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RESUMEN

El entorno de las organizaciones ha cambiado dréasticamente, se ha vuelto
significativamente més complejo y competitivo, por ello las organizaciones deben estar
preparadas para enfrentarse a los cambios constantes del mercado; en consecuencia han
surgido varias herramientas a nivel gerencial, cuyo propdsito es servir de apoyo a la toma
de decisiones, que le permita lograr posiciones al éxito. En este sentido se encuentra el
Balanced Scorecard, el cual se fundamenta en cuatro perspectivas; Financiera, Cliente,
Procesos internos, Formacion y Crecimiento. Este es el tema bajo el cual se enmarca dicha
investigacion. Cuyo objetivo principal es el de proponer una implementacion del Cuadro
de Mando Integral en la empresa Estrategias y Mercado S.A como herramienta de control
administrativo para la optimizacion de la Gestion, formulacion y ejecucion estratégica.
Metodoldgicamente es un proyecto factible basado en una investigacién de campo de tipo
descriptivo con apoyo documental, cuya poblacion estuvo conformada por los encargados
de cada departamento de Gerencia General, Talento Humano, Compras, Bodega,
Comercial, Nomina, Promocion & Ventas, Administracion, Operaciones, Contabilidad,
Supervision y Control. Se utilizo6 la observacion directa e indirecta, asi como la aplicacion
de instrumento representados por un cuestionario. Del andlisis realizado se puede concluir
que la empresa se ha organizado de manera superficial, dejando de crearse departamentos
claves de acuerdo con la complejidad de sus funciones y procedimientos, con una
descripcién de cargos poco valorada, con ausencia de normas y procedimientos que
apoyen la labor de los trabajadores. Para desarrollar la propuesta fue necesario pasar por
una serie de etapas, para identificar técnicas en control de gestion, identificar las
caracteristicas operacionales de la empresa objeto de estudio, determinar areas y procesos
para definir los indicadores principales y determinar la gestion operativa actual. A tal
efecto se propuso un modelo de Indicadores de Gestion basado en los lineamientos del
Cuadro de Mando Integral, con la finalidad de direccionar a la organizacién a controlar
estratégicamente aln mas sus operaciones, aplicacién que apoyara la navegacion hacia
un éxito competitivo mas seguro en pro de una adecuada gestion de control administrativo

de la Gerencia.

Palabras clave: Cuadro de mando Integral (CMI), Modelo de indicadores de gestion

(MIG), Estrategias, Indicadores de gestion, Control, Eficiencia.



ABSTRACT

The organization environment has changed drastically, it has become significantly
more complex and competitive, therefore organizations must be prepared to face constant
market changes; Consequently, several tools have emerged at the managerial level, whose
purpose is to support decision-making, which allows achieving positions for success. In
this sense, there is the Balanced Scorecard, which is based on four perspectives; Financial,
Customer, Internal processes, Training and Growth. This is the subject under which this
investigation is framed. Whose main objective is to propose an implementation of the
Balanced Scorecard in the company Estrategias y Mercado S.A as an administrative
control tool for the optimization of the Management, formulation and strategic execution.
Methodologically it is a feasible project based on a descriptive field research with
documentary support, whose population was made up of those in charge of each
department of General Management, Human Talent, Purchasing, Warehouse,
Commercial, Payroll, Promotion & Sales (IPV), Administration, Operations, Accounting,
Supervision and Control. Direct and indirect observation was used, as well as the
application of an instrument represented by a questionnaire. From the analysis carried
out, it can be concluded that the company has organized itself superficially, ceasing to
create key departments according to the complexity of their functions and procedures,
with a low-valued job description, with the absence of rules and procedures that support
the work. from the workers. In order to develop the proposal, it was necessary to go
through a series of stages, identify management control techniques, identify the
operational characteristics of the company under study, determine areas and processes to
define the main indicators and determine the current operational management. To this
end, a Management Indicators model was proposed based on the guidelines of the
Balanced Scorecard, in order to direct the organization to strategically control its
operations even more, an application that will support navigation towards a safer
competitive success in pro of an adequate management of administrative control of the

Management.

Keywords: Balanced Scorecard (BSC), Management Indicators Model (MIG),
Strategies, Management Indicators, Control, Efficiency.
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CAPITULO I: INTRODUCCION

1.1 Situacion Problematica. Antecedentes

Debido a las constantes trasformaciones por las que atraviesa la sociedad, la
mayoria de las organizaciones se han visto en la imperiosa necesidad de utilizar un
sistema de planificacion estratégica, el cual le permite disefiar el futuro deseado e
identificar las formas de lograrlo. Por otra parte, les ayuda a adaptarse a los cambios que
ocurren en su entorno y que exigen respuestas oportunas y eficientes como una garantia

para lograr el éxito.

En los dltimos afios, la economia ecuatoriana ha presentado cambios lo que ha
provocado que las empresas se sientan amenazadas y preocupadas por los afios venideros.
Sin embargo, muchas organizaciones no se han preocupado por las formas
administrativas y gerenciales, sino que han enfocado sus esfuerzos en elevar sus niveles
de productividad sin tener un orden y una planificacion que les permita ser mas
competitivas en el mercado en que se despliegan. Actualmente, las organizaciones deben
establecer un orden de prioridades sin descuidar los aspectos de planificacion, direccion,
control y organizacion; porque sin estas estructuras se les hara dificil mantenerse en las

condiciones minimas de rentabilidad y éxito empresarial.

No obstante, en la actualidad los procesos que se generan en las organizaciones
pueden ser medidos en base a indicadores de productividad, efectividad, eficiencia,
satisfaccion del cliente y costos, entre otros. Asimismo, en Ecuador a fin de optimizar la
capacidad competitiva, en diversas organizaciones se estan generando continuamente
trasformaciones enfocados a optimizar el correcto uso de los recursos materiales y
humanos. La gerencia actual busca mejoramientos continuos de Ssus procesos,
readaptandose y reorganizandose de tal manera de dar los giros que consideren necesarios
para alcanzar el éxito del negocio, manteniendo niveles de calidad que satisfagan las

necesidades de los clientes a costos razonables, a fin de incrementar la productividad.

En esta realidad estan inmersas la mayoria de las empresas de los tres sectores de
la economia, como es el caso de la Estrategias y Mercado S. Al., empresa perteneciente
al sector de servicios, el cual posee las oficinas en la ciudad de Quito, Guayaquil y

Cuenca, dicha empresa se dedica a prestar servicio de solucién especializada en

! http://www.estrategiasymercado.com/website/



mercadeo, promocion, informacidn en puntos de venta y procesos de gestion humana; la
misma que sera objeto de este estudio. No obstante, la direccion de la misma busca una
mejora de procesos con el fin de mantenerse a la vanguardia, enfocandose exclusivamente

en los aspectos de servicio de merchandising.

Ahora bien, como es de suponer la empresa Estrategias y Mercado S.A., estudia
el comportamiento de la gestién y resultados del negocio a través de los estados
financieros, como lo realiza la mayoria de las organizaciones que tienen una estructura

organizacional bien fundamentada.

Sin embargo, estos revelan los resultados posteriores al desenvolvimiento de las
operaciones en un periodo definitivo tal y como estan concebidos los estados financieros;
es decir, la gerencia valoran el cumplimiento de metas en base a la revision del estado de
resultados, asume que cumplio6 las metas mientras refleje rentabilidad, esta metodologia
le ha resultado hasta el momento, debido que ha crecido y se ha mantenido, por tal motivo
no se ha buscado mecanismos que le permitan establecer una planificacién a largo plazo,
que incluya metas y objetivos criticos para la empresa para alinearse con sus actividades

y proyectarse a un futuro.

Existen asimismo los estados financieros, en el que ciertos indicadores no
financieros por departamentos que funcionan como barometros de informacion para
calcular algunos procesos o sub-procesos, pero estos estan maniobrando en forma aislada,
para medir requerimientos especificos departamentales y/o de areas de operaciones, tales
como ventas, cobranza, o grado de utilizacion y contribucidn, o visita efectiva, por citar

algunos.

Esto, sin embargo, no estd concebido como un modelo compartido de toda la
organizacion, que permita estandarizar el marco organizativo de la gestion basada en un
solo modelo de equipo como una unidad estratégica de negocio, que incluya un amplio
conjunto de importantes procesos de gestion, que llegue a todos los niveles jerarquicos
posibles de gestion controlada, desde la presidencia hasta la escala supervisora. Ello
implica que la herramienta de modelo de gestion gerencial efectle con rapida, eficaz y
oportuna que agrupe datos que permitan abarcar ciertos tipos de procesos que para la
empresa son de alta incidencia operacional y/o monetaria o bien de costos considerables
que ademas estén realmente alineados dentro del contexto de la planificacion estratégica

creando valor futuro.



El hecho de existir algunos indicadores en forma aislada y sin la debida estructura
de un modelo compartido de unidad de negocio, representa que, considerable informacion
vital, puede no estar llegando a los niveles apropiados, quedandose solamente en las areas
para los cuales fueron creados, diversos de estos para su control interno, no asi llegando
a los directivos y alta gerencia quienes corresponden medir y discutir los resultados, para
detectar la localizacion dentro de la estrategia propuesta, alineados con los objetivos como
un proyecto de equipo, compartiendo un modelo de todo el negocio de responsabilidad
consolidada a altos ejecutivos, para un amplio marco organizativo de importantes
procesos de gestién, con el fin de tomar decisiones oportunas para conservar el negocio,
sin dejar de lado la categoria que ciertos empleados a niveles medios o inferiores, estén

apropiadamente informados.

