacion a brigadas de emergencia
(%)

|Disp0nibi|idad de atencién médica en la planta (hrs / dia) |

Cantidad de personal con agentes de riesgo elevado con diagndstico
y seguimiento médico (%)
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4.2.4 Perspectiva de Aprendizaje y crecimiento

Tomando en cuenta las prioridades para crear un clima que permita llevar a
cabo el cambio, innovacién y crecimiento organizacional, se considera que las
personas son la clave del éxito para cualquier estrategia, por lo tanto se
estructuran los objetivos enfocados en mejorar el capital informativo, capital
organizativo y capital humano, con lo cual se pretende incrementar el valor de

la fuerza laboral.

Asimismo, se identificaron las acciones e indicadores requeridos para cumplir

la llevar a cabo los objetivos estratégicos en los términos del cuadro siguiente:
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» MEJORAR LA FUERZA LABORAL “
(Partel)
Incrementar el valor de la
fuerza laboral
Capital Informativo Capital organizativo Capital humano
i sroutila| | Ieom s
Implemetacién ERP con la enfuncin ala experenda de Implementar una Integrarla Tl entodos os lige Desplegar tecnogia
Concretecen la " i N informatica para hacer Mejor lugar para trabajar Promover a cultura de cambio Alinear organizacion Trabajo en equipo Estabilidad laboral Infragstructura
experenci de Concrelec ° infomacion Negocios
implementacion de un nuevo simulaciones.
utizando la experiencia del
personal de FANCESA.
* Canlidad de personal de *Grado de *% de clentes registiados 5 e sis " “c * Cantidad de areas de la . deT).conacceso | I *Ni * Metas en i Cuadro P * Promedio afios de sevico. * Instalaciones,vias de
estratégica empresa con coberturade BJ.  y conocimientos de heramientas "Great Place to Work" modificados mensuamente de Mando Integral (%) continua y conocimientos ) ciroulacion comunes
implntacion de SAP avanzadas par hacer modelos compartids (%) * Tasa d rtacin aboral y éreas de estzconamiento
* Comprensin de estatega (%) Tempomedi e eperinda  Impasy odenadas

*Personasde dieccion con
objtivos vinculados al CMI
%)

*Empleados con
objtivos trazados segun
estalega (%)

*% de empleados con
abjtivos vinculados al CMI

*Conciencia estraegica

*%de personas de
ditecsion con CMI personal
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Atraer y retener a trabajadores

de alto rendimiento Trabajadores comprometidos

» MEJORAR LA FUERZA LABORAL <
(Parte )
Incrementar el valor de la
fuerza laboral
T 1 1
. " Mejorar el capital Mejorar el capital
Capital Informativo forar ef cap: L P
organizativo humano

Implementar modelo de gestion| | COnCIentzar el Enfogue técnico o Ampliar la aplicacion de
Motivacion Disponibiicad Compartrconogimiento Concendia Desarrollo de las habilidades de los| | de recursos humanos a través \szegl‘r):;oa:s‘ ::’ ‘\’:n"fs%i humano actual, para programas preventivos de
P P trabajadores. de la oferta de consultores P Iago s implementar un plan de accidentes y la gestion de

especializados. YEMQ"[:SS capacitacion continuo para el residuos.

P personal actual y fuuro.

* 9% de trabajadores (no obreros)

* % de actividades en matriz IPER

* Sugerencias de los empleados
N (%)

* Rotacion del personal clave

*indice de motivacion.
* Animo, satisfaccion de
I "

* Ausentismo

* Empleados que pueden
identificar las prioridades
estrategicas de la empresa
(encuesta) (%)

*Horas extras prom mensual * Compartir mejores practicas (%)

*Vacaciones promedio acumuladas

* Grado de implementacion del

* Personal plenamenta calificado para
Sistema de recursos humanos

llevar a cabo sus funciones

* Cantidad anual de cursos de
capacitacidn organizados por la empresa

* Coeficiente de cobertura habilidad estratégica

* Inversion anual en formacién

* Desarrollo de Politica de
reinversion de utiidades

con estudios avanzados.

*9% de asistencia del personal
* % de personal capacitado
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4.2.4.1 Capital Informativo

El capital informativo, constituye la materia prima para crear valor en la nueva
economia, esta constituida por sistemas, bases de datos, bibliotecas, redes, y

toda esta informacion debe estar disponible a disposicion de la empresa.

