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Introduccion

En la actualidad las organizaciones comprenden que su éxito depende, cada vez més, de la
inversion y gestion que realicen en los activos intangibles. La alta calidad y la innovacion
hacia segmentos de clientes seleccionados han reemplazado al servicio estandar y a la
produccién en masa.

En la era de la informacion, la mejora en los procesos productivos y de servicios y la
innovacion las generan personas preparadas con una superior tecnologia de la informacién y
de procedimientos de gestion. El éxito de las inversiones en la adquisicion de estas nuevas
capacidades, no puede ser medido a corto plazo por el modelo tradicional de contabilidad
financiera, desarrollado para organizaciones comerciales y productivas de la era industrial,
que precisa de los acontecimientos del pasado, y no de las inversiones en las capacidades que
proporcionan valor para el futuro. Este proceso implica un reto para los directivos, equipos y
colaboradores que deben disponer de nuevas y mejores herramientas de gestion para liderar a
las organizaciones hacia el éxito futuro en un entorno cada vez méas complejo y dinamico y
poder con ellas precisar sus objetivos y aplicar métodos que les permitan lograrlos.

En los afios 90 la realidad indicaba, como tendencia, que apenas el 10% de las empresas u
organizaciones en el mundo lograban implementar sus estrategias, independiente de la calidad
de las mismas. La vision es basica, pero es algo etéreo que hay que saber transmitir y
comunicar a la organizacion de manera que se genere un enlace entre las metas individuales,
la estrategia y el presupuesto y que todos los trabajadores se comprometan a llevarla a cabo
por medio de acciones concretas.

En el anterior contexto y luego de investigaciones en varias empresas nace en 1990 el Cuadro
de Mando Integral (del inglés, Balanced Scorecard), en el Nolan Norton Institute de Estados
Unidos de Ameérica, sus autores son los profesores Robert Kaplan y David Norton. El Cuadro
de Mando Integral (CMI), se publico en 1992 y fue adoptado con éxito por grandes
corporaciones. En la actualidad la literatura refiere aplicaciones exitosas en empresas grandes,
medianas y pequefias, organizaciones sin fines de lucro, hospitales, municipalidades, etc.

El CMI es un instrumento o metodologia de gestion que facilita la implementacion de la
estrategia de una forma eficiente, y proporciona el marco, la estructura y el lenguaje adecuado
para comunicar la misién y la estrategia en objetivos e indicadores organizados en cuatro
perspectivas: Finanzas, Procesos internos, Clientes y Formacion y crecimiento que permiten

que se genere un proceso continuo, de forma que la vision se haga explicita, compartida y que



todo el personal canalice sus energias hacia la consecucion de las mismas.

Una de las novedades que introduce el CMI es la importancia de la innovacion y su impacto
sobre los procesos. Ademas, introduce la infraestructura como un requisito necesario para el
crecimiento, el que debe ser controlado y gestionado.

Este libro constituye una guia metodoldgica para el disefio e implementacion del CMI y de la
estrategia para empresas comerciales y permite establecer las pautas estratégicas, los
indicadores de gestion, las responsabilidades, los recursos y las actividades, asi como el
trabajo de la organizacion dirigido hacia el logro de la eficiencia y eficacia en su gestion.
Permitira a empresarios, directivos, o interesados en el tema emplear técnicas, métodos y
herramientas para perfeccionar la gestion de sus empresas. Igualmente es valido para ser
empleados como material de estudio en carreras con perfil afin a la economia o
comercializacion.

El procedimiento que se presenta surge del estudio realizado de metodologias y
procedimientos desarrollados por diversos autores (Kaplan y Norton, 1992; Albertino
Emanuel Lopez da Graga, 2010; Dianelys Nogueira Rivera, 2003; y, Laredo Gonzalez
Méndez, 2004) e incluye aspectos de las metodologias de disefio estratégico y del proceso de
solucion de problemas grupales.

Desde el punto de vista practico es un instrumento que facilitard la toma de decisiones de la
organizacion y contribuird a la planificacion y control de la gestion de la misma y ha sido
empleado con éxito en varias empresas comerciales.

El libro se estructurd en tres capitulos:

Capitulo I: Consideraciones tedricas acerca del Cuadro de Mando Integral y valoraciones
criticas de procedimientos y metodologias para su disefio e implementacién.

Capitulo I1: Propuesta de un procedimiento para el disefio del Cuadro de Mando Integral en
las empresas comerciales.

Capitulo I11: Casos de estudios de una empresa comercializadora de servicios informaticos y

en un complejo de tiendas de venta minorista.



CAPITULO |

CUADRO DE MANDO INTEGRAL: CONSIDERACIONES TEORICAS

1.1. Evolucion histdrica del Cuadro de Mando Integral

Las organizaciones contemporaneas enfrentan un dificil reto: el cambio. Los avances
tecnoldgicos, las mejoras en las técnicas gerenciales, y el contexto globalizador en el que se
insertan, las obligan a repensar la forma de llevar a cabo su funcionamiento. Para desarrollar
sus negocios Yy operar con eficacia, eficiencia y competitividad, las organizaciones tienen que
saber como balancear y satisfacer adecuadamente las necesidades de los diferentes
implicados, ante las que el equipo de direccion debe responder constantemente.

En los dltimos tiempos, con la era de la informacion, de la gestion de la innovacion y del
conocimiento, y la existencia de empresas orientadas hacia el servicio al cliente las
organizaciones han abandonado el sistema de competencia de la era industrial, pues ya no
pueden obtener una ventaja competitiva sostenible inicamente con la aplicacion de las nuevas
tecnologias a los bienes fisicos, sino que requieren de nuevas capacidades para obtener el
éxito competitivo.

Este cambio ha provocado el debate sobre la importancia de desarrollar y aplicar mejores
sistemas de medicion empresarial que permitan, por un lado, tener una comprensiéon mas
dindmica e integral de los negocios, y por otro lado, acelerar los procesos gerenciales.

En la literatura académica se ha discutido sobre las limitaciones de los indicadores financieros
como base para la toma de decisiones (Dearden, 1969). Segun este autor las medidas
financieras de desempefio empresarial no reflejan totalmente la importancia de las decisiones
actuales en el rendimiento financiero futuro. En este contexto, la relacion entre medidas no
financieras especificas y la rentabilidad financiera de la empresa, ha sido motivo de muchos
estudios tanto en Estados Unidos de América como en Europa, encontrandose evidencias que
apoyan la hipétesis de una relacion positiva entre ambos tipos de medidas.

Para solucionar esta situacion se han creado metodologias y procedimientos que tratan de
integrar y medir los posibles generadores de valor en las empresas, dando énfasis
particularmente al potencial de los activos intangibles y a su interaccion con el resto de los
recursos empresariales.

En tal sentido surge el Balanced Scorecard (BSC), denominado en espafiol como Cuadro de

Mando Integral (CMI) que ofrece una combinacion de medidas financieras y no financieras,
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las que traducen la vision y estrategia, en objetivos e iniciativas cuantificables.

Esta herramienta permitio superar la deficiencia de los modelos de desempefio tradicionales,
que dependian fundamentalmente de las valoraciones de la contabilidad, y no explicaban el
impacto que tenian los activos intangibles en el rendimiento de las empresas, especialmente
en aquellas en que existia una fuerte intensidad tecnolégica.

El CMI fue desarrollado por Robert Kaplan (profesor de contabilidad de la Escuela de
Negocios de Harvard) y David Norton (consultor especializado en gerencia de intangibles y
estrategia) cuando trabajaban en un proyecto patrocinado por la division de investigacion de
KPMG (red global de firmas de servicios profesionales que ofrece servicios de auditoria,
fiscales y de asesoramiento financiero y de negocio en 156 paises) y Nolan, Norton & Co.,
que pretendia explorar nuevas formas de medir el rendimiento organizativo. Fue publicado en
el nimero de enero/febrero de 1992 de la revista Harvard Business. Este documento causo un
gran impacto entre académicos y directivos, a tal punto que se hizo merecedor del premio al
mejor articulo del afio por dicha revista.

Se considera como el antecedente del CMI al “Tablero de control”, que por los afios setenta se
utilizé en Francia. El tablero de control incorporaba en un documento diversos ratios para el
control financiero de las empresas. La diferencia fundamental de este con el CMI reside en
que los indicadores no sefialaban la relacion causa-efecto y tampoco contemplaba la medicion
de los activos intangibles, como los Recursos Humanos, la capacitacién y formacién del
personal y la implementacion de nuevos procesos Yy servicios (Perspectiva Aprendizaje y
Crecimiento).

El CMI se desmarca, por tanto, de los sistemas tradicionales de planificacién, control
gerencial y medicion de resultados, y se establece como un sistema de direccion y gestion
empresarial diferente, al considerar al alineamiento como una de las claves del éxito en su
implementacién. (Kaplan y Norton, 2006)

En la trayectoria de surgimiento y evolucion del CMI como herramienta de direccion y
gestion empresarial se pueden encontrar cuatro etapas o generaciones diferenciadas:

Primera etapa: se centra fundamentalmente en la medicién del desempefio de la empresa, en
el sentido de establecer distintos indicadores que permitan medir su alcance.

Segunda etapa: el CMI trata de incluir la vision estratégica en este conjunto de indicadores.
Tercera etapa: se unifican los objetivos con los indicadores, a partir de unas relaciones
causa-efecto y se establecen los mapas estratégicos.

Cuarta etapa: hace referencia al alineamiento estratégico, siendo este ultimo el tema medular

de esta generacion de CMI y es la etapa que se aplica en la actualidad. Se incorpora un
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cambio importante al considerar perspectivas adicionales. Por lo pronto, se han estudiado
mapas estratégicos que incorporan elementos adicionales al modelo. Estas perspectivas tienen
que ver con la Responsabilidad Social Corporativa, Sostenibilidad y Eco-Eficiencia y con los

proveedores.

1.1.1 Conceptualizacion y objetivos del CMI
Existen diversas definiciones de Cuadro de Mando Integral y aunque todas tienen puntos en
comun, presentan diferencias debido fundamentalmente al alcance y a la organizacion a las
que el autor hace referencia.
Para Kaplan y Norton (1992) el CMI, es “un sistema de administracion o sistema
administrativo, que va mas alld de la perspectiva financiera con la que los gerentes
acostumbran a evaluar la marcha de una empresa. Es un método para medir las actividades de
una empresa en términos de vision y estrategia”.
Para Howard Rohm (2012) del Balanced Scorecard Institute de Estados Unidos, el CMI es
“un sistema de administracion de desempefio que puede utilizarse en cualquier organizacion,
grande o pequeria, para alinear la vision y misién con los requerimientos del cliente, las tareas
diarias, administrar las estrategias del negocio, monitorear las mejoras en la eficiencia de las
operaciones, crear capacidad organizacional, comunicando los procesos a todo el personal”.
Kaplan y Norton en el libro The Balanced ScoreCard: Translating Strategy into Action, en el

1996 plantean que:

El CMI es una herramienta revolucionaria para movilizar a los trabajadores hacia el pleno
cumplimiento de la mision a través de canalizar las energias, habilidades y conocimientos
especificos de los trabajadores en la organizacion hacia el logro de metas estratégicas de largo
plazo. Permite tanto guiar el desempefio actual como apuntar al desempefio futuro. Usa
medidas en cuatro categorias -desempefio financiero, conocimiento del cliente, procesos
internos de negocios y, aprendizaje y crecimiento- para alinear iniciativas individuales,
organizacionales y trans-departamentales e identifica procesos enteramente nuevos para
cumplir con objetivos del cliente y accionistas. EI CMI es un robusto sistema de aprendizaje
para probar, obtener retroalimentacion y actualizar la estrategia de la organizacion. Provee el
sistema gerencial para que las compafiias inviertan en el largo plazo en clientes, trabajadores,
desarrollo de nuevos productos y sistemas, mas que en gerenciar la Gltima linea para bombear

utilidades de corto plazo. Cambia la manera en que se mide y maneja un negocio.



El ingeniero Antonio Davila de la Universidad de Navarra (1999) considera que “la
aportacion que ha convertido al CMI en una de las herramientas méas significativas de los
ultimos afios es que se cimenta en un modelo de negocio. El éxito de su implementacion
radica en que el equipo de direccion dedique tiempo al desarrollo de su propio modelo de
negocio”.

Ricardo Martinez Rivadeneira (2001) plantea que el Cuadro de Mando Integral es “una forma
integrada, balanceada y estratégica de medir el progreso actual y suministrar la direccion
futura de la empresa que le permitird convertir la vision en accién, por medio de un conjunto
coherente de indicadores agrupados en cuatro diferentes perspectivas, a través de las cuales es
posible ver el negocio en conjunto”.

Segun Ronda (2000) “El Balanced Scorecard es un modelo para el disefio de la planificacion
estratégica en la gestion empresarial que hoy aplican empresas de cultura organizacional
avanzada”.

Se puede resumir que el CMI no es mas que la combinacion de las razones financieras y no
financieras que permiten adelantar tendencias y realizar una gestion estratégica proactiva en la
organizacion. En esta investigacion se considera como la definicibn mas completa la
definicion de Kaplan y Norton de 1996.

De hecho, la originalidad de esta herramienta no radica, precisamente en la combinacion de
indicadores financieros y no financieros, pues a principios del siglo XX ingenieros de
empresas innovadoras habian desarrollado tableros de control con la combinacién de estos
indicadores, por lo tanto, lo novedoso del CMI es, exactamente, el modo como se seleccionan,
determinan e interrelacionan los mencionados indicadores.

Es por eso que el propdsito principal es ayudar a la toma de decisiones efectivas y oportunas
mediante el establecimiento y uso adecuado de un conjunto de indicadores, que integren todas
las areas de la organizacidn, controlen la evolucién de los factores claves del éxito, derivados
de la estrategia, y lo haga, ademas, de forma equilibrada, atendiendo a las diferentes
perspectivas que lo forman.

Su objetivo no es solamente establecer un indicador y un criterio de medida para cada uno de
los objetivos que hayan sido definidos en la estrategia. El principal sentido es establecer la red
de indicadores que mejor puedan reflejar el valor real de la organizacion, incluyendo el de su
capital intelectual y que permita la toma de decisiones empresariales basada en criterios mas
integrales que los financieros y contables.

El Cuadro de Mando Integral traduce la visién y estrategia de una empresa en un conjunto de

indicadores de actuacion. Estos son elementos que en cada area reflejan el estado y
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perspectivas que son necesarios reforzar, mejorar 0 mantener para alcanzar los objetivos
deseados. No puede verse a estos indicadores como una herramienta para evaluar el
comportamiento y acciones pasadas, sino como un impulso para canalizar la futura estrategia
y mision de la empresa.

El cuadro de mando integral ofrece un marco para describir estrategias destinadas a crear
valor y permite, por tanto, adoptar una vision global de la empresa. EI CMI (figura 1.1) tiene

varios elementos importantes:

2 CLIENTES
¢Qué clientes
debemos tener en cuenta
para lograr la mision?

1 3
DESEMPENO
gs:\gltgjleEtE/gs PROCESOS INTERNOS
é ’ Procesos
financieros +—> > erc{ los cuales
debemos lograr somos excelentes?
para alcanzar nuestra
misién?

ACTIVOS INTANGIBLES
¢Coémo nuestra organizacién
4 aprende e innova
para lograr sus objetivos?

Fig. 1.1: Elementos del CMI.

1. El desempefio financiero, un indicador de resultado, proporciona la maxima definicion
del éxito de una organizacion. La estrategia describe la forma en que una organizacion
se propone crear un crecimiento sustentable en el valor para los accionistas.

2. El éxito con los clientes meta proporciona un componente principal del mejor
desempefio financiero. Ademas de medir los indicadores de resultado del éxito
obtenido con los clientes, por ejemplo: satisfaccion, retencion y crecimiento, la
perspectiva del cliente define la propuesta de valor para segmentos determinados de
clientes. Elegir la propuesta de valor para el cliente es el elemento central de la
estrategia.

3. Los procesos internos crean y entregan la propuesta de valor para los clientes. El
desempefio de los procesos internos es un indicador de tendencia de las mejoras
subsiguientes en los resultados financieros y del cliente.

4. Los activos intangibles son la fuente definitiva de la creacion de valor sustentable. Los

10



objetivos de aprendizaje y crecimiento describen la forma en que personas, tecnologia
y entorno organizacional se combinan para apoyar la estrategia. Las mejoras en las
mediciones del aprendizaje y crecimiento son indicadores de tendencia del desempefio
relacionado con el proceso interno, los clientes y los aspectos financieros.
Los objetivos de estos elementos que posteriormente son denominados como perspectivas se
vinculan entre ellos en una cadena de relaciones causa — efecto. La mejora y la alineacion de
los activos intangibles conduce a un mejor desempefio del proceso, lo que a su vez, induce al
éxito con clientes y accionistas.
El modelo de cuatro perspectivas para describir la estrategia de creacion de valor de una
organizacién proporciona un lenguaje que los equipos de ejecutivos pueden usar para discutir
la direccién y las prioridades de sus empresas. Pueden ver a sus indicadores estratégicos no
como indicadores de desempefio en cuatro perspectivas independientes, sino como una serie
de relaciones de causa y efecto entre objetivos de las cuatro perspectivas del cuadro de mando
integral.
Obijetivos del CMI segun Kaplan y Norton (1996).

e Aclarar y traducir o transformar la vision y la estrategia: traducir la estrategia de la
unidad de negocio en objetivos estratégicos concretos para cada una de las cuatro
perspectivas diferenciadas.

e Comunicar y vincular los objetivos e indicadores estratégicos: utilizar mecanismos de
comunicacion para trasladar a todos los trabajadores los objetivos criticos que se
deberian alcanzar para que la estrategia de la empresa tenga éxito.

e Planificar, establecer objetivos y alinear las iniciativas estratégicas: cuantificar los
resultados a largo plazo que se quieren alcanzar, identificar los mecanismos y recursos
necesarios para alcanzarlos, y establecer metas a corto plazo para los indicadores
financieros y no financieros del CMI.

e Aumentar la retroalimentacion y formacion estratégica.

1.1.2 Caracteristicas, funciones y beneficios del Cuadro de Mando Integral
Caracteristicas del Cuadro de Mando Integral
Basicamente, y de manera resumida, se pueden destacar tres caracteristicas fundamentales de
los Cuadros de Mando:

1. Lanaturaleza de las informaciones recogidas en él, dando cierto privilegio a las secciones
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operativas (ventas, etc.) para poder informar a las secciones de caracter financiero, siendo
estas Ultimas el producto resultante de las demas.

La rapidez de ascenso de la informacion entre los distintos niveles de responsabilidad.

La seleccion de los indicadores necesarios para la toma de decisiones, sobre todo en el

menor nimero posible.

En definitiva, lo importante es establecer un sistema de sefiales en forma de Cuadro de Mando

que indique la variacién de las magnitudes verdaderamente importantes que se deben tener en

cuenta para someter a control la actividad de la empresa.

Funciones del Cuadro de Mando Integral:

v
v
v

<\

Instrumento potente e innovador para la planificacion y control de gestion.

Adopta la vision global de la empresa, incorporando mediciones cualitativas.

Clarifica como las acciones del dia a dia afectan no sélo al corto plazo, sino también al
largo plazo.

Altamente flexible y adaptable a las necesidades de la empresa.

Brinda informes y analisis de actuacion.

Una vez que el CMI estd en marcha, se puede utilizar para comunicar los planes de la
empresa, aunar los esfuerzos en una sola direccion y evitar la dispersion. En este caso, el
CMI actia como un sistema de control por excepcion.

También se puede utilizar como una herramienta para aprender acerca del negocio. En
efecto, la comparacion entre los planes y los resultados actuales ayuda al equipo de
direccion a revaluar y ajustar tanto la estrategia como los planes de accion.

Beneficios del Cuadro de Mando Integral:

Permite realizar el analisis de la eficiencia y eficacia de la gestion organizacional,
propiciando una mejor toma de decisiones y la correccién oportuna de las desviaciones
que tengan la potencialidad de incidir negativamente en el logro de los objetivos.
Complementa los analisis resultantes de las mediciones y la correspondiente utilizacion de
losrecursos que surgen de la programacion y ejecucion presupuestaria.

Contribuye a la simplificaciéon de las tareas, ya que al contener relaciones cuantitativas
entre variables, permite que al fijar o estimar el valor de una, se determine el resultado que
provocara en las otras con las que se relaciona.

Permite evaluar de manera objetiva los cambios o variaciones buscados en una politica,
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programa, proyecto o accion especifica.

e Permite precisar el alcance de los objetivos.

Lineas futuras de investigacion sobre Cuadro de Mando Integral

En los proximos afos se plantea que se mejoraran las técnicas de medicion de la innovacion,
capacidad de trabajadores, alineamiento de los sistemas de informacion, clima, cultura, éxito
de clientes, etc. También se considera que las TIC’s y la cultura organizacional seran temas
relevantes para el CMI en el futuro.

Las lineas futuras de investigacion recomendadas por Kaplan giran en torno a los siguientes
topicos: como hacer participe a las personas del proceso del CMI, las relaciones causa-efecto
de los mapas estratégicos, como lograr el compromiso de la gerencia para que la
implementacion del CMI sea exitoso.

Se requiere mas investigacion analitica y empirica en como se deben alinear los recursos y las
personas para la implementacion del CMI mediante la coordinacion y comunicacion, con el
sistema de incentivos, que no solo debe considerar indicadores financieros, sino también otras
medidas no financieras.

Una integracién de la estrategia de la empresa, con todas las perspectivas con que se
interrelaciona la misma y con unos indicadores concretos para evaluar los objetivos,

conformaran el futuro de esta herramienta gerencial.

1.2. Perspectivas del Cuadro de Mando Integral

Kaplan y Norton no definen explicitamente lo que significa una perspectiva, pero enumeran
las cuatro perspectivas principales que una organizacién (con o sin fines de lucro) debe tener.
Perspectiva Financiera:

El modelo contempla los indicadores financieros como el objetivo final; considera que estos
no deben ser sustituidos, sino complementados con otros que reflejan la realidad empresarial.
El objetivo de esta perspectiva es obtener utilidades, de ahi que se deban analizar los
indicadores que inciden en la creacion de valor de la empresa. En organizaciones con fines de
lucro, esto implica a accionistas, mientras que, en organizaciones sin fines de lucro, esto
implica a las organizaciones financieras o subsidiarias.

Los objetivos financieros serviran de enfoque para el resto de los objetivos en las siguientes
perspectivas y comenzando por los objetivos financieros a largo plazo se desarrollaran una

serie de acciones a realizar en los clientes, procesos y aprendizaje.
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Esta perspectiva se puede utilizar como medida de control para la valoracion de las medidas
tomadas para la consecucion y el buen funcionamiento de la estrategia. Esta responde a la
pregunta: ;Coémo los accionistas ven a la empresa?

Perspectiva del Cliente:

El punto més frecuente en los enfoques modernos de la gestion es la importancia de la

orientacion al cliente y la satisfaccion de sus expectativas.

Para lograr el desempefio financiero que una empresa desea, es fundamental que posea

clientes leales y satisfechos, con ese objetivo en esta perspectiva se miden las relaciones con

los clientes y las expectativas que los mismos tienen sobre los negocios. Ademas, se toman en
cuenta los principales elementos que generan valor para los clientes, para poder asi centrarse
en los procesos que para ellos son méas importantes y que mas lo satisfacen.

La propuesta de valor es la mezcla de la conveniencia, calidad, precio, servicio y garantia que

la organizacion ofrece a sus clientes. La propuesta de valor apunta a orientarse a ciertos

clientes, es decir, tiene cierto mercado objetivo. Kaplan y Norton (2006) plantean cuatro
clases amplias de propuestas de valor:

e Mejor compra o menor costo total: precios econdmicos, calidad confiable, servicio rapido.

o Liderazgo de producto e innovacion: los ultimos productos de los lideres de la industria.

« Llave en mano: soluciones a medida para las necesidades y preferencias especificas de
cada cliente.

« Cautiverio: la organizacion intenta conseguir a una gran cantidad de compradores en una
posicion donde los deja sin posibilidad de continuar sus compras con otro proveedor. La
estrategia de cliente cautivo aprovecha los altos costos de la conmutacion para los
clientes, que los hacen dependientes de la organizacion.

El desarrollo de propuestas de valor ha evolucionado en reconocer el ejercicio de la libertad

de opcidn del grupo meta, tanto para elegir entre productos competitivos, como para decidir si

desea entrar a comprar a una categoria o no.

Diferentes propuestas de valor encajan con diferentes mercados objetivos. Una propuesta de

valor adecuadamente desarrollada contempla, entre otras cosas, el proceso integral de

vinculacion con la clientela, incluyendo el ciclo entero de la relacién: seleccion del cliente,
adquisicion del cliente, servicio y desarrollo del cliente y retencion del cliente (fidelizacion).

Esta perspectiva responde a la pregunta: ;Cémo los clientes ven a la empresa?

Perspectiva de los Procesos Internos del Negocio:

El proceso interno se refiere a los procesos criticos que permitan acercar propuestas para

retener a los clientes y satisfacer expectativas de los rendimientos financieros. Para alcanzar
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este objetivo se propone un andlisis de los procesos internos claves a través de la cadena de
valor.