1.2 Formulacién del Problema

Existe la necesidad de contar con el Cuadro de Mando Integral en la empresa
Estrategias y Mercado S.A para medir su gestién, controlar y hacer seguimiento a los

objetivos estratégicos.

1.2 Justificacién tedrica

En la actualidad se ha incorporado una cultura de trabajo en torno a la medicion y
control de la gestion, mucho maés alla de estos valores las empresas aspiran encontrar
indicadores no financieros en el entorno de la visidn y estrategia de las organizaciones,
tres de estas cuatro perspectivas las definen en su obra Cuadro de Mando Integral los
autores Robert S. Kaplan y David P. Norton (1.997 citado por Mufioz, 2009), las cuales

son las referidas a: Procesos Internos, Clientes y Formacion y Crecimiento.

Se ha escrito un apartado importante en lo que a este control de gestion se refiere,
y su éxito ha llevado a varias organizaciones prestigiosas en el mundo a adaptar el
denominado Cuadro de Mando Integral (CMI) o Balanced Scorecard. Esta herramienta
de control se relaciona con el tema de estudio y serd un punto de apoyo en el desarrollo
del modelo de indicadores, aun asi, habra que estudiar la viabilidad de aplicacién para la
implementacion de la misma y se tratara de buscar la adaptacion de estos a la realidad del

caso de estudio u otros relacionado en el mismo sector.



1.3 Justificacion practica

La factibilidad de esta propuesta es conducir la gestion de la empresa a obtener
indicadores que le permitan cuantificar operativamente resultados en diferentes areas,
partiendo de la asignacion de todas aquellas actividades y/o procesos que inciden en la
rentabilidad o resultados del negocio, colocando al alcance de la mediana y alta gerencia
una herramienta eficaz e informacion oportuna a través de la obtencion de datos reales de
la operacion, permitiéndole tomar decisiones de aplicacion inmediata, que conlleven a
optimizar la rentabilidad o simplemente conocer si los resultados del momento estan

acorde con la realidad.

Toda investigacion esta sujeta a tener limitaciones de diferente indole, como por
ejemplo: operativas, técnicas de datos, entre otros. Sin embargo, en la presente
investigacion las Unicas limitaciones que se esperan son las referidas a la posible
subjetividad en la informacion que se obtendrd de las encuestas de algunos de los
ocupantes de las diferentes gerencias involucradas en el proceso. Administrativamente se
trata de crear los mecanismos que permitan optimizar la gestion administrativa gerencial
de las operaciones internas que deberan efectuarse para obtener un proceso eficiente en

el manejo de la informacion.

Desde el punto de vista econémico financiero con la propuesta de este modelo la
empresa Estrategias y mercadeo S.A., podran detectar resultantes en su gestion, pues
estan dirigidas a mejorar la efectividad de los procesos en pro del negocio, lo cual sin
duda permitird orientar la toma de decisiones bajo condiciones probables de mayor
certidumbre que permitan mantener o reducir el gasto, generando mejoras en la utilidad

de la organizacion.

Los conocimientos adquiridos a lo largo de los estudios realizados, orientados
fuertemente a la investigacion para la renovacion de conocimientos vanguardistas en el
posgrado, bajo los lineamientos de la gerencia, a través del uso de herramientas como lo
son libros de autores reconocidos, trabajos de investigacion en el area, compendios de
internet y todos aquellos materiales recopilados de revistas, articulos especializados, y
muchos otros, permiten a través de la investigacion metodologica y sistematica basar este
trabajo el cual esta fundamentado principalmente en uno de los fines de la administracién

de empresas; optimizar el uso de los recursos materiales y humanos.



1.4 Objetivos

1.4.1 Objetivo general.

Proponer la implementacion del Cuadro de Mando Integral en la empresa
Estrategias y Mercado S.A como herramienta de control administrativo para la

optimizacion de la gestion, formulacién y ejecucidn estratégica.

1.4.2 Objetivos Especificos.

1. Diagnosticar la situacion actual de la empresa a través del andlisis de los indices
de gestion y su influencia en el direccionamiento estratégico de Estrategias y Mercado
S.A

2. Describir el nivel de conocimiento que poseen los empleados acerca del Cuadro

de Mando Integral en la Empresa Estrategias y Mercado S.A.

3. Indicar los beneficios del Cuadro de Mando Integral como uno de los
procedimientos administrativos utilizados para identificar su estructura y caracteristicas

especificas en la Empresa Estrategias y Mercado S.A.

4. Establecer los elementos constitutivos de la aplicabilidad del Cuadro de Mando
Integral que permitan definir los indicadores de gestion principales para de definir las
perspectivas a utilizar en el Cuadro de Mando Integral propuesto, para el proceso

estratégico en toma de decisiones.

5. Desarrollar el conjunto de indicadores que permitirian medir el grado de
alcance de los objetivos estratégicos, determinando sus valores y proponiendo las

acciones estratégicas para la consecucion de los objetivos.

6. Disefiar e implementar un modelo de gestion basado en el Cuadro de Mando

Integral aplicable a la Empresa Estrategias y Mercado S.A.

1.5 Principales Resultados

En la estructura actual, las oficinas se encuentran en la ciudad de Quito, Guayaquil
y Cuenca, conformada con los departamentos de Gerencia General, Talento Humano,
Compras, Bodega, Comercial, Némina, Promocién & Ventas, Administracion,
Operaciones, Contabilidad, Supervision y Control (ver organigrama), giran en funcién
de satisfacer las necesidades de los clientes debido a que la naturaleza, como tal del

negocio, es la de prestar el servicio a través de soluciones técnicas en: “Mercadeo,
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Promocién, Diferentes Actividades en los Canales, Informacion en Punto de Venta y
Procesos de Gestion Humana”. En tal sentido la comercializacion de los mismos implica
para la empresa un gasto considerable, en donde el desarrollo integral de una politica
productiva de toma de decisiones basada en la informacion veraz, afecta la capacidad del

negocio.

Con la futura implementacion de este modelo los ejecutivos de la empresa podran
definir como un todo organizacional los indicadores de gestion principales, midiendo la
manera en que sus unidades de negocio favorecen al valor para los clientes presentes y
futuros, y la manera en que alcanzaran a incrementar sus capacidades internas y las
inversiones de personal, sistemas y procedimientos que son parte importante para
establecer los resultados futuros, estableciendo en si, como estd y como se proyecta los
resultados del negocio para un periodo, cuantificando las areas de principal incidencia en
nameros, que permitan tomar decisiones a tiempo o redefinir estrategias, que conlleven a

mantener y/o optimizar la rentabilidad del negocio.

Por lo expuesto se propone la identificacion de indicadores de gestion que
involucren las areas y unidades principales, constituyéndolos en una herramienta
administrativa gerencial para el anélisis oportuno en la toma de decisiones conduciendo

a la compafiia a optimizar sus procesos.

De igual forma, la organizacion al poder aplicar la metodologia cuadro de mando
integral tendra un instrumento poderoso para poner a punto su capacidad de competir y
lograr la satisfaccion de sus clientes, al alcanzar una mayor participacion en el mercado
nacional. Las grandes empresas actualmente apuestan por un modelo de medicion mucho
mas integral, donde se puedan evaluar no s6lo los resultados financieros, sino que permita
visualizar a la organizacion como un todo, desde el interior, el ambiente que le rodeay su

interaccién con la sociedad.

Las razones fundamentales de una organizacién para la aplicacion de la
metodologia Cuadro de Mando Integral en cualquiera de sus areas consisten, aparte de
visualizar la consecucion de sus objetivos, en poder tomar acciones basadas en los

resultados de los indicadores para:
1. Evaluar sus procesos
2. Lograr procesos mas eficientes y eficaces.

3. Reducir los reprocesos y tiempos muertos durante la prestacion del servicio.



4. Lograr una eficiente utilizacion de los recursos, con la consecuente reduccién

de costos.

5. Proveer servicios que cumplan consistentemente con los requisitos del cliente,

logrando su satisfaccion y superacion de las expectativas.

6. Se persigue mejorar de este modo, la imagen y confianza del mercado, lo cual

aumenta el valor de sus servicios.

Por ultimo, el mejoramiento de la competitividad de una empresa como
proveedora de servicios en los mercados actuales, dependera de que logre satisfacer los
niveles de calidad exigidos por sus clientes. Ademas, tendran que dejar clara constancia
de su capacidad para responder a los compromisos en calidad, plazos de atencion y
compromisos regulatorios. En estas condiciones el establecimiento de la metodologia
Cuadro de Mando Integral es clave para poder medir el desempefio de una organizacion
con el fin de mejorar el servicio de cara al cliente y asi poder mantener y ampliar la

cantidad de clientes a los que se les presta servicios.



CAPITULO II: MARCO TEORICO

En la elaboracién de la propuesta se ha recurrido a diversos autores que dan
basamento a la investigacion, estas fuentes de informacién han fundamentado y
contribuido enormemente en la consecucion del estudio realizado, es asi como resaltamos
tres ejes temaéticos principales, los cuales dan pie e impulso al modelo de indicadores de
gestion, estos: Cuadro de Mando Integral (Balanced Scorecard); Control Administrativo

(Toma de Decisiones); Planificacion estratégica.
2.1 Marco conceptual.

