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Resumen

La presente investigacion tuvo como obijetivo
elaborar un Balanced Scorecard con enfoque a la
gestion de riesgos en una planta de elaboracion de
alimentos para mascotas, para el seguimiento del
plan estratégico y la toma de decisiones. Para ello se
siguié un proceso que comprendio diferentes fases, se
inicié con el diagndstico de las plantas por medio de
dos técnicas; la observacion y el analisis de
informacién documentada, dando paso a la
alineacion de los objetivos estratégicos con el plan de
negocios, de igual manera fueron identificadas las
areas y sus procesos en donde fue necesario el
establecimiento de indicadores que propiciaran la
evaluacion eficiente de estos, el disefio del Balanced
Scorecard fue realizado con base a las necesidades de
la organizacion por lo que en este se contemplaron
cinco perspectivas, desempefio financiero, clientes,
procesos clave, crecimiento y aprendizaje y calidad e
inocuidad, para dichas perspectivas se llevd a cabo el
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redisefio y alineacion de indicadores con la filosofia
organizacional asi como la implantacién de nuevas
métricas como solvencia, endeudamiento, rotacion de
personal, entre otros que garantizaron la obtencion
de informacion para un andlisis global. La
herramienta de gestion fue alimentada con
informacién recabada en visitas realizadas a las
diferentes areas y automatizado mediante macros,
formulas y condiciones para su funcionamiento. El
Balanced Scorecard permiti6 a la empresa visualizar
su estrategia de forma sencilla, asi como la
visualizacion del avance en el cumplimiento de los
objetivos por medio de datos cuantitativos que a la
vez dieron pauta a la identificacion y gestion
oportuna de factores que afectaban el cumplimiento
en algunos indicadores permitiendo el
establecimiento de acciones concretas, coadyuvando
asi a la correcta toma de decisiones por parte de
Direccion General y de las gerencias implicadas.

Palabras clave: Balanced scorecard, indicadores de
desempefio, gestion estratégica, gestion de riesgos.

ABSTRACT

The objective of this research was to develop a Balanced
Scorecard with a focus on risk management in a pet food
manufacturing plant, for monitoring the strategic plan
and decision making. For this, a process was followed
that included different phases, it began with the
diagnosis of the plants by means of two techniques; the
observation and analysis of documented information,
giving way to the alignment of the strategic objectives
with the business plan, in the same way the areas and
their processes were identified where it was necessary to
establish indicators that would promote the efficient
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evaluation of these, The design of the Balanced
Scorecard was carried out based on the needs of the
organization, for which five perspectives were
considered:  financial performance, clients, key
processes, growth and learning, and quality and safety.
For these perspectives, the redesign was carried out. and
alignment of indicators with the organizational
philosophy as well as the implementation of new metrics
such as solvency, indebtedness, staff turnover, among
others that guaranteed obtaining information for a global
analysis. The management tool was fed with information
collected in visits made to the different areas and
automated by means of macros, formulas and conditions
for its operation. The Balanced Scorecard allowed the
company to visualize its strategy in a simple way, as
well as the visualization of the progress in the fulfillment
of the objectives through quantitative data that at the
same time gave guidelines for the identification and
timely management of factors that affected compliance
in some indicators allowing the establishment of
concrete actions, thus contributing to the correct
decision-making by the General Management and the
managements involved.

Keywords: Balanced scorecard, performance indicators,
strategic management, risk management.

I. INTRODUCCION

En un mundo tan globalizado las empresas estan sujetas
a los diferentes cambios, por lo tanto, las organizaciones
han implementado diversas estrategias y herramientas
con la finalidad de mitigar riesgos cualesquiera. El
Balanced Scorecard es una herramienta de gestién, que
ayuda a la toma de decisiones, la principal caracteristica
de este instrumento es que contempla elementos como la
mision, vision, objetivos estratégicos e indicadores clave
de rendimiento, no obstante, otro de los elementos
sustanciales en la conformacion del BSC son las
perspectivas de integracion, ademés siendo un sistema
de informacién ya que desde los colaboradores hasta
direccion general deben ser sabedores de los objetivos y
sus estrategias, lo mas importante si se estan
cumplimento o no esos objetivos, ya que los
colaboradores debes ser sabedores para el cumplimiento
de metas, pues son un pilar importante.