Se recomienda a las empresas que definan una completa cadena de valor de los procesos
internos que se inicia en el proceso de innovacion a través de la identificacion de las
necesidades de los clientes actuales y los futuros, continuando con los procesos operativos
mediante la entrega de los productos y servicios existentes a los clientes y culminando con el
servicio de venta, ofreciendo servicios después de la venta que se afiaden al valor que reciben
los clientes.

Procesos internos fundamentales:

1. Proceso de gestion de las operaciones

o Desarrollar y sostener las relaciones con los proveedores

e Producir los productos y los servicios

 Distribuir y entregar los productos y los servicios a los clientes

e Administrar los riesgos
El esfuerzo que se debe hacer para reducir el tiempo de entrega que percibe el cliente, desde
que ingresa el pedido y hasta la entrega en su puerta, y no solamente reducir el tiempo de
fabricacion.
2. Proceso de gestion de clientes
Anteriormente se mencionaron en la perspectiva del cliente los componentes de proceso de
gestion de clientes. La clasificacion de los clientes se puede basar en los siguientes
pardmetros:

e Intensidad del uso

« Ventajas buscadas

e Lealtad

o Actitud
Basados en esta clasificacion, la organizacion puede decidir sobre los segmentos objetivos y
sobre segmentos que no desea cultivar. El desarrollo del cliente implica la participacion del
cliente, ayudando a crear un sentimiento de pertenencia.
3. Proceso de Innovacion

« ldentificar las oportunidades para nuevos productos y servicios

e Manejar un portafolio de investigacién y desarrollo

o Disefiar y desarrollar nuevos productos y servicios

e Colocar los nuevos productos y servicios en el mercado
15



4. Proceso social y regulatorio

En la era de la conciencia del medio ambiente, las organizaciones intentan entender las

externalidades de sus actividades. Las dimensiones en los procesos sociales y regulatorios

son:

e Medio ambiente: temas tales como consumo de energia y recursos, emisiones al aire,
agua y suelo

o Seguridad y salud: peligros de seguridad a los trabajadores

o Practicas de empleo: diversidad de trabajadores

e Inversion en la comunidad: muchas grandes corporaciones han establecido sus
cimientos por los cuales el dinero es dirigido sisteméaticamente hacia organizaciones
establecidas en la comunidad.

Esta perspectiva responde a la pregunta: ;En qué se debe sobresalir?

Perspectiva de Aprendizaje y Crecimiento:

Las personas Yy los recursos materiales son la clave del éxito. Pero sin un modelo de negocio
apropiado, muchas veces es dificil apreciar la importancia de invertir, y en épocas de crisis lo
primero que se recorta es precisamente la fuente primaria de creacion de valor: se recortan las
inversiones en las mejoras y el desarrollo del capital humano de la empresa.

Esta perspectiva garantiza los elementos necesarios para arribar con éxito a las metas. Es
preciso invertir en infraestructura, personal, sistemas y procesamientos, para concretar
objetivos de crecimiento.

Esta es el rector impulsor de las anteriores perspectivas del CMI y refleja los conocimientos y
habilidades que la empresa posee tanto para desarrollar sus productos/servicios como para
cambiar y aprender. Incluye ademas la capacitacién laboral y el desarrollo de una cultura
organizacional fuertemente orientada al mejoramiento individual y corporativo. Es aqui donde
los indicadores de medicion de los trabajadores estableceran su nivel de satisfaccion,
retencion y productividad. Se sabe que un empleado satisfecho es una condicion previa para
aumentar la productividad de la empresa, la rapidez de reaccién, la calidad y servicio al
cliente.

Esto implica el desarrollo de los capitales: humano, de la informacion y organizacional.

Capital humano:

Kaplan y Norton (2000) perfilaron la siguiente estrategia “multipaso” para mejorarlo:
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e Identificar las familias de trabajo estratégico

e Desarrollar el perfil de competencia

e Determinar la preparacion del capital humano

e Formular un plan para mejorar el capital humano

e Establecer un proceso de formacion y crecimiento organizacional

Capital de la informacion:
o Aplicaciones de procesamiento de transacciones: esto implica las tareas cotidianas,
repetitivas.
« Aplicaciones analiticas: esto implica el analisis estadistico usado para entender y para
mejorar.
e Aplicaciones de transformacion: esto implica el cambio en la naturaleza de la

informacion.

Capital organizacional:

o Cultura: esto describe la percepcion de la organizacion de su mision, objetivos y

politicas.

o Liderazgo y responsabilidad

e Alineamiento: vinculando recompensas al desempefio

o Trabajo en equipo: un sistema global de gestion del conocimiento.
Esta perspectiva responde a la pregunta: ¢ Se puede continuar mejorando y creando valor?
En resumen, estas cuatro perspectivas permiten a la organizacion medir los resultados
financieros, satisfaccién del cliente, operaciones y la capacidad de la organizacion para
producir y ser competitiva. Los resultados financieros se basan en la disponibilidad de una
cartera de clientes rentables y fieles. Esta solo se logra mediante un funcionamiento correcto
de los procesos internos, lo que, requiere de un equipo de trabajadores motivados y capaces de
Ilevar a cabo eficientemente las tareas asignadas.
El CMI es un sistema de medicion que contribuye a administrar mejor y crear valores a largo
plazo, involucrando al personal, administradores, ejecutivos y suministradores, complementa
los indicadores financieros y no financieros, logrando un balance en el que la organizacion, al
mismo tiempo que alcanza resultados a corto plazo puede construir su futuro de forma exitosa
cumpliendo su mision y garantizando que todos los trabajadores mantengan un sentido de

pertenencia. Ademas de comunicar la vision a todos en la organizacion, logra llevarla a cabo
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mediante las acciones concretas que pueden realizarse, haciendo posible el aprendizaje
estratégico que convierte la vision en un proceso dindmico de retroalimentacion permanente,
propiciando que se pueda adaptar de forma rapida a las nuevas circunstancias del entorno y

del mercado.

1.3 Mapas estratégicos

Es importante, también, que una vez implementado el Cuadro de Mando Integral, se
establezca un mecanismo de control y gestion con el fin de averiguar si su introduccion
puede, en la préactica, generar transformaciones y resultados positivos de la organizacién en su
conjunto.

Esta herramienta es el mapa estratégico que: “son una manera de proporcionar una vision
macro de la estrategia de una organizacion, y proveen un lenguaje para describir la estrategia,
antes de elegir las métricas para evaluar sus resultados”. (Norton y Kaplan, 2004, p.34)

En la Figura 1.2 se muestra el mapa estratégico gobernado por las relaciones CAUSA-
EFECTO. Lo importante es que ninguna perspectiva funciona de forma independiente, sino
gue se puede tomar la iniciativa actuando en cualquiera de ellas. Se debe indicar que los
objetivos trazados en lo FINANCIERO constituiran el efecto de la forma de actuar con los
CLIENTES Yy, a su vez, el logro de los objetivos dependera necesariamente de como se hayan
programado y planificado los PROCESOS INTERNOS. Por ultimo, el Cuadro de Mando
Integral plantea que el logro unificado de todos estos objetivos pasa por una FORMACION-
APRENDIZAJE y CRECIMIENTO continuos, siendo uno de los pilares basicos de esta

herramienta.
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Fig. 1.2: Mapa estratégico.
Fuente: Mapas Estratégicos: como convertir los activos intangibles en tangibles de Robert
S. Kaplan y David P Norton, Editora Gestion 2000, Barcelona, 2001. p.39.

Con lo anteriormente expuesto se puede observar que existe una secuencia importante entre
las perspectivas. Para una organizacion que busca incrementar la utilidad econdémica, la
secuencia es: obtener utilidad (Financiera), satisfaciendo las necesidades de los clientes
(Cliente), a través de la capacidad de obtener valor (Proceso interno), mediante la
disponibilidad del conocimiento y las herramientas requeridas (Crecimiento y aprendizaje).
Para lograr aumentar el valor de mercado, los ingresos y disminuir los costos, se debe
convencer al cliente de que la entidad es confiable y conveniente, para lo que se necesita que
los trabajadores sean amigables y agradables, con disponibilidad y conocimiento y aseguren
un servicio profesional y un manejo adecuado de las quejas. Para el logro de esto se debe
garantizar el buen funcionamiento de los procesos y un entrenamiento basico en ventas.

El mapa estratégico permite por tanto describir y comunicar la estrategia de la organizacion
en un marco formal, y ejecutarla con éxito. Proporciona una manera uniforme y coherente de
describir la estrategia, de modo que se puedan establecer y gestionar objetivos e indicadores.

El mapa estratégico proporciona el eslabén que faltaba entre la estrategia y su ejecucion.
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El mapa estratégico se basa en varios principios:

1. La estrategia equilibra fuerzas contradictorias. La inversion en activos intangibles con
vistas a un crecimiento de los ingresos a largo plazo, normalmente entra en conflicto con
la reduccion de los costos para obtener un buen desempefio financiero a corto plazo. El
objetivo dominante en las organizaciones con fines de lucro es crear un crecimiento
sustentable del valor para los accionistas. Esto implica un compromiso con el largo plazo.
Al mismo tiempo, la organizacién debe mostrar resultados mejores a corto plazo, que
siempre se pueden conseguir sacrificando las inversiones a largo plazo, con frecuencia de
forma invisible. Asi, el punto de partida para describir la estrategia es equilibrar y
enunciar el objetivo financiero a corto plazo de reducir costos y mejorar la productividad,
con el objetivo a largo plazo de un crecimiento rentable de los ingresos.

2. La estrategia se basa en una propuesta de valor diferenciada para el cliente. Satisfacer a
los clientes es la fuente de la creacidn sustentable de valor. La estrategia requiere una
enunciacion clara de los segmentos de clientes objetivo y la propuesta de valor requerida
para satisfacerlos. La claridad de esta propuesta de valor es la dimensién mas importante
de la estrategia. Las cuatro principales propuestas de valor y estrategias de clientes que se
usan en la practica por las organizaciones se explicaron anteriormente. Cada una de estas
propuestas de valor define con claridad los atributos que deben aportarse para que el
cliente quede satisfecho.

3. El valor se crea mediante procesos internos de negocios. La perspectiva financiera y la del
cliente en los mapas estratégicos y los cuadros de mando integral describen los resultados,
0 sea, lo que la organizacién espera lograr: aumentos del valor para los accionistas
mediante el crecimiento de los ingresos y mejoras de la productividad: aumentos en la
participacion del gasto del cliente en la empresa mediante la adquisicidn, satisfaccion,

retencion, fidelidad y crecimientos de esos clientes.

1.4 Procedimientos para el disefio e implementacion del Cuadro de Mando Integral

En el andlisis bibliografico realizado se detectd, que no existe una metodologia o
procedimiento Unico para desarrollar el Cuadro de Mando Integral y teniendo en cuenta que
las aplicaciones exactamente repetidas o “puras”, en realidad no existen o no son posibles, se
decidio realizar un estudio de las metodologias o procedimientos existentes para proponer uno
gue se adaptara a las caracteristicas de la organizacion, que facilitara la realizacién del trabajo
y posibilitara ser generalizada a otras organizaciones similares a la estudiada.

Es de destacar también que cada implementacion del CMI sera diferente a pesar de que la
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metodologia propuesta sea un disefio arquitectonico lo suficientemente flexible como para

guiar la implementacion en una organizacion determinada. Se deberdn analizar las

condiciones especificas relacionadas con cada implementacion, donde se incluyen:

e Condiciones del pais (politicas, gubernamentales, sociales, tecnoldgicas, econémicas);

e Sector de actividad (competidores, suministradores, poder del cliente, otros implicados,
grado de madurez del sector y otras caracteristicas distintivas);

e Caracteristicas propias de la organizacion (capacidad de la direccion, cultura corporativa,
condiciones financieras, disposicion al cambio, organizacion de sus procesos internos,
nivel de sofisticacion de las tecnologias de la informacion y contabilidad, entre otros).

Se analizaron un total de 11 procedimientos o metodologias que se presentan a continuacion:

1. Cuadro de Mando Integral: Una herramienta para alinear la estrategia institucional

en el &mbito de la proteccion contra incendios forestales, con la gestion operativa en

Chile. Sergio Mendoza y Eduardo Mera (2003)

1. Andlisis de las variables del contexto del negocio

Establecer o confirmar las Politicas, Mision y Vision de la empresa

Construir el Mapa Estratégico

Validar el Mapa Estratégico

Identificar indicadores para cada objetivo estratégico, formular metas

o g~ w D

Desarrollar el Plan de Accion y el Presupuesto
7. Implementacion del BalancedScorecard
2. Procedimiento de Kaplan y Norton (2000)
Paso 1: Definir la arquitectura de la medicién.
Tarea 1. Seleccién de la unidad de la organizacién adecuada.
Tarea 2. Identificar los vinculos entre la corporacion y las unidades de negocio.
Paso 2: Construir el consenso alrededor de los objetivos estratégicos.
Tarea3. Realizar la primera ronda de entrevistas para introducir el CMI y conocer la
estrategia de la organizacion, asi como se traduce en objetivos e indicadores.
Taread. Sesion de sintesis.
Tarea5. Realizar taller ejecutivo para iniciar el proceso de consenso sobre el CMI.
Paso 3: Seleccionar y disefiar indicadores.
Tarea 6. Realizar reuniones de subgrupos para identificar los indicadores que
comuniquen la intencién de cada objetivo, sus fuentes de informacién y las acciones

que la hagan accesibles, asi como los vinculos entre los indicadores y su influencia.
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Tarea7. Realizar taller ejecutivo para definir los elementos del CMI y se comienza el
plan de implantacion.
Paso 4: La construccion del plan de implantacion.
Tarea8. El desarrollo del plan de implantacion.
Tarea9. Realizar taller ejecutivo para acordar el programa de implantacion, comunicar
el CMI a los trabajadores, integrarlo en una filosofia de gestion y desarrollar un
sistema de informacion de apoyo.
Tarea 10. Finalizar el plan de implantacién para integrar el CMI al sistema de gestion
de la organizacion.
3. Procedimiento para la implementacion del Balanced Scorecard como modelo de
gestion en las empresas cubanas. Dr. Rafael H. Soler Gonzalez (2009)
1. Introduccion al Balanced Scorecard
2. Estudio de la Organizacion
3. Estudio de las Técnicas de Informacion
4. Confeccion del Equipo Guia
5. Adiestramiento del Equipo Guia
6. Estudio de la Mision/ Vision/ Estrategia
7. Confeccion del Mapa Estratégico
8 Determinacion de Indicadores
9. Determinacidn de estrategias funcionales, recursos y responsables
10. Implementacion de Balanced Scorecard
4. El Cuadro de Mando Integral para la toma de decisiones efectiva y proactiva. Caso
GET Varadero. Autores: Dianelys Nogueira Rivera. Alberto Medina Ledén. Carlos
Nogueira Rivera. Gilberto Hernandez Pérez (2003)
1- Caracterizacion de la organizacién
2- Seleccionar la unidad de la organizacion adecuada
3. Explicacion detallada del CMI
4- Obtener el consenso alrededor de los objetivos estratégicos
5- Identificar las relaciones causa-efecto
6- Seleccion de indicadores
7- Expresion de calculo y frecuencia de analisis.
8- Benchmarking, comparaciones y representacion grafica
9- Sistema de informacion gerencial

10- Comunicacion y capacitacion
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11- Integracion a todas las fases de la gestion empresarial
11- Andlisis de las desviaciones y ejecucion de acciones correctivas
5. Cuadro de Mando Integral: Experiencia cubana. La revista del empresario cubano.
Armada Trabas, D., Ruso Armada, L., & Ruso Alvarez, M. M (2008)
Etapa # 1: Definir la arquitectura de medicion.
Paso 1. Seleccion de la unidad organizativa
Paso 2. Identificar los vinculos entre la corporacién y las unidades de negocio.
Etapa # 2: Construir el consenso alrededor de los objetivos estratégicos.
Paso 1. Realizar la primera ronda de entrevistas para introducir el CMI y conocer la
estrategia de la organizacion, asi como se traduce en objetivos e indicadores.
Paso 2. Sintetizar la informacion recopilada:
Paso 3. Realizar taller ejecutivo para identificar entre 3 y 4 objetivos para cada
perspectiva, elaborando una descripcién para cada objetivo y los indicadores
potenciales.
Etapa # 3: Disefiar y seleccionar indicadores.
Paso 1. Realizar reuniones para identificar los indicadores que comuniquen la
intencion de cada objetivo, sus fuentes de informacion y las acciones que la hagan
accesibles, asi como los vinculos entre los indicadores y su influencia.
Paso 2. Realizar taller ejecutivo para elaborar un folleto para comunicar las
intenciones y contenido del CMI a los trabajadores.
Etapa # 4: Elaborar el plan de implementacion.
Paso 1. Desarrollar el plan de implementacion.
Paso 2. Realizar taller ejecutivo para acordar el programa de implementacion,
comunicar el CMI a los trabajadores, integrarlo en una filosofia de gestion y
desarrollar un sistema de informacién de apoyo.
Paso 3. Finalizar el plan de implementacion para integrar el CMI al sistema de gestion
de la organizacion.
6. El cuadro de mando integral (CMI) en organizaciones hoteleras: aplicaciones en
Canada y Cuba y propuesta metodoldgica para su implementacion. Dr. Hilary Morgan
Becker y Dr. Humberto Blanco Rosales (2009)
Paso 1: Preparacion: Resumen del medio en que opera cada empresa.
Paso 2: Determinacion del plan de accidn, incluyendo las propuestas de tiempo y de reuniones
iniciales con individuos clave, asi como la seleccion de un Equipo de Implementacion

y lider.
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Paso 3: Desarrollo de un cuestionario a los directivos.
Paso 4: Reuniones individuales con los directivos.
Paso 5: Elaboracion de la proposicién de valor del cliente del hotel.
Paso 6: Disefio del CMI del hotel.
Paso 7: Disefio del CMI para cada area funcional.
Paso 8: Determinacion de pardmetros de aceptacion en cada nivel.
Paso 9: Defensa de los indicadores de medicidn del desempefio.
Paso 10: Recopilacion de datos.
Paso 11: Reunidn inicial del control.
Paso 12: Recopilacion y mapeo de la informacion.
Paso 13: Revision de los indicadores de medicion del desempefio.
Paso 14: Vinculacion del CMI con el presupuesto y sistema de compensacion:
7. Construyendo un Cuadro de Mando Integral, Dr. Laredo Gonzéalez Méndez (2004)
1. Aprobacion y compromiso de la alta direccion, que incluye la formacion de un Grupo
Gestor de los Tableros de Mando.
2. Determinacion de las caracteristicas generales, tamafo tipico y otros parametros
metodologicos, como los criterios de seleccion de los indicadores, periodicidad, formatos,
etc., de los Tableros de Mando, asi como los contornos del subsistema de informacién que
ellos van a constituir, teniendo en cuenta su futura integracion a un Sistema CMI.
3. Sesiones de capacitacion y trabajo, asi como encuestas y entrevistas con los respectivos
directivos de esas areas, para conocer sus criterios personales acerca de cuales son los
indicadores que necesitan para lograr efectividad en la toma de decisiones.
4. Propuestas de Tableros de Mando por parte del Grupo Gestor e interacciones sucesivas con
los directivos hasta alcanzar consensos personales.
8. Modelo de Gestion Emprendedora y Competitiva Aplicado a Instituciones de
Ensefianza Superior: Aplicacion en el Instituto de Estudios Superiores Isidoro Da
Graga, Republica de Cabo Verde. Dr C. Albertino Emanuel Lopes da Graca (2010)

1. Clarificar y traducir la vision y la estrategia de la organizacion.

Elaboracion del mapa estratégico.

Determinacion de los factores de éxito para cada perspectiva.

2
3
4. Determinacion de los objetivos por cada factor de éxito vinculado a cada perspectiva.
5. Seleccion de indicadores por cada objetivo.

6. Comparacion entre presupuesto y realidad. Determinacion de las variaciones.

7. Toma de decisiones en base a la desviacion.
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9. Cuadro de Mando Integral: un estudio exploratorio de la experiencia chilena. Hellen
Costa Godoy, Gabriela Jorquera Ramirez y Laura Méndez Ormefio (2009)
1. Identificar la Vision
2. ldentificar Estrategia
3. Identificar variables relevantes o Factores Clave de Exito (FCE)
4. ldentificar Indicadores
5. Evaluar
6. Seguimiento y Gestion
10. Propuesta de un Cuadro de Mando Integral para la comercializacién del Complejo
26 de Julio Oeste, Sucursal CIMEX Santiago de Cuba. Karina Rizo Marti (2009)
Fase # 1. Definicién de la orientacion estratégica de la organizacion: mision, vision y
objetivos.
Fase # 2: Disefio del Cuadro de Mando Integral.
Durante esta fase se disefia el Cuadro de Mando Integral, determinando y seleccionando los
indicadores por perspectiva de manera que alberge siempre la informacién necesaria y
suficiente para poder extraer conclusiones y tomar decisiones acertadas. Se establecen los
pardmetros preliminares para su implantacion.
Fase # 3: Célculo de los indicadores.
En esta fase se analizaran los indicadores que seran evaluados en el periodo determinado.
Fase # 4. Comunicacion, implementacion, automatizacion.
11. Guia de apoyo al emprendedor: “CUADRO DE MANDO INTEGRAL”. Etapas del
proceso de construccién y seguimiento del CMI (2010)
1. Vision y Mision. Estableciendo las perspectivas.
Analisis interno y externo.
Identificacidn de factores-clave de éxito de la organizacion.
Relaciones causa-efecto entre factores.
Establecimiento de los objetivos estratégicos.
Eleccion de indicadores.
Establecimiento del CMI a nivel global.

Desglose del cuadro de mando e indicadores por unidad.

© © N o g bk~ N

Estableciendo estandares y politica de incentivos en funcion del nivel de consecucion
de objetivos.
10. Establecimiento del plan de accion.

11. Comparacion entre presupuesto y realidad de cada indicador y toma de decisiones en
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base a las desviaciones.

Valoracion critica de los procedimientos:

Se clasificaron los procedimientos teniendo en cuenta la caracteristica de realizarse a partir de

tener definida la estrategia de la organizacion, realizarse de conjunto con el disefio de la

estrategia o un hibrido de ambas variantes.

En la tabla 1.1 se muestra un procedimiento general que se puede aplicar teniendo o no

definida la estrategia de la organizacion, asi como sus limitaciones y ventajas.

Tabla 1.1 Procedimiento general a aplicar teniendo o no definida la estrategia de la

organizacion.

Procedimiento Ventajas Limitaciones
Cuadro de Mando Integral | Realiza un diagndstico del contexto | No identifica la necesidad de seleccion
aplicado a la proteccion | del negocio. y preparacion del equipo que realizard

contra incendios forestales.
(Chile) (2003)(1)

Incluye el disefio e implementacion
del CMLI.

el trabajo.

Propone elaborar el plan de accion y
presupuesto fuera de la etapa de
implementacion.

En la tabla 1.2 se muestran los procedimientos que se realizan a partir de tener definida la

estrategia de la organizacion (7) asi como sus limitaciones y ventajas.

Tabla 1.2 Procedimientos a aplicar teniendo definida la estrategia de la organizacion.

Procedimiento

Ventajas

Limitaciones

Procedimiento de Kaplan y
Norton (2000).(2)

Es el procedimiento original.

Ha sido aplicado a un gran nimero
de organizaciones con o sin fines de
lucro.

Incluye el disefio e implementacion
del CMI.

No propone alternativas para su
aplicacion de conjunto con la definicion
de la estrategia.

Implementacién del
Balanced Scorecard como

Incluye el disefio e implementacion
del CMLI.

Repeticion de elementos en etapas
(1,4y5)y(2y3).

Varadero. (2003) (4)

integracion a todas las fases de la
gestion y del uso de sistemas de
informacion.

modelo de gestibn en En el paso 7 no se habla de iniciativas
empresas cubanas sino de estrategias funcionales.
(2009).(3)

El Cuadro de Mando | Introduce la  necesidad de | No identifica la necesidad de seleccién
Integral para la toma de | compararse con los mejores del | y preparacion del equipo que realizard
decisiones  efectiva y | sector el trabajo.

proactiva. Caso  GET | Explicita la necesidad de la | No explicita la definicion de iniciativas

ni de planes de accion.

Cuadro de Mando Integral:
Experiencia cubana. (2008)

Q)

Es un procedimiento similar al de
Kaplan y Norton.

Incluye el disefio e implementacion
del CMLI.

No propone alternativas para su
aplicacion de conjunto con la definicion
de la estrategia.

El cuadro de mando integral
(CMI) en organizaciones
hoteleras: aplicaciones en
Canada y Cuba. (2009) (6)

Propone de conjunto la realizacion
del CMI de la organizacion y de sus
unidades de negocio.

Explicita el vinculo de CMI con el
presupuesto 'y el sistema de

Es un procedimiento excesivamente
detallado.
No identifica la necesidad de seleccion
y preparacion del equipo que realizara
el trabajo.
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compensacion.

Incluye disefio e implementacion del

CML.

No explicita la definicion de iniciativas
ni de planes de accion.

Construyendo un Cuadro de
Mando Integral. (2004) (7)

Explicita la necesidad del uso de

sistemas de informacion.
Explicita la

y trabajadores.

necesidad de
preparacion del personal: directivos

Es un procedimiento que explicita poco
los pasos a realizar.

la | No explicita la definicién de iniciativas
ni de planes de accion.