2.1.1 La Estrategia gerencial.

Al tratar cualquier tema de estrategia es preciso conocer su significado, en este

sentido Ayala y Arias (2001, citado por Puente 2009) destacan que:

La palabra estrategia (del francés stratégie y del italiano strategia) se deriva
indirectamente de la palabra griega strategos (general del ejército), que no tiene la
connotacion de la palabra moderna. La palabra griega equivalente a nuestra
estrategia probablemente se derive mejor de Strategike episteme (la vision del
general) o de strategon sophia (la sabiduria del general). Otro término muy
relacionado seria strategemata que se refiere al uso de la strategema (estratagema)

o trampas de guerra.

Las estrategias denotan un programa general de accion y un despliegue de
esfuerzos y recursos hacia el logro de los objetivos comprensivos. En otras palabras, se
puede decir que la estrategia orienta los recursos humanos y materiales para ser utilizados

en la maximizacion de los objetivos que se desean alcanzar.

Asi mismo Ayala y Arias (2001) definen la estrategia de una empresa como: La

determinacion de metas y objetivos a largo plazo.
La adopcidn de cursos de accion para alcanzar las metas y objetivos.
La asignacion de recursos para alcanzar las metas.

Estas definiciones se basan en las ensefianzas de la historia empresarial,
especialmente la posterior a la Segunda Guerra Mundial y en la evolucién de compafiias

como Sears, General Motors, Standard Oil (hoy Chevron Co.) y DuPont”.



Segun las definiciones dadas por el autor se puede decir que la estrategia de una
empresa consiste en el establecimiento de objetivos y metas estratégicos trazando un

curso de accion, asignando recursos para el logro de las mismas.

2.1.2 Gerencia estratégica.

De este mismo modo, los mismos Ayala y Arias (2001), afirman que la gerencia

estratégica tiene como funcién:

Orientar la empresa hacia oportunidades econémicas, atractivas para ella (y para
la sociedad), es decir, adaptadas a sus recursos y su saber hacer, y que ofrezcan un
potencial atrayente de crecimiento y rentabilidad. Para lo cual debera precisar la mision
de la empresa, definir sus objetivos, elaborar su estrategia de desarrollo y velar por

mantener una estructura racional en su cartera de servicios en los mercados.

Esta definicion resalta que la cartera de actividades comerciales de los mercados
de una organizacion son el qué y para quién ella ofrece, todos los servicios que brinda a
sus clientes, o segmentos concretos de estos en el mercado donde esta estrategia orienta

a la organizacién hacia un mercado globalizado para ser mas competitivo y rentable.

2.1.3 Caracteristicas en el disefio de un plan estratégico.

Para establecer o disefiar un plan estratégico determinado es necesario tener en

cuenta una serie de factores. En este sentido Ayala y Arias (2001), destacan que:

En el desarrollo de un plan estratégico se plantean una serie de caracteristicas que
permiten al disefiador del plan, enfocar de una mejor manera los objetivos y metas que se

desean alcanzar, las cuales se mencionan a continuacion:

Alcance (ambito), la estrategia especifica interacciones presentes y planteadas

entre la organizacién y su entorno.

Asignacion de recursos, proyectada por la organizacion. Es factible alcanzar
resultados competitivos aun en situaciones de escasez de recursos; no necesariamente la
guerra es ganada por quien posee mas medios, sino por quienes los disponen en un

ordenamiento mas inteligente.
Ventajas competitivas, que resultan del alcance y asignacion de los recursos.

Sinergia, que se espera resulte de las decisiones de alcance, asignacion de recursos

y las ventajas competitivas.



Dentro de este orden de ideas se puede decir que, un plan estratégico resulta
efectivo siempre y cuando sea competitivo, interactivo y haya apoyo mutuo entre la
organizacion y su entorno. El proposito de las estrategias es determinar y comunicar, a
través de un sistema de objetivos y politicas mayores, una descripcion del tipo de empresa
que se desea 0 requiere. Su utilidad practica y su importancia como guia del
direccionamiento, justifican la separacién de las estrategias como un tipo de plan con

propdsito de analisis.

Segln Robbins (2005), en el disefio de un plan estratégico se pueden escoger

cuatro tipos de estrategias, las cuales se mencionan a continuacion:

Estabilidad: se identifica porque no se presentan cambios importantes
trascendentales, pero hay que tener cuidado de que esta estabilidad no se convierta
en estancamiento. Por ejemplo, servir a los mismos clientes, ofreciendo los mismos
servicios, pero manteniendo y sosteniendo la participacion en el mercado. Una
administracion debe buscar la estabilidad cuando se considera que el desempefio de

una organizacion es positivo y posee un ambiente inalterable.

Crecimiento: Esta estrategia es la preferida entre los norteamericanos, jEntre mas
grande mejor! es su tendencia. Crecimiento es aumentar el nivel de las operaciones
de la organizacidn; esto incluye una mayor participacion en el mercado, una mayor
inversion, mas personal, mas intereses, y para lograr esto se necesita hacer una
expansion directa o una fusion con otras firmas. Se encuentra otra alternativa de

crecimiento, como es la diversificacion: esta puede ser estrecha o amplia.

Contraccién: Anteriormente esta palabra era empresarialmente considerada como
derrota, pero los gerentes se fueron dando cuenta de que era una buena estrategia a
usar por las nuevas situaciones, como la desaparicion de los préstamos a bajo
costos, la agresiva competencia externa que obliga a enfocarse y por la escasez de
los recursos naturales y humanos baratos. Los gerentes comienzan la contraccion
reduciendo el tamafio y diversidad de sus operaciones, reducen el nidmero de
departamentos, servicios y el personal es despedido. Hoy, manejar esta baja es

mucho mas importante y dificil que manejar el crecimiento.

Combinacion: Se presenta como la aplicacion de varias estrategias al mismo tiempo
redundante en diferentes areas de la organizacién o el uso de dos o méas con el
tiempo (p.145).
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Lo que se pretende decir con esto es que la empresa establece estrategias
dependiendo de sus necesidades y estas estaran en funcion de lo que se quiere para la
misma, es decir estabilidad, crecimiento, contraccion o combinacion de todas estas, del
cual para el presente trabajo se propone la estrategia de combinacién por utilizar varias

estrategias al mismo tiempo para los diferentes departamentos de la empresa.

Asi mismo, Ayala y Arias (2001), escribieron sobre el proceso de la
administracion estratégica, describiéndolo como “un proceso compuesto de dos etapas
claramente diferenciadas: la de andlisis o planeacion estratégica y la de implantacion del

plan estratégico”.

2.1.4 La Planeacion estratégica.

Segun Pope (1995 citado pro Parra, 2005), se concibe la planeacién estratégica
como “una exploracion en busca de direccion para toda la empresa. Esta planeacion
enfatiza la necesidad e importancia de proponer rutas de desempefio organizacional bajo
esquemas de competitividad que superen los esfuerzos y acciones de los otros
participantes en el mercado” (p. 29). En ese sentido, esta modalidad de planeacion
establece diferencias significativas con otros tipos de planes a cargo de otros niveles

administrativos.

Por su parte, Ayala y Arias (2001), dicen que “se entiende por planeacion
estratégica aquel esfuerzo gerencial destinado a comprometer el futuro de la empresa, a
través de un curso de accion de naturaleza estratégica”. (p. 82) En otras palabras, se puede
decir que la planeacion estratégica enfoca las acciones de la empresa a través de la gestion

estratégica que permiten el desarrollo futuro de la misma.
2.2 Bases Teoricas. Discusion de enfoques de diferentes autores

2.2.1 Herramientas para el Control de Gestion

Es posible identificar distintas herramientas para el control de gestion. Uno muy
difundido son los tableros de indicadores. Ballve (2000), establece cuatro tipos genéricos
de Tableros: El Tablero de Control Operativo, El Tablero de Control Directivo, Tablero
de Control Estratégico, Tablero de Control Integral. A estos cuatro modelos se le puede

incorporar el Cuadro de Mando Integral. Esta investigacion se enfocaré en este ultimo.
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2.2.2 Cuadro de Mando Integral (CMI).
Kaplan y Norton (2001) lo definen como;

Una potente y Gtil herramienta que permite el entendimiento continuo entre la
formulacién e implantacion de la estrategia y la realizacion del control de gestion.
Interrelaciona los indicadores de control tradicionales con indicadores financieros
y no-financieros para medir en conjunto los logros de los objetivos estratégicos
desde el punto de vista de los clientes, los accionistas, los procesos internos y la

innovacion y aprendizaje (p. 31).

Para que un gerente tenga éxito, debe poseer un claro conocimiento de su entorno,
para asi reaccionar con prontitud y eficacia ante cualquier problema que se le presente,
tanto en el &mbito econémico, como financiero de la empresa, tanto es asi que, el gerente
actual debe poseer informacion oportuna, real y necesaria para diagnosticar a tiempo
situaciones dificiles y cambiantes.

El Cuadro de Mando Integral proporciona a los gerentes de hoy, las herramientas
e instrumentos necesarios para dirigir a la organizacion hacia un éxito seguro y
competitivo. En la actualidad las organizaciones estan compitiendo en un entorno muy
complejo, por lo tanto, es necesario que las mismas tengan claros los objetivos que desean
alcanzar al igual que los métodos a utilizar para alcanzarlos, este método mide la
actuacion de la empresa, desde cuatro perspectivas equilibradas: las finanzas, los clientes,

los procesos internos, y el aprendizaje y crecimiento.