El capital de informacién debe ser gestionado para que se encuentre alineado
con la estrategia. Dado que FANCESA debera reducir sus costos, es de suma
importancia el poder conocer en detalle todos los aspectos necesarios
relacionados a los costos en cada etapa productiva, asi como también, la
manera en que se llevan a cabo los gastos institucionales, comerciales fijos,

variables y otros gastos administrativos.

» Mejorar los sistemas de informacién aprovechando la implementacion
ERP con la experiencia de Concretec utilizando la experiencia del
personal, EI ERP JD Edwards implementado el ano 2004 que es el que
cuenta FANCESA actualmente, no cuenta con el soporte mas apropiado,
ya que la compania JD Edwards, posteriormente fue adquirida por
PeopleSoft y un aino mas tarde por Oracle. Por lo tanto, si bien hoy en
dia Oracle es capaz de dar un cierto soporte a FANCESA con su ERP,
pero para Oracle representa un ERP legado al cual no le interesa mucho
realizar mantenimiento a este tipo de aplicaciones, ya que necesita
contar con personal capacitado en un ERP casi obsoleto. Y hoy en dia,
sus nuevos programadores y personal encargado de dar mantenimiento
obtienen certificaciones en Oracle Fusion que es su ultimo producto

lanzado al mercado.

Si FANCESA realmente pretende encarar un proceso de renovacién de sus
sistemas e implementar una solucién completa de inteligencia de negocios,
tendria que migrar a SAP o a ORACLE Fusion, sin embargo, ya que
CONCRETEC recientemente adopté SAP, FANCESA podria gozar de una
ventaja adicional al utilizar también SAP ya que tendria muchas facilidades en

los mdédulos de contabilidad, recursos humanos, y ventas entre otros, al permitir
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por ejemplo la consolidacion en linea de los estados financieros con
CONCRETEC.

» Sistema de Inteligencia de Negocios; se podria contar con NetWeaver
como herramienta de inteligencia de negocios, ya que funciona de
manera nativa sobre SAP, y tras la adquisicion de Business Objects por
parte de SAP, estds herramienta cuenta actualmente con una ligera
ventaja sobre la herramienta de inteligencia de negocios de acuerdo a

Gartner Group.

» Mejorar los sistemas actuales en funcion a la experiencia de Concretec
en la implementacion de un nuevo ERP; en este sentido se propone
como uno de los indicadores, la cantidad de personas de la empresa
que esté capacitada y posea certificaciones en SAP, de modo tal que
puedan personalizar y/o generar nuevos reportes, asi como también es
necesario medir el grado de implementacion de SAP en caso de que se

llegue a concretar la mencionada migracién.

» Con respecto a contar con una base de datos de clientes, hoy en dia
cualquier ERP cuenta con esa caracteristica, sin embargo, es necesario
poder contar con informacion de cada cliente para poder hacer
seguimiento, sobre cuales son los mas los principales consumidores por
cada region, y en cuantos y cuales clientes se encuentran distribuidas
las principales ventas. Por lo tanto, el indicador en este caso representa
la cantidad de clientes que se encuentren registrados en la base de

datos con respecto al total de los clientes que realicen alguna compra.

» En relacion a integrar la tecnologia de la informacién en todos los
procesos empresariales; es necesario realizar este paso para poder
reducir los tiempos de algunos procesos, y para poder minimizar los
errores en algunas etapas de procesamiento de datos, como ser la
consolidacion de presupuestos, procesos de costeo, administracion de

recursos humanos, inteligencia de negocios, etc.
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Es de suma importancia lograr integrar la tecnologia de la informacion en los
procesos empresariales para incrementar la productividad de los trabajadores

ya que los mismos pueden dedicarse a otras actividades mas importantes.

Por otra parte, al estar estos procesos integrados, resulta mucho mas facil
poder ser consultados por cualquier usuario que tenga los privilegios
necesarios para hacerlo, ya que podrian hacerlos las 24 horas del dia, e
incluso desde dispositivos moéviles, por supuesto contando con los servicios de
seguridad correspondientes. Para este caso en particular, se toma en cuenta el

porcentaje de procesos mejorados con respecto al total de procesos existentes.

» Alta disponibilidad de informacién; es decir que los altos ejecutivos,
gerentes y jefes de la empresa puedan acceder a la informacion que

necesitan a través de intranet y una diversidad de dispositivos.

