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RESUMEN

El estudio presenta un informe de disefio de planeamiento estratégico con BSC, en un modelo de
excelencia en la empresa textil Hakeni y mejora continua, la excelencia empresarial, interaccién con
el medio y la internacionalizacién desplegada en un conjunto de indicadores de aprendizaje, gestion
de procesos, clientes, mercado y finanzas se relaciona directamente con la mejora continua de la
empresa, muestra una informacién muy exacta en el contexto de un modelo de excelencia ya que a
partir del perfil organizacional se determinan los desafios estratégicos en el plan.

El Plan Estratégico con BSC tiene elementos para la ejecucion y seguimiento como son: un mapeo
estratégico en cuatro perspectivas, cuatro proyectos o iniciativas: a) Proyecto de implementacién
de gestion por procesos, b) Proyecto de implementacién y gestién por competencias, ¢) Proyecto
de plan de marketing y d) Proyecto de implementacion de sistema de informacion; cada uno de
ellos con impactos en el desarrollo de la empresa. El estudio demuestra una mejora continua en la
gestion con las nuevas herramientas disefiadas a la medida, herramienta delineada de acuerdo a las
necesidades y caracteristicas de la empresa Hakeni.

Palabras Claves: plan estratégico, balanced scorecard, mejora continua.

ABSTRACT

The study presents a Design Report with BSC Strategic Planning in a model of Excellence in
Textile Enterprise Hakeni and continuous improvement, business excellence, interaction with
the environment and internationalization deployed on a set of indicators of learning, process
management, customers, market and finance is directly related to the continuous improvement of
the company, shows a very accurate information in the context of a model of excellence and that
from the organizational profile identifies the strategic challenges in the Plan.

The Strategic Plan has strategic elements for BSC implementation and monitoring such as: A strategic
mapping four perspectives, four projects or initiatives: a) Project management of implementation
processes, b) implementation and project management skills, project Marketing plan and Project
implementation information System each with an impact on the development of the company. The
study shows that continuous improvement is demonstrated in the management with new tools
designed to measure, outlined tool according to the needs and characteristics of the company Hakeni.

Keywords: Strategic Plan, Balanced Scorecard, Continuous Improvement.
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INTRODUCCION

Un empresario puede ser concebido como
un emprendedor que visualiza oportunidades de
negocio y las aprovecha sobre la base de esfuerzo
y de su capacidad de interaccién exitosa con el
entorno. Se puede afirmar que existen dos tipos
de empresarios: los que opinan abiertamente por
esta forma de vida y los que, por las circunstancias
que se les presentan, ingresan al mundo empre-
sarial o “ devienen” empresarios. El planeamiento
estratégico resulta fundamental para empresas
de ambos grupos que se perfilan a un modelo de
gestion por resultados. Este ha sido disefiado con
base en principios internacionalmente aceptados
como inspiradores de una gestion de excelencia.
Buenos resultados son la meta de todo proceso,
los resultados permiten evaluar el cumplimiento
de los objetivos planteados durante la planifica-
cion, ademads todo resultado revela el nivel de
eficacia, efectividad y eficiencia, en el desempefio
de los procesos. {Como debo hacer el despliegue
de la direccion estratégica de la empresa?

Los doctores David Norton y Robert Kaplan
nos dan una respuesta metodolégica a este tema,
describiendo con sumo detalle de qué manera una
organizacion adopta ese enfoque integrado, que
fue utilizado por numerosas organizaciones con
resultados excepcionales. Sin embargo, hacia falta
los “Mapas Estratégicos”, para proporcionarnos
total claridad acerca de uno de los aspectos mas
dificiles de la metodologia del BSC: describir la
estrategia de una organizacion utilizando diferen-
tes perspectivas y desagregando de la misma en
objetivos individuales relacionados entre si por
una légica de causa y efecto. La “Propuesta de
Valor”, por ejemplo, componente fundamental a
ser analizado en el mapa estratégico, representa
gran parte del valor agregado del servicio de for-
macion profesional diferenciado que impartimos
en los programas de pre y postgrado, es también
una gran oportunidad frente a un mercado tan
competitivo.