Las empresas se encuentran en medio de una continua transformacion de la
informacion, es conocido por todos que la tecnologia, es un factor importante que las
organizaciones tienen que manejar y mejorar continuamente, bien sea para su
permanencia en el mercado o para tener una mejor competitividad ante las demas
empresas y para ello utiliza la informacion que le dara la habilidad para movilizar y
explotar sus activos intangibles e invisibles, permitiéndole desarrollar relaciones con los
clientes a fin de ofrecerles excelentes servicios, introducir servicios innovadores, de alta
calidad, con un costo bajo y con cortos plazos en el tiempo de espera y ademas de gran

necesidad al colectivo.

La informacion actualizada y la tecnologia, rompen con las antiguas barreras de
comunicacion entre los diferentes departamentos de una organizacion, ya que, con

procesos integrados, combina los beneficios de la especializacion diamante con la
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velocidad, eficiencia y calidad de los procesos integrados. La tecnologia de la
informacion, permite que las organizaciones de hoy en dia integren los procesos de
servicio, de tal forma que, las operaciones se disparan gracias a los pedidos de los clientes,
ademés deben aprender a ofrecer servicios hechos a la medida de la demanda de los
clientes, sin que esto aumente los costos que tienen las operaciones altamente

diversificadas y de bajo volumen.

Las grandes inversiones que exigen las nuevas mercancias y servicios, pueden
también exigir tener clientes en todo el mundo y que proporcionen unas ganancias
adecuadas, por lo tanto, las organizaciones han de combinar la creciente competitividad

y eficiencia en las operaciones.

Los gustos y las necesidades del colectivo van evolucionando a medida que pasa
el tiempo, por lo tanto los servicios tienen una corta vida en el mercado a medida que
crece su competitividad; por ello, hoy en dia es de vital importancia adelantarse a las
necesidades y requerimientos futuros de los clientes utilizando nuevas tecnologias en los
procesos productivos de todo nivel, esto abarca a todo tipo de empresas incluso para

aquellas pertenecientes a sectores con ciclos relativamente largos de vida del producto.

Si bien es cierto que la informacion del entorno es necesaria en toda organizacion,
también es cierto que la informacidn generada por el capital humano de la misma tiene
un gran peso en la empresa, por eso ahora todos los empleados han de aportar valor,
gracias a lo que saben y por la informacion que pueden proporcionar. Invertir en el
conocimiento de cada empleado gestionando y explotando dicho conocimiento, se ha

convertido en algo critico para el éxito de la empresa en el area de la informacion.

El Cuadro de Mando Integral complementa los indicadores financieros de la
actuacion pasada con medidas de los inductores de actuacion futura. Los directivos de
una organizacion, pueden medir la forma en que sus unidades de negocio crean valor para
sus clientes presentes y futuros, y la forma de favorecer las inversiones en personal,
sistemas y procedimientos indispensables para mejorar su actuacién futura, ademas que,

revela francamente los inductores de valor para una préactica financiera.

Cabe destacar que, el Cuadro de Mando Integral, pone importancia en que los
indicadores financieros y no financieros deben formar parte del sistema de informacion
para empleados en todos los niveles de la organizacion porque deben transformar el

objetivo y la estrategia de una unidad de negocio en objetivos e indicadores tangibles,
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ademas distingue aquellos procesos que son mas decisivos y primordiales para alcanzar

una actividad ciertamente excepcional de cara a los clientes y directivos de la compafiia.

Proporciona un marco para considerar la estrategia utilizada en la creacion de
valor desde diferentes perspectivas: Financiera, Clientes, Procesos Internos, Aprendizaje
y Crecimiento entre otras de acuerdo a la necesidad de la empresa, que permiten un
equilibrio entre los objetivos a corto y largo plazo, los resultados deseados y los

inductores de actuacion de esos resultados y entre las medidas objetivas.

2.2.3 La naturaleza del Cuadro de Mando Integral.

En términos amplios proporciona una forma o estructura para transformar la

estrategia, asi lo definen Kaplan y Norton (2006);

...Las experiencias pusieron de manifiesto que los directores generales
innovadores utilizaban el Cuadro de Mando Integral, no solo para clarificar y
comunicar la estrategia, sino también para gestionarla. En efecto, el Cuadro de
Mando Integral habia evolucionado de un sistema de indicadores mejorado, para

convertirse en un sistema de gestion central. (p.9)

Durante la revolucion scientific management a principios de este siglo ingenieros
pertenecientes a empresas innovadoras desarrollaron tableros de control que lograron
entremezclar indicadores financieros y no financieros, pero los resultados esperados no
fueron nada aplaudidos por sus limitaciones, en realidad esto ha existido desde los
comienzos de la direccion y administracion de empresas. En los afios 60 la moda en varios
paises, como por ejemplo Francia, emplearon una herramienta denominada Tableau de
Bord, éste incluia varios puntos para el control financiero de la empresa, es asi como al
transcurrir del tiempo le fueron anexando indicadores no financieros que tenian el objeto
de controlar el negocio, esta idea recoge el antecedente del Balanced Scorecard. También
el Balanced Scorecard toma las ideas de considerar las estrategias de la empresa en forma

de indicadores que permitan controlar las operaciones medulares de las organizaciones.

Se puede sefalar que el Cuadro de Mando Integral pasé por diferentes etapas de
evolucion, desde su nacimiento como indicadores propiamente dicho a indicadores
mejorados hasta convertirse en lo que actualmente se conoce como una herramienta

utilizada por la gerencia para un sistema de gestion total.

14



El concepto de Balanced Scorecard ha sufrido su propia evolucion y ha pasado de
ser desde 1992 “un conjunto de indicadores que proporcionan a la alta direccidon una
vision comprensiva del negocio” hasta transformarse en “una herramienta de gestion que
traduce la estrategia de la empresa en un conjunto coherente de indicadores”. Con relacion
a lo citado anteriormente es necesario conocer actualmente cuales son las areas que
contempla el CMI para la medicion y evaluacion de resultados, Kaplan y Norton

expresan:

El Cuadro de Mando Integral mide la actuacion de la organizacion desde cuatro
perspectivas equilibradas: las finanzas, los clientes, los procesos internos, y la
formacion & crecimiento. EI CMI permite que las empresas puedan seguir la pista
de los resultados financieros, al mismo tiempo que observan los procesos en la
formacién de aptitudes y la adquisicién de los bienes intangibles que necesitan para
su crecimiento futuro. (p.33)

En concordancia con lo anteriormente expresado, el CMI permite abarcar otras
areas aparte de la financiera, esta Gltima se centra en contar la historia de hechos pasados,
pertenecientes a las empresas de la era industrial, para lo cual la inversion en capacidades
y relaciones con los clientes no eran criticas para el éxito de las organizaciones, siendo
no pertinentes los indicadores financieros para mostrar y guiar el viaje que las empresas
de hoy en dia o, empresas de la era de la informacion, deben sembrar para crear un valor
futuro a traveés de la inversion en proveedores, empleados, clientes, procesos, tecnologia
e informacion, con el propdésito de evaluar una serie de valores que estan presentes en el
proceso productivo de la organizacion, son aquellos que sin ser financieros avalan la
gestion pues su valor movilizan indicadores que los ejecutivos necesitan para guiar las
empresas hacia un mejor futuro. Debe estar presente una pluralidad de resultados
medibles que lleven a tomar diversos caminos que pueden estar perfectamente
relacionados, directa o indirectamente, con el fin principal de la organizacién basado en

cada una de sus metas y objetivos.

El Cuadro de Mando Integral se ha convertido en algo mas que un sistema
operativo de medicién. Comentan los autores que estd pasando a ser mas un sistema de
gestion estratégico, ya que se concibe para gestionar una estrategia a largo plazo para

llevar a cabo procesos de gestion decisiva, como sefialan (Kaplan y Norton, 2000):

-Aclarar y traducir o transformar la visién y la estrategia.
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-Comunicar y vincular los objetivos a indicadores estratégicos
-Plantear, establecer objetivos y alinear las expectativas.
-Aumentar el feed back y formacion estratégica.

Los objetivos e indicadores del Balanced Scorecard o Cuadro de Mando Integral
se derivan como se ha sefialado, de la visién y mision de la estrategia de una organizacion,
y contempla la actuacion de la misma desde cuatro perspectivas; financiera, la del cliente,

la del proceso interno y la del aprendizaje y crecimiento.

La transformacion en indicadores tangibles provenientes de los objetivos y
estrategias de la organizacion son parte importante del equilibrio entre los indicadores
externos para accionistas y clientes y los internos para procesos criticos de innovacion,

de negocios y de formacién y crecimiento.

Como se ha sefialado el Cuadro de Mando Integral va méas all4 que la mera
perspectiva financiera de las empresas, en verdad los gerentes pueden ver con una vision
mas amplia sus unidades de negocio y como estan, crean valor para sus clientes presentes
y futuros y la manera en la cual deben potenciar las capacidades internas y las inversiones
en personal, sistemas y procedimientos que son base fundamental para mejorar la

actuacion futura.