Solo incluye en disefio del CMI y no
explicita la implementacidn.

Modelo de Gestion
Emprendedora y
Competitiva Aplicado a
Instituciones de Ensefianza
Superior:  Republica de
Cabo (2010) (8).

Incluye la fase de disefio y la

implementacion del CMI.

Explicita el proceso de toma de

decisiones.

No identifica la necesidad de seleccion
y preparacion del equipo que realizara
el trabajo.

No explicita la definicion de iniciativas
ni de planes de accion.

En la tabla 1.3 se muestran los procedimientos que proponen disefiar e implementar el CMI de

conjunto con la estrategia de la organizacion (3), asi como sus limitaciones y ventajas.

Tabla 1.3 Procedimientos que proponen disefiar e implementar el CMI de conjunto con la

estrategia de la organizacion.

Procedimiento

Ventajas

Limitaciones

Cuadro de Mando Integral:
un estudio exploratorio de la
experiencia chilena. (2009)

©)

Incluye el disefio e
implementacion del CMI.

Es un procedimiento que explicita poco los
pasos a realizar.

No identifica la necesidad de seleccion y
preparacion del equipo que realizard el
trabajo.

No explicita la definicion de iniciativas ni de
planes de accion.

Establece en dos etapas la evaluacion vy el
seguimiento y control.

Propuesta de un Cuadro de
Mando Integral para la
comercializacién del
Complejo 26 de Julio Oeste,
Sucursal CIMEX Santiago de
Cuba. (2009) (10)

Incluye el disefio e
implementacion del CMI.
Explicita un paso para el
calculo de los indicadores.

Es un procedimiento que explicita poco los
pasos a realizar.

No identifica la necesidad de seleccion y
preparacion del equipo que realizara el
trabajo.

No explicita la definicién de iniciativas ni de
planes de accion.

Guia de apoyo al
emprendedor. (2010) (11)

Realiza un diagndstico del
contexto del negocio.

Propone de conjunto la
realizacion del CMI de la
organizacion y de sus unidades
de negocio.

Explicita el vinculo de CMI
con el sistema de incentivos.

No identifica la necesidad de seleccién y
preparacion del equipo que realizara el
trabajo.

Cada uno de estos procedimientos analizados tiene sus ventajas y limitaciones, las cuales

sirvieron de base para realizar la propuesta de procedimiento.

Como ventajas o aportes fundamentales se encuentran:

1. Incluir las fases del disefio e implementacion del CMI.
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2
3
4.
5
6

Realizar un diagnostico del contexto del negocio.

Explicitar el vinculo de CMI con el sistema de incentivos.

Explicitar la necesidad del uso de sistemas de informacion.

Explicitar la necesidad de la preparacion del personal: directivos y trabajadores.

Introducir la necesidad de compararse con los mejores del sector.

Como limitaciones se presentan:

e Generales:

No identificar la necesidad de la seleccién y preparacion del equipo que realizara el
trabajo.

No explicitar la definicion de iniciativas ni de planes de accion.

e Enlos procedimientos que parten de que exista estrategia:

No proponer alternativas para su aplicacion en los casos que no exista una estrategia
definida y actualizada.

e Enlos procedimientos que parten de de realizar el CMI de conjunto con la estrategia
No proponer alternativas para su aplicacion en los casos que exista una estrategia definida

y actualizada.
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CAPITULO 1

PROCEDIMIENTO PARA EL DISENO DEL CUADRO DE MANDO
INTEGRAL PARA ORGANIZACIONES COMERCIALES

El procedimiento propuesto surge del estudio realizado de metodologias y procedimientos
desarrollados por diversos autores e incluye aspectos de las metodologias de disefio
estratégico y del proceso de solucion de problemas grupales.

Este procedimiento que se propone es general y puede ser aplicado a organizaciones donde
aun no esté definida la estrategia y se desee elaborar la misma de conjunto con el Cuadro de
Mando Integral para el logro de su implementacion o en aquellas donde esta definida la
estrategia y solo se vaya a disefiar e implementar el CMI. Se propone que aun cuando la
estrategia esté definida, se realice un nuevo diagndéstico en el momento de disefiar el CMI y se
revisen todos los elementos de la estrategia por el equipo seleccionado para realizar el trabajo
para ser actualizada si es necesario y precisar los elementos de la misma que hagan falta para
el CMI.

Procedimiento:
Elegir el equipo y capacitar en el trabajo a realizar.
Diagnostico de la Empresa: externo e interno.
Mision, visién y valores.
Factores clave por perspectivas.
Objetivos estratégicos por perspectivas.
Mapa estratégico.
Indicadores, metas, iniciativas estratégicas, fechas de cumplimiento y responsables.

Implementacion.

© ©o N o g b~ w DR

Control.

En la figura 2.1 se muestran la descripcion del Cuadro de Mando como un paso dentro del
proceso continuo que describe lo que es el valor y como se crea segin Kaplan y Norton

(2001).
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MISION

iParque existimas?

VALORES
{Que &5 o importante para nosctros?

VISION
cQué &3 [0 Que Queremos ser?

ESTRATEGIA
<Como pansamos alcanzar la Visidn?

PERSPECTIVAS

<Que dederiames mejorar?

OBJETIVOS ESTRATEGICOS
<Qué necasitamos hacer?

INDICADORES ESTRATEGICOS

INICIATIVAS ESTRATEGICAS
<{Cudies son las prioricades?

RESULTADOS ESTRATEGICOS

ACCIONISTAS CLIENTES PROCESOS PERSONAS
Satisfechos Encantados Eficientes Motivadas y Preparacas

Fig. 2.1: EI CMI como un paso dentro del proceso continuo que describe lo que es el
valor y como se crea.
Fuente: Mapas Estratégicos: como convertir los activos intangibles en tangibles de Robert S
Kaplan y David P Norton, Editora Gestion 2000, Barcelona, 2001, p.60.

2.1 Elegir el equipo y capacitar en el trabajo a realizar

En este paso se seleccionan los miembros del equipo que tendran a su cargo el disefio e
implementacién del CMI en la organizacion y se realizara la capacitacion necesaria para que
puedan realizar su trabajo con calidad. Con este paso ademas de lograr utilizar la inteligencia

grupal se contribuye al logro del compromiso de los involucrados.

2.2 Diagnostico de la Empresa: externo e interno

Analisis externo: Macro y microentorno

La organizacion es un sistema que esta en continua interaccion con el entorno que le rodea, lo
que significa que sobrevivira si es capaz de ejercer un proceso continuo de adaptacion a los
cambios que el mismo manifiesta, para esto debera conocer sus caracteristicas de las cuales
dependera su actuacion.

Analisis del macroentorno:

Las organizaciones operan en un entorno amplio donde actian fuerzas que llevan implicito
oportunidades y amenazas que representan las variables no controlables de las cuales la entidad
debe tener conocimiento.

En este analisis del Macroentorno se tendran en cuenta las siguientes fuerzas:

30



A- Fuerzas Economicas.

B- Fuerzas Socio-Culturales.
C- Fuerzas Tecnologicas.

D- Fuerzas Politico-legales.

A- Fuerzas Econ6micas

Es de gran importancia conocer el ambiente macroeconémico del pais donde se desenvuelven
las organizaciones en las que se opera y seguir cuidadosamente las tendencias de la economia
mundial, asi se obtendra una vision de las posibles areas de negocios que se pueden explotar en
el futuro. Los especialistas en materia de economia deben dirigir su atencidén a la distribucion
de los ingresos brutos y netos, posibles cambios en los patrones de gastos de los clientes,
ademas de estar actualizados sobre la tendencia actual y futura del nivel de ingresos.

B- Fuerzas Socio-Culturales

Esta variable comprende todo lo relacionado con el nivel de vida de las personas, costumbres y
su comportamiento de forma general, estd determinado, que los cambios en esta fuerza son
lentos, pero no se detienen. Esto hace que se tengan en cuenta en el desempefio de las
organizaciones, pues en esta variable pueden aparecer importantes oportunidades o detectar
posibles amenazas.

En el pais se llevo a cabo un programa de superacion en todas las esferas educacionales, esto
trae consigo trabajadores con mayor calificacion y conocimiento para el desempefio
profesional en su organizacion, mejorando la atencion a los clientes y su capacidad para atraer
a los mismos.

Este amplio programa también se traduce en un cliente méas preparado y méas exigente con las
ofertas del mercado.

C- Fuerzas Tecnologicas

La tecnologia es un factor estratégico clave para la organizacion, ya que tiene una alta
repercusion en la actividad economica y sobre la posicion competitiva de la misma. Los
cambios tecnoldgicos traen consigo un fuerte impacto en la vida de las personas y de las
organizaciones. Los avances tecnoldgicos suponen para las organizaciones el desarrollo de
nuevos productos y servicios y a su vez el dominio de algunos de estos mercados. Mantener
una tecnologia de punta proporcionara a la organizacion crecimiento y mayor satisfaccion de
los clientes.

D- Fuerzas Politico-legales

Las organizaciones dentro de su marco de actuacion, se ven afectadas por leyes y regulaciones

de caracter politico legal que pueden modificar las decisiones a tomar, asi como el
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comportamiento de los clientes. De aqui la importancia de conocer el entorno politico y legal
donde actuard la organizacién, ya que su analisis puede proporcionar oportunidades y/o
amenazas para la entidad. Es necesario conocer dichas leyes y regulaciones.
Analisis del microentorno:
El microentorno de una empresa lo componen aquellos factores, actores o elementos que
acttan en el medio méas inmediato de esta, y que afectan o pueden afectar de forma maés directa
0 especifica a su relacion de intercambio con el entorno. Los elementos a tener en cuenta para
este analisis son los siguientes:

a) Anadlisis de los clientes

Para el analisis de este criterio se proponen las siguientes etapas:

ETAPA I: Identificacion y clasificacion de los clientes.

1. Seidentifican los clientes de la organizacion.

2. Se clasifican utilizando el Método ABC.
El Método de clasificacion ABC constituye una aplicacion del Andlisis de Pareto, técnica que
separa los "pocos vitales" de los "muchos triviales”. EI concepto basico en que se apoya este
método es la jerarquizacion de los datos, y el analisis se presenta en el diagrama de Pareto.
Este método se emplea para organizar el trabajo, pues en muchos casos es necesario realizar
la clasificacion de elementos (organizaciones, objetos o personas) con los que se trabajara,
con el objetivo de prever los importantes o estratégicos a largo plazo y soélo utilizar técnicas
de gestidn cuando los resultados sean significativos para la organizacion.
Una aplicacion importante del Método ABC es la que se realiza para clasificar a los clientes
segun las ventas realizadas a ellas por la organizacion.
El Método ABC se basa en el examen de los elementos por clasificar en dos aspectos: niUmero
de elementos y costo o valor de cada uno de ellos. Se puede demostrar que pocos elementos
representan la mayoria del costo o valor en la organizacién. En consecuencia, divide los
elementos en tres grupos, y cada uno de ellos recibe un tratamiento diferente:
1. El grupo A comprende los elementos que representan el mayor costo o valor en la
organizacion. El 10% de los elementos constituyen aproximadamente el 75% del costo o
valor total. Sobre ellos es necesario implantar una vigilancia absoluta y rigurosa, que no
implica incurrir en costos elevados, ya que su numero es en realidad limitado.
2. El grupo B abarca los elementos que tienen un valor intermedio. El 25% de los mismos
representa aproximadamente el 20% del costo o valor total. El control debe establecerse de

forma global.
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3. El grupo C debe incluir el conjunto de elementos de menor valor y es el mas numeroso. El
65% de ellos representa aproximadamente el 5% del valor total. No se recomienda aplicar un
esfuerzo para su control ni mantenimiento, ya que el costo en que se incurre no tendria una
recompensa econdémica. Se debe tratar de disminuir o eliminar, de ser posible, estos
elementos de la organizacion.

Método de calculo:

1. Multiplicar el costo o valor de cada elemento por la cantidad que se va a analizar.

2. Totalizar el costo o valor de los elementos y la cantidad, calculando el porcentaje.

3. Organizar en orden decreciente.

4. Determinar el nimero de elementos que representan cada uno de los porcentajes prefijados
y sumar los correspondientes a sus costos o valores:

A - Calcular los elementos que representan el 10% y sumar los porcentajes de sus valores.

B - Calcular los elementos que representan el 25% y sumar los porcentajes de sus valores.

C - Calcular los elementos que representan el 65% y sumar los porcentajes de sus valores.

Gréaficamente quedaria:
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Figura 2.4: Representacion grafica del método de clasificacién A, B, C.
Fuente: "Gestion de Stock". Folleto. Universidad de Barcelona, 1994, p. 64.

ETAPA 1I: Andlisis de la demanda.
El anélisis de la tendencia de las ventas totales se realizara a través del Programa Curveexpert
Pro 2.6.3 para Windows.

ETAPA I11I: Determinacion de los requerimientos de los clientes.
Para la determinacién de los requerimientos de los clientes se realizara una tormenta de idea
con el grupo de expertos a partir de los conocimientos que tienen de los requisitos que
consideran mas importantes los clientes de COPEXTEL.

b) Analisis de la competencia.

e Matriz de comparacion del nivel de servicio con el de la competencia
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Para el analisis de la competencia se sugiere la matriz de comparacion del nivel de servicio
con el de la competencia que permitira conocer la posicién de la entidad con respecto a la

competencia, puntos fuertes y débiles de los competidores:

COMPETIDORES
1 2 3 4 5

FACTORES CLAVE DE EXITO

Calidad del producto

Calidad del servicio

Situacion financiera

Precio

Tecnologias de ventas

Capacidad de reaprovisionamiento

Aplicacion de técnicas de venta

Confort de las instalaciones
Accesibilidad

Servicio de garantia y postventa

Imagen

Variedad de surtido

Fig. 2.5 Matriz de comparacién del nivel de servicio con el de la competencia.

Fuente: Adaptado de Hernandez Rodriguez, Norma: “El sistema logistico mayorista de la
sucursal CIMEX S. A. Oriente Sur”, Tesis en opcion al titulo de Master en Direccion,
Santiago de Cuba, 2000.

Partiendo de la revision bibliografica relacionada con la competencia y con variables
consideradas por otros autores (Kotler, 2001 y 2012; Kartajaya, Hermawan; Setiawan, lwan,
2013; y, Kaplan y Norton, 2008) para realizar comparacion entre competidores se propuso un
conjunto de variables posibles a utilizar. La reduccion de la lista y la seleccién de las que
formarian parte del instrumento se realiz6 por medio de criterio de expertos, lo cual permitié
definir del total de variables que tedricamente pueden considerarse para este tipo de
instrumento cuéles podrian emplearse, teniendo en cuenta las caracteristicas de las
organizaciones comparadas y la informacion posible a obtener.

Para la seleccion de la escala se adaptd la de Likert, en cinco pasos que expresan niveles de
uno a cinco, donde cinco es el valor mayor y uno el menor.

Para la aplicacion del instrumento se pueden utilizar dos métodos:
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1. Por medio de trabajos grupales y técnicas de consenso con expertos se evalla a cada
competidor y a la entidad para cada uno de los factores clave.
2. Aplicar la matriz como una encuesta, procesar sus resultados, y definir el valor del
competidor en cada factor clave, mediante el uso de la Moda.
Se puede por unién de estos puntos obtener el perfil de cada uno de los evaluados, lo que
permite conocer los puntos fuertes y débiles de la entidad frente a la competencia. La
informacidn obtenida puede graficarse para ratificar los analisis anteriormente realizados y
trazar las estrategias. En el desarrollo de este trabajo, se utilizo el criterio de los expertos. En
el capitulo 111 se expone el proceso realizado para la seleccion de los mismos.

e Cuota de mercado
Se propone realizar la determinacion de la cuota de mercado a partir del comportamiento de
las ventas de la organizacion con relacion a las ventas en la region. Se propone para ello la
siguiente ecuacion:

Ventas de la organizaci on
Ventas de la Re gion

Cuota de Mercado = x100 (2.1)

Asimismo, resulta de gran utilidad para la entidad, la determinacion de las reservas de
mercado a explotar (%), para lo cual se propone la siguiente expresion:

Reservade Mercado para Explotar =100 — Cuota de Mercado. (2.2)

c) Analisis de los suministradores

El anélisis de los suministradores es importante para el funcionamiento de cualquier empresa,
pues es un eslabon fundamental en el sistema de entrega de valor general a los clientes, son
aquellas empresas que proporcionan a otros recursos para producir bienes y servicios. Es de
vital importancia la relacion con los suministradores porque de ellos dependen aspectos como
calidad del abasto, conocer los precios de los insumos claves, tiempos de entrega,
financiamiento y otros.

Para realizar el analisis de los suministradores del negocio se tendran en cuenta los que
suministran actualmente a la organizacion. Se propone aplicar el método ABC de clasificacion

y evaluar el comportamiento de los suministradores internos y externos.

Analisis Interno
El diagnostico interno tiene como objetivo identificar y evaluar las capacidades internas de la
organizacion, es decir, las principales fortalezas y debilidades de la misma. Las fortalezas son

factores claves internos que favorecen el cumplimiento de la mision. Las debilidades son lo
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contrario, es decir, factores internos claves que dificultan el cumplimiento de la mision. Para
el analisis se recomienda valorar los siguientes elementos:

1. Analisis de los procesos.

El analisis de los procesos constituye un paso importante en la valoracion de la organizacion.
Este ofrece la guia que las organizaciones necesitan para reasignar sus escasos recursos de
mano de obra, materiales y financieros, hacia aquellos procesos e iniciativas que resultan
criticos para implementar la estrategia.

Para la seleccion de estos procesos criticos se utilizara un enfoque integrado de seleccion,
mediante el cual se elabora la matriz de Requerimiento de los clientes vs. Impacto con el
proceso, Repercusion con el cliente y Repercusion en los costos.

1. Repercusion en el cliente: Impacto en el cliente externo. ¢Satisface una necesidad basica
del cliente? o ¢ Contribuye indirectamente a satisfacerla?

2. Impacto del proceso: Contribucion actual y potencial de cada proceso al cumplimiento de
los requerimientos de los clientes.

3. Repercusion en los costos: Tiene en cuenta el impacto y los recursos necesarios del
proceso.

Con estos criterios se conforma la matriz de Impacto del Proceso/Requerimiento de los
clientes/Repercusion en el cliente/Repercusion en los costos. Se le da una puntuacion a cada
procesodonde:0=ningunarepercusion;5=moderadarepercusion;10=altarepercusion.

Se realizard el andlisis por cada uno de los procesos de la siguiente manera, segun la
expresion:

TP = IP+ RC+ RC1 (2.3)

Donde:
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TP: Puntuacién total de los procesos.
IP: Impacto del proceso
RC: Repercusion en el cliente

RC1: Repercusion en los costes

Procesos EFequerimientos IP RC RC1
R Bz F B
Py
P
P
Pn

Fig. 2.6Matriz Requerimiento/Impacto del Proceso.

Fuente: Dr. C. Lopes da Graca Albertino Emanuel: Modelo de Gestiébn Emprendedora y

Competitiva Aplicado a Instituciones de Ensefianza Superior: Aplicacion en el

Instituto de Estudios Superiores Isidoro Da Graca, Republica de Cabo Verde. Tesis

Doctoral, 2010.

Una vez dadas las puntuaciones, se determina la tendencia central de cada proceso y se

calcula la puntuacién media para seleccionar los procesos criticos mediante la siguiente

expresion:

Mo — TP
p= N (2.4)
Donde:

Mp: Media de los procesos.
TP: Puntuacién total de los procesos.
N: Numero total de procesos.

Los procesos criticos son aquellos que tienen valores por encima a la media total

calculada, por ser los que mayor puntuacion alcanzaron en cada una de las categorias.

2. Analisis econdmico - financiero.
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Resulta indispensable dentro del estudio determinar la situacion financiera de la
organizacion, para lo cual se propone la evaluacién de los ratios de costos y célculo de la
tasa de crecimiento de los ingresos.
e Analisis de los ratios de costos mas gastos

Se definira una razon financiera como una relacion entre dos cantidades de los estados
financieros de una empresa, la que se obtiene dividiendo una cantidad entre otra. El
propdsito de utilizar razones en el analisis financiero, es reducir la cantidad de datos a una
forma préctica y darle un mayor significado a la informacion. El ratio de costo mas gastos
es una razén financiera que expresa una relacion entre dos cantidades, en dependencia del
indicador que se mida, lo cual se muestra en la ecuacion:

Ratio de costo + gastos = Costos + Gastos x100 (2.5)

Ingresos

e Analisis de las series histdricas de ventas y calculo de las tasas de crecimiento
Este anélisis implica una revision detallada de los ingresos obtenidos por la empresa
durante un periodo de varios afios, para evaluar el comportamiento de las ventas afio tras

afio a través del calculo de la tasa de crecimiento mediante la siguiente formula:

1-C0
Cco

Tasadecrecimiento = < x 100 (2.6)

Donde:

C1: Ventas del afio actual

Co: Ventas del afio base

Se propone para esta investigacion, la realizacion de un analisis mas detallado de los
resultados del Gltimo afio a tener en cuenta, y realizar una comparacion con respecto al
plan establecido.

Elaboracion de la Matriz DAFO IMPACTO

Se realiza la definicion a partir de los resultados de los andlisis anteriores y de trabajo
grupal de las fortalezas, debilidades, amenazas y oportunidades.

La matriz DAFO impacto es una herramienta que se basa en confrontar las oportunidades,
amenazas, fortalezas y debilidades a fin de conocer los factores de mayor incidencia para
la organizacion. Ademas, prepara el terreno para trazar las acciones estratégicas de la
empresa a través de la matriz DAFO estratégica, esta obliga a los gerentes a analizar la
situacion en su organizacion y a planear estrategias, tacticas y acciones para el logro eficaz

y eficiente de los objetivos organizacionales.
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Método del campo de Fuerzas

Para su aplicacion se sugiere evaluar de los factores internos y externos cuales constituyen
fuerzas impulsoras y cuales restringentes para el cumplimiento de las metas, para lo cual se
empleard una adecuacion de la Matriz de SAATY conjuntamente con el método del
Campo de Fuerzas. La lista de fuerzas impulsoras y restringentes se elaborara por el grupo
de expertos.

El analisis del Campo de Fuerzas es una herramienta que es utilizada para ayudar a facilitar
el cambio. Este analisis ve el cambio como fuerzas diferentes que compiten entre si.

Existen dos fuerzas con las que se trabaja: las Fuerzas Impulsoras (Driving Forces), las

cuales facilitan el cambio y las Fuerzas Restringentes (Restraining Forces), las cuales

frenan la ocurrencia del cambio. Esta herramienta se enfoca en la identificacion de estas
fuerzas y en relacionarlas con el cambio potencial.

En este caso particular se aplicara a la evaluacion de la posibilidad del cumplimiento de los
objetivos. Las fuerzas impulsoras son las que posibilitan cumplir los objetivos y las
restringentes las que obstaculizan el cumplimiento de los mismos.

En la figura 2.7 se representa la técnica del Campo de Fuerzas.

Condicién Condicion
Actual

A4

Deseada

A\ 4

A

Impulsos Restricciones

A\ 4

A

A\ 4

A

A\ 4

&
<

Equilibrio

Fig. 2.7: Representacion de la técnica del Campo de Fuerzas.

Adecuacion de la Matriz SAATY::
Para la adecuacion de esta matriz se utilizé el siguiente procedimiento:
1. Construir la matriz con las fuerzas a analizar.

2. Comparar las fuerzas y realizar la asignacion de puntos por consenso de expertos:
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e Cuando la fuerza que se compara es igual de importante se asigna 1 punto.

e Cuando la fuerza que se compara es ligeramente méas importante se asigna 2 puntos.

e Cuando la fuerza que se compara es ligeramente menos importante se asigna 0.5
puntos.

e Cuando la fuerza que se compara es mas importante se asigna 3 puntos.

e Cuando la fuerza que se compara es menos importante se asigna 0.33 puntos.

e Cuando la fuerza que compara es bastante mas importante se asigna 4 puntos.

e Cuando la fuerza que se compara es bastante menos importante se asigna 0.25

puntos.

e Cuando la fuerza que se compara es mucho mas importante se asigna 5 puntos.

e Cuando la fuerza que se compara es mucho menos importante se asigna 0.20

puntos.

3. Escribir 1 en la diagonal principal de la matriz y completar el resto de las casillas con
los valores asignados segun el paso anterior.

4. Se suman las puntuaciones emitidas por cada uno de los expertos.

5. Se totaliza el resultado del paso anterior.

6. Se divide el valor obtenido en cada fuerza entre el total, obteniendo una estructura
porcentual.

7. Se establece la prioridad en correspondencia a los resultados del paso anterior,
otorgando mayor prioridad a los criterios con mayor valor, seleccionando los 5 méas
importante.

8. Se establece la siguiente regla de decision a partir del total obtenido en el paso 5 para
cada tipo de fuerzas:

Fuerzas impulsoras

Si - > 1Es favorable.
Fuerzas restringentes

si Fuerzas |mpl_JIsoras _1Equilibrio.
Fuerzas restringentes

Si Fuerzas impulsoras < 1Desfavorable.