Pensamos que este trabajo es de vital im-
portancia para todas las empresas textiles que
quieran gestionarse estratégicamente, tratando
de minimizar el riesgo de una mala ejecucion de
sus objetivos fundamentales.

METODOS

La presente investigacion se baso principal-
mente en la revisién de la literatura general
acerca del modelo de excelencia en la gestion y
el cuadro de mando integral, posteriormente la
literatura especializada acerca de lo direccion es-
tratégica, un nuevo marco para describir y alinear
las cuatro perspectivas: aprendizaje y crecimiento
—capital humano, capital de informacion y capital
organizacional- en los procesos estratégicos y
los objetivos de la perspectiva interna. Procesos
internos y financieros. La metodologia que se
sigue es estrictamente la metodologia Norton y
Kaplan, y modelo de excelencia en la gestidn en
el marco del criterio Planeamiento Estratégico. El
enfoque de la investigacion es cualitativa, de tipo
descriptivo, observacional-relacional.

Universo. Ambito: empresa textil Hakeni.

La Muestra. A) Para el capital humano: La mues-
tra es de tipo no probabilistica por conveniencia
para los actores clave.

Unidad de Analisis: Se define el universo porla
unidad de anélisis a todos los colaboradores que
trabajan en el nivel tactico y de planta

VARIABLES

Mejora Continua
» Capital humano
» Capital organizacional y
» Capital de informacién

Plan Estratégico con Balanced Scorecard
» Perspectiva: innovacion y desarrollo
» Perspectiva: procesos internos
» Perspectiva: Clientes

Perspectiva: Financiera

INSTRUMENTOS

a) Autoevaluacion en base al modelo de Excelen-
cia en la Gestion 2008.

b) Andlisis estratégico del sector textil
Andlisis de los datos: se tomo
a) como fuente primaria

b) como fuente secundaria.
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RESULTADOS

La investigacion describe de qué forma la em-
presa desarrolla el indicador es del modelo en las
perspectivas clave del BSC . Asimismo muestra que
los factores explicativos de la mejora continua se
explican en 19 subcriterios y son: (Ver Anexo N.2 1)

Codigo de Postulacion Iniciales del Evaluador

Para iniciar un proceso de evaluacion, revise
el Perfil Organizacional del postulante. Liste los
factores clave de la organizacion usando los
encabezados en el orden que se presentan en la
seccion “Preparacion del Perfil Organizacional”.

Ambiente Organizacional

» Una empresa de disefo y comercializacion
de prendas de vestir para el segmento juvenil
distribucién y comercializaciéon en una sola
ubicacion (San Juan de Miraflores, Lima Peru),
se divide entre productos: Jeans, Poleras y
Polos.

»  Ventas Netas: S/. 98,300.00 (2008)

»  Vision: Desarrollarnos como empresa preferi-
da dentro del mercado de la industria textil en
el disefio y comercializacion de ropa juvenil
en el pais con perspectiva de internacionalizar
nuestra marca.

»  Principios guia: calidez humana, honestidad.

» Misién: Somos una empresa nacional que
fabrica y comercializa prendas juveniles de
vestir .Ofrecemos productos de calidad, ba-
sandonos en el mejoramiento continuo de
nuestros procesos.

»  Cinco valores: Honestidad, calidad humana,
responsabilidad, trato preferencial y respeto.

»  Meta:
»  Perfil de Empleados

* Los empleados son denominados “traba-
jadores”.

e 4 de nivel directivo

* 13 trabajadores en un ambiente no sindi-
calizado, nombrados a tiempo completo y
11 operarios. Total : 29

* Trabajadores de contabilidad, ventas, co-
branza, almacén (33.33 %).

* Todos los trabajadores tienen educacion
secundaria, superior, técnico y estudios
universitarios

* Experiencia: el trabajo requiere competen-
cias y experiencia técnica significativa.