Dada la naturaleza del trabajo de investigacion y considerando los puntos
sefialados previamente donde la perspectiva financiera se corresponde a la actuacién
pasada historica de la organizacion y de acuerda a que la relevancia de crear valores
futuros es base fundamental bajo la nueva visién del Balanced Scorecard, es asi como se
enmarca el tema de investigacion, en las aristas de Kaplan y Norton relativas a:
perspectivas del cliente, procesos internos, formacién y crecimiento, siendo estas de un
alto impacto gerencial renovador para la propuesta de investigacion. Estos puntos son
validos dentro de la importancia que reviste que los objetivos estén alineados con la
planificacion estratégica y que todos los niveles de feed back deben ser parte vital del
proceso, involucrando necesariamente a las gerencias y directivos quienes deberan tomar
cartas en este proceso vertical impulsado por la propia estrategia del negocio, todo ello

debe girar sinérgicamente.
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2.2.4 Cuadro de mando integral como herramienta administrativa.

Las organizaciones desde siempre han requerido cada dia ser mas competitivas y
para poder afrontar actualmente los retos de la globalizacion e internacionalizacion de los
mercados, se ven enmarcados en incrementar su participacion en los mismos. El nuevo
paradigma de la competitividad implica un manejo equilibrado de todas las areas que
directa o indirectamente estan relacionadas con la gestion de empresas. En este orden de
ideas, la competitividad incluye variables como: planificacion estratégica, sistemas de
operaciones, aseguramiento de la calidad, administracion, finanzas, recursos humanos,
control del medio ambiente, marco legal, propiedad intelectual, ventas, mercadeo,

sistemas de informacion, entre otros.

Esta evolucion de la forma de administrar empresas, detectd que la contabilidad
financiera no procuraba obtener una medicién equilibrada para la gestion de las empresas;
por lo que en la década de los afios 90 David Norton y Robert Kaplan desarrollaron el
Cuadro de Mando Integral, asi lo argumenta Vogel (2002) “el Doctor Robert Kaplan,
reconocido profesor en Harvard University conjuntamente con su socio David Norton,
revolucionaron al mundo del management con su modelo B.S.C. al mostrar como es
posible trasladarla vision a la accion, a través del Tablero de Comando organizando los

temas estratégicos a partir de cuatro perspectivas”.

Los indicadores no financieros no son algo nuevo, asi lo indica Viteri (2015)
cuando establece: “hace tiempo que se sabe que dirigir una empresa no se puede limitar
a obtener beneficios monetarios Optimos, y la necesidad de usar indicadores no
financieros para controlar el negocio tampoco es nuevo”. Es por ello, que, de una gestion
de empresas dirigida hacia los beneficios, se pasa a buscar nuevas alternativas;

adquiriendo importancia el Cuadro de Mando Integral.

Todo directivo inteligente sabe que su empresa tiene que desarrollar las
capacidades necesarias para progresar en el futuro, pero también sabe que para ello tiene
que planificarlo y que esto se lograria en el mediano o largo plazo. Prepararse para el
futuro significa invertir en formacion, cultivar las relaciones con los clientes y crear bases
de datos, gran parte de este trabajo se realiza en distintos sitios de la organizacion; razones
fundamentales por las que las empresas necesitan un Cuadro de Mando Integral, el cual
pretende unir el control operativo a corto plazo con la visién y la estrategia a largo plazo
de la empresa, considerandola desde las cuatro perspectivas vitales. De esta manera, la
empresa se centra en unos pocos indicadores fundamentales relacionados con los
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objetivos mas significativos; en otras palabras, la empresa se ve obligada a controlar y

vigilar las operaciones de hoy porque afectan el desarrollo de mafana.

Visto de esta manera, un Cuadro de Mando Integral es el equilibrio entre los
objetivos a corto y largo plazo, entre medidas financieras y no financieras, entre
indicadores proyectados e histdricos y entre las perspectivas de actuacion internas y
externas. EI mismo se caracteriza por ser una herramienta balanceada, integra y
estratégica, que mide el desempefio actual y el direccionamiento estratégico, en funcién

a tiempo, con la finalidad de alcanzar eficiente y arménicamente la vision.

Se dice que es una herramienta balanceada porque integra a los indicadores
financieros con los no financieros, para asi monitorear cada perspectiva; es integrada
porque le asigna el mismo valor a cada una de las perspectivas que conforman la gestion
de una organizacion; y por ultimo es estratégica porque permite entender la razon de ser
de cada decision y su impacto en cada una de las areas de las empresas, concibiendo la

gestion organizacional a futuro.

La aplicacion de esta valiosa herramienta administrativa, por considerar todos los
aspectos o elementos de la organizacion, se basa en las perspectivas siguientes,

previamente partiendo de la vision:

Financiera: en esta se definen los objetivos requeridos en términos financieros por
parte de los accionistas, particularmente esta centrada en la creacion de valor con altos
niveles de rendimiento. Incluye indicadores como; crecimiento de ingresos, nueva

estrategia de precios, uso 6ptimo de activos, entre otros.

Clientes: se encarga de responder las expectativas de los clientes, depende en gran
medida del nivel de ingresos. La satisfaccion de clientes estara supeditada a la propuesta
de valor que la organizacion o empresa les plantee. Esta propuesta de valor cubre
basicamente, el espectro de expectativas compuesto por precio, calidad, relaciones,
imagen que reflejen en su conjunto la transferencia de valor del proveedor al cliente. Los

indicadores tipicos de este segmento incluyen:
-Satisfaccion de clientes
-Desviaciones en acuerdos de servicios.
-Reclamos resueltos del total de reclamos.

-Incorporacion y retencion de clientes
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-Mercado.

Procesos Internos: en esta perspectiva se identifican los objetivos e indicadores
estratégicos asociados a los procesos claves de la organizacion, de cuyo éxito depende la
satisfaccion de las expectativas de clientes y accionistas. Usualmente, esta perspectiva
se desarrolla luego que se han definido las perspectivas anteriores.

Aprendizaje Organizacional: se refiere a los objetivos e indicadores que sirven
como plataforma o motor del desemperio futuro de la empresa, y refleja su capacidad para
adaptarse a nuevas realidades. La consideracion de esta perspectiva refleja la importancia

de invertir para crear valor.

Estas capacidades estan fundamentadas en las competencias de su gente, el uso de
la tecnologia como impulsor de valor, la disponibilidad de informacion estratégica que
asegure la oportuna toma de decisiones y la creacion de un clima cultural propicio para
alcanzar las acciones transformadoras del negocio. Algunos indicadores que incluye esta

perspectiva son:
-Fecha de competencias claves.
-Desarrollo de competencias claves.
-Retencion del personal clave.
-Captura y aplicacién de tecnologias y valor generado
-Ciclo de toma de decisiones clave.
-Disponibilidad y uso de informatica estratégica.
-Satisfaccion de personal.
-Clima organizacional.
Pasos para implementar el Cuadro de Mando Integral

Existen cinco pasos fundamentales para implementar y gestionar el Cuadro de
Mando Integral, los cuales van a permitir tener una vision general del proceso en el orden
exacto en que deben realizarse adaptandose a las caracteristicas y situacion de cada

empresa, los cuales son los siguientes:

e Actualizar la misién y la visién

e Anadlisis interno y externo
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e Determinar los objetivos estratégicos
o Finanzas
o Clientes
o Procesos Internos
o Innovacion
e Eleccién de indicadores

e Seguimiento y monitoreo

Se deben establecer los cimientos de un consenso sobre las caracteristicas y
requisitos del sector, asi como determinar la posicion actual de la empresa y su papel.
Se construird una plataforma valiosa y necesaria para poder elaborar la vision y
futuras estrategias, para lo cual se debe alcanzar un acuerdo sobre la forma en que
evolucionara el sector en el futuro. Para poder realizar este trabajo es necesario realizar
entrevistas individuales con los maximos directivos y lideres que tengan mayor influencia

en la empresa.

En la entrevista se debe tratar de alcanzar una vision sobre la empresa desde todos
los &ngulos posibles al igual que sus caracteristicas. Las ideas practicas de la gestion
estratégica han recibido la influencia del modelo SWOT (Strengths/Weaknesses,
Oportunities/Threats) o puntos Fuertes/Débiles, Oportunidades/Amenazas, desarrollado
por Andrewn (1980, citado por Olve 2000); con la ayuda de este modelo, una empresa
puede analizar lo que puede hacer hoy (los puntos fuertes y débiles de la organizacién) y
lo que podria hacer en relacién con el entorno exterior (oportunidades y amenazas
externas), tal como se muestra en la figura.

*Positivo ) Negativo

Puntos

debiles

Amenaz

Oportuni
dades

«Interno

Figura 1. Anélisis SWOT
Fuente: Olve (2000)
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A raiz del Anélisis de SWOT, se han presentado diferentes modelos por autores
como Porter (1980, el cual es citado por Olve 2000) quien a comienzo de los afios ochenta
presentd su modelo de cinco fuerzas competitivas, en el que la rentabilidad de una
empresa se ve afectada por las fuerzas estructurales de su sector en particular, cambiando
el enfoque de la empresa a la situacion competitiva del sector. Luego a finales de los
ochenta y principios de los noventa, la atencion paso del entorno exterior a los recursos y
capacidades de la empresa individual, sefiala Olve (2000) que Wewrnerfelt (1984);
Barney (1991); Collis y Montgomery (1995) presentaron estos puntos de vista fueron
considerados como un intermedio entre el analisis de SWOT y el modelo de las cinco
fuerzas competitivas de Porter, basando el poder competitivo de una empresa con el

exterior, en sus recursos y capacidades.