> Desplegar tecnologia informatica para hacer simulaciones; hay que
tomar en cuenta la necesidad de contar con tecnologia informatica para
hacer simulaciones, es decir, contar con la capacidad de realizar analisis
de sensibilidad del tipo, qué pasaria si se modifican el comportamiento
de algunas variables, asimismo, poder apreciar la incidencia de la subida
del costo de cierta materia prima en las utilidades netas de la empresa, o
la incidencia en el costo unitario de contar con una nueva maquinaria
tomando en cuenta las economias de escala, pero también Ila

depreciaciéon de los nuevos equipos.

> Existe una gran cantidad de modelos que deben ser realizados,
simulados y analizados, por lo tanto, es necesario que el personal de la
empresa se encuentre capacitado para realizar este tipo de analisis. Por
lo tanto, se toma en cuenta en este aspecto, el numero de empleados
con conocimiento de herramientas avanzadas para realizar este tipo de

modelos.
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4.2.4.2 Capital Organizativo

Este capital, se entiende como la capacidad de la empresa de movilizar y
sostener el proceso de cambio requerido para ejecutar la estrategia. El capital
organizativo proporciona la capacidad de integracién para que los activos
intangibles, no solo estén alienados con la estrategia sino también integrados y
en funcionamiento con el fin de alcanzar los objetivos estratégicos de la

empresa.

De esta manera, FANCESA con mucho capital organizativo tendria una
comprension compartida de su vision, mision, valores y estrategia, de esta
manera estaria en condiciones de crear una cultura de actuacion alrededor de
la estrategia y con el conocimiento fluyendo a través de toda la empresa, de
modo que todos sus miembros trabajen juntos y en la misma direccion.
Actualmente la empresa que cuenta con poco capital organizativo, no logra

comunicar sus prioridades y establecer una nueva cultura.

En este sentido, en caso de lograr crear un capital organizativo positivo,
representaria uno de los mejores indicadores de éxito en la ejecucion de la

estrategia.

» Mejor lugar para trabajar, actualmente son pocas la empresas en Bolivia
que han logrado obtener altas calificaciones sobre la consultora
internacional Best place to work, si bien lograrlo representa un proceso
continuo y tedioso y requiere bastante cultura de cambio por parte de los
trabajadores de la empresa, y no es posible alcanzarlo en un lapso muy
corto, la empresa debe comenzar a trabajar para poder lograr un clima

laboral favorable.

» Promover la cultura de cambio: en este aspecto resulta importante que
existe en la organizacion una cultura de cambio, es decir, que los
trabajadores estén dispuestos a realizar cambios en los procesos que
acostumbran realizar, sin que ello cause un malestar en ellos, y

comprendan que cualquier cambio que se esta llevando a cabo es para
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mejorar los procesos, optimizarlos y reducir los tiempos de los mismos.
En este sentido, se utiliza como indicador el numero de procesos que

han sido modificados de manera mensual en la organizacion.

» Alinear la organizacion con la estrategia, se considera fundamental que
las metas de la organizacion se encuentren alineadas con el cuadro de
mando integral, asimismo la gran mayoria de los trabajadores o la
totalidad de los mismos, debera comprender la estrategia. Por otra parte,
se considera importante que las personas de la alta direccion tengan

objetivos vinculados al cuadro de mando integral.

» Por otra parte, es necesario que los empleados en general tracen sus

objetivos correspondientes al plan operativo anual en funcion al CMI.

Asimismo se considera un indicador referido a la conciencia estrategica, es
decir, el porcentaje del personal de direccion que es capaz de identificar las
prioridades estrategicas de la organizacion, con respecto al total del personal

de alta direccion.

Finalmente se incluye un indicador que mide la cantidad de personas en la

empresa que tienen formulado un CMI personal.

» Trabajo en equipo: para medir este aspecto, se considera el porcentaje
de empleados con cultura de mejora continua y conocimientos
compartidos, para que no existan ciertas personas indispensables o

insustituibles.

» Estabilidad laboral: se toma en cuenta los afos de servicio en promedio,
la tasa de rotacion laboral, y el tiempo promedio de experiencia

expresado en afos.

» Infraestructura: para lo cual se consideran las instalaciones, vias de
circulacion comunes, areas de estacionamiento, la limpieza de las

mismas, etc.
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4.2.4.3 Capital Humano

Es necesario, considerar la disponibilidad de habilidades, talento vy
conocimiento de los empleados para llevar a cabo los procesos fundamentales

para el éxito de la estrategia.

» Atraer y retener a trabajadores de alto rendimiento: se pretende reducir

el indice de la rotacion del personal clave en la empresa.