» Tecnologias mds importantes:
* Software de contabilidad-SIIGO (Estandar)

e Software diccionario de datos (implemen-
tacion de reportes — SIIGO)

e Software control horario de trabajo

* Software planilla de movilidad (gestion de
gastos por movilidad)

e Software, movimientos de Bancos
¢ Sistema Intranet
Relaciones Organizacionales

»  Ventas principalmente al mercado local (Lima
Metropolitana). Los clientes son principal-
mente clientes recurrentes. Grandes clientes,
medianos y pequenos. Proveedores clave de
productos principales.

Ambiente Competitivo

» Alto grado de rivalidad en la industria de la
construccion. Industria con perspectivas de
crecimiento 30 % anual (2008)

Desafios Estratégicos

»  Generar valor

»  Optimizacion financiera tributaria

»  Asegurar niveles de servicio

» Reconocimiento del mercado objetivo

» Diseflo, implementaciéon y mejora continua
de procesos que agregan valor y de soporte

»  Capital humano competente
» Incorporacion de tecnologias
Sistema de Mejora del Desempeiio

Desarrollar filosofia de calidad y mejora
continua, adoptar mejores practicas de gestion,
formar cuadros ejecutivos.
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Hoja Resumen de Puntuacion EMPRESA HAKENI

Iniciales del Evaluador : Codigo de Postulacion
CRITERIOS Y Puntuacion Total ~ Porcentaje Punl;titll]zcllon
SUBCRITERIOS Posible 0 - 100% (Escala 5%) AxB/100
A B C
1. LIDERAZGO
1.1 Liderazgo Organizacional 70 35 % 24.5
1.2 Gobierno y Responsabilidad Social 50 5 % 2.5
Total Criterio 120 26.50
SUMA C
2. PLANEAMIENTO ESTRATEGICO 20
2.1 Desarrollo de Estrategias 40 % 12
2.2 Despliegue de Estrategias 45 15 % 6.8
Total Criterio 85 18.8
SUMA C
3. ORIENTACION HACIA EL CLIENTE Y EL MERCADO
3.1 Conocimiento del Cliente y del Mercado 40 30 % 12
3.2 Relaciones con el Cliente y Satisfaccion 45 25 % 11.3
Total Criterio 85 23.3
SUMA C
4.MEDICION, ANALISIS Y GESTION DEL CONOCIMIENTO
4.1 'Mec.haon, analisis y revision del desempefio or- 45 35 o 15.8
ganizacional
4.2 Informacion y gestion del conocimiento 45 15 % 6.8
Total Criterio 90 22.6
SUMA C
5. ORIENTACION HACIA EL PERSONAL
5.1 Sistemas de Trabajo 35 25 % 8.8
5.2 Aprendizaje y Motivacion de los Trabajadores 25 40 % 10.0
5.4 Bienestar y Satisfaccion de los Trabajadores 25 40 % 11.3
Total Criterio 85 30.1
SUMA C
6. GESTION DE PROCESOS
6.1 Procesos de Creacion de Valor 45 15 % 6.75
6.2 Procesos de Soporte y Planeamiento Operacional 40 15 % 6.75
Total Criterio 85 13.5
SUMA C
7. RESULTADOS
7.1 Resultados de Orientacion hacia el Cliente 70 25 % 17.5
7.2 Resultados de Productos y Servicios 100 35 35.0
7.2 Resultados Financieros y de Mercado 70 20 % 14.0
7.3 Resultados del Personal 70 35 % 24.5
7.4 Resultados de Eficiencia Organizacional 70 30 % 21
7.5 Resultados de Liderazgo y Responsabilidad Social 70 15 % 10.5
Total Criterio 450 123
SUMA C
TOTAL (D) 1000 258.3
D