La planta de elaboracion de alimentos para mascotas
contempla una serie de indicadores que le permiten
monitorear los diferentes procesos de valor, sin embargo
la organizacién no contaba con una herramienta de
medicion que permita visualizar lo planeado con lo real,
es por ello que el objetivo del trabajo fue elaborar un
Balanced Scorecard con enfoque a la gestion de riesgos,
para la toma de decisiones y permitiendo asi un analisis

completo de la organizacion ya que se abordan
diferentes procesos, generando una comunicacion eficaz,
haciendo que el acceso a la informacién sea mas facil y
se puedan acceder a ella cuando lo deseen los
responsables de cada indicador.

La gestidn estratégica en el contexto actual se ha vuelto
un gran desafio para las empresas, debido a los cambios
constantes en el entorno que las rodea. El surgimiento de
los diversos cambios tecnoldgicos, sociales, econdémicos
y principalmente los cambios en el mercado como el
incremento en la competitividad ha orillado a las
empresas a transformar su gestion y redirigir sus
estrategias para que coadyuven a su adaptacion,
desenvolvimiento y actuacion en el entorno empresarial.

Es por ello que derivado de la apremiante probleméatica
suscitada en la planta de elaboracién de alimentos para
mascotas surgio la necesidad de disefiar y elaborar una
herramienta de gestion que atienda a las necesidades de
la empresa, esta herramienta se busco que ayudara a la
toma correcta de decisiones desde el panorama de cinco
perspectivas, desempefio financiero, cliente, procesos
clave, crecimiento y aprendizaje y calidad e inocuidad, si
bien la metodologia solo contempla cuatro perspectivas
autores como [30] aseguran que “También es valido que
éstas pueden adaptarse o adicionarse mas de cuatro
segln resulte efectivo para la institucion”, debido al giro
de la planta de elaboracion de alimentos para mascotas
es de gran importancia la gestion y seguimiento de
indicadores referentes a la implantacion de normas,
cumplimiento a especificaciones de calidad e inocuidad
en el producto, pre- requisitos, entre otros, por lo que de
acuerdo a sus necesidades resulta viable la adaptacion de
esta herramienta con la implementacion de una
perspectiva mas.

I METODOLOGIA

Esta investigacion tuvo como objetivo, elaborar un
Balanced Scorecard con enfoque a la gestion de riesgos
para una planta de elaboracion de alimentos para
mascotas, para el seguimiento del plan estratégico y la
toma de decisiones.

La Metodologia utilizada para realizar la investigacion
fue una adaptacion de la propuesta por [39] que plantea
8 pasos para la creacion de un mapa estratégico basado
en el Cuadro de Mando Integral original:

Paso 1. Definir Mision, Vision, Valores

Esa es la direccion que debe seguir su organizacion.
Cuando usted tenga incertidumbre, estos tres le ayudaran
a tomar las mejores decisiones.

Paso 2. Definir Cuatro Perspectivas

Finanzas, Clientes, Internos, Innovaciones. Usted
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puede confirmar experimentalmente que su organizacion
necesita exactamente estos cuatro.

Paso 3. Prioridades Estratégicas

Las prioridades estratégicas son los objetivos de nivel
superior; normalmente, hay tres objetivos principales:
servir mejor a los clientes, mejorar las operaciones,
mejorar el producto.

Paso 4. Definir Objetivos Comerciales

Complete las perspectivas del mapa estratégico con
objetivos comerciales estratégicos. Debe haber una
conexion de causa y efecto entre los objetivos. La logica
va de arriba a abajo, y los objetivos desde perspectivas
mas bajas explican cédmo se planean alcanzar los
objetivos desde perspectivas mas altas.

Paso 5. Describa el Razonamiento

El razonamiento es un conjunto de razones por las que
usted decidi6 elegir este mismo objetivo. Si usted utiliza
un software de automatizacion, explique estos motivos
en el campo de descripcién del objetivo.

Paso 6. Definir Métricas de Actuacion y de Resultado

¢ Qué quiere usted decir con un objetivo comercial? La
mejor manera de responder a esta pregunta es definir un
par de métricas de actuacion y de resultado con valores
de referencia y objetivos. Cualquier definicion imprecisa
de objetivo se convierte en especifica una vez que se
definen las métricas de rendimiento.

Paso 7. Definir Iniciativas

Mencionamos «ejecucién» como uno de los
propositos del mapa estratégico. Las iniciativas son los
planes de accién de alto nivel que explican como se
ejecutara la estrategia.