Segun Olve (2000) Hamel y otros Autores (1994), desarrollaron estos mismos
modelos usando la expresion “competencias basicas” derivando sus ideas de la teoria de
la estrategia basada en los recursos, donde los productos principales se nutren de las

competencias y generan unidades de negocio, cuyos frutos son los productos finales.

La evolucidn de las teorias de esta area ha llevado a el abandono de la nocién de
que es posible preparar planes estratégicos detallados de largo alcance y en su lugar se
habla de crear condiciones que favorezcan el desarrollo de las ideas de una empresa. Estas
ideas estratégicas deben servir de guia a las acciones y decisiones concretas de cada dia,
para que la empresa adquiera el dinamismo y el grado de decisién que necesita la mayoria

de las organizaciones en casi todos los sectores.

2.2.5 Control de Gestion.

Una definicidn integral del control de gestion es la que hace Abad (1996) en su
publicacion acerca del control de gestion:

Se puede definir el control de gestion como un instrumento gerencial, integral y
estratégico que, apoyado en indicadores, indices y cuadros producidos en forma
sistematica, periodica y objetiva, permite que la organizacion sea efectiva para captar

recursos, eficiente para transformarlos y eficaz para canalizarlos.

Otra definicion se refiere al control de gestion como un sistema de informacion
estadistica, financiera, administrativa y operativa que puesta al servicio de la directiva de

la organizacion, le permite tomar decisiones acertadas y oportunas, adoptar las medidas
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correctivas que correspondan y controlar la evolucion en el tiempo de las principales

variables y procesos.

Se pueden considerar atributos del control de gestion los que se indican a

continuacion:
-Es un instrumento gerencial por excelencia.
-Constituye un eficaz apoyo para la toma de decisiones.
-Se centra en el como, mas que en la produccion de resultados.
-Enfatiza en la produccidn de rendimientos.
-Emplea normas y patrones operativos.
-Proyecta el futuro de la organizacion.
-Es integral.
Entre las funciones asociadas al control de gestion se presentan las siguientes:
-Apoyar y facilitar los procesos de toma de decisiones.
-Controlar la evolucién en el tiempo de los principales procesos y variables.
-Racionalizar el uso de la informacion.

-Servir de Base para la adopcion de normas y patrones efectivos y utiles para la

organizacion.
-Servir de base para la planificacion y la prospeccion de la organizacion.
-Servir de base para el desarrollo de sistemas de remuneracion e incentivos.

-Servir de base para la comprension de la evolucion, situacion actual y futuro de

la organizacion.

-Propiciar la participacion de las personas en la gestion de la organizacion.

2.2.6 Indicadores de Gestion.

Se define un indicador como la relacién entre las variables cuantitativas o
cualitativas, que permite observar la situacion y las tendencias de cambio generadas en el
objeto o fendmeno observado, respecto de objetivos y metas previstas e influencias
esperadas. Estos pueden ser valores, indices, series estadisticas, entre otros.
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Los indicadores son factores que permiten establecer el logro y el cumplimiento
de la mision, objetivos y metas de un determinado proceso. Son parte de dos sistemas de
informacion fundamentales para la gerencia de las organizaciones; el sistema de

informacion gerencial y el sistema de apoyo para la decision.

Los indicadores de gestion son informacion, es decir, agregan valor, no son sélo
datos. Siendo informacion, los indicadores de gestion deben tener los atributos de la

informacion, tanto en forma individual como cuando se presentan agrupados.
Patrones para la especificacion de indicadores:

Composicion: Un indicador correctamente compuesto debe contener las

siguientes caracteristicas:

1. Nombre: la identificacion y diferenciacion de un indicador es vital, y su

nombre, ademas de concreto, debe definir claramente su objetivo y utilidad.

2. Forma de célculo: Cuando se trate de indicadores cuantitativos se debe tener
muy claro la féormula matematica para el calculo de su valor, lo cual implica la

identificacidn exacta de los factores y la manera como ellos se relacionan.

3. Unidades: La manera como se expresa el valor de determinado indicador esta

dado por las unidades, las cuales varian de acuerdo con los factores que se relacionan.

4. Glosario: El indicador debe especificar los factores que se relacionan en su
calculo. Por lo general, se debe contar con un documento, bien sea un manual o cartilla
de indicadores, en el cual se especifican todos los aspectos atinentes a los indicadores que

maneja la organizacion.

Naturaleza: Los indicadores se clasifican segtn los factores claves de éxito. Asi
se encuentran indicadores de efectividad, de eficacia (resultados, calidad, satisfaccion del
cliente, de impacto), de eficiencia (actividad, uso de capacidad, cumplimiento de
programacion, entre otros), de productividad. Contar con un conjunto de indicadores que
abarquen estos cuatro factores, es garantizar la integridad de la funcién de apoyo para la

toma de decisiones.
Vigencia: Segun su vigencia, los indicadores se clasifican en:

1. Temporales: Cuando su validez tiene un lapso finito, por lo general cuando se
asocian al logro de un objetivo a la ejecucion de un proyecto, al lograrse el objetivo los

indicadores asociados deberan desaparecer.
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2. Permanentes: Son indicadores que se asocian a variables o factores que estan

presentes siempre en la organizacion y se asocian por lo regular a procesos

Nivel de generacion: Se refiere al nivel de la organizacion, estratégico, tactico u

operativo, donde se recoge la informacidon y se consolida el indicador.

Nivel de utilizacién: Se refiere al nivel de la organizacion, estratégico, tactico u

operativo, donde se utiliza el indicador como insumo para la toma de decisiones.

Valor agregado: La mejor manera de identificar si un indicador genera o no valor
agregado esta en la relacion directa con la calidad y oportunidad de las decisiones que se
puedan tomar a partir de la informacién que ésta brinda. Es claro que si un indicador no

es atil para tomar decisiones no debe mantenerse.
Tipos de indicadores de Gestion:

En la organizacion existen diversos tipos de indicadores, los hay puntuales,

acumulados, de control, de alarma, de planeacién, tacticos, operativos, entre otros.
Ventajas de contar con indicadores de gestion:

La ventaja fundamental derivada del uso de indicadores de gestidn se resume en
la reduccion dréstica de la incertidumbre, de la angustia y la subjetividad, con el
consecuente incremento de la efectividad de la organizacion y el bienestar de todos los

trabajadores.
Las principales ventajas asociadas al uso de los indicadores son:

-Motivar a los miembros del equipo para alcanzar metas retadoras y generar un

proceso de mantenimiento continuo que haga que su proceso sea lider.
-Estimular y promover el trabajo en equipo.

-Contribuir al desarrollo y crecimiento tanto personal como del equipo dentro de

la organizacion.
-Generar un proceso de innovacion y enriquecimiento del trabajo diario.

-Impulsar la eficiencia, eficacia y productividad de las actividades de cada uno de

los negocios.

-Disponer de una herramienta de informacion sobre la gestion del negocio, para

determinar qué tan bien se estan logrando los objetivos y metas propuestas.
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-ldentificar oportunidades de mejoramiento en actividades que por su

comportamiento requieran reforzar o reorientar esfuerzos.

-Disponer de informacion corporativa que permita contar con patrones para
establecer prioridades de acuerdo con los factores criticos de éxito y las necesidades y
expectativas de los clientes de la organizacion.

-Reorientar politicas y estrategias con respecto a la gestion.
Metodologia general para establecimiento de indicadores:

Un factor importante al momento de establecer indicadores de gestion es tener
claro que lo fundamental no es solamente lograr los resultados esperados, sino lograrlos
con el mejor método y el mas econdémico. Beltran (1999) indica en su obra que “Bien sea
que se trate de resultados corporativos, de una parte de la organizacion, de un proceso, de
un proyecto o de la gestion de los individuos, se puede aplicar el concepto de hacer lo

correcto correctamente” (p. 49).

El autor define hacer lo correcto como: entregar al cliente el producto con las
caracteristicas especificadas, en la cantidad requerida, en el tiempo pactado, en el lugar
convenido y al precio estipulado. Correctamente, significa procurar emplear siempre los
mejores métodos, aprovechando de manera Optima los recursos disponibles. En

consecuencia, hacer las cosas correctamente significa ser eficientes.

De manera que para establecer indicadores de gestion a cualquier nivel, es vital
tener claro qué es lo correcto y como hacerlo correctamente. Al tener presente siempre

esta premisa se estara en la senda de la efectividad y la productividad.

2.2.7 Controles administrativos y sistema de toma de decisiones.

Con el pasar del tiempo la toma de decisiones para las empresas se ha vuelto un
problema que abarca el cimulo de mucha informacion, los gerentes toman decisiones
importantes las cuales deben ser oportunas y confiables en este sentido Huber (1992)
explica que: “Tanto nuestra propia observacion como muchos informes de investigacion
muestra que, en las situaciones de decision importantes y complejas, las personas que
toman decisiones intentan reunir una gran cantidad de informacion antes de hacer su

eleccion final. Richard R Swinn, presidente de la Metropolitan Life”.

La toma de decisiones basada en una metodologia sistematica apoyara a las

empresas para lograr una posicion con mejores ventajas, el ser humano puede tomar
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decisiones intuitivas, pero seran las estructuradas las que menos influenciadas estaran por

los aspectos personales como se aprecia en la figura.