» Trabajadores comprometidos, a través del numero de sugerencias
provenientes de los empleados. Asimismo, se toma en cuenta el grado
de empoderamiento de los empleados, es decir, la cantidad de los
mismos a los que se les ha dado el poder para tomar decisiones sin
tener que requerir autorizacibn de sus superiores. Ya que el
empowerment, considera que quienes se hallan directamente
relacionados con la tarea son los mas indicados para tomar una decision
al respecto, en el entendido de que poseen las actitudes requeridas para

aquello.

» Motivacion: aunque no tan es facil de evaluar, es posible calcular un
indice de motivacién, acudiendo a consultoras especializadas, asi como
tambien el grado de animo y satisfaccién de los empleados. Por otra

parte es necesario evaluar el grado de ausentismo.

» Disponibilidad: es necesario medir las horas extras promedio
mensualmente, ya que si las mismas fueran muy elevadas, seria
preferible en algunos centros crear un nuevo turno, de despacho por
ejemplo, también indicaria un alto grado de no disponibilidad de los
trabajadores para llevar a cabo alguna tarea adicional que pudiera llegar
a presentarse. Por otra parte, es necesirio hacer seguimiento sobre las
vacaciones acumuladas de los trabajadores, ya la empresa deberia
tratar de reducir este indice, para que los trabajadores se encuentren en

optimas condiciones para poder llevar a cabo sus labores diarias.
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» Compartir conocimiento, es decir, lograr enriquecer los conocimientos
de los empleados a través de la difusion de las best practices empleadas

por los trabajadores.

» Conciencia estratégica, en funcién a los empleados que pueden
identificar las prioridades estratégicas de la empresa, el cual debe ser

obtenido mediante una encuesta.

» Desarrollo de las habilidades de los trabajadores, en lo relacionado al
porcentaje del total de personal que se encuentra plenamente calificado
para llevar a cabo sus funciones y la cantidad anual de cursos de

capacitacion organizados por la empresa.

De igual forma se considera el coeficiente de cobertura de habilidad estratégica

y la inversién anual en formacion (Bs afio / trabajador).

» Implementar un modelo de gestién en informacién de recursos humanos
a través de la oferta de consultores especializado. Dado que el ERP de
la organizacion no cuenta con el médulo de recursos humanos, se
dispone de un sistema que cuenta uUnicamente con informacion
transaccional, como ser datos de planillas de sueldos, horas extras, y
fecha de ingreso a la empresa. Sin embargo, se necesita un sistema que
permita mostrar la formacién, experiencia de cada empleado, consolidar

evaluaciones al personal y mostrar la evolucién de los mismos.

» Concientizar el enfoque técnico y empresarial por parte de los directores
en planes de corto y largo plazo de la empresa, en este sentido es
necesario que los directores sean concientes de las necesidades de la
empresa y puedan implementar una politica de reinversion de utilidades,

para poder encarar proyectos de inversiones productivas.
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» Aprovechar la base de conocimientos del recurso humano actual, para
implementar un plan de capacitacion continuo para el personal actual y
futuro, el cual debera ser calculado como un porcentaje de los

trabajadores que cuentan con estudios avanzados.

» Ampliar la aplicacibn de programas preventivos de accidentes y
promover la gestion de residuos: mediante la realizacion de matrices
IPER (Identificacion de Peligros y Evaluacion de Riesgos), programa de
capacitaciones y charlas semanales. Se deberan considerar el
porcentaje de actividades en la matriz IPER, el porcentaje de asistencia

de personal y el porcentaje de personal capacitado.
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Perspectiva de aprendizaje

Objeti Estr.

|[a

| Ilndicador

Capital Informativo
Mejorar la
Infraestructura
tecnologica

Mejorar los sistemas de informacion aprovechando la

experiencia del personal de FANCESA.

Implemetacién ERP con la experiencia de Concretec utilizando la

Cantidad de personal de FANCESA con conocimientos
en implentacion de SAP

Mejorar los sistemas actuales en funcidn a la experiencia de
Concretec en la implementacién de un nuevo ERP.

Grado de Implementacion de SAP

|Imp|ementar una Bases de datos de clientes

||% de clientes registrados

|Integrar la Tl en todos los procesos empresariales

||% de sistemas mejorados

|A|ta disponibilidad de informacion

||C0bertura tecnoldgica estratégica (%)

|Sistema de Inteligencia de Negocios

||Cantidad de areas de la empresa con cobertura de B.I.