Paso 8. Cascada
Solo debe haber una estrategia de nivel superior en la
organizacion, aun asi, las diferentes unidades de negocio
deben enfocarse en diferentes partes de esa estrategia.
También se analizé la gestion de riesgos considerando
gue existen gran variedad de riesgos que estos pueden
suscitarse en la organizacion, por ende, ayudando a los
directivos a poder detectarlos y conocer si son 0 no
viables algunos de sus procesos clave. De acuerdo con
[36] los clasifica en 2 tipos: a) Riesgos generados por el
entorno de la empresa y b) riesgos generados por la
empresa.

La realizaciobn de la presente investigacion
comprendio diferentes actividades que encaminaron al
desarrollo eficiente del Balanced Scorecard con enfoque
a la gestion de riesgos dentro una planta de elaboracion
de alimentos para mascotas.

Las etapas que se realizaron para el disefio e
implementacion del Balanced Scorecard con enfoque a
la gestion de riesgos fue:
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1. Diagnostico de las Plantas

2. Alineacion de los objetivos del Plan de
Negocios al Balanced Scorecard

3. Entrevistas con el Personal de los Diferentes
Departamentos para el Establecimiento de
Indicadores.

4. Disefio de Balanced Scorecard

5. Recoleccion de Informacion

6. Adecuacion del Disefio del
Scorecard

7. Revision, Captura y Ajuste del Concentrado
de Indicadores.

8. Difusién del Balanced Scorecard en Red y
Creacion del Cronograma de Llenado.

Balanced

111 DISENO DE BALANCED SCORECARD

Dando seguimiento al Método propuesta para el
disefio e implementacion Balanced Scorecard en la etapa
cuatro se inicié a trabajar en un predisefio para el
prototipo del Balanced Scorecard, iniciando con la
pantalla principal donde se visualizara de manera general
el cumplimiento total como empresa y por perspectiva.
Cuando se concluy6 con la pantalla principal se procedi
a realizar la pantalla para el control de llenado en la cual
fueron plasmadas cada una de las areas con sus
respectivos indicadores. En la parte del control de
llenado la pantalla se disefi6 como un mend con la
intencion de que este fuera interactivo para los
responsables del llenado de cada indicador.
Posteriormente se elaboraron las pantallas para cada una
de las perspectivas comprendidas en el Balanced
Scorecard, por necesidad de la empresa se cred una
quinta perspectiva “Calidad e Inocuidad” puesto que
esta requeria visualizar el cumplimiento enfocado en
estas propiedades que son de suma importancia debido al
giro de la empresa, en las perspectivas se clasificaron los
indicadores asignandoles una ponderacion para su
evaluacion, la meta a alcanzar por objetivo y los
apartados de la evaluacién del indicador con respecto a
la meta y con respecto a la ponderacién, cabe mencionar
que los indicadores propuestos también fueron
contemplados en el pre disefio.

Se continu6 con el disefio de las pantallas de llenado
para cada indicador, en estas se colocaron las metas a
cumplir mes con mes, la variacion permitida para cada
uno, asi como otra informacion relevante como el
nombre del responsable del indicador, la fecha, el
periodo, el nombre del indicador, la fuente de
informacién del mismo y el logo de la empresa, para una
captura de informacion répida y sencilla las tablas de
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llenado fueron disefiadas solamente para colocar la
informacidn necesaria para la ejecucion de las formulas,
las graficas de cada indicador fueron plasmadas con el
disefio que la empresa tenia ya establecido por lo que
solamente en el pre disefio se elaboraron con la
vinculacion de la informacion contenida en las tablas.

Por dltimo, se siguié trabajando en las perspectivas
por lo que se plante6 el desarrollo de una semaforizacion
por afio para cada una, asi como para la pantalla
principal con la intencion de que mostrara si la empresa
estaba cumpliendo con los objetivos establecidos.

Todas las pantallas del Balanced Scorecard fueron
disefiadas en hojas de célculo de la herramienta de la
paqueteria de office Excel.

Figural
Predisefio de Balanced Scorecard
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4)

90%

81% 82%

ASGURIARINTO OF U040 | INOCIADD

95%

o008 L

77%

Nota: en la figura 1 se muestra el predisefio del BSC
con las cinco perspectivas alineadas a la gestion de
riesgos, Fuente: elaboracion propia

IV IMPLEMENTACION

Para la implementacién se analizaron y disefiaron
nuevos indicadores como solvencia, endeudamiento,
liquidez, ROI, rotacion de personal, cumplimiento en
tiempo a acciones de Seguridad e Higiene, tasa de
accidentabilidad, OEE, eficiencia de las visitas a
clientes, desarrollo de nuevos productos y algunos
indicadores como costos por tonelada, consumo de gas y
energia eléctrica que si bien habian sido propuestos por
la Gerencia de Aseguramiento fueron disefiados vy
plasmados en esta investigacion.