Razon

Factores
Individuales I Emocion
" s

Toma
de
Decisiones

Creatividad
-+

Conocimientos

Factores,”
Grupales

Incertidumbre |

Figura 2. Aspectos personales para la toma de decisiones
Fuente: Ivancevich (1997, p. 160)

De la estructura secuencial de la toma de decisiones se han establecido nueve

pasos segun sefiala Ivancevich (1997) son:

1. Establecer objetivos y metas especificas. “Si se establecen adecuadamente
las metas y objetivos, ellos mismos determinaran los resultados que han de conseguirse y

las medidas que indican si se han conseguido o no los resultados”.

2. Identificar y definir el problema. El autor sefiala que sin problema no existe
el proceso de toma de decisiones, este surge cuando se da una diferencia entre lo deseado
y lo real, si se han definido y delimitado los objetivos y metas, sera entonces mas facil
identificar los problemas.

3. Fijar Prioridades. Las prioridades a los problemas deberan identificar las
organizaciones, darle el valor en cuanto a urgencia, importancia y su proyeccion en el

tiempo es esencial.

4. Determinar las causas del problema. En este paso al poder identificar la

causa que genera el problema contribuira a no desviarse del verdadero problema existente.

5. Elaborar soluciones alternativas. Consiste en poder revisar el entorno que
conlleve a poder plantear otros caminos, la creatividad juega un papel importante en este

paso del proceso.
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6. Evaluar las alternativas. Se define la decisién cuando se evalGan las

alternativas que estan relacionadas con los objetivos y metas de la organizacion.

7. Elegir una solucion, es en si el proposito que permite el proceso de toma

de decisiones.

8. Practicar la decision. Este paso implica poner en préctica la decision,

ponerla en funcionamiento de la manera mas eficaz y eficientemente posible.

9. Seguimiento. Punto de verificar y conciliar si los resultados obtenidos
estan en linea con los resultados esperados, implica la correccién de las desviaciones.
Consiste en asegurarse de que los resultados sean consistentes de acuerdo a la
planificacion original planteada. Los pasos anteriormente descritos pueden verse
reflejados en la obra Gestion de Calidad y Competitividad, como el modelo de toma de

decisiones, como se muestra en la tabla N° 1 a continuacion:

Tabla 1.
Rutas para la retroalimentacion.
Establecer i i
Objetivos y Identificar y P .Fl.Jc?r d lr?etermlnar (lia? Elaborar
Metas definir el rioridades causas ¢l Soluciones
especificas problema problema alternativas
Evaluar las Elegir una Poner en Realizar su
alternativas solucion practica la seguimiento
decision

T T

Fuente: Ivancevich (1997, p.168)

2.2.8 Analisis critico de las metodologias existentes relacionadas al problema.

En la literatura sobre la implantacion del Balanced Scorecard, no es comun
encontrar referencias sobre los errores comunes (pitfails) de dicho proceso. En base al
Foro Balanced Scorecard Latinoamérica y el aporte del Dr. Kaplan en una intervencion

en el afio 2001, se resume que los errores mas comunes que se dan son los siguientes:

1. Considerar que el disefio y la puesta en practica (implantacion) es una tarea

de la Gerencia Media, no Liderizada por el Equipo Ejecutivo.
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Este pareciera ser un cliché usado comdnmente por los consultores, pero
definitivamente, como sucede con la introduccion de toda herramienta o tecnologia de
orden organizacional y de apoyo a toma de decisiones, no deja de ser una verdad
insoslayable. Sobre ello las autoras lo han mencionado en puntos anteriores al definir las
caracteristicas del equipo guia y del equipo ejecutivo, y a su vez, mostrando la

participacion de este en el modelo propuesto.

2. El Balanced Scorecard se diseiia a manera de un laboratorio, con solo unos

pocos involucrados en su desarrollo:

Aun cuando se considera conveniente que exista un Equipo Guia, debe haber
involucramiento del equipo ejecutivo y gerencial en la formulacion de la orientacion
estratégica reflejada en el Balanced Scorecard, en la definicion de los objetivos e
indicadores claves y en la negociacién de metas e iniciativas que impulsan el logro de la

estrategia.

Ademas, dentro de las empresas de servicio es decisiva la participacion activa de
los duefios o responsable de los objetivos, indicadores o iniciativas estratégicas que dan
forma y cuerpo al conjunto de elementos de la estrategia de la organizacion, es decir, de

su Balanced Scorecard.

Una herramienta de apoyo para la participacion de equipo ejecutivo, es la de
realizar las entrevistas ejecutivas durante la fase inicial del proyecto, que permita recabar
las percepciones de cada uno de sus miembros, individualmente, sobre la orientacion
estratégica, vision, oportunidades y retos. Estas percepciones individuales, seran
validadas en los talleres que progresivamente se llevaran a cabo el proceso de las cuatro

fases de implantacion al que se ha hecho referencia con anterioridad.
3. Un largo proceso de implantacion:

Lo mejor como enemigo de lo bueno: no esperar a tener todo perfectamente

definido para arrancar su implantacion.

4. Retrasar la Implantacion por falta de definicion de todas las medidas (de

los indicadores):

La experiencia con algunos de los pioneros, es que ellos arrancaron la
implantacion del sistema con un 30 por ciento 0 50 por ciento de las medidas definidas.

El resto las terminaron de definir segin un programa de implantacién medida por medida.
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5. Considerar el Proceso como Estatico y no Dinamico:

El Balanced Scorecard es un sistema de aprendizaje, dinamico, que cambia segun
aprenda la organizacion en cuanto a su vision, entorno, orientacion estratégica, mercado,

etc., lo que influencia su estrategia, sus indicadores, sus metas y sus iniciativas.

La dinamica es ademas promovida por el didlogo que se propicia alrededor de la
estrategia. En el proceso de decision con referencia al Balanced Scorecard como
herramienta de desempefio del negocio en el logro de su estrategia, debe existir un
aprendizaje de doble lazo, operacional, por un lado, y estratégico por el otro, que implica
frecuentemente cambios de orientacion (golpes de timon) para mantener el rumbo final

hacia la vision de la organizacion.

6. Considerar el Balanced Scorecard como Un Sistema de Informacién

Ejecutivo (Exeuitive Information System):

El Balanced Scorecard lleva implicito todo un proceso de pensamiento, didlogo y
reflexion estratégica, que tradicionalmente no han estado incorporados a los EIS. No es
un sistema de gestion, aun cuando haga uso de los mismos como herramientas para el
dialogo y seguimiento de resultados. El aprendizaje viene del proceso de dialogo y

reflexién, no meramente del reporte a través de un EIS.

Lo que se incorpora a estos sistemas, no es mas que el resultado de un proceso de
pensamiento y didlogo estratégico que debe darse antes de comprar el software.
Posteriormente, ya en la fase de uso de la herramienta, en el analisis de resultados y toma
de decisiones, siempre estara presente este proceso de dialogo estratégico, pues el

software no es méas que una herramienta para la toma de decisiones.
7. Medir para Controlar y no para Comunicar:

El proceso del Balanced Scorecard es un proceso de didlogo y comunicacion a
toda la organizacion. El control no es el fin del Balanced Scorecard, sino que el fin es el

aprendizaje a través del dialogo y la comunicacién en todo el negocio.

8. El Balanced Scorecard es solo para la gerencia y no para todos los

empleados.

Este es un complemento directo del anterior. En un despliegue total de la

estrategia a través del Balanced Scorecard, todos los empleados deben ver su aporte a la
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estrategia a través de los resultados del mismo. También su contribucién al aprendizaje

alrededor los logros y la orientacion estratégica de la organizacion.
9. Gerencia y Empleados:

El Balanced Scorecard no es una metodologia para imponer acciones de la
gerencia sino para motivar el involucramiento de todos en el logro de la estrategia. Este

involucramiento debe propiciarse por todos los medios.
10.  Que el Consultor disefie el Balanced Scorecard:

El Balanced Scorecard debe ser el reflejo del pensamiento y orientacion
estratégica de quienes guian a la organizacion. EI Consultor debe ser solo un facilitador

del proceso de disefio e implantacion.

Todos estos errores conllevan a un resultado desfavorable en la aplicacion de la
esta herramienta, y en las empresas deben tomarse muy en cuenta estos puntos, ya que, al
no poseer un presupuesto abultado, y cometer este tipo de faltas, puede perjudicar en
cierta manera las finanzas, pues habria de gastar mas dinero para solventar lo realizado

en el pasado.

2.2.9 Pilares de un Cuadro de Mando Integral (CDM).

Para la elaboracion de un CMI coherente es importante desplegar la estrategia
mostrando las cadenas causales que nos ayudaran a lograr los objetivos que se han
propuesto. De esta manera la concepcidn del CMI parte del analisis de la estrategia de la
empresa y de las relaciones causa / efecto de cada paso que de la empresa para obtener

los resultados estratégicos deseados.

El valor fundamental del mapa estratégico es que servird para que la empresa
pueda ver su estrategia de forma integrada y sistematica donde toda accidén tiene una causa
y resultado. Otro de los elementos nucleares de cualquier estrategia y por tanto de
cualquier CMI es la proposicion de valor al cliente. Para la proposicion de valor Kaplan
y Norton, retoman en esencia la cadena de valor desarrollada por Michael Porter. Ambos
autores coinciden en que el valor que el cliente recibe y por el que paga, €s un conjunto
de procesos que da como resultado el valor percibido. Pero para desarrollar este conjunto
de procesos, el mismo debe estar estrechamente relacionado con las necesidades de los
clientes a los que la empresa se enfoca, el conocimiento sobre los procesos que mejor

domina la empresa y que mas los clientes valoran, entre otros.
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Quizas el aspecto mas relevante del concepto propuesto por Kaplan y Norton, en
cuanto a la proposicion de valor y que complementa el trabajo de Porter, es por el caracter
holistico que en el que analizan la cadena de valor, donde cada actividad realizada es
analizada desde cada una de las perspectivas del CMI con el objetivo de lograr la
secuencia de actividades creadoras de valor que estratégicamente sean mejores para la

empresa.