Elaboracion: propia

El estudio de andlisis estratégico demuestra que el sector es muy competitivo y el mercado externo
es el ideal, formar competencias que alinee a las exigencias del mercado internacional es una constante
en esta empresa, ademads se muestra una tendencia favorable (Ver Anexo 2).
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ANALISIS ESTRATEGICO DE LA INDUSTRIA TEXTIL
EN EL PERU ANEXO N.2 02

Indicadores Macroeconémicos

e Al07/01/2008 las reservas internacionales ne-
tas de Peru llegaron a 28 305 000 000 dolares
americanos.

e El factor Riesgo Pais se ubicé en 189 pbs al
09/01/2008.

e La Tasa de Interés de Referencia subi6 de
5,00% a 5,25%.

INDICADOR FECHA UNIDAD VALOR
Reservas Internacionales netas 7/01/2008 millones US$ 28,305,00
Riesgo Pais 9/01/2008 pbs 189,00
Tipo de cambio 9/01/2008 soles por US$ 2,95
Tasa de interés corporativo 9/01/2008 % 4,99
Inflacion diciembre % 0,45
Superavit comercial noviembre millones US$ 580,00
millones
Superavit econémico noviembre 688,00
soles
PBI octubre % 10.4+
Superavit cuenta corriente 3trimestre millones US$ 270,00
Superavit 3trimestre % del PBI 2,10
Variad‘:'e‘f::g:]i"terés 10/01/2008 % 502525
Fuente: BCRP 11/01/2008

PRODUCTO BRUTO INTERNO (PBI)
PBI'Y DEMANDA INTERNA
(Variaciones porcentuales anuales)

=1 Producto Bruto Interno

mm Demanda interna
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EXPORTACIONES

Participacion en las exportaciones del Peru

Resto Africa

Japén 6% 1%
0/
8% Europa
2%

Resto de

Asia

17%
Estgdos Améiice
Unidos .

20% Latina yedl
Caritye
21%

EXPORTACION DEL SECTOR CONFECCION Y
TEXTILES
DINAMICA EXTERNA
Entorno Internacional

»  China constituyo el 30,8% de las importacio-
nes de confecciones en EEUU en 2007.

» Importaciones de confecciones en EEUU (en
millones de USS$ por paises, promedio 2005-
2007).

»  Los productos chinos siguen ganando terreno
en la categoria 338/339 en EEUU

» Importaciones de EEUU en las categorias
338/339 ( en millones US$: Anual 2005-2007,
Ene-Mar 2007-2008, var%).

»  Lasventas minoristas de prendas de vestir en
EEUU crecieron 4% entre el 2002-2007.

»  EEUU: Estacionalidad de las importaciones de
confecciones (en millones de US$: 2004-2007,
mensual).

Dinamica Interna
Dinamica Local

»  Produccién del sector de confecciones crecio
7,2% en el 2007.

»  Expansion del area sembrada increment6 la
produccién de algodon en el 2007.

»  Algoddn: produccion local vs importacion (en
miles de TM: 2002-2007, proyectado 2008,
anual).

»  Exportaciones crecieron 15,6% en el 2007.

»  Exportaciéon de prendas de vestir y otras con-
fecciones (en millones de US$: 2002- 2007,
proyectado 2008, anual; Var %).

»  Exportaciéon de prendas de vestir y otras con-
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»

»

fecciones (en millones de US$: 2006- 2008,
mensual).

Exportaciones de prendas de vestir de tejido
plano crecieron 64,4% en el primer trimestre
del 2008.

Exportacion de vestuario y otras (en millones
de US$: 2006-2007, anual; Ene- Mar 2007-
2008).

Evolucion de la inflacién: Enero 2002-Febrero 2008

»

»

»

»

(variacion porcentual 12 meses)

IPC sin alimentos.
y bebidas
2005 18 15
2006 06 111
2007 20 39
Feb. 2008* 21 48

=——IPC sin slimentos y bebidas ——IPC total

(¥) Gltimos 12 meses

S8

8

Dic-02
Oct-04
Sep-05
Ago-06
Julo7
Feb-08

. - . 1 YO . 3’0 . . .
EEEEEEEEEEEN l-------ﬂ---
Inflacién 0,00 Oct.2008

(12 meses)

Exportaciones a Europa representaron el 9,2%
del total de los envios durante el primer tri-
mestre del 2008.