Fuerzas restringentes

2.3 Misidn, visién y valores.

Misién
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La Mision de una empresa es la razon de ser por la cual ella existe y sin la cual no tiene sentido
su funcionamiento, la finalidad global, el aporte més importante y significativo a la sociedad o
los clientes. La meta que moviliza todas las energias y capacidades.
Una mision clara y bien definida permite tener los objetivos claros y realistas. Es el fundamento
de las prioridades, las estrategias, los planes y las decisiones, es el punto de partida para el
disefio de cargos y sobre todo de las estructuras. La mision es: ;qué es la organizacion y a quée
se dedica?.
Segun Menguzzato (1995, p.427): “La mision se considera como la expresion mas general
de lo que quiere ser la empresa, de sus aspiraciones en cuanto al papel en la sociedad,
pudiéndose hablar en este sentido de las aspiraciones de los directivos para la empresa”.
Para confeccionar la misién las empresas se deben hacer y responder las preguntas
siguientes:
e Qué necesidades se satisfacen?
e (A quién se sirve?
e Como se satisfacen las necesidades antes descritas?
e ;Con qué tecnologia?
Una buena misién sera aquella que se caracterice por:
e Expresar no el servicio que presta y/o el producto que vende sino la necesidad que
satisface en el cliente.
e Estar orientada al exterior (hacia las necesidades de la sociedad y los clientes)
e Tener orientacion hacia el futuro (promoviendo los cambios)
e Ser altamente motivadora.
e Ser clara, simple y directa.
e Tener credibilidad para trabajadores y clientes y ser del conocimiento de todos.
e Tener cierto contenido idealista, ambicioso; pero sin dejar de ser operativa y real.
e Contener un alto grado de originalidad (algo que la distinga, y la diferencie).
e Estar actualizada.
Ventajas de tener definida bien la mision en una empresa:
e Se precisa la naturaleza de la organizacion.
e Se dispone de una base filosofica en la que se busca la unidad de propoésitos de su
capital humano.
e Cuenta con un marco de referencia que facilita la formulacion de la vision, los
valores, los objetivos y las estrategias.
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e Puede cambiar el destino de la organizacion (en positivo).
e Desarrolla la organizacion hacia lo que le garantiza excelencia.
En la figura 2.8, se muestra un modelo que puede ser empleado para la definicién de la

mision de una organizacion:

Ideas — N : N X
Iniciar y atender Involucrar a otros niveles Preparar al equipo en
por la alta de direcciény a su conceptualizacién
direccion trabajadores.

Aprobacion y Revision y Elaborar
compromiso < retroalimentacion <«—| expresion de la
mision
v

Divulgacion +—| MISION

Fig. 2.8: Modelo para la elaboracion de la Mision.

Fuente: Columbié Santana, Mariela, Direccion por Objetivos y Direccion Estratégica, la
experiencia cubana de, Compendio de articulos, CCED, MES, La Habana Cuba, 1998, pp.
215 - 222.

Vision

Una declaracion de vision proporciona una imagen escrita de lo que la empresa quiere ser
finalmente. Es el estado de la empresa que se proyecta en el futuro. Angel Luis Portuondo
(1998) plante6 que “... es una declaracion acerca de como lucird la organizacion en el
futuro; es inspiracional, pero clara, retadora pero sensible, estable pero flexible y prepara
para el futuro haciendo honor al pasado”. Mientras que Diaz y otros autores (1998)
sostienen que “.... es una forma de sorprender al futuro antes que el futuro nos sorprenda;
es la forma de comprometernos con el futuro que queremos crear con el corazon y los
sentimientos”. La vision se concibe y articula para darle cumplimiento a la mision.

La visién tiene como funcién crear un camino a seguir en el futuro, es algo que vale la
pena pretender, genera entusiasmo sobre el futuro, transmite confianza, ofrece una idea de
éxito, tiene un sentido ampliamente valido y es el punto de partida de la estrategia de la

empresa.
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La vision es una de las claves del liderazgo porque tiene la capacidad de articular una
vision del estado deseado de la entidad y arrastrar tras ella a la mayor parte de la
organizacion.

La vision es la expresion de los deseos del equipo del trabajo matizado por el anélisis
realista de las fortalezas, debilidades, oportunidades y amenazas de la organizacion
resultando a la vez una vision compartida y factible. La vision no es deseo de lo que se
quiere, sino la expresion de lo que se quiere y puede, audaz y optimista sin dejar de ser
realista y profunda.

Cuando se formula vision debe trabajarse con tres preguntas muy importantes para saber si
se va bien:

¢Qué es y donde esta la organizacion?

¢ Qué serd y donde estara dentro de tres o cuatro afios?

Si la perspectiva es satisfactoria el trabajo ha terminado, el dirigente puede volver a la
rutina; sino es satisfactoria se hace imprescindible pasar a la tercera pregunta:

¢ Qué debe ser y donde debe estar la organizacion dentro de tres o cuatro afios?

Valores
El concepto de valor se identifica con los criterios que nos sirven para evaluar y aceptar o
rechazar normas o conductas. "Son aprendizajes estratégicos, relativamente estables en el
tiempo de que una forma de actuar es mejor que su opuesta para conseguir nuestros fines o
lo que es lo mismo, para conseguir que nos salgan bien las cosas". (Garcia Sanchez, 1997)
Implica una forma de juzgar, sopesar, tasar y comparar. Los valores de una empresa son
aquellos por los cuales se rigen sus normas de conducta en todos los niveles y la
encaminan en la direccion al logro de su Vision, con el constante cumplimiento de su
Mision.
Determinacion de los valores compartidos
Para la determinacion de los valores se propone el procedimiento que se presenta a
continuacion, desarrollado por Portuondo (1998) en su articulo: ¢Elaboracién de
estrategias o formulacion de objetivos? ¢Dirigir por objetivos o estratégicamente?
Procedimiento para la determinacion de los valores compartidos

1. Dividanse en pequefios grupos, haga tormenta de ideas sobre valores y conductas

que los ejemplifican, y pidale a cada grupo que presente sus valores propuestos y

los ejemplos de conductas basadas en valores.
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Pidale a una persona de cada pequefio grupo que se retinan y elaboren un borrador
con una version combinada Unica que ellos consideren que el grupo, completo
pueda aceptar.

Haga que todo el grupo revise y discuta el borrador. Los pequefios grupos se retinen
y proponen adiciones y revisiones, y reciba la retroalimentacion del grupo
completo.

Los voluntarios se reunen de nuevo para proponer un borrador final.

El borrador final se presenta al grupo completo para revisarlo, y se llega a
consenso. Los pequefios grupos especifican las conductas concretas que apoyan y
socavan cada valor. El grupo alcanza consenso sobre las conductas que quiere
alentar y desalentar, y sobre los métodos que utilizara para reforzar los
comportamientos positivos basados en los valores, y para desalentar los que
socavan y son negativos.

Haga una tormenta de ideas para ver qué es lo que cada uno puede hacer para
motivar, reconocer y recompensar conductas basadas en los valores de individuos y
equipos, incluyendo evaluaciones de desempefio, adiestramientos y la
retroalimentacion.

Repita el proceso con composiciones y grupos colaterales. Utilice los valores
finales como punto de partida, o pidales a otros grupos que, de manera
independiente, desarrollen los suyos propios. Relnase para discutir los aspectos
comunes Y las diferencias, y alcanzar consenso.

Comunique publicamente los valores desarrollados para cada grupo, y busque vias
para integrarlos en la cultura y los comportamientos de la organizacién. Promueva
un dialogo positivo sobre diferencias de valores.

Identifique, liste y analice el conjunto de valores que distinguen, luego proceda a la
limpieza del listado y por votacion ponderada defina los valores que distinguen a la
entidad.

2.4 Perspectivas

La Vision y la Estrategia general de la empresa, se ordenan mediante el CMI alrededor de

las cuatro perspectivas basicas: financiera, clientes, procesos internos y aprendizaje y

crecimiento.

Perspectiva financiera: estos indicadores son valiosos para resumir consecuencias

econdmicas. Son facilmente mensurables y acostumbran a relacionar la rentabilidad
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medida, por ejemplo, en ingresos de explotacion, rendimiento de capital, 0 segun un
término mas reciente; valor afiadido econémico, esto es, una medida que representa cuanto
valor aporta cada persona o proceso en la cadena de valor total de la organizacion.

En cuanto a la perspectiva del cliente, los directivos identifican segmentos de clientes y
mercado en los que competira la empresa. Los indicadores generales serdn satisfaccion,
adquisicién, retencién y cuota del mercado.

El proceso interno se refiere a los procesos criticos que permitan acercar propuestas para
retener a los clientes y satisfacer expectativas de rendimientos financieros. Por ejemplo, en
lugar de centrarse en la entrega de pedidos, se comienza a crear valor desde el pedido del
cliente, luego la recepcién y finalmente la entrega.

La ultima perspectiva es la de aprendizaje y crecimiento. Proviene de tres fuentes: las
personas, los sistemas y los procedimientos. Al igual que los clientes, a los trabajadores
también es preciso retenerlos, satisfacerlos, entrenarlos y fortalecer sus habilidades. Quizés
este sea el punto més dificil de entender en las empresas.

En la figura 2.9 se presentan las cuatro perspectivas del CMI y las preguntas principales a

responder por las organizaciones en cada una de ellas segin Kaplan y Norton.
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Fig.2.9 Las perspectivas del CMI.

Fuente: Mapas Estratégicos: como convertir los activos intangibles en tangibles de
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2.5 Objetivos estratégicos por perspectivas
Los objetivos estratégicos definen (Qué se va a lograr? y ;Cuédndo seran alcanzados los
resultados especificos, por medio del cumplimiento de la mision? Establecen una direccion,
ayudan a la evaluacion, producen sinergia, revelan prioridades y permiten la coordinacion.
Deben ser pocos, desafiantes, mensurables, consistentes, razonables y claros, y se refieren a
areas estratégicas, relacionados con la mision y la instalacion y desarrollo de capacidades de
gestion.
Hablar de objetivos suele dejar una idea vaga e imprecisa de lo que se desea obtener, en tanto
que el solo pensar en el resultado parece que obliga a precisarlos y cuantificarlos. Los
objetivos son el punto de arranque o de partida mientras que el resultado son el de llegada.
Por eso de algin modo se identifican. Es un estado futuro deseado de una organizacion o de
uno de sus elementos.
Sobre la definicion de objetivos existen muchos enfoques:

e Resultados

e Estado deseado

e Relacion presente - futuro.

e Solucion de problemas

e Metas creativas

e Tareas
Los principios fundamentales que rigen la prevision y planeacion de los objetivos pueden ser
resumidos de la forma siguiente:
Precision: Deben ser entendidos por todas las personas y poder ser verificados. Cuando no
puedan ser cuantificables deben definirse los criterios para evaluar su logro.
Participacion: Es uno de los elementos mas importantes de la planificacién y uno de los mas
comunes en las tendencias de la gerencia moderna.
Integracion: Es necesario integrar el mayor nimero de aspectos relacionados, de manera que
en una formulacion se consideren los sub-objetivos.
Realismo: Es necesario que sean decisivos, retadores y factibles. Que todos los esfuerzos se
orienten hacia ellos, pero que sean posibles de alcanzar.
Los objetivos estratégicos que se elaboren o los que se revisen si ya la empresa los tiene

definidos deben clasificarse por las cuatro perspectivas por el grupo de expertos.
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2.6 Mapa estratégico

Segun Kaplan y Norton (2001, p.10) el mapa estratégico “es una representacion visual de una
estrategia, de los procesos y de los sistemas necesarios para poner una estrategia en ejecucion.
Un mapa estratégico demostrara a los trabajadores como sus trabajos se ligan a los objetivos
totales de la organizacion”.

El Mapa Estratégico es por tanto una plantilla hecha a la medida que describe el proceso de
flujo de las relaciones causa-efecto, desde la cuarta perspectiva a la primera, que singularizan
la estrategia de una organizacion. EIl principal proposito de los mapas estratégicos es la
conversion de los activos intangibles en resultados tangibles (clientes y resultados
financieros).

Su proceso de elaboracion no es el mismo en todas las organizaciones, pues requiere de un
sustancial mecanismo de creatividad que no es expresion de una relacion matematica.
Partiendo de los objetivos estratégicos, ya concretados mediante un proceso de planificacién
estratégica, se debe proceder en forma unida con todos los involucrados a su categorizacion o
ubicacion dentro de cada perspectiva del CMI.

Algunas personas consideran que la forma logica de su planteamiento empiece con la
definicién de los objetivos intangibles en la perspectiva de aprendizaje y crecimiento, lo cual
es un error. Si bien es cierto a la hora de interpretar los mapas estratégicos es de abajo hacia
arriba, partiendo de dicha perspectiva hasta lograr los objetivos financieros, la forma de
construirlo es totalmente al revés. Se parte de los objetivos financieros, siguiendo la secuencia
de preguntas logicas que establecieron desde el primer libro Kaplan y Norton y que se
mantiene a través de todos sus libros y articulos (Ver Fig. 2.9).

Kaplan & Norton presentan modelos de mapas estratégicos para cuatro tipos de estrategia
Low Total Cost (Costo Total Minimo), Product Leadership (Liderazgo de productos),
Complete Customer Solution (Solucién Completa para el Cliente) y Lockin (Cliente Cautivo).
En estas plantillas se describen los elementos estratégicos estandares e ideales para cada tipo
de estrategia en las cuatro perspectivas del CMI. Sin embargo, se debe prevenir una
adaptacion precipitada de los tipos de estrategias, ya que los conceptos predefinidos pueden
limitar la creatividad. En los Gltimos afios se ha demostrado que en la practica las estrategias
no siempre se pueden tipificar claramente, sino que en la mayoria de las veces son hibridos
de los distintos tipos de estrategias primarias.

Sin embargo, cuando se utilizan correctamente, las plantillas de los mapas estratégicos son de
gran ayuda para la representacion de las opciones estratégicas, que no deben limitarse al

marco de un tipo concreto de estrategia.
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El Mapa en resumen representa de un modo grafico la estrategia revelada y traducida en los
objetivos estratégicos e incluye conceptos de causalidad y efecto, que de un modo simple se
expresan en la vision de la empresa. En el mapa se puede observar las relaciones causa -
efecto entre los objetivos estratégicos, mediante el mismo se describe esquematicamente la
estrategia que permitird lograr los objetivos trazados en cada perspectiva. A los efectos del
CMl, la estrategia se describe mediante las relaciones causales entre el conjunto de objetivos
establecidos en las cuatro perspectivas.

En la figura 2.10 se muestra la estructura de un mapa estratégico y la alineacion de los

intangibles para crear valor en la empresa.
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Fig. 2.10: El mapa estratégico y la alineacion de los intangibles para crear valor en la

empresa.
Fuente: Mapas Estratégicos: como convertir los activos intangibles en tangibles de Robert S

Kaplan y David P Norton, Editora Gestion 2000, Barcelona, 2001, p.39.

Los mapas estratégicos permiten describir y comunicar la estrategia en un marco formal, y
ejecutarla con exito en toda la empresa a partir de la misién, vision y los valores,
traduciéndola en objetivos operativos, medidos a través de indicadores que constituyen la guia
para la obtencién de resultados y de comportamientos estratégicamente alineados, de las

personas claves de la organizacion.
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2.7 Indicadores, metas e iniciativas estratégicas

Indicadores

Un buen indicador es aquel que resulta clave para medir el desempefio de un objetivo
estratégico. Se debe tener como indicadores aquellos que realmente sirven para saber si se
avanza en la estrategia.

Considerando las perspectivas definidas y los objetivos estratégicos para cada uno de ellos, se
definen indicadores de desempefio con los cuales la empresa medira periédicamente los
avances en los logros planteados. Para cada uno de estos indicadores se deben considerarlos
siguientes aspectos:

Tabla 2.1Resumen de requerimientos o detalles para describir indicadores.

Nombre Requiere la descripcion del indicador y su identificador.
Descripcion Aporta elementos que describen el indicador y la funcion que cumple en el proceso.
Interpretacion Aporta informacion sobre la interpretacion del indicador en dependencia de sus

magnitudes y rango.

Forma de célculo | Requiere la ecuacion o forma de calculo del indicador, donde se detallen las

operaciones matematicas entre los términos o variables.

Caracteristicas

o Periodo o frecuencia en la que se debe recolectar y
Periodicidad

analizar el indicador (Mensual, Trimestral, Anual).

Fuente de Informacion Area 0 departamento responsable de emitir el

indicador.

Nivel de desagregacion Indica los niveles en los que debe analizarse.

Unidades y forma de | Identifica la exactitud o nivel de precision matematica

representacion en que se presenta.

Fuente: Modificado a partir de varias fuentes consultadas.
Todas las recomendaciones indican, que no deberia excederse de las 25 el nimero de
indicadores que se definan, y que los mismos deben estar balanceados entre las perspectivas
en la siguiente proporcion:

o 20% - 22% - Financieras.

e 23% - 25% - Orientadas al Cliente.

o 28% - 30% - Procesos Internos.

e 23% - 25% - Aprendizaje y crecimiento.
Kaplan y Norton en su libro: Cuadro de Mando Integral (2da edicion, p.317 y Resumen de la

lera parte - 1996) proponen un conjunto de indicadores genéricos por perspectivas.
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Perspectiva Financiera:
Indicadores genéricos:
Rendimiento sobre la inversion/Valor afiadido econémico.
Rentabilidad.
Mezcla de ingresos/crecimiento.
Costo de reduccion de la rentabilidad.
Perspectiva del Cliente:
Indicadores genéricos:
Cuota de mercado.
Adquisicion de clientes.
Retencion del cliente.
Rentabilidad del cliente.
Satisfaccion del cliente.
Perspectiva de Procesos internos:
Indicadores genéricos:
Calidad.
Tiempo de respuesta.
Costos.
Introduccidn de nuevos productos.
Perspectiva de aprendizaje y crecimiento:
Indicadores genéricos:
Satisfaccion de los trabajadores.
Retencidn de los trabajadores.
Productividad de los trabajadores.
Disponibilidad de sistemas de informacion.
Un hecho central en la implementacion de un sistema de indicadores de gestion es el
despliegue de politicas de formacion y capacitacion del capital humano, con el fin de poner a
su alcance las nuevas herramientas para la solucion de problemas de trabajo, pudiendo aplicar

técnicas de trabajo en equipos, entre otras.

Metas
Las metas representan aquellos valores que deben alcanzar los indicadores en un periodo

determinado de tiempo.
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Iniciativas

Son los medios que se deben desarrollar para alcanzar las metas y pueden ser tantas como se
requieran.

En la Figura 2.11se muestra la estructura de la tabla a emplear para consolidad la informacion
del CML.

Objetivos | Indicadores | Forma | Meta | Iniciativa | Responsable | Periodo | Participantes
de

Calculo

Figura 2.11: Estructura a emplear para consolidar la informacién del CMI.

2.8 Implementacion
Como apunta Amozarrain (2008): “La fase de implementacion puede prolongarse en el
tiempo, por lo que es necesario desarrollar un plan concreto con la definicion de responsables
y plazos para cada uno de los indicadores”. Antes de implementar el nuevo proceso es
necesario reflexionar acerca de las posibles resistencias al cambio y las posibles
contramedidas a adoptar, de entre las que se pueden citar las siguientes:

¢ Comunicar y hacer participes a las personas que se veran implicadas en la puesta en

préctica del nuevo proceso.

¢ Dar la formacion y adiestramiento necesarios.

¢ Escoger el momento adecuado.

¢ Desarrollar una implementacion progresiva, procurando iniciar ésta con las personas

mas receptivas y con las de mas prestigio entre sus comparieros.

Para la implementacién del CMI se deben realizar los siguientes pasos:
1-Plan de comunicacion y motivacion a todo el capital humano.
2- Elaboracion del plan de accion y del presupuesto.

3- Implementar los planes de accion.
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2.2.9 Control

El control y seguimiento de los indicadores del CMI posibilita evaluar los resultados
obtenidos para detectar desviaciones con respecto a lo que se habia previsto, analizar las
causas y tomar decisiones oportunas y efectivas, que pueden incidir en cualquiera de las
etapas anteriores.

Pasos:

1. Control sistemético de los resultados.

2. Solucion de las desviaciones.

3. Evaluar y actualizar el CMI.

4. Actualizar el plan de formacion del capital humano.

Es importante que se defina el periodo en el que se medira cada indicador debido a que como
en cualquier proceso debe definirse el proceso de control el cual puede cambiar en el
transcurso del tiempo pues la organizacién es dindmica y debe ir adaptdndose a las nuevas

circunstancias que la rodean.
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CAPITULO 11

APLICACION DEL PROCEDIMIENTO PARA EL DISENO DEL
CUADRO DE MANDO INTEGRAL

3.1 Aplicacién en una empresa comercializadora de servicios informaticos

Elegir el equipo y capacitar en el trabajo a realizar

El equipo seleccionado esta constituido por los miembros del Consejo de Administracion de

la empresa. Para seleccionar los expertos que se utilizaron en toda la investigacion se realizo

una encuesta a cada una de las personas a evaluar (propuesta del consejo de administracion),

esta informacion fue procesada con el Programa Decision!. Se evaluaron un total de 11

personas y de ellas 9 fueron seleccionadas como expertos. A continuacién se presentan: la

encuesta realizada y el resultado del procesamiento del Programa Decision.

Encuesta para la seleccion de expertos.

l. Preguntas realizadas a las personas a evaluar como expertos, que sirvié de
informacion de entrada al Programa Decision.
Marque con una X si considera usted que posee los atributos siguientes para participar

como experto en la evaluacion de la actividad comercial de su empresa.

Conocimiento
Competitividad
Disposicién
Profesionalidad
Actualizacion
Capacidad
Colectivista
Experiencia

. Intuicion

10. Creatividad

CoNoOARWNE

] Evalue usted los elementos siguientes relacionados con su curriculo:

Elementos

Alto

Medio

Bajo

Estudios tedricos realizados

Experiencia obtenida

Conocimiento del trabajo en su pais

Conocimiento del trabajo en el extranjero

Consulta bibliogréafica

Cursos de actualizacion

Resultados del procesamiento por el Programa Decision:

! Sistema informatico para ayudar en la toma de decisiones, que ofrece entre sus opciones la de evaluar y

seleccionar expertos.
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Diagnostico de la Empresa: externo e interno.

Andlisis externo:

Teniendo en cuenta que la organizacion tiene disefiada su estrategia y por tanto su

diagnostico estratégico se decidid actualizar el mismo y en el caso del andlisis externo solo se

evaluara el Microentorno.

1. Andlisis de los clientes:

ETAPALI: Identificacion y clasificacion de los clientes.

Se realiz6 una lista de los clientes durante el afo considerado. Para la clasificacion de los

clientes se utilizo el método de clasificaciéon ABC teniendo en cuenta las ventas en realizadas

a cada uno de ellos durante el afio. En la tabla 3.1 y Grafico 3.1 se muestran los resultados

obtenidos.

Tabla 3.1 Clasificacion de los clientes por las ventas. Afio X.

Clasificacion |  Clientes % Valor Ventas %

A 38 10 5.632.833,07 64

B 95 25 2.322.883,77 26

C 249 65 878.850,89 10
Totales 382 100 8.834.567,73 100,00
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Fig. 3.1 Clasificacion de los clientes por las ventas. Afio X.

Como se observa en la tabla 3.1 y fig. 3.1 del total de clientes de la organizacion que se
analizaron (382), 38 clasifican como A (10%) y concentran el valor de 5.632.833,07 CUC
para un 64% de las ventas, un analisis similar se realiza para los clientes B y C, en este Gltimo

el 65% de los clientes (249) solo concentran un 10% del valor de las ventas.

ETAPA I11: Analisis de la demanda

En la empresa comercializadora de productos y servicios informaticos existe un
“Procedimiento para la formacion de la demanda del mercado” que abarca desde la captacion
de la demanda del mercado de los productos de la nomenclatura aprobada a comercializar,
hasta la confeccién de los Planes de Venta. Tiene por objetivo garantizar la cantidad y surtido
de productos, en el momento oportuno, capaz de satisfacer las necesidades de los clientes.

El proceso de captacion de la demanda se realiza durante los meses de febrero, marzo y abril
de cada afio. Para esto se les entrega a los clientes potenciales las plantillas en Excel
elaboradas por la Direccién Comercial. En la hoja Productos de cada plantilla esta el listado
de productos y sus precios de referencia, el cliente debe llenar la cantidad de cada item que
desea que se le suministre por trimestres, la tabla totaliza la demanda anual; esa hoja debe ser
entregada por los clientes en formato digital.

En cada demanda se recogen los datos del cliente: nombre de la entidad, cddigos, contacto
(nombre, correo y teléfono).

Existe una aplicacion Web para publicar la demanda de cada cliente. Posteriormente se

consolida la Demanda Total..
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ETAPA I111: Determinacion de los requerimientos de los clientes

Para la determinacion de los requerimientos de los clientes se realizé una tormenta de idea
con el grupo de expertos a partir de los conocimientos que tienen de los requisitos que
consideran mas importantes los clientes de la empresa y luego de reducir la lista se obtuvieron
los siguientes requerimientos.

Requerimientos:

R1 Preparacion de los trabajadores

R2 Reconocimiento local de la empresa

R3 Ambiente laboral adecuado

R4 Imagen de la empresa

R5 Diversidad de los productos

R6 Servicios de Garantia y postgarantia

R7 Relacién calidad/precio

Estos requerimientos seran usados luego en el estudio de los procesos en el anlisis interno.