Para lograr la implementacion fue necesario capacitar
a las areas por lo que se reprogramaron visitas, a los
responsables se les dio a conocer los indicadores
propuestos, cada uno de estos les fue explicado, se
resolvieron las dudas que fueron surgiendo en el
momento y conocimos el punto de vista acerca de cada
indicador, de igual modo la informacion para el llenado

de los indicadores propuestos fue recolectada en las
visitas y se fue corroborando la informacién para que no
hubiese diferencias y asegurarse de que los datos y
porcentajes fueran totalmente veridicos.

Realizacion de prondsticos para Balanced Scorecard,
fue una necesidad misma de la organizacién sobre las
ventas, para ello se utilizaron datos histéricos partir del
afio 2019 de cada uno de los productos comercializados
tanto para mascotas como para pecuarios. Las ventas
fueron proyectadas para el mes de julio del 2022 para
tener un punto de comparacion a diciembre del afio
2023.

Para realizar los prondsticos se utilizaron los softwares
estadisticos Eviews 12 y Minitab 18, mediante el primer
software se determind el método por el cual se
realizarian los pronosticos para cada producto ya fuese
mediante el método aditivo, multiplicativo, Holt Winters
no estacional, Holt Winters aditivo o bien Holt Winters
multiplicativo pues todo dependia de las caracteristicas
de cada serie de ventas, una vez que se pasaron todas las
series por Eviews y se determind el método de
prondstico se prosiguid a ingresar las series a Minitab y
se realizaron las proyecciones para tres escenarios
distintos: realista, pesimista y optimista.

Figura 2
Prondsticos mascotas evidencia.

Pronésticos Mascotas

Periodo Real Optimist

2.556.390

jul-22 3,632,930
ago-22 3422708
sep-22 3.217.660
oct-22 3,569,962
nov-22 097,63
dic-22

“ene-23
feb-23

mar-23
abr-23

6,554,524
| 7.076.763

1 | 7.113.363
15,686 | 7.158.278
1,067 | 7,732,933

nov-23 1,980,161 | 5024
dic-23 3,503,499 3

6,550,914

8,413,494

Nota: la figura 2 muestra los prondsticos realizados
para la gestion de riesgos del Balanced Scorecard,
fuente: elaboracion propia.

V RESULTADOS

Los resultados obtenidos en la implementacion del
Balanced Scorecard, con enfoque a la gestion de riesgos,
para la toma de decisione de la planta de elaboracion de
alimentos para mascotas fueron:
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a) Gestidn eficaz de los riesgos

La empresa contaba ya con un sistema para la gestion
de riesgos sin embargo no eran contempladas
herramientas méas eficientes para la oportuna deteccion
de estos, con la implementacion del Balanced Scorecard
los duefios de cada uno de los procesos lograron la
deteccion oportuna de riesgos gracias a la
semaforizacion por indicador, la visualizacion por
colores permitié a los responsables realizar un analisis
maés detallado y profundo que dio respuesta al porqué del
incumplimiento de los indicadores en &reas como ventas,
finanzas y costos lo que dio pauta a la planificacion y
gjecucion de estrategias con las cuales se lograron
minimizar los riesgos al anticiparse a estos.

b) Visualizacion general y comunicacién
efectiva de la estrategia empresarial

El proyecto desarrollado permiti6 comunicar la
estrategia empresarial de forma més efectiva en todas las
areas de la empresa puesto que paso de estar solamente
plasmada en el plan estratégico de negocios a ser algo
tangible, es decir, los objetivos ahora son medibles y
cumplen con las caracteristicas de la metodologia
SMART, las métricas (KPI'S) son sélidas y entendibles
ya que fueron alineadas a la filosofia organizacional, las
metas son compartidas y la estrategia se visualiza ahora
de manera integral mediante las cinco perspectivas
incluidas en el Balanced Scorecard, por lo que hoy en
dia es entendible no solo para la alta gerencia sino para
todos los colaboradores de la empresa. El Balanced
Scorecard brindd a Direccion General facilidad de
analisis de la informacion global y conocer el avance en
tiempo real del cumplimiento de los objetivos, lo que de
igual manera proporciond un control y monitorizacion
periddica de la estrategia, logrando asi el trabajo en
sintonia con la misién, visién y el plan estratégico de
negocios.