Desplegar tecnologia informatica para hacer simulaciones

herramientas avanzadas para hacer modelos

Numero de Empleados de T.I. con acceso y conocimientos de

Capital Organizativo

|Mejor lugar para trabajar

||Informe de consultora "Great Place to Work"

|Promover la cultura de cambio

||Ndmero de procesos modificados mensualmente

Alinear organizacion

|Metas en linea con el Cuadro de Mando Integral (%)

[Comprension de la estrategia (%)

Personas de direccion con objetivos vinculados al CMI (%)

|Emp|ead05 con objetivos trazados segun estrategia (%)

|% de empleados con objetivos vinculados al CMI

identificar las prioridades estratégicas de la empresa)

Conciencia estratégica (% de personal de direccién que puede

|% de personas de direccidn con CMI personal

Trabajo en equipo

Empleados con cultura de mejora
continua y conocimientos compartidos (%)

Estabilidad laboral

|Promedio afios de servicio.

|Tasa de rotacion laboral

Tiempo medio de experiencia (afios)

Infraestructura

Instalaciones, vias de circulacién comunes
y areas de estacionamiento limpias y ordenadas

Capital humano

|Atraer y retener a trabajadores de alto rendimiento

||Rotacic’>n del personal clave

Trabajadores comprometidos

|Sugerencias de los empleados

|Empoderamiento (%)

|fndice de motivacién.

Motivacién |Animo, satisfaccion de los empleados (%)
|Ausentismo
Disponibilidad Hras extras prom mensual

Vacaciones promedio acumuladas

|Compartir conocimiento

||Compartir mejores practicas (%)

Conciencia estrategica

Empleados que pueden identificar las prioridades
estrategicas de la empresa (encuesta) (%)

Desarrollo de las habilidades de los trabajadores

Personal plenamente calificado para
llevar a cabo sus funciones (%)

Cantidad anual de cursos de
capacitacion organizados por la empresa

|Coeficiente de cobertura habilidad estratégica

Inversién anual en formacion (Bs afio/trabajador)

través de la oferta de consultores especializados.

Implementar modelo de gestién e informacién de recursos humanos a

Grado de implementacion del
Sistema de recursos humanos

Concientizar el Enfoque técnico y empresarial por parte de
los Directores en planes de corto y largo plazo de la Empresa.

Desarrollo de Politica de reinversion de utilidades

y futuro.

Aprovechar la base de conocimientos del recurso humano actual, para
implementar un plan de capacitacidn continuo para el personal actual

Porcentaje de trabajadores (no obreros)
con estudios avanzados.

Ampliar la aplicacién de programas preventivos de
accidentes y la gestion de residuos

Actividades en matriz IPER (%)

Asistencia del personal (%)

Personal capacitado (%)




Grafico 5 - Perspectivas del Cuadro de Mando Integral y su relacién

con la Visidn, Misién y valores de la empresa
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4.3 Implementaciéon de Software para el Cuadro de Mando Integral

Hoy en dia, las tecnologias de la informacion, las herramientas de inteligencia
de negocios y herramientas de cuadro de mando integral, permiten colaborar a
las organizaciones a implantar estrategias de gestion basadas en el concepto
de Cuadro de Mando Integral, con la finalidad de lograr la automatizacién en el
calculo de indicadores que permitiran realizar el monitoreo de los mismos, para
verificar en linea el cumplimiento y estado de avance de las actividades y

objetivos.

Existe una amplia gama de soluciones tecnoldgicas enfocadas en contribuir al
desarrollo y monitoreo de los cuadros de mando estratégicos, como ser:
Cognos de IBM, SAS, Oracle Business Intelligence Suite, Balanced Scorecard
Framework de Microsoft y Strategic Enterprise Management de SAP, sdélo por

citar las mas importantes.

Por otra parte, sin incurrir en costosas soluciones tecnolégicas, es posible
desarrollar en a través de planillas electrénicas, soluciones que permitan llevar
a cabo el seguimiento y monitoreo de las estratégicas, objetivos, acciones e

indicadores planteados.

Después de una evaluacién de alternativas, y considerando el costo de las
soluciones planteadas, se procedid a la utilizacion de la herramienta
DashBoard Design, anteriormente conocida como Xcelsius, se trata de una
herramienta de SAP que permite colaborar en el disefio de cuadros de mando,

y la visualizacion de indicadores clave.