2. Andlisis de la competencia

La matriz se obtuvo a partir de criterios de expertos, se definié por medio de trabajo en grupo
y métodos de consenso la evaluacion de cada factor clave para cada competidor.

Como se observa en la fig. 3.2, la empresa objeto de analisis (representada en rojo) se
encuentra en una mejor posicién competitiva en 9 de los 12 factores clave de éxito que se
comparan. En tres de ellos no se iguala a ningin competidor (Servicio de garantia y
postventa, Precio y Variedad del surtido). Hay tres factores: tecnologia de ventas, capacidad
de reaprovisionamiento y accesibilidad en los que la organizacion se encuentra en una

situacion mas desfavorable que la competencia.
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Fig. 3.2 Comparacion del nivel de servicio con el de la competencia.

Cuota de mercado
La determinacion de la cuota de mercado se realiza partiendo del comportamiento de las
ventas de las lineas de equipos (Informatica, clima y refrigeracion y sus insumos, partes,

piezas) de la empresa con relacion a las ventas de estas lineas en la Region.

Cuota de Mercado = 29788981,92 x100 = 78,60 %

3791232,59

Lo que significa que en la region la empresa analizada tiene el 78,60% del mercado de
equipos de informatica, clima y refrigeracion.
La reserva de mercado a explotar seria de:

Reservade Mercado para Explotar =100 — Cuota de Mercado. =21,40%

La reserva del mercado por explotar por la empresa en la region es de 21,4%.

3. Anadlisis de los Suministradores
Para realizar el analisis de los suministradores del negocio se tendran en cuenta los que

entregaron productos durante el afio X a la empresa objeto de analisis.
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Se aplico el ABC para la clasificacion de los suministradores.
Tabla 3.2 Anélisis ABC para los suministradores de la empresa.

Clasificacion | Suministradores % Valor Compras %
A 1 10 1.989.105,83 30,38
B 3 25 2.952.717,56 45,10
C 7 65 1.604.846,23 24,51
Totales 11,00 100 6.546.669,62 100,00
120
100
80 C
60
40
20

0
0,00 20,00 40,00 60,00 80,00 100,00 120,00

Fig. 3.3 Analisis ABC para los suministradores internos.

Como se observa en la tabla # 3.3 y Fig. 3.3 del total de suministradores (11), 1 clasifica
como A (10%) y concentran el valor de 1989105,83 para un 30,38% de las compras internas,

un analisis similar se realiza para los proveedores By C.

Anélisis Interno:
3. Analisis de los procesos.
En la figura 3.4 se muestra el mapa de procesos de la empresa. Como se observa existen un

total de 14 procesos: tres estratégicos, cinco claves y seis de apoyo.
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Procesos estratégicos

P Gestion Econdmica- Direccion Gestiondela | [
A Financiera Estratégica Calidad
R I |
T 1 1
E

PR Procesos claves 1
s « I :

| p T
14 E Ventas | S IP £
N 1 Q v A A

LU -~ .| Soluciones Tip R
T 1. Compras Logistica < R E

ol " Integrales -
E | s A S :T S
R : Servicios | FIE

| Al
E Tecnlcos I
S 0 » I» €I a
A 1 I 1 1l
D ! Procesos de apoyo o
A Asuntos Legales N
s i

Gestion del SerV|C|os alas | o
. Inversiones | 14
Capital Humano TIC
A A .
v
Servicios | Servmos al |

Fig. 3.4 Mapa de procesos de la empresa.

Para la seleccion de los procesos criticos se utilizaron los requerimientos anteriormente
definidos gue son:

R1 Preparacion de los trabajadores.

R2 Reconocimiento local de la empresa.

R3 Ambiente laboral adecuado.

R4 Imagen de la empresa.

R5 Diversidad de los productos

R6 Servicios de Garantia y postgarantia.

R7 Relacion calidad/precio.

Se elabora la matriz de Requerimiento de los clientes vs. Impacto en el proceso, Repercusion

en el cliente y Repercusion en los costos.
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Tabla 3.3 Matriz Requerimiento/Impacto del Proceso

Requerimientos

Procesos R1|R2|R3|R4|R5|R6|R7|IP |[RC|RC1|TP
Gestion Econdémico Financiera|0 |10 {10 {10 (10 |0 |O |40(10 |10 |60
Direccion Estratégica 10 /10 (5 |10|10|10|5 |60(0 |O 60
Gestién de la Calidad 10 [10[5 [10]10[10[10 65|10 |10 [N
Compras 0 |5 |5 |10 |10 (10|10 |50|10 |10 |
Logistica 0 |5 [5 [10]10]10]10]50]10 [10 |OM
Ventas 10 (10 [10 |10 |10 |5 [10 65|10 |10 [GSH
Servicios Técnicos 10 |10 |10 |10 |10 |5 |10 |65/10 |10 \
Soluciones Integrales 10 (10 |10 |10 |10 |5 |10 (65|10 |10 J
Gestion del Capital Humano 1010 |5 |10 |5 |5 |0 [45]10 |10 \
Asuntos legales 10|10 |5 |10 |0 |5 |0 |40|10 |5 55
Servicios de las TICs 10 /10 (0 |10|0 |O |O |30(0 |O 30
Servicios Generales 0 |5 |10]10|0 |O |O [|25|5 |5 35
Servicios de Transporte 0 |10|10|10|0 |10 |0 |40|10 |10 |60
Inversiones 0 |10|10|10 |0 |10 |0 |40|10 |10 |60

M _2TP _995 646
N 14

La media de los procesos tiene un valor de 64,6, por lo que siete de los 14 procesos

(50%) clasificaron como criticos. Estos procesos son:

e Gestion de la Calidad
e Compras

e Logistica

e \entas

e Servicios Técnicos

e Soluciones Integrales

e Gestion del Capital Hum

e Analisis de las ratios de costos y gastos:

Indicador Planificado:

ano

Andlisis econémico - financiero

Costos + Gastos
x1

Ratio de Costo + Gastos =

Ingresos

~8096107.96
8860563.45

*100=91.37

Como se observa por cada dolar de ingreso se planificd obtener una ganancia del 8.63%.
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Indicador Real:

Costos + Gastos 100 — 7748711.38

x =—————*100=87.71
Ingresos 8834567.73

Ratio de Costo + Gastos =

Como se observa por cada ddlar de ingreso se obtuvo una ganancia del 12.29%, sobre

cumpliéndose con lo planificado, pues la disminucion de los costos mas gastos incrementaron

el porciento de ganancia.

Célculo de las tasas de crecimiento.

C1-C0,, ., 8834567.73—7709003.91
7709003.91

La tasa de crecimiento en este periodo fue de 14,60%.

Tasa de crecimiento = 100 *100 =14,60

Para estimar el valor de las ventas para el afio X+1 se utilizo el Programa Curveexpert Pro
2.6.3 para Windows. Se muestran a continuacion los resultados del procesamiento por este

sistema en las Figs. 3.5, 3.6 y 3.7.
La Fig. 3.5 se muestra la tendencia de las ventas totales a partir de los datos de las ventas de 6

anos.

S =768202.27913338
r=0.93432411

Y AXxis (units)

oQ S e e e S B L R m p e p e
0
63«3\,9b‘ 2010.5 2011.5 2012.5 2013.5 2014.5 2015.5 2016.5

X AXxis (units)

Fig. 3.6 Tendencia de las ventas totales.

El procesamiento de la informacion revelé como funcién de mejor bondad del ajuste a la

funcién exponencial, cuyos coeficientes fundamentales aparecen en la Fig. 3.6.
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Maodel Information - [Exponential Fit]

Coefficients T Hiztary T Covariance T Rezidualz T Comments 1
E =ponential Fit Coefficients:
a= 3.42175623602E-129
b b= 1.54643252756E-001
The parameters far the above model equation are
given to the right in the coefficient list.
Cloze Copy Help

Fig. 3.6 Funcién exponencial. Coeficientes.

La proyeccion de los ingresos para el afio X+1 utilizando el software reportd un valor de
9940400,00 (Fig. 3.7). Si se compara el resultado obtenido para el afio X+1 de la aplicacion
del Programa Curveexpert Pro 2.6.3 para Windows con el ingreso planificado (7.955.304,86)
se observa que el ingreso planificado representa un 80,03% del valor pronosticado por el

sistema.

Analyze - [Exponential Fit] . S|

Fird p=Ff[x] T Firnd ==Ff[u] TDifferentiateT |ntegrate T Arzlength ]

Given the & value, find the value of the model at that
lazation.

Locate a'' walue, p=F[x]

Ab = = 9.9404e+006

| Calculate | Cloze Help

Fig. 3.7 Pronostico de las ventas para el afioX+1.

Analisis DAFO
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Con los resultados anteriormente obtenidos y mediante trabajo en grupo con los expertos se

definieron los elementos del diagndstico estratégico: internos (debilidades y fortalezas) y

externos (amenazas y oportunidades).

Amenazas:

1. Limitacion y rigida estructuracion del marco de importacion.

2. Existencia de otros sectores de trabajo con condiciones laborales y salariales en
ascenso con relacion a la empresa.

3. Incapacidad de los proveedores nacionales para satisfacer las demandas en cantidad y
calidad.

4. Aparicion de nuevas empresas y de inversion extranjera, en el mismo sector de
mercado de la empresa.

5. Crisis econOmica internacional.

6. Imposicion de bajos margenes de ventas.

7. Politica de ahorro del pais: limitaciones con los portadores energéticos.

Oportunidades:

1.
2
3
4.
5
6

7.

Amplio mercado y demanda de productos y servicios en el pais.

La direccion del pais prioriza el desarrollo del comercio nacional.

Aumento de las facultades y la autonomia del sistema empresarial.
Creciente aparicion de sectores y zonas especiales de desarrollo econémico.
Crecimiento de las inversiones en los polos turisticos.

Potencialidad de participar en los proyectos de desarrollo local.
Posibilidades de realizar proyectos con financiamiento de los clientes.

Fortalezas:

1.
2.

Red de servicios y comercializacion que abarca todo el pais.

Calidad y diversidad de productos que se comercializan, sus partes y piezas de
repuestos y existencia de tecnologia de avanzada, en algunas de las lineas que se
trabajan.

Capacidad de ofrecer proyectos de soluciones con integracion de tecnologias a los
clientes.

Prestigio de la organizacion y consolidacion de nuestros productos y servicios en el
mercado nacional.

Contar con personal calificado en las diferentes lineas tecnoldgicas.

Favorables condiciones de trabajo.

Situacién econémica- financiera saludable.
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Debilidades:
1. Laestructuracion de la capacitacion no responde a las necesidades de la empresa.
2. Sistema logistico deficiente.
3. No existe orientacion al cliente (Sistema de Gestion de la Calidad y Mercadotecnia).
4. El salario de los trabajadores sigue siendo insuficiente aun con un nuevo sistema de
pago. (desmotivacion, fluctuacion)
5. Deficiente gestion de la innovacién y del conocimiento.
6. Baja disponibilidad de medios técnicos (transporte, herramientas).
7. Deficiente Sistema de Informacién y de Comunicacion.
La matriz DAFO IMPACTO permiti6 concluir que:
e En el andlisis interno: las fortalezas de la organizacion son mayores que Sus
debilidades.
e En el andlisis externo: la organizacion tiene mayor capacidad para aprovechar las

oportunidades del entorno que para enfrentar las amenazas.

Meétodo del campo de Fuerzas:

Para su medicion se evaluaron de los factores internos y externos cuales constituyen fuerzas
impulsoras y cuales restringentes para el cumplimiento de las metas. La lista de fuerzas
impulsoras y restringentes se elabord por el grupo de expertos.

Fuerzas impulsoras:

1. Red de servicios y comercializacion que abarca todo el pais.

2. Calidad y diversidad de productos que se comercializan, sus partes y piezas de repuestos y
existencia de tecnologia de avanzada, en algunas de las lineas que se trabajan.

3. Capacidad de ofrecer proyectos de soluciones con integracién de tecnologias a los clientes.
4. Prestigio de la organizacion y consolidacion de nuestros productos y servicios en el
mercado nacional.

5. Contar con personal calificado en las diferentes lineas tecnoldgicas.

6. Favorables condiciones de trabajo.

7. Situacion econdémica- financiera saludable.

8. Amplio mercado y demanda de productos y servicios que brinda la organizacion.

9. La direccidn del pais prioriza el desarrollo del comercio nacional.

10. Aumento de las facultades y la autonomia del sistema empresarial.

11. Creciente aparicion de sectores y zonas especiales de desarrollo economico.

66



12. Crecimiento de las inversiones en los polos turisticos.

13. Potencialidad de participar en los proyectos de desarrollo local.

14. Posibilidades de realizar proyectos con financiamiento de los clientes.

Fuerzas restringentes:

1. La estructuracion de la capacitacion no responde a las necesidades de la empresa.
2. Sistema logistico deficiente.

3. No existe orientacion al cliente (Sistema de Gestion de la Calidad y Mercadotecnia).

4. El salario de los trabajadores sigue siendo insuficiente ain con un nuevo sistema de pago.

(desmotivacion, fluctuacion)

5. Deficiente gestion de la innovacion y del conocimiento.

6. Baja disponibilidad de medios técnicos (transporte, herramientas).
7. Deficiente Sistema de Informacion y de Comunicacion.

8. Limitacion y rigida estructuracién del marco de importacion.

9. Existencia de otros sectores de trabajo con condiciones laborales y salariales en ascenso con

relacién a la empresa.
10. Incapacidad de los proveedores nacionales para satisfacer las demandas en cantidad y

calidad.

11. Aparicion de nuevas empresas y de inversion extranjera, en el mismo sector de mercado de

la empresa.

12. Crisis econdmica internacional.

13. Imposicion de bajos margenes de ventas.

14. Politica de ahorro del pais: limitaciones con los portadores energéticos.
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El procedimiento para la aplicacion de la adecuacion de la Matriz SAATY del paso 1 al 7 se muestra a continuacion:

Tabla 3.4 Procedimiento para la aplicacion de la adecuacion de la Matriz SAATY del paso 1 al 7
Fuerzas Impulsoras

FI1 FI2 FI3 FI4 | FI5 | FI6 | FI7 FI8 | FI9 |FI10 | FI11 |FI12 | FI13 | FI14 | Total % | Prioridad
FI1 | 1 4 3 5 3 4 1 1 2 2 3 4 2 2 37 14,07 1
FI2 | 0,25 1 1 2 2 S 0,5 1 2 2 3 3 2 2 26,75 | 10,17 4
FI3 | 0,33 1 1 1 3 2 0,33 2 3 2 2 3 2 2 24.66 9,38 5
Fl4 | 0,2 | 0,33 1 1 2 2 0,5 2 2 2 3 3 3 3 25,03 9,52 3
FI5| 0,33 | 05 0,5 0,5 1 2 0,5 2 2 2 2 2 2 2 19,33 7,35 6
FI6 | 0,25 0,2 0,5 0,5 0,5 1 0,5 1 2 2 2 2 2 2 16,45 6,26 8
FI7 1 2 3 2 2 2 1 2 3 2 3 3 3 3 32 12,17 2
FI8 1 1 0,5 05 | 05 1 0,5 1 2 3 1 1 2 2 17 6,47 7
FI9 | 05 05 {033 05 (0505|033 05 1 |05 2 2 2 2 13,16 5,01 9
FI10| 0,5 0,5 0,5 05 {0505 05 | 033 2 1 0510505 | 05 8,83 3,36 13
FIi1; 0,33 { 0,33 | 05 | 033 |05 |05] 0,33 1 0,5 2 1 1 2 2 12,32 4,69 10
FI12| 0,25 | 0,33 | 0,33 | 0,33 | 0,5 | 0,5 | 0,33 1 0,5 2 1 1 2 2 12,07 4,59 11
FI13| 0,5 0,5 05 {033 ]05|05]033| 05 |05 2 05| 05 1 1 9,16 3,48 12
FI14| 0,5 0,5 05 033 |05|05|033]| 05 |05 2 05 |05 1 1 9,16 3,48 12
Total 262,92 100,00
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Tabla 3.5 Procedimiento para la aplicacion de la adecuacion de la Matriz SAATY del paso 1 al 7

Fuerzas Restringentes

FR1 | FR2 | FR3 | FR4 | FR5 |FR6 | FR7 | FR8 | FR9 |FR10|FR11|FR12 |FR13| FR14 | Total % | Prioridad
FR1 1 05 | 033 | 05 1 2 05 | 05 |05 ] 05 | 03| 02 |033]|033]| 852 3,41 13
FR2 | 2 1 2 2 2 2 2 2 2 2 2 0,5 2 2 255 | 10,19 2
FR3| 3 0,5 1 3 3 3 3 0,5 2 2 2 2 2 2 29 11,59 1
FR4 | 2 05 | 033 1 2 0,5 2 2 2 2 2 2 2 2 22,33 | 893 4
FR5 | 1 05 | 033 | 05 1 3 2 2 2 2 2 2 2 2 22,33 | 893 4
FR6 | 0,5 0,5 0,33 2 0,33 1 2 0,5 2 2 2 2 2 2 19,16 | 7,66 6
FR7 | 2 05 | 033 | 05 05 | 05 1 0,5 | 05| 05 | 05 | 05 | 05 0,5 8,83 3,53 12
FR8 | 2 0,5 2 05 | 05 | 2 2 1 2 2 2 2 2 2 22,5 8,99 3
FRO | 2 0,5 0,5 05 | 05 | 05 2 0,5 1 | 05 1 05 | 05 | 05 11 4,40 11
FR10| 2 0,5 0,5 05 | 05 | 05 2 0,5 2 1 2 2 2 2 18 7,20 7
FR11| 3 0,5 0,5 05 | 05 | 05 2 0,5 1 0,5 1 05 | 05 | 05 12 4,80 10
FR12| 5 2 0,5 05 | 05 | 05 2 0,5 2 | 05 2 1 2 1 20 7,99 5
FR13| 3 0,5 0,5 0,5 05 | 05 2 0,5 2 0,5 2 0,5 1 0,5 14,5 5,80 9
FR14| 3 0,5 0,5 0,5 05 | 05 2 0,5 2 0,5 2 1 2 1 16,5 6,60 8
Total 250,17 | 100,00




En cuanto a la prioridad para las fuerzas impulsoras se obtiene:
1. Red de servicios y comercializacion que abarca todo el pais.
2. Situacion econdémica- financiera saludable.
3. Prestigio de la organizacion y consolidacion de nuestros productos y servicios en el
mercado nacional.
4. Calidad y diversidad de productos que se comercializan, sus partes y piezas de
repuestos y existencia de tecnologia de avanzada, en algunas de las lineas que se trabajan.
5. Capacidad de ofrecer proyectos de soluciones con integracion de tecnologias a los
clientes.
En cuanto a la prioridad para las fuerzas restringentes se obtiene:
1. No existe orientacion al cliente (Sistema de Gestidn de la Calidad y Mercadotecnia).
2. Sistema logistico deficiente.
4. El salario de los trabajadores sigue siendo insuficiente alin con un nuevo sistema de
pago. (desmotivacion, fluctuacion)
4. Deficiente gestion de la innovacion y del conocimiento.
5. Crisis econdmica internacional..
El resultado de la regla de decision ofrece el siguiente resultado:

Fuerzas impulsoras 26292 10509
Fuerzas restringentes 25017 '

Fuerzas impulsoras
Fuerzas restringentes

Se cumple por tanto que >1

Por tanto es favorable.

Se puede concluir que:

1. En el andlisis de las fuerzas impulsoras se demuestra que la empresa para el cumplimiento
de sus objetivos y metas utiliza mas sus fortalezas (5) que las oportunidades que le ofrece el
entorno (0).

2. En el andlisis de las fuerzas restringentes se demuestra que la empresa en el cumplimiento
de sus objetivos y metas es mas afectada por las debilidades (4) que por las amenazas del
entorno (2).

3. Las fuerzas impulsoras son superiores a las fuerzas restringentes lo que es una situacién
favorable.

4. La empresa debe disefiar estrategias que le permitan aprovechar mejor las oportunidades

del entorno y disminuir sus debilidades.
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Misién, vision y valores

Mision:

Satisfacer necesidades de productos y servicios informéaticos con tecnologias de avanzada,

asesoria calificada y presencia en el pais y el extranjero.

Vision:

Convertirnos en una empresa de excelencia, distinguida por su capacidad de integracion de

tecnologias, su nivel de organizacion, la profesionalidad de su talento humano y una cultura

orientada al cliente.

Valores Compartidos:

- Satisfaccion del cliente: ofrecer soluciones integrales, productos y servicios, en el tiempo
y con la calidad que los clientes demanden, asi como las necesidades que los clientes
internos presenten.

- Profesionalidad: poseer conocimientos, habilidades y experticia para el desempefio del
trabajo, que se desarrolla con responsabilidad, rapidez y eficiencia, sobre la base de una
actualizacion sistematica orientada a una mejora continua y excelencia en el servicio.

- Trabajo en equipo: lograr una integracion armonica de conocimientos y habilidades, con
una conducta de unidad y cooperacion dentro y entre los grupos de trabajo, compartiendo
las responsabilidades y trabajando de manera coordinada, con confianza, compromiso y
una buena comunicacién en funcion de los objetivos fijados por la organizacion.

- Sentido de pertenencia: actuar en consecuencia con los intereses, procesos, objetivos y la
imagen de la empresa, defendiéndolos siempre como si fueran propios.

- Honestidad: actuar con transparencia y sinceridad, comportarse de manera justa, recta e
integra. Evitar perjuicios a los compafieros, a los clientes, a la empresa y a la sociedad.
Mostrar coherencia entre decir y hacer.

3.4 Factores clave por perspectivas
Por medio de trabajo en grupo con el Consejo de Administracion y los expertos se definieron
los factores clave por perspectivas.
PERSPECTIVA FINANCIERA: Crecimiento y Rentabilidad.
PERSPECTIVA CLIENTES: Satisfaccion del cliente y Crecimiento del nimero de clientes.
PERSPECTIVA PROCESOS INTERNOS: Mejora continua y creacién de nuevos

Procesos.
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PERSPECTIVA APRENDIZAJE Y CRECIMIENTO: Satisfaccion del cliente interno y
Capacitacion.
3.5 Objetivos estratégicos por perspectivas.

PERSPECTIVA FINANCIERA:

1. Alcanzar niveles superiores de resultados econdmicos-financieros.
PERSPECTIVA CLIENTES:

2. Redisefiar e implementar la estrategia de comercializacion de productos y servicios.

3. Consolidar la red de comercializacion.

4. Fortalecer la Red de Servicios Técnicos.
PERSPECTIVA PROCESOS INTERNOS:

5. Disefar e implementar la cadena de suministro.

6. Disefiar e implementar el proceso de soluciones integrales.

PERSPECTIVA APRENDIZAJE Y CRECIMIENTO:

7. Disefiar el Sistema de Direccién y Gestion.
Mapa estratégico
El Mapa representa de un modo gréafico la estrategia revelada y traducida en los objetivos
estratégicos e incluye conceptos de causalidad y efecto, que se expresan en la vision de la
empresa. En el mapa se pueden observar las relaciones causa - efecto entre los objetivos
estratégicos y los factores clave, mediante el mismo se describe esqueméticamente la
estrategia que permitiréd lograr los objetivos trazados en cada perspectiva.
El mapa estratégico proporciona una manera uniforme y coherente de describir la
estrategia, de modo que se puedan establecer y gestionar objetivos e indicadores.
A continuacion se muestra el mapa estratégico que expresa la relacion entre los objetivos y
factores clave por perspectivas (Fig. 3.8):
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Perspectiva . . . . .
Alcanzar niveles superiores de resultados econémicos-financieros

Financiera
(satisfaccion - "
del estado y I Crecimiento Rentabilidad
L W 2
Perspectiva Consolidar la red de
Externa comercializacion ‘
(satisfaccién Satisfaccion de los ' Redisefiar e
del cliente) | Eortalecer la Red Fe: implementar la
provincialde || == SUCTICONI. ' estrategia de
R - Crecimiento del ndmero . Ity
. productos y servicios
. _delos clientes
]
Perspectiva . Mejora de los procesos

Inte.rna implementar la Disefiar e implementar el
(mejora cadena de “ proceso de soluciones
procesos) suministro ff integrales.

M.UevVOoS proceso:

Perspectiva Disefiar el

de Aprendizaje glis;:i:}g :e

(satisfaccion ony
del personal) Satisfaccion

Capacitacion

trabajadores

Fig. 3.8 Mapa estratégico que expresa la relacidn entre los objetivos y factores clave por

perspectivas.
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Se presenta en la Fig. 3.9 un resumen del mapa con los factores clave y las perspectivas.

e
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: 2
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: 2

e

Fig. 3.9 Resumen del mapa con los factores clave y las perspectivas.



Indicadores, metas, iniciativas estratégicas, fecha de cumplimiento y responsables.

Implementacion y Control.