C) Captura inteligente de la informacion y
certidumbre en la misma

El proyecto contempla informacién proveniente de
diversas fuentes, informacion que algunas areas
comparten para el llenado de los indicadores, en la
revision de estos muchas veces los gerentes se
encontraban con el problema de que la informacion no
coincidia en algunos indicadores como aquellos que
requerian las toneladas producidas etc., o que las
férmulas habian sido borradas, dichos problemas fueron
contrarrestados con la proteccion de columnas, celdas y
hojas en el Balanced Scorecard para cada indicador
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mediante el blogueo con una contrasefia que impide la
modificacion de formulas y por ende de datos, solamente
se habilitaron funciones especificas para la captura de
informacién correspondiente para la ejecucién del
indicador, la informacion compartida fue vinculada para
indicadores que asi lo requerian, por ejemplo, las
toneladas producidas que produccién reporta en el
indicador de capacidad instalada fueron vinculadas a
diferentes indicadores como cumplimiento al
presupuesto de ventas, reprocesos y mermas, costos por
tonelada, costos de horas extra entre otros, por lo que
ahora una vez que produccion cologue dicha
informaciéon en el indicador de capacidad instalada
automaticamente aparecera en los distintos indicadores
antes mencionados, con lo cual se logré almacenar,
administrar y consultar informacion de una manera
inteligente, eficiente y segura, impidiendo que otros
usuarios alteren los datos eliminando errores, y con ello
ahora se tiene certidumbre en la informacidon que es
presentada en cada junta de revision por la Direccion
pues ya no existe sesgo en esta.

d) Mejoramiento de la comunicacion interna
en la organizacion.

Permitié la mejora de la comunicacién interna como
parte importante de la organizacion debido a la
integracion de sus colaboradores, la implementacion del
Balanced Scorecard dio como resultado la participacion
activa de las gerencias y demas colaboradores haciendo
comentarios de mejora y estableciendo acciones para
corregir posibles desviaciones lo que increment6 el
sentido de pertenencia en las plantas, los gerentes
involucrados ahora comunican con claridad el avance de
cada una de sus &reas es decir el cumplimiento en sus
actividades, el intercambio de informacion se volvi6
eficiente y fluido entre las distintas areas de la empresa
lo que de igual manera trajo consigo un impacto positivo
en los distintos niveles de la organizacion al evitar el
desvio de responsabilidades puesto que los
colaboradores conocen cudles son sus funciones y
gracias a la vision individual en la semaforizacion de los
indicadores se ha dado paso a la identificacion de
aquellos factores que inhiben el buen desempefio de la
organizacion comunicandolos a toda la organizacion de
manera asertiva.

e) Ahorro de tiempo

Con la automatizacién del Balanced Scorecard el
tiempo que se llevaba la realizacion de tareas como el
vaciado de informacién, la realizacion manual de
gréficas, la asignacion de colores dependiendo el
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cumplimiento del indicador, se vio reducido puesto que
el trabajo manual fue sustituido por botones para la
creacion de gréficos, deteccion de fecha automatica,
condiciones en formulas para la asignacion de colores en
las barras de las gréaficos, meta y variacién, logrando que
los colaboradores encargados de los indicadores se
enfocaran y ocuparan el tiempo ahorrado en otras tareas
de igual o inclusive de mayor importancia lo que
incrementd considerablemente su productividad laboral.

f) Toma efectiva de decisiones

El Balanced Scorecard como herramienta de gestion
permiti6 la toma decisiones efectiva en las plantas
siendo una actividad primordial, pues ahora la alta
Direccién en algunos casos en conjunto con las
gerencias involucradas basa la toma de decisiones en
informacion certera y actualizada generada por los
indicadores y traducida en porcentajes plasmados en un
analisis mas asertivo que permitié un mayor enfoque en
aquellos procesos, actividades o situaciones que
requerian de atencién inmediata ya fuera para su
resolucion o bien para el aprovechamiento de
oportunidades beneficiando con ello a toda la
organizacion pues se consiguid potencializar los
resultados esperados en algunas areas y minimizar
riesgos dando pauta a la retroalimentacion oportuna.
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