Destino de las exportaciones de confecciones
(USS: 2005-2007).

Topy Top sigui6 liderando las exportaciones
de prendas de tejido en el 2007.

Principales exportadores de confecciones (en
millones de USS$: 2006-2007, anual, Ene-Mar
2007-2008).

Dinamica Empresarial

»

30

Pert empieza a posicionarse con confecciones
de alto valor

INFLACION
TASA DE INTERES
5,75

" I:I

1,0

7,25

Tasa de interés

- Oct.2008
de referencia

3,0

l--'-----'ﬂ---'
Oct.2008

Inflacion
Subyacente

ANALISIS EXTERNO

OPORTUNIDADES

Uno de los proyectos que esta realizando
el Grupo Romero con algunas comunidades
andinas es el de la creacion de un nuevo tipo
de algodon, el cual, segtin estudios, tiene
mejores propiedades que los que tiene el
algodon Pima o Tanguis.

Las alianzas estratégicas que puedan realizar
con talleres textiles (tercerizacion).

Posible tratado de libre comercio con Japon,
permitird obtener las maquinas textiles a me-
nor precio (en el caso implementen su taller).

El mercado que conforman los jovenes univer-
sitarios EMO, prefieren utilizar vestimenta de
color negro.

El proyecto le interese a una empresa grande
con quien haria una alianza estratégica.

AMENAZAS

Los tratados de libre comercio con los diferen-
tes paises, que comercializan sus productos
(polos) dentro de nuestro pais a menor precio.

La crisis econémica que se esta suscitando
en los EEUU afectara a la economia peruana
debido a la globalizacion.

Las grandes empresas como Saga Falabella,
Ripley, Topi Top e incluso tiendas de Gamarra,
tienen un mercado fijo, el cual también incluye
el mercado objetivo de Hakeni.

Competencia ilegal, productos piratas (copia
de los nuevos diseios).

La cultura de los consumidores (personas con
alto poder adquisitivo).

Preferencia a la utilizacion de marcas exclusi-
vas.

Comprar sus productos en centros de mayor
status, como Jockey Plaza.

Buscan diferenciarse y la empresa no ofrece
variedad de disenos.

Los gustos de los consumidores (Mercado
Femenino).

Solo ofrecen al mercado dos colores: blanco
y negro.

El corte del polo es muy simple, no ofrece
elegancia ni variedad.

Los consumidores adquieren su vestimenta
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guiandose de la estacionalidad. Por ejemplo,
en verano son pocas las personas que utilizan
ropa negra.

* La imposibilidad de utilizar logos de ins-
tituciones educativas privadas y publicas,
sin previa autorizaciéon de las mismas, por
ejemplo, Universidad del Pacifico, Pontificia
Universidad Catolica y otras.

El Plan estratégico con BSC se muestra en el
(Anexo 3).

CONCLUSIONES

El estudio permite senalar que el plan estraté-
gico con BSC es un instrumento de gestion que
exige el contexto actual y tienen una orientacion
clara a la mejora continua.

El estudio muestra que el plan estratégico
con BSC propuesto, crea una nueva mentalidad
para gestionar el desarrollo y el despliegue de los
indicadores financieros, de procesos, clientes y fi-
nancieros. Gestionar con ese enfoque conduce ala
mejora continua en las perspectivas mencionadas.

Vimos que los activos se han vuelto decisivos
para la creacion sustentable de valor. En la pers-
pectiva de aprendizaje y crecimiento del BSC de
la empresa, la funcion de alinear los activos intan-
gibes con su estrategia. Esta perspectiva contiene
los objetivos e indicadores de tres componentes
de activos intangibles esenciales para implemen-
tar cualquier estrategia.
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