Se presentan la propuesta de indicadores por perspectivas y por objetivos en las siguientes

tablas:
Tabla 3.6: PERSPECTIVA FINANCIERA.
Obijetivo 1: Alcanzar niveles superiores de resultados econémicos-financieros.
Indicador Forma de calculo Meta
Dinamica de Ventas (Ventas afio actual-Ventas afio anterior / 0%
Totales Ventas afio anterior) *100 -
(Utilidades antes de impuestos afio actual-
Dindmica de Utilidades | Utilidades antes de impuestos afio anterior = 20%
. .y . ~ jl (1)
antes de impuestos / Utilidades antes de impuestos afio
anterior) *100
(Salario Medio Real Afio Actual / Salario
Correlacion Salario Medio Real Afio Anterior) / (Productividad <1
Medio / Productividad | Real Afio Actual / Productividad Real Afio -
Anterior)
Gasto de salario por (Gasto de Salario/VAB Real)/(Gasto de <1
VAB Salario/VAB Plan) -
Utilidad por VAB (Utilidad/VAB Real)/(Utilidad/VVAB Plan) >1

Rotacién de Inventarios

Rotacioén
=Costo de Ventas/ Inventario Promedio

3 veces ( ciclo de rotacion
de Inventarios = 120 dias)

Liquidez General

Activos Circulantes / Pasivos Circulantes

Estandar: entre 1.5y 1.9

Liquidez Inmediata

(Activos Circulantes — Inventarios) /
Pasivos Circulantes

Estandar: Entre 0.8y 1.0

Solvencia

Activo total / Pasivo Total

Estandar: entre 2.0y 3
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Tabla 3.7: PERSPECTIVA CLIENTES.

Obijetivo 2: Redisefiar e implementar la estrategia de comercializacién de productos y servicios.

Indicador Forma de célculo Meta
Cumplimiento del plan de
acciones para implementar la | (Acciones cumplidas / Acciones planificadas) > 90%
estrategia de *100 =7
comercializacién
Dinamica del nimero de (Clientes afio actual-Clientes afio anterior /
clientes Clientes afio anterior) *100 >5%
Medicion del nivel de
satisfaccion de los clientes Encuesta >75%
Obijetivo 3: Consolidar la red de comercializacién
Indicador Forma de célculo Meta
Cumplimiento del pla_ln de (Ingresos reales en tienda)/Plan de ventas de
ventas del comercio la ti . > 100%
. a tienda) *100
mayorista
Disponibilidad de Lineas con Lineas de productos con existencias en 18
productos en inventario inventario
Ciclo de compras D_uracic')n del ciclo d_g compras, dgsde ]a <30
solicitud hasta recepcion en almacén (dias)
Obijetivo 4: Fortalecer la Red Provincial de Servicios Técnicos.
Indicador Forma de célculo Meta
Cumplimiento del Plan de
Ventas de Servicios (Ventas reales/Ventas planificadas)*100 100%
Técnicos
Cantidad de lineas
tecnoldgicas con servicios a Valor absoluto >3
la poblacion.
S - (Ventas por Servicios Prestados afio actual -
Dinamica de Servicios - ~ . 0
prestados Se_r\{|C|os prestados~ano ant_erlor) / >20%
(Servicios prestados afio anterior) *100
Cumplimiento del suministro (Cantidad de partes y piezas entregadas > 90%
de Partes y Piezas /cantidad de partes y piezas pactadas)*100 =700
Cumplimiento de acciones (Acciones cumplidas/acciones
del Proyecto de la Television 100%

Digital

planificadas)*100
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Tabla 3.8: PERSPECTIVA PROCESOS INTERNOS.

Obijetivo 5: Disefiar e implementar la cadena de suministro.

Indicador Forma de calculo Meta
Cantidad de nuevas bases de .
almacenes. Cantidad de nuevas bases. 1

> Tiempo desde Orden de venta en el COL hasta arribo al

Tiempo promedio de Transportacion. Territorio/ Cantidad de Viajes (dias)

Cumplimiento del Plan de

Categorizacién (Almacenes categorizados / Almacenes planificados) *100 >90%

Objetivo 6: Disefiar e implementar el proceso de soluciones integrales.

Indicador Forma de célculo Meta
Cumplimiento del Plan de acciones de

a implementacion del Programa de cciones realizadas/Acciones planificadas 0

| | t del P d A lizadas/A lanificadas)*100 100%
Soluciones

Lo (Cantidad de proyectos afio actual- Cantidad de proyectos afio
Dinamica de proyectos anterior)/ Cantidad de proyectos afio anterior*100 220
Dinamica de Veentas de proyectos (Ventas por proyectos afio actual-Ventas por proyectos afio > 20%

anterior)/ Ventas por proyectos afio anterior*100

Tabla 3.9: PERSPECTIVA APRENDIZAJE Y CRECIMIENTO.

Obijetivo 7 Disefiar e implementar el Sistema de Direccién y Gestion de la division
Indicador Forma de célculo Meta
Cumplimiento del plan de acciones de la . . .
. . - (Acciones cumplidas / Acciones
implementacion de la estrategia de o . 100%
. planificadas) * 100
Capital Humano.
Disefiar e |r_n’plementar _eI me'quo de Encuestas >36
evaluacion de la satisfaccion.
Mantener y elevar la motivacion de los
trab_aja}dores para gar_anyzar el Encuestas >4
cumplimiento de los objetivos de la
empresa en las condiciones actuales.
(Acciones cumplidas / Acciones
Cumplimiento del plan de capacitacién planificadas) * 100 >100%
Numero de acciones de superacion por | (Acciones de capacitacion / Numero de
trabajador. trabajadores) * 100 >1

Como resumen se puede decir que la Perspectiva Financiera (posee un objetivo en la cual se
proponen nueve indicadores), la perspectiva de cliente (posee tres objetivos y un total de 11
indicadores), la perspectiva de procesos internos (posee dos objetivos y un total de seis

indicadores) y la perspectiva de aprendizaje y crecimiento (posee un objetivo con cinco
indicadores).

Resultados obtenidos en la implementacion y control

A continuacion, se presenta el analisis de los resultados obtenidos del calculo de los
indicadores para el afio X.
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Perspectiva Financiera:

En la tabla 3.10 se presenta el célculo de los indicadores de la Perspectiva Financiera, la

informacidn para el calculo de los mismos se obtuvo de los Estado de Resultados y Balance
General de la empresa para los afios X-1 y X. Los resultados en el X-1 fueron positivos en
los indicadores: Dindmicas de las ventas (45,08%), de las utilidades (22,68%), correlacion
salario medio productividad (0,87), Gasto de salario por VAB (0,99), Utilidad por VAB
(1,07), Rotaciéon de inventarios (3,72), Liquidez general (1,84) y Solvencia (0,55). El

indicador Liquidez Inmediata tiene un valor de 0,55 que lo ubica fuera de los rangos

establecidos y que muestra que en ese momento la empresa no disponia de dinero para

hacer frente a sus obligaciones inmediatas. En el afio X-1 el indicador Dinamicas de las

ventas a pesar de ser positivo no supera las metas establecidas

Tabla 3.10 Célculo de los indicadores de la Perspectiva Financiera.

Objetivo Indicador Meta X-1 X
Dindmica de Ventas Netas Totales >20% 45,08%]14,60%
Dindmica de Qtllldades Netas antes > 20 % 22.68%50,60%
de impuestos
Correlacion Salario Medio /

Alcanzar niveles Productividad <t 087 | 0,88
superiores de resultados Gasto de salario por VAB <1 0,99 0,97
econodmicos-financieros Utilidad por VAB >1 1,07 1,01

Rotacion de Inventarios 3 veces 3,72 7,12
Liquidez General Entre15y19| 1,84 | 254
Liquidez Inmediata Entre 0,8y 1,0 055 | 0,87
Solvencia Entre2,0y | 2,45 33

Perspectiva de cliente

En la tabla 3.11 se presenta el calculo de los indicadores de la Perspectiva de cliente.

En el objetivo 1: Redisefiar e implementar la estrategia de comercializacién de productos,

los tres indicadores propuestos ofrecen resultados positivos en ambos afios.
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Tabla 3.11 Célculo de los indicadores de la Perspectiva de Cliente.

Television Digital

Objetivo Indicador Meta X-1 X
Cumplimiento del plan de acciones para
Redisefiar e implementar la implementar _Ial_estrgFegla de >90% [ 100% 100%
estrategia de comercializacion
comercializacion de Dinamica del nimero de clientes >5% | 6,50% | 6.11%
productos Medicion del nivel de satisfaccion de los
clientes >75% [ 77% 89%
Cumplimiento d_el plan dfe ventas del > 100% | 120.73% | 102,00%
) comercio mayorista
Consolidar la red de
comercializacién Disponibilidad de Lineas con productos en 18 13 13
inventario
Ciclo de compras <30 25 25
Cumpllmlentc_) (_jel Plf:ln Qe Ventas de ~100% | 97% 101%
Servicios Técnicos
Cantidad de lineas tecnoldgicas con servicios -3 4 4
a la poblacién. -
Fortalecer la Red de Dinémica de Servicios prestados >20% | 26,78% | 3,00%
Servicios Técnicos c limiento del - itro de Part
umplimiento del suministro de Partes y > 90% |100,13% | 124,74%
Piezas
Cumplimiento de acciones del Proyecto de la 100% | 100% 100%

Para evaluar la satisfaccidn de los clientes se aplicé la siguiente encuesta:

ENCUESTA DE CALIDAD Y SATISFACCION DEL CLIENTE Afio X.

La empresa en su deseo de mejorar sus productos y servicios cree que la opinion de nuestros
clientes es de gran importancia. Por ello le agradeceriamos rellene el siguiente formulario.
Para cada pregunta de la lista de opciones elija la mas adecuada. Nuestro mas sincero

agradecimiento.

. Grado de Satisfaccién con el Departamento Comercial

1. ¢Le ha resultado facil comunicarse con nuestro departamento comercial?

Muy féacil Facil

Normal Dificil Muy Dificil

2. ,Como Valora el trato recibido en su comunicacién telefénica con nuestra empresa?
Muy bueno Bueno Normal Malo Muy malo

3. ¢Cuando ha solicitado un producto o servicio cree que se le ha entendido correctamente en

funcién del resultado?
Sl NO

4. ;Como valora la gestion administrativa (Seguimiento, Partes de trabajo, Facturacion
despacho en el almacén) de nuestra empresa?
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Muy bueno Bueno Normal Malo Muy malo

1. Grado de Satisfaccion con el Departamento Téecnico

1. ¢Como valora el tiempo de respuesta (en ir a su domicilio) de nuestro servicio técnico?

Muy bueno Bueno Normal Malo Muy malo
2. ¢Como Valora el trato recibido por los técnicos que le han atendido?
Muy bueno Bueno Normal Malo Muy malo

3. ¢Cree que el tecnico ha sabido entender correctamente qué problema tenia?
___SI___NO

4. ¢Cree que el tecnico ha sabido resolver correctamente sus problemas técnicos?
___SI___NO

5. ¢Cree que se ha tardado mucho tiempo en realizar la reparacion?

Sl NO
6. ¢Cree que se podria haber hecho mejor el trabajo?
Si Probablemente Igual Dificil No

I11.  Grado de Satisfaccion con nuestros productos y servicios

1. ¢Cbémo valora la calidad de nuestros productos?

Muy bueno Bueno Normal Malo Muy malo
2. ¢Como valora la calidad de nuestros servicios?

Muy bueno Bueno Normal Malo Muy malo
3. ¢Como considera la variedad de productos y servicios que tenemos?
__Muyvariados _ Variados __ Normales ___ Poco variados __Muy poco variados
4. ¢Prefiere productos o servicios mas econémicos, pero con menos prestaciones?
____Si____ ConFrecuencia___ AVeces __ Pocas Veces ___ Nunca

5. ¢Como valora los plazos de entrega?
Muy bueno Bueno Normal Malo Muy malo
6. ¢Qué otros productos o servicios cree que deberiamos ofertar?

7. ¢Qué productos o servicios cree que no deberiamos ofertar?

IV.  Grado de Satisfaccion global de la empresa

1. ¢Como valora a nuestra empresa respecto de otras del mismo sector?

Muy bueno Bueno Normal Malo Muy malo
2. ¢Como valora la labor de la direccion de la empresa?
Muy buena Buena Normal Mala Muy mala
3. ¢Cree que otra empresa le podria dar mejores productos y/o servicios)
_Si___ Seguramente_ Quizds____ Dificilmente_ No
4. ¢Recomendaria nuestra empresa?
____Si____ ConFrecuencia___ AVeces __ Pocas Veces ___ Nunca
5. ¢Qué le parece nuestra presencia corporativa en los medios (Pagina Web, TV, etc)
Muy buena Buena Regular Mala Muy mala
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¢ Qué le parece nuestra imagen comercial (establecimiento, vehiculos, presencia, etc.)

Muy buena Buena Regular Mala Muy mala
7. ¢Conoce el Centro de Atencion al Cliente de la empresa?
Sl NO

¢ Qué observaciones o propuestas de mejora nos haria?

La encuesta fue procesada con el Statistic Program for Social Sciences para Windows
(SPSS) Version 21.0. A continuacion se presenta el proceso de seleccion de la muestra y el

valor de Alpha de Cronbach para validar la escala que ofreci6 un resultado de 0,699.

'.-\:! d 0 = 5
'-‘ Ircie Irertas Disefis s pagane Pewigdey Lo Eepnat Jula ¥ - " x
L& T PR (R A ] e e N e—— _ Eirermats snduisnet - : ;r })
4 Dw furmats oma babla - 3
ey a0 A ERWREETT WA e m S| 2> S ey
sotanso e N S e L sk doices
8z - .‘ CALCULO DELTAMAND OPTIMO DE UNA MUESTRA _;‘
o & .
[ { }/’ Universidad
de Granad
| CALCULO DEL TAMANO OPTIMO DE UNA MUESTRA |
Fara 13 asemackin de progarce D30 & SUpUESIO d@ O a=s0%)

MARGEN DE ERROR MAXIMO ADMITIDO 5.5%

TAMANO DE LA POBLACION I8

Tamafio para un nivel de confianza del 95% ....... 34

Tamafio para un nivel de conflanza del 97% a5

Tama#fo para un nivel de confianza del 98% ..., 35

Yolear & 2dgne de siicig
“’ 4 0 N WHDIE 1 CALCULO DEL TAMAND DE MUESTRA _ ERROS NUESTRAS MFINITAS — EREOR W JESTRAS FIMITAS
e

K23 & & »xu=]esld

Fig. 3.10 Proceso de seleccion de la muestra
N= 38 Son los clientes clasificados como A para toda la organizacion.

Validacion de la escala

Estadisticos de fiabilidad

Alfa de N de
Cronbach | elementos
,699 22
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*Por ser el valor calculado de Alfa de Cronbach mayor a 0,6 se puede interpretar que los
resultados de la encuesta son fiables.

Los resultados de la encuesta se interpretan a continuacion:

En cuanto al grado de satisfaccion con el Departamento Comercial los resultados fueron

positivos en cuanto a la comunicacion, trato y gestion administrativa, con porcientos que

van desde el 67,7, 94,1y 70,6% respectivamente.

En cuanto al grado de satisfaccion con el Departamento Técnico los resultados fueron tambiéen

positivos, destacAndose la identificacion correcta de los problemas técnicos presentados por

los equipos de los clientes con un 100% de satisfaccion.

En el grado de satisfaccion con los productos y servicios el 79,4% los clasifico como Muy

buenos o buenos. El 70,6% los clasific6 como variados y se demostré que los clientes

siguen dando preferencia al precio de los productos o servicios donde el 82,4% prefieren
productos mas econémicos con menos prestaciones.

En cuanto al grado de Satisfaccion global de la empresa los resultados fueron buenos, y se

destaca la recomendacion de la empresa por mas del 70,6% de los encuestados y la una

buena imagen por el 91,2%. Como aspecto negativo el 47,1 de los encuestados no conoce el

Centro de Atencidn al Cliente de la empresa:

En las preguntas abiertas:

8. ¢Qué otros productos o servicios creen que deberiamos ofertar? En las respuestas de los
clientes se destacan los: Equipos de computacion. (5 clientes), Servicio de postgarantia a
la TV digital (4 clientes), brindar otros servicios informaticos (3 clientes) y Mayor
variedad de productos. (3 clientes)

9. ¢Qué productos o servicios cree que no deberiamos ofertar? No hubo sugerencias.

10. ¢ Qué observaciones o0 propuestas de mejora nos haria? Se destacan: Mantener la calidad
lograda por la empresa (9 Clientes) y como aspectos negativos: Lograr mas estabilidad
en la venta de las marcas de productos y mayor agilidad en los mantenimientos.

En el objetivo 2: Consolidar la red de comercializacion los tres indicadores muestran

resultados favorables.

En el objetivo 3: Fortalecer la Red de Servicios cinco indicadores muestran resultados

positivos y se incumplio el indicador: Cumplimiento del Plan de Ventas de Servicios

Técnicos al 97% en el afio X-1, ya que la empresa tenia un enfoque fundamentalmente

comercial con altos niveles de importacion en informética y clima. En el afio X, el
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indicador Dindmicas de los servicios prestados, aunque fue cumplido, obtuvo un valor por

debajo de la meta establecida, los restantes indicadores se cumplieron.

Perspectiva de Procesos internos

En la tabla 3.12 se presenta el calculo de los indicadores de la Perspectiva de Procesos
internos. En el objetivo Disefiar e implementar la cadena de suministro logistico, en ambos
afios se cumplen satisfactoriamente dos indicadores, la base de almacenes (indicador 1) aun
no se ha concluido por problemas externos.

En el objetivo Disefiar e implementar el Proceso de Soluciones, en el afio X-1 el Plan de
acciones de la implementacion del Programa de Soluciones qued6 al 80% pues no se habia
culminado la parte econdmica de control de las soluciones y en el afio X se cumplen los tres
indicadores.

Tabla 3.12 Calculo de los indicadores de la Perspectiva de Procesos Internos.

Objetivo Indicador Meta X-1 X
Cantidad de nuevas bases de 1
almacenes.
Disefiar e implementar la cadena de | Tiempo promedio de Transportacion. <20 20 20
suministro logistico.
Cumpllmlent(_) de! IPIan de > 90 % 100% 100%
Categorizacion
Cumplimiento del Plan de acciones de
la implementacion del Programa de 100% 80% 100%
Soluciones
Disefiar e implementar el Proceso de
Soluciones Dindmica de proyectos >20% 24,70% 22%
Din&mica de Ventas de proyectos >20% 64,56% 26%

Perspectiva de Aprendizaje y Crecimiento

En la tabla 3.13 se presenta el calculo de los indicadores de la Perspectiva de Aprendizaje y
Crecimiento.

En el afio X-1 no se aplicaron Encuestas de motivacion y Satisfaccion. En el X se cumplen
cuatro indicadores. El indicador Plan de Capacitacion no se cumple en ambos afios, pues se
incumple el nimero total de acciones, a pesar de ellos se sobre cumple el nimero de
personas capacitadas, lo que se evidencia en el indicador NUmero de acciones de superacion

por trabajador.
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Tabla 3.13 Célculo de los indicadores de la Perspectiva de Aprendizaje y crecimiento.

Objetivo Indicador Meta | X-1 X
Cumplimiento del plan de acciones
de la implementacion de la estrategia| 100% | 100% | 100%
de Capital Humano.
Disefiar e @plementar _el met_o’do de 36 3.7%
evaluacion de la satisfaccion.
Dl.senar € mp!emepfar el Mantener y elevar la motivacion de
Sistema de Direccion y . - o
- e los trabajadores para garantizarel | >2,4 2,4%
Gestion de la division. o L
cumplimiento de los objetivos de la
empresa en las condiciones actuales.
Cumplimiento del plan de >100% | 96,29% | 72.5%
capacitacién
Numero de accmne.s de superacién >1 3 2.50%
por trabajador.
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Resultados finales:

El CMI propuesto tiene un total de 31 indicadores, desglosados por perspectivas de la
siguiente forma:

1. Perspectiva financiera: nueve que representan un 29%.

2. Perspectiva cliente: 11 que representan un 35%.

3. Perspectiva de los procesos internos: seis que representan un 19%.

4. Perspectiva de aprendizaje y crecimiento: 5 que representan un 17%.
Al realizar el célculo de los indicadores para el afio Xse observa que de un total de 31
indicadores, 27 fueron cumplidos, y cuatro incumplidos, de ellos dos son positivos pero se

guedan por debajo de la meta establecida.

3.2 Aplicacion en un complejo de tiendas de venta minorista

Caracterizacion del complejo:

El Complejo Z tiene como actividad principal la venta de productos y servicios, entre 10s
gue se encuentran la venta de ropas y calzados, articulos del hogar y productos para
boutique, equipos eléctricos y electronicos, combustibles, lubricantes y accesorios para
vehiculos automotores, productos alimenticios y bebidas, asi como servicios fotograficos,
venta de accesorios para fotografia y alquiler de peliculas.

En el periodo comprendido entre los afios X - Y el Complejo sufrio un perfeccionamiento.
Con dicho perfeccionamiento se buscaban estructuras més funcionales y planas y que los
niveles de ingresos anuales estuvieran entre los 10 y 12 millones de dolares.

En este periodo todas sus unidades han sido sometida a un proceso inversionista, lo que ha
permitido mejorar, ampliar y modernizar la tecnologia de las mismas asi como su
ambientacion y mobiliario en general, proceso que continua.

El Complejo estd compuesto por una estructura organizativa horizontal; caracterizada por una
linea de mando amplia y con pocos niveles jerarquicos. Esto facilita que las informaciones
Ileguen a su destino con mayor precision, exactitud y en un menor tiempo, logrando ademas
una mejor retroalimentacion y por tanto un buen proceso de comunicacion.

Mision: Somos un complejo que comercializa, produce bienes y servicios que generan divisas
frescas para el pais, orientada a satisfacer, de manera innovadora, las crecientes necesidades
del cliente con soportes tecnoldgicos de avanzada, alta credibilidad nacional e internacional y
una calidad renovadora brindada por mujeres y hombres que se distinguen por su disciplina,

profesionalidad, honradez y responsabilidad social.
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Vision: Somos una organizacion de alto desempefio, con un nivel de integracién, innovacion,
dinamismo y flexibilidad en la gestion de nuestros procesos que garantizan niveles superiores
de satisfaccion a nuestros clientes y trabajadores, con alta eficiencia y eficacia y el
cumplimiento de nuestra responsabilidad social.

El sistema logistico del Complejo Z:

Para comprender el sistema de indicadores propuesto se debe partir del modelo para la gestion

integrada del sistema logistico de una organizacion comercial (Figura 2).

Direcoon Estaegca Inlegrada
Geston de Ia Callad, Geston de los
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Figura 3. 11: Modelo para la gestion del sistema logistico de una organizacion comercial.
Fuente: Hernandez Rodriguez, Norma (2012): Disefio de un modelo general para la

gestion de sistemas logisticos en empresas cubanas: consideraciones tedricas y practicas.

Para lograr la eficacia del funcionamiento del modelo han de establecerse mecanismos de
coordinacion y control de cada elemento y de ellos como sistema. Entre estos mecanismos se
encuentran: la adaptacion mutua, la supervision directa y la estandarizacion.

El modelo se sustenta en la existencia de unidades organizativas, lo que exige un redisefio
de la estructura; surge también a este nivel la necesidad de lograr la coordinacion mediante
la adaptacion mutua entre dichas unidades, para lo cual se requiere de la creacién de grupos
de trabajo temporales y permanentes a fin de coordinar el trabajo de varias unidades, asi como
el disefio de puestos de directivos que facilitan su enlace.

La supervision directa logra la coordinacion mediante, las ordenes e indicaciones que el
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superior da a sus subordinados y exige el desarrollo de habilidades de liderazgo en los
directivos, creando un clima de trabajo y un ambiente de cooperacion donde se reconozca el
aporte de cada persona al logro de los objetivos.
Para el funcionamiento adecuado del modelo es condicion que estén definidos claramente los
estandares de desempefio o resultados por lograr en cada elemento del sistema logistico. Es
preciso estandarizar los conocimientos y habilidades que sirvan como insumo para el trabajo
que se realizara en cada uno de los puestos. Se lograra una mejor coordinacién en la medida
en que existan claras especificaciones del contenido del trabajo de cada persona y de los
procedimientos que debe seguir. Es premisa del buen funcionamiento del sistema que los
trabajadores posean los conocimientos y habilidades para realizar su trabajo y que, en
correspondencia con las particularidades del proceso, su estandarizacion ha de realizarse por
medio del adiestramiento dentro de la organizacion mediante el desarrollo de programas de
capacitacion. Por ultimo, la integracion del esfuerzo de todas las partes sélo se lograra si se
comparten un conjunto de valores y creencias comunes por directivos y trabajadores, tales
como: comprender el papel determinante de los clientes en el éxito de la organizacion, y el
valor de la eficiencia y de la calidad para el logro de los objetivos organizacionales.
El control permite mantener el funcionamiento del sistema dentro de los limites requeridos de
acuerdo con los objetivos trazados. Este proceso se inicia con el establecimiento de los
objetivos y sus criterios de medida en cada uno de los elementos, el planeamiento de acciones,
la asignacion de recursos Yy la realizacion del trabajo. EI desempefio real es comparado con el
previsto y se genera la retroalimentacion para tomar las medidas de ajuste. En las condiciones
en que funciona el modelo se cuenta con sistemas de informacion en tiempo real, lo que da la
posibilidad de aumentar la rapidez de la medicién del desempefio.
En correspondencia con este modelo y para garantizar su funcionamiento como sistema han
de seleccionarse los indicadores para cada una de las perspectivas del Cuadro de Mando
Integral que permitan llevar a cabo todo el proceso de gestion desde la planificacion hasta el
control.