Como esta herramienta es de SAP, en caso de que FANCESA realizara una
migracion de su ERP hacia SAP, resultaria relativamente facil utilizar el modelo

propuesto ya que esta desarrollado sobre su misma tecnologia.
El cuadro de mando integral planteado, tiene la siguiente estructura:

Un selector de perspectiva, para que el usuario pueda elegir cualquier de las 4

perspectivas del cuadro de mando.
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Un selector de objetivos estratégicos, para que el usuario pueda visualizar y
escoger los objetivos estratégicos correspondientes a partir de la perspectiva

elegida.

Un selector de Acciones, para que el usuario pueda visualizar y escoger las
acciones correspondientes en funcidén a la perspectiva y al objetivo estratégico

seleccionado.

Un selector de indicadores, para que el usuario pueda visualizar y escoger un

indicador especifico en funcion a la accion escogida previamente.

Un cuadro de evolucion para que el usuario pueda visualizar la evolucién
mensual del indicador seleccionado. Por otra parte, se ha incluido un diagrama
de Gauge para visualizar el comportamiento del indicador, en relacion a los

parametros y limites establecidos.

Por otra parte, se agregdé un cuadro de variaciones que permite mostrar las
variaciones de los indicadores, es decir, si existi® un incremento o un
decremento y en qué proporcidon, con respecto al periodo anterior en

evaluacion.

Esta estructura se mantiene de manera general para todas las perspectivas del
cuadro de mando, sin embargo hay que hacer notar, que también se cuenta
con cuadros generales para cada perspectiva que permiten mostrar al usuario

el estado de cada indicador de manera resumida.



Grafico 6 - Interfaz del Cuadro de Mando en Xcelsius
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5 CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

5.1 Conclusiones

» Se llevd a cabo la revisiébn del plan estratégico de la empresa,
actualmente sigue vigente el planificado para las gestiones 2007 — 2011,
el mismo no considera al area financiera, y por haberse realizado el afio
2007 cuenta con varias aspectos que ya no se adecuan a la realidad de
la empresa. Asimismo se llevé a cabo un analisis para identificar las
Fortalezas, Debilidades, Oportunidades y Amenazas, asimismo se

realizaron matrices de valoracion interna y externa.

» La mejor manera de gestionar una estrategia en FANCESA vy
monitorear sus objetivos estratégicos, asi como las acciones pertinentes

es mediante la implantacion de un Cuadro de Mando Integral.

» El instrumento mas apropiado para operativizar las estrategias y traducir

las mismas en indicadores, es el Cuadro de Mando Integral.

» Se realizd un mapa estratégico y se definieron las cuatro perspectivas
del cuadro de mando integral, asi como también sus correspondientes

indicadores.

» Se propuso una herramienta especializada en cuadros de mando
integrales, DashBoard Design, la cual se utilizd para implementar un
cuadro de mando integral con una interfaz amigable que permite realizar

el monitoreo a las estrategias, acciones e indicadores.
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5.2 Recomendaciones

>

El objetivo principal del modelo no es anadir burocracia o
complicaciones, sino al contrario, el simplificar la gestion al enfocarse en

aquello que es importante.

El CMI debe ser un instrumento que simplifique y mejore la planificacion
y la gestion a través de clarificar el modelo de negocio, priorizar lo que

verdaderamente importa.

Para que el modelo sea aceptado y utilizado, debe ser entendido y

aceptado por parte de las personas que trabajan en la organizacion.

Los funcionarios de la empresa, deben de ser capacitados en la
operacion del Cuadro de Mando Integral, en particular en el manejo y

medicion de sus indicadores.

Dado que la tarea de poner en marcha el Cuadro de Mando Integral es

extensa y compleja, esta debera hacerse progresivamente.

La implantacion del Cuadro de Mando Integral proporcionara un cambio
en la cultura organizacional de FANCESA, sin embargo estos cambios
podrian no generarse por cualquier tipo de condiciones adversas, por lo
que se recomienda estructurar un programa de desarrollo organizacional

que se implante paralelamente al desarrollo e implementacién del CMI.

Se recomienda mantener actualizada la planilla fuente que permite
generar la implementacion en software del cuadro de mando integral,
para que el mismo cuente en todo momento con la informacién mas

actualizada.
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» Es necesario comunicar la estrategia en toda la empresa, de arriba
abajo con el fin de que la misma sea conocida desde la alta direccion,

hasta el personal técnico y administrativo.

» Los objetivos planteados por cada una de las areas deben ser
traducidos a presupuestos, es decir trasladar la importancia cualitativa
de los planes a importancia cuantitativa en la etapa de la elaboracion

anual de presupuestos.
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