Disefio de los indicadores del Cuadro de Mando Integral para una tienda de comercio

minoristas
Este CMI fue aprobado experimentalmente en el afio 2005 a nivel de toda La Sucursal y con
él quedo demostrada la posibilidad del calculo de los indicadores que se proponian, la

importancia de su uso para la toma de decisiones, la planificacién y el control.
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El presentado en este trabajo es la adaptacion para la actividad comercial de un Complejo y se
incorporaran a la propuesta inicial indicadores especificos para esta actividad. El calculo de

estos indicadores se realizard tomando como base el primer trimestre del afio 20009.

Perspectiva financiera
1. Costo logistico total por délar de ingreso:

Costo Logistico Total

Costo logistico total por dolar de ingreso=
Ingresos Totales

Costo logistico total = Costos de adquisicion + Costos de distribucion + Costos de
almacenaje + Gastos de ventas
2. Rendimiento de la inversién en inventarios:

Utilidades obtenidas
Invetario promedio

Rendimiento de la inversion en inventarios=

3. indice de cobertura:

Inventariofinal
Costopromediode la mercancia vendida

indice de cobertura =

4. Indice de rotacion:

Costode la mercancia vendida en el periodo
Inventario medio

indice de rotacién =

5. Porcentaje de la mercancia transferida:

Valor de la mercancias transferidas

Porcentaje de la mercancia transferida = . -
Valor de las mercancias vendidas

6. Coeficiente de explotacion del transporte de distribucién:

Equiposdetransportetrabajando

Coeficiente de explotacion del transporte de distribucion = -
Totaldeequiposdetransporte

7. Evaluacion de la situacion financiero — contable a través de los balances de situacion y de
resultados, destacandose en el analisis el comportamiento de:
» Cumplimiento del plan de ingresos y su relacién con el afio anterior.
» Cumplimiento del plan de utilidades y su relacién con el afio anterior.
» Cumplimiento de la productividad del trabajo planificada y su relacion con el afio

anterior.

Perspectiva del cliente

1. Satisfaccion del cliente:
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Se mide a través de la encuesta de satisfaccion del cliente que debe ser aplicada

mensualmente.
2. Porcentaje de quejas de los clientes:

Numero de quejas
Operaciones de cajas realizadas

Porcentaje de quejas de los clientes = *100

3. Porcentaje de devoluciones de los clientes:

NUmero de devoluciones

Porcentaje de devoluciones de los clientes = *100

Operaciones de cajas realizadas

4. Porcentaje de solicitudes no servidas a los clientes:

Medir a través de la encuesta 0 muestrear a través de la opinion de las fuerzas de ventas.

5. Cuota de mercado:

Ventas totales del Complejo
Ventas totales provincia

Cuota de mercado =

Perspectiva de los Procesos Internos del Negocio

1. Cumplimiento del plan de compras:

Valor de las mercancias compradas

Cumplimiento del plan de compras =

Valor de las mercancias planificadasacomprar

2. Eficacia de las compras:

Valor de las mercancias vendidas
Valor de las mercancias compradas

Eficacia de las compras =

3. Porcentaje de mermas:

] Costode la mercancia mermada
Porcentaje de mermas = *100

Costototalde la mercancia en inventario

4. Porcentaje de ventas en CUP:

Porcentaje de ventas en CUP = Costode la mercancia vendida en CUP *100

Costototalde la mercancia en inventario

5. Porcentaje de mercancia destruida:

Costode la mercancia destuida
Costototalde la mercancia en inventario

Porcentaje de mercancia destruida =

6. Porcentaje de mercancia de lento movimiento:
Porcentaje de mercancia de lento movimiento =

Costode la mercancia de lento movimiento
Costototalde la mercancia en inventario

*100
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7. Venta por metro cuadrado:

Tiendas

7.1 Ventas promedio diarias por metros cuadrados de area de venta:
Ventas promedio diarias por m?de area de venta =

Ventas promedio diarias
Promedio de m2ocupadospor A" de ventas

Ventas acumuladas

Ventas promedio diarias = — . -
Dias de ventaen el periodoanalizado

Zde m2 totalesa final del mes

Promedio m? = <= :
NuUmeros de meses transcurridos

Los dias de venta se calculan a partir de la siguiente premisa:
++ Laboran todos los dias del afio, excepto feriados y de conmemoracion nacional, salvo
que sean habilitados laboralmente por la Corporacion.
Areas de venta: son las dedicadas a la comercializacion y venta de productos, incluye: areas
de exhibicidn, pasillos y areas de circulacion del cliente, areas para las cajas registradoras de
control de entrada y salidas y torniquetes.

Puntos de venta

7.2 Estan conformados por médulos (kiosco o contenedores), donde el cliente no penetra en el
interior, se adicionara a su area interior una ocupada por el cliente de 0.60m de ancho por el
largo del kiosco.

Venta promedio diaria por metros cuadrados de area de venta (igual que la calculada en

las tiendas, 7.1)

Se trabaja bajo las mismas premisas que las tiendas.
Cafeterias

7.3 Venta promedio diaria por plaza o asientos:

Venta promediodiaria

Venta promedio diaria por plaza o asientos = - -
Cantidad de plazaso asientos

Los dias de venta se calculan a partir de la siguiente premisa:

++ Laboran todos los dias del afio, incluyendo feriados y de conmemoracion nacional.
Photoservice

7.4 Ventas promedio diaria por equipos instalados:

Venta promediodiaria

Ventas promedio diaria por equipos instalados = - -
Cantida deequipos
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7.5 Venta promedio diaria por metros cuadrados de area de venta (igual que la calculada en
las tiendas, 7.1)
Los dias de venta se calculan a partir de la siguiente premisa:

++ Laboran todos los dias del afio, incluyendo feriados y de conmemoracién nacional.
Servicentros
7.6 Ventas promedio por pistolas o surtidor:

Venta promedio diaria
Cantidad de pistolas

Ventas promedio por pistolas o surtidor =

7.7 Venta promedio diaria por metros cuadrados de area de venta (igual que la calculada en
tiendas, 7.1)

7.8 Venta promedio diaria por plazas o asientos (igual que la calculada en la cafeteria, 7.2)

Se laboran bajo las mismas premisas de las tiendas y las cafeterias.

8. Porcentaje de mercancia en area de venta con relacion a las existentes en almacén:

. . . Costode la mercancia en A’ de venta
Porcentaje de mercancia en area de venta = *100

Costode la mercancia en almacén

9. Grado de actualizacion de la planeacion:

Existencia del plan, existencia de objetivos a largo y corto plazo.
10. Situacion de la contratacion econdmica:

Clientes:

NuUmero de clientes con contrato

Contratos de clientes = -
Total de clientes

Proveedores:

NuUmero de proveedores con contrato

Contratos de proveedores =
Total de proveedores

Perspectiva de aprendizaje y crecimiento
1. Rotacién del personal:
ﬂ*100
Rotacién del personal = EM
Donde:
A = Admisiones de personal en el area considerada dentro del periodo considerado (entradas)
D = Desvinculacion de personal (tanto por iniciativa de la empresa como por iniciativa de los
empleados) en el area considerada dentro del periodo considerado (salidas)
EM = Efectivo medio del area considerada dentro del periodo considerado. Puede ser

obtenido por la suma de los efectivos existentes en la inicializacion y en la finalizacion del
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periodo, dividida por dos.
2. Porcentaje de ausentismo:

Promedio de ausencias
Promediode trabajadores

Porcentaje de ausentismo =

3. Porcentaje de personal con formacion en comercial:

Trabajadores con formacion comercial

Porcentaje de personal con formacion en comercial = -
Totalde trabajadores

4. Porcentaje de directivos con formacion en comercial:

Directivos con formacion comercial

Porcentaje de directivos con formacién en comercial = —
Totaldedirectivos

5. Satisfaccion y motivacion laboral:
Medido a través de las encuestas de satisfaccion laboral, realizadas a los trabajadores y

dirigentes, se debe hacer mensualmente.

Célculo de los indicadores del Cuadro de Mando Integral

Perspectiva financiera.
Los indicadores financieros son los que requieren de un menor esfuerzo para su célculo,
debido a que tradicionalmente en las organizaciones son estos indicadores los que tienen en
cuenta para medir y controlar su gestion.
1. Costo logistico total por ddlar de ingreso

Costo Logistico Total

Costo logistico total por dolar de ingreso=
Ingresos Totales

Costo logistico total = Costos de adquisicién + Costos de distribucion + Costos de almacenaje
+ Gastos de ventas.

No se puede calcular el costo de almacenaje porque no se cuenta con almacén, por lo que en

este caso es cero. El costo de adquisicion de la mercancia es de 1393720.56 ddlares, costo de

distribucion es de 5128.86 ddlares y los gastos de ventas son de 492741.41 dolares, para un

costo logistico total de 1891590.83 dolares.

Si los ingresos ascendieron a 2308306.39 ddlares en el trimestre, el costo logistico total por

ddlar de ingreso es de 0.82 dolares.

Resumido.

2. Rendimiento de la inversion en inventarios:

Utilidades obtenidas
Invetario promedio

Rendimiento de la inversion en inventarios=
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Las utilidades que se han obtenido en el periodo son de 321169.88 ddlares, y el inventario
promedio es de 1104084.87 dolares, para un rendimiento de un 0.29; lo que significa que por
cada peso de inventario se obtuvo 0.29 ddlares de utilidad.

11. Indice de cobertura:

Inventariofinal
Costopromediode la mercancia vendida

indice de cobertura =

El inventario realizado al final del trimestre arrojé una cifra de 1071401.32 doblares y el costo
promedio de la mercancia vendida en el mismo periodo fue de 458220.00 dolares, para un
indice de cobertura de 2.33 dias lo que equivale a 2 dias.

12. Indice de rotacion:

Costode la mercancia vendida en el periodo
Inventario medio

indice de rotacién =

El inventario medio es de 1029846.7 dolares, el costo de la mercancia vendida es de
1374660.00 ddlares, para un indice de rotacién de 1.33 veces, esto se multiplica por los
cuatros trimestres del afio y la rotacion es de 5.33 veces.

13. Porcentaje de la mercancia transferida.

Valor de la mercancias transferidas
Valor de las mercancias vendidas

Porcentaje de las mercancias transferidas =

El valor de las mercancias transferidas en el periodo ascienden a 156039.58 ddlares,
manteniendo el valor de las mercancias vendidas, el porcentaje de las mercancias transferidas
esde 11.4.

6. Coeficiente de explotacion del transporte de distribucién.

Equiposdetransportetrabajando
Totaldeequiposdetransporte

Coeficiente de explotacion del transporte de distribucion =

El Complejo cuenta con 4 equipos de transporte pero solo 3 estan trabajando en el periodo,
para un coeficiente de 0.75, lo que equivale a un 75% de explotacion del transporte.
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Tabla 3.14 Resumen de la perspectiva financiera.

ACTIVIDAD COMERCIAL

INDICADORES UM
ler trimestre 2009
Costo logistico total délares 0.82
Rendimiento de la inversion ]
] _ dolares 0.29
en inventario
PERSPECTIVA | T s de cob
FINANCIERA Indice de cobertura Dias 4
indice de rotacion Veces 3.59
Porcentaje de las mercancias
_ % 17
transferidas
Coeficiente de explotacion
% 75

del transporte de distribucién

Perspectiva del cliente
La perspectiva del cliente permite a los directivos de unidades de negocio articular la
estrategia de cliente basada en el mercado, que proporcionara unos rendimientos financieros
futuros de categoria superior. Con esta informacion, se deben obtener aquellos factores

criticos que hacen gue la organizacion se diferencie, sea competitiva y atraiga mas clientes.

1. Satisfaccion del Cliente

Después de garantizar las condiciones que permitan un adecuado control del servicio, tanto
por los trabajadores como por la direccion y se llevan a cabo las actividades necesarias para
conocer las expectativas de satisfaccion del cliente, se esta en condiciones de brindar al
mismo un servicio de alta calidad. Aun asi, se debe trabajar por elevar, cada vez mas, el nivel
de satisfaccion del cliente, para lo cual se toman como base los resultados de las encuestas
aplicadas, con vistas a detectar los aspectos susceptibles de mejora.

Para la investigacion se utiliz6 como tamafio muestral 104, valor que para una poblacién
considerada como infinita se obtiene al considerar un error deseado de mas- menos 3 % y un
nivel de confianza del 95%, a partir de aplicar los datos de la tabla para el analisis de mercado
a fin de definir tamafios de muestras elaboradas por Bigné J E. y Font X. Se utiliz6 como
método de muestreo el aleatorio simple.

Los resultados de la encuesta se obtuvieron mediante su procesamiento en el programa SPSS
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V 11.0, los cuales arrojaron:

En la pregunta 1 relacionada con la calidad del servicio, en cuanto a la atencion recibida méas
del 50% de los encuestados la evaluaron de buena, los porteros para un 56.7%, los
dependientes 48.1%, y los cajeros un 51%. Entre el 30 y 40% de los clientes lo evaluaron de
aceptable, para un 34.6% en los porteros, 39.4% en los dependientes y 32.7% en los cajeros;
Solo un 5% aproximadamente evaluaron el servicio recibido de deficiente, un 2.9%, 5.8% y
3.8% respectivamente. Solamente 13 clientes no contestaron la pregunta lo que equivale a un
12.5% del total.

En cuanto a la calidad de los productos ofertados; el 41.3% destacé que era bueno, 43.3%
aceptable y el 9.6% deficiente, dato que demuestra que hay que trabajar con profundidad en la
calidad de los productos que se brindan, lo que se logra a través de una buena seleccion de las
compras para la obtencion de una alta eficiencia de las compras.

En la pregunta relacionada con la rapidez del servicio se demuestra que la mayoria de los
clientes lo valoran de aceptable; para un 45.2%, un 35.6% de buena y un 11.5% de deficiente,
esto ocasiona disminucion en las ventas debido a los cuellos de botella producidos por la
demora del servicio. En las condiciones de la instalacion de acuerdo a su confort es bueno ya
que se cuenta con la climatizacion y los niveles de higienizacion establecidos, y la decoracién
es de acuerdo al servicio/producto que se oferta.

En la pregunta ;(Con que frecuencia adquiere lo que vino a buscar? Un 12.5% dijo que
siempre, un 85.6% que a veces y solo un 1.9% nunca; en cuanto a las causas el elemento mas
significativo desde el punto de vista logistico esta vinculado con la existencia del producto,
con un porcentaje de 72.1, asi como también influian el precio con 36.55 y la existencia de
muchas personas para comprar con 22.1%.

En el comportamiento ante las quejas mas del 80% de los clientes encuestados nunca se han
guejado y al 20 % restante que han transmitido su queja lo han atendido bien.

La encuesta aplicada demuestra que el Complejo en su totalidad, debe profundizar mas en el
analisis del cliente externo, enfatizandose en el estudio y trabajo de fidelizacion del cliente;

asi como también en la calidad y rapidez de los servicios/productos ofertados.

2. Porcentaje de quejas de los clientes.

Ndmero de quejas
Operaciones de cajas realizadas

Porcentaje de quejas de los clientes = *100

El nimero de quejas llegadas al Complejo es 5 y las operaciones realizadas en este periodo

ascienden a 399432, dato obtenido de las cintas de las cajas registradoras de las tiendas del
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complejo, que son archivadas diariamente por las cajeras centrales de dichas tiendas, para un
0.001% de quejas de los clientes.

3. Porcentaje de devoluciones de los clientes.

. : : Numero de devoluciones
Porcentaje de devoluciones de los clientes = *100

Operaciones de cajas realizadas

La cantidad de devoluciones es 3182.09. Manteniendo el numeros de operaciones del

indicador anterior, el porcentaje de devoluciones de los clientes es de un 0.8%.

4. Porcentaje de solicitudes no servidas a los clientes.
El porciento de las solicitudes de los clientes que no fueron servidas es de 72.1, dato recogido

de las encuestas realizadas a los clientes externos.

5. Cuota de mercado
Se debe determinar la cuota de mercado del Complejo analizado, pero la autora para
profundizar en el analisis determinara la de los restantes Complejos que forman parte de
provincia Z y de esta forma poder compararlos, asi como también realizara la comparacion de
La Sucursal con sus competidores.
Ademas se realiz6 la comparacion de la Sucursal con la Competidor K y L y esta arrojo que la

TRD es la firma con mayor participacion en el mercado.

Firmas %
%, 20%
K 20.15 %, 46% : :
Z (Objeto de
_ %, 34% mL
estudio) 33.58
L 46.27

Fig. 3.12 Cuota de mercado
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Tabla 3.15 Resumen de la perspectiva del cliente.

ACTIVIDAD COMERCIAL
INDICADORES UM
ler trimestre 2009
Porcentaje de quejas de los
_ % 0.001
clientes
PERSPECTIVA | Porcentaje de devoluciones 08
% :
DELCLIENTE | ge |os clientes
Porcentaje de solicitudes no
_ _ % 72.1
servidas a los clientes
Cuota de mercado del
) % 24.3
Complejo

Perspectiva de los Procesos Internos del Negocio
La perspectiva de los procesos internos contiene los aspectos relacionados con la
identificacion de los procesos que lleva a cabo la organizacion. Se refiere los procesos
internos criticos que impactan en la satisfaccion del cliente y en la consecucion de los

objetivos financieros de una organizacion.

1. Cumplimiento del plan de compras.

Valor de las mercancias compradas
Valor de las mercancias planificadasacomprar

Cumplimiento del plan de compras =

Este indicador no puede ser calculado por no existir un plan de compras en el Complejo
analizado.
8. Eficacia de las compras.

Valor de las mercancias vendidas

Eficacia de las compras = i
Valor de las mercancias compradas

El valor de las mercancias vendidas es de 1374660 dolares y el de las mercancias compradas
es de 1393721 dolares.

La eficacia de las compras = 0.98 dolares.

9. Porcentaje de mermas.
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. Costode la mercancia mermada
Porcentaje de mermas = *100

Costototalde la mercancia en inventario

El costo de la mercancia mermada es de 18334.78 ddlares y el costo de la mercancia en

inventario es de 1071401.32, por tanto el porcentaje de mermas es de 2.

10. Porcentaje de ventas en CUP.
En el periodo analizado no se efectuaron ventas en moneda nacional. Las mercancias
destinadas a la venta en CUP son las de lento movimiento y son comercializadas solo con

Copler.

11. Porcentaje de mercancia destruida.

. . . Costode la mercancia destuida
Porcentaje de mercancia destruida = *100

Costototalde la mercancia en inventario

Las mercancias destruidas ascienden a un costo de 806.35, manteniendo el mismo costo de la
mercancia en inventario utilizado anteriormente.

El porcentaje de mercancia destruida de 0.08.

12. Porcentaje de mercancia de lento movimiento.

. ] - Costode la mercancia de lento movimiento
Porcentaje mercancia de lento movimiento = 100

Costototalde la mercancia en inventario

La mercancia de lento movimiento tiene un costo de 68060.07, manteniendo el costo de

inventario, para un porcentaje de 6.4.

13. Venta por metro cuadrado.
Tiendas
7.1 Ventas promedio diarias por metros cuadrados de area de venta:

Ventas promedio diarias

Ventas promedio diarias por m?de A" de venta = - ~
Promedio de m2 ocupadospor A’ de ventas

Ventas acumuladas

Ventas promedio diarias = — . -
Dias de ventaen el periodoanalizado

Promedio m? > dem2 totalesa final del mes
romedio m? =

NuUmeros de meses transcurridos
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Los dias de venta en el periodo que se analiza es igual a 89 solo se descontd un dia feriado y
como el andlisis se hace trimestral el nGmero de meses es 3.

Se realizara el célculo por tiendas:

) Ventas promedio
Ventas promedio i _
TIENDAS o Promedio m? diarias por m?de A" de
diarias (délares)
venta (délares)
Z1 3395.9 166.7 204
Z2 2494.8 80.7 30.9
Z3 1001.3 74.3 13.5
Z4 1048.2 33.3 315
Z5 2062.6 87 23.7
Z6 1013.06 70.3 14.4
Z7 603.7 25.7 23.9
Z8 1158.4 40 28.9
Z9 423.8 10.7 39.6

Al analizar los datos de la tabla se evidencia que todas las tiendas se comportan positivamente
ya que estan por encima de la media nacional que es de 13.00 délares por metros cuadrados.
Sin embargo hay que sefialar que la tienda Z9 es la que mejor se comporta en cuanto a la

efectividad en el aprovechamiento de su espacio.

Cafeterias
7.3 Venta promedio diaria por plaza o asientos:

Venta promediodiaria

Venta promedio diaria por plaza o asientos = - -
Cantidad de plazaso asientos

Para el andlisis de las ventas promedio diaria, se debe tener en cuenta las premisas de los dias
de venta (90 dias).

] Venta promedio
Venta promedio

Cafeterias o Cantidad de plazas diaria por plazas
diaria (dolares) )
(ddlares)
Z10 186.9 20 9.3
Z11 238.6 26 9.2
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Photoservice
7.4 Ventas promedio diaria por equipos instalados:

Venta promediodiaria
Cantida deequipos

Ventas promedio diaria por equipos instalados =

7.5 Venta promedio diaria por metros cuadrados de area de venta (igual que la calculada en
las tiendas, 7.1)
Para el analisis de las ventas promedio diaria, se debe tener en cuenta las premisas de los dias
de venta para los photoservice (90 dias).
El Complejo tiene un solo photoservice, este cuenta con un solo equipo para el servicio de
fotografia por lo que las ventas promedio diaria por equipos instalados es de 440.3 ddlares.
El promedio de metros cuadrados es de 84/3 = 28 m? La venta promedio diaria por metros

cuadrados de area de venta es de 15.7 dolares.

Servicentros
Los servicentros laboral los 90 dias del trimestre.
7.6 Ventas promedio por pistolas o surtidor:

Venta promedio diaria
Cantidad de pistolas

Ventas promedio por pistolas o surtidor =

) ) Venta promedio
_ Venta promedio Cantidad de o )
Servicentros o ) diaria por pistolas
diaria (dolares) pistolas )
(dolares)
Z12 670.3 4 167.6
Z13 35141.3 4 8785.3

Se tiene en cuenta el servicio de los dos tipos de combustible (gasolina y petréleo).
7.7 Venta promedio diaria por metros cuadrados de area de venta (igual que la calculada en
las tiendas, 7.1)

) ) Ventas promedio
] Venta promedio Promedio m? o )
Servicentros o ) diarias por m?de A
diaria (dolares) ]
de venta (dolares)

712 865.1 40.3 21.5

Z13 669.7 5.3 126.4
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7.8 Venta promedio diaria por plazas o asientos ( igual que la calculada en la cafeteria, 7.2)
Z12:
Venta promedio diaria = 687.1 ddlares
Plazas = 12
Venta promedio diaria por plazas = 57.3 dolares
El Z12 cumple con las tres actividades, obteniendo en las tres un elevado nivel de venta
promedio diaria. Sin embargo en el servicentro Z13 no se cuenta con cafeterias, pero tiene un
elevado indice de ventas promedio diarias tanto por pistolas como por m? de areas de venta

muy superior al Z12.

8. Porcentaje de mercancia en area de venta con relacion a las existentes en almacén.

Este indicador no es posible calcularlo porque el Complejo no cuenta con un almacén.

9. Grado de actualizacion de la planeacion.

La planeacion financiera trata de evaluar el posible impacto que tendran las decisiones del
hoy en las oportunidades del mafana. Permite establecer patrones para medir los resultados
obtenidos. Esta tiene como objetivo proponer un método para estudiar y evaluar la salud
financiera de la empresa, con vistas a fortalecer el control econémico de la organizacién como
base fundamental del control de gestion.

El Complejo Z tiene trazados los objetivos de trabajo del afio X, tanto los de largo plazo como
los de corto plazo, estos son trazados y medidos a través de diferentes areas de resultados
claves; como son la de rentabilidad y eficiencia donde se evallan los ingresos y las utilidades
a alcanzar, la productividad mensual por trabajador que se debe lograr, asi como el
cumplimiento de las prioridades del sector.

El area de posicion en el mercado en la que se garantiza la participacion de los proveedores
nacionales y el liderazgo en el mercado.

Existen otras areas como las de desempefio laboral, desarrollo gerencial, control interno,
desarrollo y conservacion y calidad de productos y servicios, punto importantisimo de su
actividad comercial, planificado para este afio una mejora del 10% de satisfaccion del cliente

con respecto al afio anterior.
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10. Situacion de la contratacion econdémica
El Complejo donde se desarrolla la investigacion no cuenta con personalidad juridica propia,
por lo que no puede realizar contratos.
Sus clientes son la poblacion en general pues su actividad comercial la venta minorista; sus
proveedores los de la Sucursal.
Para el andlisis de la contratacion econdmica de los proveedores debemos saber que el

complejo cuenta con 58 proveedores y todos tienen contratos.

Tabla 3.16: Resumen de la perspectiva de los procesos internos del negocio.

INDICADORES UM ACTIVIDAD COMERCIAL
ler trimestre 2009
Cumplimiento del plan de compras -
Eficacia de las compras ddlares 0.98
Porcentaje de mermas % 2
Porcentaje de ventas en CUP % -
Porcentaje de mercancia destruida % 0.08
Porc_en'gaje de mercancia de lento % 6.4
movimiento
Z1 20.4
Z2 30.9
Z3 13.5
8 [Z4 31.5
S |25 Délares/m? 24.6
PERSPECTIVA DE [ 114
LOS PROCESOS é; ggg
INTERNOS DEL N 79 622
NEGOCIO § '
S - Z10
; & Délares/m? 9.3
5 | O 211 9.2
>
Photo- equipos . 440.3
service xqm2p Délares/m 15.7
o pistolas 167.6
é N X m? 215
S plazas , 57.3
& |7 [pistolas | Dotaresim’ 8785.3
(5] —
n N X m? 126.4
Clientes % 100
Contrato Proveedores % 100

Perspectiva de aprendizaje y crecimiento.
Representa el pilar donde se sustenta el CMI y se refiere al factor humano como elemento

clave para la vitalidad de la empresa. La presencia de lideres emprendedores y un personal
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altamente calificado y motivado, constituyen los requisitos indispensables para alcanzar la

competitividad que se exige hoy y en el futuro.

1. Rotacion del personal.

A+D *100
Rotacion del personal = ZT Donde A=7 B=4 EM=209

En el primer trimestre hubo 7 altas y 4 bajas, y el promedio de trabajadores del mismo
periodo es de 209, dato que se obtuvo a través de un sistema computacional que ellos utilizan
para obtener el promedio de trabajadores mediante el fondo de tiempo disponible y nivel de
ausencias.

La rotacion del personal es de 2.6 veces.

2. Porcentaje de ausentismo.

Promedio de ausencias

Porcentaje de ausentismo = - -
Promediode trabajadores

Porcentaje de ausentismo = 14 /209 * 100 = 6.7%
Existe un 6.7% de ausencias por trabajador en el periodo, demostrando que es un porcentaje
elevado ya que el indice de permisividad planificado de ausentismo es de 5.1%.

Fuente: Orlando. Especialista. Gerencia RR HH. Datos obtenidos del Informe de ausentismo.

6. Porcentaje de personal con formacién en comercial.

Trabajadores con formacién comercial
Totalde trabajadores

Porcentaje de personal con formacién en comercial =

E cuentan con 76 trabajadores que tiene formacion en comercial y con195 trabajadores en
total (excluyendo a los directivos), para un 38,9 % de personal con formacion en comercial.

7. Porcentaje de directivos con formacion en comercial.

Directivos con formacion comercial

Porcentaje de directivos con formacion en comercial = —
Totaldedirectivos

El total de directivos es 38 y con formacion en comercial solo hay 11 para un porcentaje 28.9.

8. Satisfaccion y motivacion laboral
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Este indicador es medido a través de una encuesta realizada a los trabajadores y directivos del
Complejo. Se tuvieron en cuenta aspectos valorados anteriormente en otras encuestas
realizadas por la entidad.

Para esta se considera una muestra de 50 trabajadores, a partir de una poblacién finita de 233
trabajadores, teniendo en cuenta un nivel de confianza del 95% y un error deseado de mas-
menos 4%. A partir de aplicar los datos de la tabla para el anélisis de mercado de Bigné JE y
Font X, utilizdndose como método de muestreo el aleatorio simple.

Los resultados de la encuesta fueron a través de su procesamiento en el programa SPSS V
11.0, los cuales arrojaron:

Con relacion a la pregunta # 1 sobre si conocen la mision de su Complejo todos acertaron que
si para un 100%, sin embargo se identifican con esta solo el 98% del personal porque realizan
gestion de venta para obtener buenos resultados y brindan un servicio de calidad y eficiencia
para satisfacer las necesidades de los clientes.

En cuanto a los aspectos medidos en la incorporacion al centro, el 98% de los trabajadores
recibieron la bienvenida oficial y las tareas del puesto, pero en relacion con el entrenamiento
de las habilidades del puesto y la formacion especial solo la recibieron el 90 y 84%
respectivamente, aspectos que considero se deben mejorar ya que la Sucursal cuenta con un
proceso de induccion general donde se le plantea al nuevo trabajador el reglamento
disciplinario, el folleto del empleado que contiene los deberes y derecho, asi como la mision y
vision, y el proceso de induccion especifica que se realiza en el puesto laboral, donde se le
expresa las caracteristicas y tareas que se debe realizar y un entrenamiento de acuerdo a su
puesto de trabajo.

En la pregunta referida a las condiciones de trabajo plantearon que eran buenas el 76% y que
no tenian estas condiciones el 24%, sin embargo hay que destacar que en el Complejo cuenta
con las condiciones basicas de trabajo.

En cuanto a la valoracién periddica con relacion al desempefio laboral el mayor porcentaje
estuvo en que reciben la valoracion justa a los resultados, un 24% de reconocimiento y solo
un 5% en critica sistematica.

En la pregunta 9 hay que destacar que el 70% de los trabajadores consideran que sus
superiores se interesan siempre por sus opiniones y tienen en cuenta sus sugerencias, esto
sucedia a veces. El 64% de los encuestados valoraron el proceso de comunicacion de forma
aceptable, el 26% de buena y un 10% de deficiente, datos que demuestran que hay que
trabajar mas para disminuir los niveles de comunicacién hasta lograr que sea completamente

horizontales y de esta forma el proceso de comunicacion sea mas eficiente.
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En la encuesta se mide ademas el grado de satisfaccion de los trabajadores en cuanto a los
factores siguientes:
» EIl trabajo que realiza: EI 78% de los trabajadores plantearon que su grado de
satisfaccion es alta, 14% medio y solo el 8% bajo.
» El colectivo de trabajadores: Para el 68% es alto, 30% medio y el 2% bajo.
» El reconocimiento moral que recibe por su trabajo: Un 58 % dijeron que era alto, el
36 % medio y 6% bajo.
» Condiciones de trabajo: De los encuestados el 44% es alto, 46% medio y el 10% bajo.
» Alimentacion: el mayor porcentaje estuvo en las clasificaciones de medio y bajo con
52 y 30% respectivamente, aspecto que considero se debe valorar por el centro porque
la alimentacién de los trabajadores es buena pero ellos creen lo contrario por los
problemas de distribucién y horario de la misma.
» Participacion en las condiciones de trabajo: El 62% de los trabajadores plantearon que
se alta, el 34% medio y 4% bajo.
» Oportunidad e superarse y ser promovido: La mitad de los encuestados dijeron que es
alto su grado de satisfaccion, el 32% medio y un 18% bajo.
Mas de la mitad de los trabajadores encuestados manifestaron que el centro si habia ido
satisfaciendo sus expectativas en parte, el 28% que solo lo habia hecho totalmente y el 12%
poco. Estas cifras evidencian que se ha trabajado en este parametro pues el éxito de toda
empresa es que sus trabajadores se sientan satisfechos con lo que hacen y por le que hacen,
con esto se logra el cumplimiento de los objetivos econémicos y sociales de cualquier entidad.
Con relacion a la pregunta # 10: Los problemas fundamentales que afectan la buena marcha
de los trabajadores en su area. Los propios trabajadores lo enmarcaron en tres grandes grupos:
mercancias, personal e instalacion en general. Entre los problemas que tienen que ver con la
mercancia, lo fundamental es que esta ni satisface las necesidades de la poblacion, ya que
existe poca variedad en los productos que se ofertan, el precio no se corresponde con la
calidad y en ocasiones con el disefio y tallaje de las confecciones. Hay falta de
representatividad de marcas en los productos, y la mayoria de las veces envejecen o se
exponen fuera de temporada lo que conlleva a que disminuyan las ventas de los mismos.
A esto se le une los problemas que presentan las instalaciones, como la falta o poca
climatizacion, falta de bolsos que ocasionan insatisfaccion y molestias a los clientes, las
estanterias de calzados no son las adecuadas para este tipo de productos y falta de inmediatez
en las soluciones de los problemas informaticos. Poca sistematicidad de los porteros, o sea

como no se cuenta en plantilla con esa plaza, los trabajadores deben rotar en ese puesto y eso
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trae insatisfaccion del personal, ademéas de los problemas en la alimentacion que aunque sea
de buena calidad muchas veces llega fuera de hora.

Los trabajadores también plantearon que existia poca comunicacién tanto horizontal como
vertical, y desmotivacion e indisciplina laboral esto se debe a que las condiciones que
presenta el puesto laboral no se corresponden con el trabajo que realizan. Ademas plantearon
gue aunque se cuenta con un sistema de capacitacion este es insuficiente y que existe poca
preparacion en técnicas de venta entre los cajeros dependientes u otros trabajadores que tienen
que ver directamente con el cliente.

De todos los encuestados se debe sefialar que el 84% son empleados, el 6% funcionarios y el
10% dirigentes.

Tabla 3.17: Resumen de la perspectiva de aprendizaje y crecimiento.

ACTIVIDAD COMERCIAL
INDICADORES UM

ler trimestre 2009

Rotacién del personal
PERSPECTIVA DE veces 2.6

APRENDIZAJE Y | Porcentaje de ausentismo % 6.7
CRECIMIENTO

Porcentaje  de personal con
y ) % 38.9
formacion en comercial

Porcentaje de directivos con
y ) % 28.9
formacion en comercial

106



BIBLIOGRAFIA

Abad Puente, J. (2011). Implicaciones de la integracion de los sistemas de Gestion de
Calidad, Medio Ambiente y Seguridad y Salud Laboral basados en estandares
internacionales. (Tesis Doctoral). Universidad Politécnica de Barcelona, Espafia.

Aiteco, C. (2012). Gestion de Procesos. Recuperado de http://www.aiteco.com. gestproc.htm

Alonso Torres, C. (2014). Orientaciones para implementar una gestion basada en procesos.
Ingenieria Industrial, XXXV(2), pp. 161-172.

Amat, J. (2013). Control 2.0. Una perspectiva del control de gestion menos financiera y mas
cualitativa. Editorial Profit. Barcelona, Espafia.

Amozarrain, M. (2008). La gestion por procesos. Recuperado de http://personales.jet.es
/amozarrain/Gestion_procesos.htm

Andrade Molina, J. C. (2012). Disefio de un modelo de cuadro de mando integral para una
empresa productora y comercializadora de materiales de acero ubicada en
Guayaquil. (Tesis de Grado).

Armada Trabas, D., Ruso Armada, L., & Ruso Alvarez, M. M. (2010). Cuadro de Mando
Integral: Experiencia cubana. La revista del empresario cubano.

Cardona Usuga, A. E. (2011). Metodologia para la elaboracion del mapa estratégico de
tecnologias de informacion y comunicaciones para instituciones de educacion
superior en Colombia usando el Balanced Scorecard para TI, Tesis de Maestria,
Colombia.

Castafieira, R. (2010). Disefio del Sistema Integrado de Gestion para la Empresa de Disefio e
Ingenieria. Las Tunas: V. I. Lenin.

CEEIl Ciudad Real (2013). Creacion y Desarrollo de Empresas Guia de Apoyo al
Emprendedor, Cuadro de Mando Integral.

Codina, A. (2006). Los Factores Criticos de Exito y las Areas de Resultado Clave. Usos y
convenciones. Recuperado de http://www.degerencia.com/acodina

Columbié Santana, M. (1998). Direccion por Objetivos y Direccion Estratégica, la
experiencia cubana. La Habana. Cuba: CCED - MES.

Costa Godoy, G., Ramirez J y Méndez Ormefio L. (2009), Cuadro de Mando Integral: un
estudio exploratorio de la experiencia chilena. (Tesis de Maestria).

Davila, A. (2011). El Cuadro de Mando Integral. Revista Antiguos Alumnos. pag. 13. U. de
Navarra. Espafa: IESE.

Dearden, J. (1969). “The case against ROI control”, Harvard Business Review, 47(3): 124-
135.

107


http://www.degerencia.com/acodina

Diaz Llorca, C. (1998). La aplicacion en Cuba de la Direccion por Objetivos a partir de
1995. Compendio de articulos, 119 — 124. La Habana Cuba: CCED — MES.

Esteban, I. G., & Ferndndez, E. A. (2017). Fundamentos y técnicas de investigacion
comercial. Editorial ESIC.

Fraguela Formoso, J., Carral Couse, L., Iglesias Rodriguez, G, Rodriguez Guereiro, M., &
Castro Ponte, A. (2011). La integracion de los sistemas de gestion. Necesidad de una
nueva cultura empresarial. DYNA, 78(167), 44-49.

Godoy, H, Jorquera Ramirez G y Méndez Ormefio L (2009), Cuadro de Mando Integral: un
estudio exploratorio de la experiencia chilena, Chile.

Goleman, D. (2013). Liderazgo. El poder de la inteligencia emocional. Espafa: Ediciones
B.S.A

Gonzéalez Méndez, Laredo, (2004). Construyendo un Cuadro de Mando Integral (CMI),
capitulo 12 de la obra: Gerencia: los desafios del siglo XXI, CEEC-UH, Edit. F.
Varela, C. H., Cuba.

Guzman 1. J. (2012). Cuadro de mando integral: “Aplicacion a una empresa productora de
agroquimicos”. Revista OIKONOMOS, 2, (2), 52-132.

Hernandez Narifio, A., Nogueira Rivera, D., and Medina Leon, (2013). Insercion de la gestion
por procesos en instituciones hospitalarias. Concepcion metodoldgica y préctica.
RAUSP, 48(4), 739-756.

Hernandez Rodriguez, Norma (2000). El sistema logistico mayorista de la sucursal CIMEX S.
A. Oriente Sur. (Tesis de postgrado). Santiago de Cuba.

Hernandez Rodriguez, N. (2012). Disefio de un modelo general para la gestion de sistemas
logisticos en empresas cubanas: consideraciones tedricas y practicas. Revista
Santiago.

Holguin Bermeo, M. F. (2012). Aplicacion de un cuadro de mando Integral en un organismo
del Sector Publico: Caso Banco Central del Ecuador. (Tesis de grado).

Junta de Gobierno de Madrid (2010). Guia metodologica del Mapa estratégico y Programa
Operativo del Gobierno 2011 — 2015, Madrid.

Kaplan, R. S, y Norton, D. P. (2006). Alignment: Using the Balanced Scorecard to Create
Corporate Synergies. Boston: Harvard Business School Press.

Kaplan, R. S, y Norton, D. P. (1992). The balanced scorecard: Measures that drive
performance, Harvard Business Review 70 (1): 71-79. Enero/Febrero.
Massachusetts, EEUU.

Kaplan, R. S, y Norton, D. P. (1996). The Balanced Scorecard: Translating Strategy Into

108



Action. Boston: Harvard Business School Press.

Kaplan, R. S, y Norton, D. P. (2001). Innovation Action Research: Creating new management
Theory and Practice. Journal Management Accounting research. Barcelona: Gestidn
2000.

Kaplan, R. S, y Norton, D. P. (2001). Mapas Estratégicos: como convertir los activos
intangibles en tangibles. Barcelona: Gestion 2000.

Kaplan, R. S, y Norton, D. P. (2004). Measuring the strategic readiness of intangible assets,
Harvard Business Review, 82 (2), 52.

Kaplan, R. S, y Norton, D. P. (2008). Mastering the Management System. HBR Articles. Jan
01.

Kaplan, Robert S., and David P. Norton. (2006). Cémo implementar una nueva estrategia sin
trastornar su organizacion.Harvard Deusto Business Review 145, 24-36.

Koontz, H. y Weihrich, H. (2002). Elementos de administracion, enfoque internacional. 6ta.
Edicion. McGraw Hill. México D.F.

Kotler, P. (2001). Direccion de Marketing. Décima Edicién. Pearson Educacion. México.

Kotler, P. (2012). Los 10 pecados capitales del marketing: signos y soluciones. trad. Ana
Garcia Bertran (22 edicion). Barcelona: Gestion 2000.

Kotler, P; Kartajaya, Hermawan; Setiawan, I. (2013). Marketing 3.0.trad. Ana Lafuente
Cordoba y Maria de Ancos. Madrid: LID.

Landeros Valdepefia, J. (2007), ElI Cuadro de Mando Integral: una estrategia para la
empresa mexicana. (Tesis de postgrado). México.

Llopis, J. &Ricart, J.E. (2013). Qué hacen los buenos directivos: el reto del siglo XXI.
Espafia: Pearson Educacion, S.A.

Loaiza, F., Cérdenas, S., & Peralta, D. (2014). Aproximacion a la relacion control de gestion-
Contabilidad administrativa. La salle Gest. Soc, 143-156.

Lopes da Graga A. E. (2010). Modelo de Gestion Emprendedora y Competitiva Aplicado a
Instituciones de Ensefianza Superior: Aplicacion en el Instituto de Estudios
Superiores Isidoro Da Graca. (Tesis doctoral). Republica de Cabo Verde.

Lopez, J. C. (2012). El cuadro de mando integral. Revista Vinculando.

Martinez Rivadeneira, R. (2001). Trabajo en el VII Congreso Nacional de Control interno en
las entidades del Estado. La Habana Cuba: Consejo de Estado.

Medina Ledn, A., Nogueira Rivera, D., & Hernandez Narifio, A. (2012). Consideraciones y
criterios para la seleccién de procesos para la mejora: Procesos Diana. Ingenieria
Industrial, XXXII1 (3), 272—281.

109



Medina, A. (2010). Relevancia de la Gestidn por procesos en la Planificacion Estratégica y
la Mejora Continua. Revista Eidos, 1(2), 5-18.

Medina, A. y Nogueira, D. (2012). Consideraciones y criterios para la seleccion de procesos
para la mejora: Procesos “Diana”. Revista Ingenieria Industrial, 33(3).

Mendoza, S. y Mera, E. (2003). Cuadro de Mando Integral: Una Herramienta para alinear
estrategia institucional en el &mbito de la proteccion contra incendios forestales, con
la gestion operativa. Chile.

Menguzato, M. y Renau, J.I. (1992). La direccion estratégica de la empresa: Un enfoque
innovador del management. Barcelona: Ariel.

Morgan Becker, H. y Blanco Rosales, H. (s.a.). EI Cuadro de mando integral (CMI) en
organizaciones hoteleras: aplicaciones en Canada y Cuba y propuesta metodoldgica
para su implementacion, Cuba.

Mufiiz, L. y Monfort, E. (2005). Aplicacién Préactica del Cuadro de Mando Integral.
Ediciones Gestion 2000 S.A. Barcelona, Espafa.

Nogueira Rivera, D., Medina Ledn, A. y otros (2002). EI Cuadro de Mando Integral para la
toma de decisiones efectiva y proactiva. Caso GET Varadero. Matanzas. Cuba.

Nogueira Rivera, D. (2002) Modelo conceptual y herramientas de apoyo para potenciar el
Control de Gestion en las empresas cubanas. (Tesis doctoral). Comunidad
Universitaria “José Antonio Echevarria”. Ciudad de La Habana, Cuba.

Orbe Aguirre, A. (2012). Disefio y desarrollo del Cuadro de Mando Integral como
herramienta de control estratégico en una empresa de servicios de
telecomunicaciones del Ecuador. (Tesis de postgrado). Ecuador.

Pacheco, J. C., Caicedo, C. H., & Castafieda, W. (2017). Indicadores integrales de gestion.

Recuperado de http://hdl.handle.net/20.500.11786/5624

Partido Comunista de Cuba. (2011).Lineamientos de la Politica Econdémica y Social del
Partido y la Revolucion. La Habana, Cuba: Pueblo y Revolucion.

Portuondo Vélez, A. L. (1988). ¢(Elaboracion de estrategias o formulacion de objetivos?
¢Dirigir por objetivos o estratégicamente?. Direccion por Objetivos y Direccién
Estratégica, la experiencia cubana. La Habana, Cuba: CCED - MES.

Raso, A. (2013). Gestibn 'y Mejora de Procesos. Recuperado de
http://es.linkedin.com/company/emerson/

Rivas Garcia, J. (2011). Organizacién, Gestion, y Creacién de Empresas Turisticas. Editorial
Septem Ediciones, S.L. Espafa.

Rivera, D. N., Maden, R. H., Ledn, A. M., &Tépanes, L. Q. (2010). Procesos internos y

110


http://repositorio.uasb.edu.ec/browse?type=author&value=Orbe+Aguirre%2C+Alexandra
http://es.linkedin.com/company/emerson/

dimension financiera del Control de Gestion. Ingenieria Industrial, 23(3), 9.

Rizo Marti, K, (2009). Propuesta de un Cuadro de Mando Integral para la comercializacion
del Complejo 26 de Julio Oeste, Sucursal CIMEX Santiago de Cuba. Trabajo de
Diploma.

Rodriguez Gonzélez, Fermin O., (2004). EI Cuadro de Mando Integral, utilidad y vinculo con
el capital intangible, capitulo 13 de la obra: Gerencia: los desafios del siglo XXI,
CEEC-UH, Edit. F. Varela, C. H., Cuba.

Rohm, H. (2012). A Balancing Act. Performe Magazine. 2, 2.

Ronda Pupo, G. A. (2000). Modelo para implementar la direccion estratégica en
la Cll, DCII, La Habana, Cuba.

Ronda Pupo, G. y José, A., Marcané Laserra (1997). De la estrategia a la direccion
estratégica. Un acercamiento a la integracion de los niveles estratégico, tactico y
operativo, Recuperado de monografias.com.

Sayed, N. (2013). Ratify, reject or revise: balanced scorecard and universities. International
Journal of Educational Management, 27(3), 203-220.

Soler Gonzalez. H. (2009).Procedimiento para la implementacién del BalancedScorecard
como modelo de gestion en las empresas cubanas. (Tesis doctoral).

Suérez Palou, H., Brito Alvarez, Z., Pevida Fernandez T, Pérez Acosta, M., & Pérez Ménde,
L., &Cuendias de Armas, J. (2013). Manejo integrado de Gestion. La Habana:
Cubaenergia.

Trabas, A., Ruso Armada, L., & Ruso Alvarez, M. M. (2008). Cuadro de Mando Integral:
Experiencia cubana. La revista del empresario cubano.

Valero Palacios, A. E. (2011). Direccién estratégica: un proceso de mejora continua.
México: Panorama.

Vargas, R. Factores Criticos de éxito. (2013). Recuperado de http://www.lpsi.
eui.upm.es/MDes/TfcMetrica/GTFCE.htm

111



GLOSARIO

Indicadores de Gestion.

Todas las actividades pueden medirse con pardmetros que enfocados a la toma de decisiones
son sefiales para monitorear la gestion, asi se asegura que las actividades vayan en el sentido
correcto y permiten evaluar los resultados de una gestion frente a sus objetivos, metas y

responsabilidades. Estas sefiales son conocidas como indicadores de gestion. (Pérez, C.2012)

Actividad comercial

Se denomina actividad al proceso o la accion que lleva a cabo un sujeto o una institucion, por
lo general como parte de sus funciones o tareas habituales. Comercial, por su parte, es aquello
vinculado al comercio (las operaciones de compra y/o venta de productos y servicios).
La actividad comercial, de este modo, consiste en el intercambio de mercancias o de bienes
simbolicos. (Pérez, J.2012)

Sostenibilidad

Es clésica la definicion del Informe Brundland de la ONU (1987): Desarrollo sostenible es el
que atiende las necesidades de las generaciones actuales sin comprometer la capacidad de las
generaciones futuras para atender a sus necesidades y aspiraciones.

Argumentos lo definen en la medida en que los mercados mejoren su capacidad de fijar el
precio de las externalidades, distinguiremos que el capital se asigna mas eficazmente al
desarrollo sostenible. Este cambio requerird un cambio completo en la mentalidad, uno que
vea nuestro planeta como una inversion a largo plazo, mas bien que como un negocio en
liquidacion. (Al Gore, 2010).

Desarrollo sostenible

De acuerdo con la Comision Mundial sobre el Medio Ambiente y el Desarrollo (1987), de las
Naciones Unidas, desarrollo sostenible es aquel que "satisface las necesidades actuales sin
comprometer la capacidad de las generaciones futuras para atender sus propias necesidades".
El término “desarrollo sostenible” surge como consecuencia de la preocupacion por la
excesiva explotacion de los recursos del planeta. La publicacion del informe Los limites del
crecimiento (Meadows et al., 1972) supuso un decisivo aviso sobre las posibles consecuencias
indeseadas del crecimiento economico. La evolucion prevista en el informe respecto a

variables como la poblacion mundial, la produccion industrial, la disponibilidad de materias
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primas, la contaminacion o la produccion de alimentos presentaba perspectivas claramente
negativas para las primeras décadas del siglo XXI, en caso de continuar las tendencias
observadas. No se descarta la controversia de la definicidn por diferentes autores, economistas

y fil6sofos segln la sociedad a la que pertenecen sea marxistas o capitalistas.

Estrategia

El concepto de estrategia en el afio 1944 es introducido en el campo econdmico y académico
por Von Newman y Morgerstern con la teoria de los juegos, en ambos casos la idea basica es
la competicion.

Los mas referidos por diferentes autores, aparecen definiciones tales como:

e “conjunto de relaciones entre el medio ambiente interno y externo de la
empresa”

e “‘un conjunto de objetivos y politicas para lograr objetivos amplios”

e “la dialéctica de la empresa con su entorno (Ansoff 1976)”

e “una forma de conquistar el mercado”

Estrategia de sostenibilidad.
Una estrategia de sostenibilidad se debe alinear con los valores de su organizacién para
promover la permanencia de la institucion, mejorar la imagen de la empresa y promover el

cumplimiento de los requisitos regulatorios.
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