Como el CMI es una herramienta para medir la estrategia, este necesariamente
debe presentar la flexibilidad que la estrategia requiere. Por esto todos los cambios que
sean necesarios, propiciados por los cambios del entorno o cambios de la estrategia,
deberan solucionarse continuamente. Sin una visién del CMI como una herramienta de
gran flexibilidad, este no pasaria de ser un instrumento rigido como otros instrumentos
de control, y no ofreceria a la empresa ninguna posibilidad de adaptacion de su sistema

de control a las nuevas exigencias que puedan surgir.

Por lo tanto, esta herramienta servira para que la empresa distinga de la estrategia
de forma consecuente y por lo tanto les estan ofreciendo a sus clientes servicios de calidad
y en donde las actividades de la cadena de valor van a ser analizadas para mejores
resultados. Finalmente se puede recalcar que el trabajo de investigacidn posee basamentos
enmarcados en las areas principales de gerencia, antecedentes en el area de aplicacion de
modelos y sistemas, ademas de los basamentos tedricos en toma de decisiones, sistemas
de informacion y aspectos elementales que han permitido delinear el trabajo de

investigacion.
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CAPITULO IIl: METODOLOGIA

3.1 Unidad de analisis

La investigacion fue desarrollada para la empresa Estrategias y Mercado S.A.,
como unidad de analisis, cuya actividad principal es el merchandising, maneja una gestion
ajustada a la realidad del mercado sobre las base del Cuadro de Mando Integral como
sistema de medicion de la gestion, que parte de la vision y estrategia de la organizacion y
mide los objetivos que estan relacionados entre si a través de indicadores de desempefio,
se encuentran los componentes de la empresa conformado la Gerente General, el
Coordinador Comercial, el Lider de Operaciones, el Contador, la Jefatura de Talento
Humano y colaboradores de la empresa, que mediante la utilizacion de cuestionarios,
entrevistas, revision de la planificacion estratégica con la que se maneja actualmente
(mision, vision, valores corporativos), andlisis de documentacion originada en fuentes

primarias de informacion.

3.2 Poblacion

La poblacion sujeta a estudio se considera finita, debido a que esta constituida por
un determinado o limitado nimero de elementos, es decir, un universo o poblacion
consistente en una serie definida de unidades. En tal sentido, la poblacion queda
conformada por el personal de la empresa Estrategias y Mercado S.A., la cual cuenta con
720 colaboradores fijos en su ndmina y alrededor de 500 trabajadores eventuales, no
obstante, estard integrada por los encargados de cada departamento y personal clave

considerandose como unidad de andlisis fundamental para la investigacion.

Tabla 2.

Personal por Departamento
Personal por Departamento Cantidad
Gerencia General 1
Talento Humano 6
Compras, 1
Bodega, Comercial, 6
Nomina 9
Promocién & Ventas (IPV) 9
Administracion 36
Operaciones 618
Contabilidad 4
Supervision y Control, 30
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3.2.1 Muestra

Es de considerar que la muestra se trabajo con los mismos integrantes arriba
mencionados, pues son quienes tienen mayor informacion sobre la misma, y retnen las
caracteristicas mas idoneas para la investigacion, por el aporte de su experiencia técnica
mas no tedrica de los procesos gerenciales, a fin de contribuir al objetivo de la riqueza,

profundidad y calidad de la informacion, objetivo que caracteriza a este tipo de muestra.

Por lo tanto, la muestra de la presente investigacion fue no probabilistica y de
clase sujeto tipo, debido a que la eleccion de los sujetos no dependié del azar, sino méas
bien del criterio de los investigadores, quienes consideraron que la muestra para ser
verdaderamente representativa tenia que estar constituida por el personal que laboraen la
empresa, y que ademas desempefian cargos de empleados, por la relacion directa de estas
personas con el proceso gerencial o de toma de decisiones, lo cual para la instalacion de
un modelo de gestion basado en el Cuadro de Mando Integral, es fundamental, debido a
las implicaciones y responsabilidad de estas personas sobre las estrategias desarrolladas

por la gerencia. La misma qued6 conformada de la siguiente manera:

Tabla 3.
Muestra

CARGOS TOTAL

Gerente General 1
Analista de Talento Humano

Lider de operaciones

Lider de Gerenciamiento en Sucursal Quito y Guayaquil
Field force manager

Coordinador Comercial

Analista Contable

Nomina

N e = T = ) ST = =

Supervisores 10
Responsable IPV

Analista de Administracion
Compra

Mercaderista 12
Asistente de logistica
Merco-Implusadora
Kam

= e

[EEN

Ejecutivo Comercial
Ejecutivo Sell Out

R P W oN

Total 47
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3.3 Métodos a emplear.

El método inductivo; es un razonamiento que parte de conocimientos o verdad
particulares para obtener mediante ellos una verdad general, es decir un razonamiento
intuitivo que precede necesariamente al razonamiento formal (Davila, 2006). Este método
sirvio para llegar a establecer conclusiones y generalizaciones sobre la base de la
informacion particular recogida, siguiendo todos los pasos que este método implica,
desde aspectos de caracter puntual y particular, no solo para la tabulacion y andlisis de la
informacion del diagnostico, sino también para los deméas aspectos o capitulos como el

marco tedrico y principalmente el anélisis de la informacidn recabada.

El método deductivo; es un razonamiento que parte de conocimientos o verdades
generales para obtener mediante ellos una verdad particular (Davila, 2006). La mayoria
de los problemas simétricos se demuestran usando el método deductivo. De lo anterior,
se considera que las funciones principales del razonamiento deductivo son: entender,
explicar y convencer. Es decir, son una variedad de acciones, que toman los consumidores
con el fin de comunicarse y explicar a otros, tanto como a ellos mismos, lo que ven,
descubren, piensan y concluyen. Estas teorias del método inductivo y deductivo, a través
de su razonamiento, son aplicables a la investigacion porque: La demostracion empieza
desde muchas clases de justificaciones o conjeturas inductivas que ofrecen el argumento

para la construccién de una demostracion.

Este metodo fue importante para que las leyes y técnicas tanto de la
administracion, reglamentos y contabilidad, fueron aplicadas en forma particular en la
investigacion, método que sin lugar a dudas sirvié para fundamentar los aspectos de
caracter técnico y cientifico, ya que teorias, modelos corrientes, paradigmas, entre otros,
seran analizados desde sus aspectos mas generales, hasta llegar cronologicamente a
aplicar, relacionar y puntualizar en aspectos de caracter particular en todo el proceso

investigativo de este estudio.

Método descriptivo; este método tiene como objetivo indagar la incidencia y los
valores en que se manifiestan una o mas variables (dentro del enfogue cuantitativo) o
ubicar, categorizar y proporcionar una vision de una comunidad, un evento, un contexto,
un fenémeno o una situacion (describirla como su nombre lo indica dentro del enfoque
cualitativo). La investigacion es de tipo descriptiva ya que se diagnostica, se describe y

se determina el fenédmeno en estudio.
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Finalmente, el método de sintesis fue empleado paralelamente con el de analisis,
por ser dos procesos que complementan, en el cual el analisis debe seguir la sintesis. Para
Méndez (2015), este método implica que, a partir de la interrelacion de los elementos que
identifican su objeto, cada uno de éstos pueda relacionarse con el conjunto en la funcion
desempefiada en referencia al problema de investigacion. El analisis permitié
descomponer el plan para el desarrollo de la investigacion, en todas sus partes e
identificarlas; y a su vez, la sintesis hara posible relacionar los elementos que componen

este problema y crear explicaciones a partir de su estudio.

Por otro lado, en cuanto al nivel de esta investigacion, se considera de caracter
descriptivo, debido a que se propone el proceso de implementacion del Cuadro de Mando
Integral en la empresa Estrategias y Mercado S.A, y al mismo tiempo identificar las
caracteristicas del entorno en que se desenvuelve. No obstante, de acuerdo con la
investigacion a realizar, ésta se ubica en la modalidad de investigacion de campo, debido
a que se basa en un proceso sistematico, de recoleccion, tratamiento y analisis de datos
trabajados directamente de la situacidn real de la empresa, lugar donde acontece el

fendmeno de estudio.

Se puede decir, que la investigacion a realizar se sustenta con una investigacion
documental, que implica acudir a fuentes primarias como cuestionario y entrevista y
fuentes secundarias como libros especializados sobre Cuadro de mando (Balanced
Scorecard), articulos de prensa sobre el area que se investiga boletines, revistas de temas
gerenciales, tesis de grado en el &mbito nacional, seminario nacional de investigacion y
desarrollo, fuentes que suministran informacion bésica para el desarrollo del estudio a

realizar.

Asi mismo, esta investigacion se basa en un disefio de caracter no experimental,
por cuanto no se controlan las variables a estudiar como la capacidad directiva, capacidad
tecnologica, los factores econdmicos financieros, entre otros; y describiéndose las
caracteristicas que definen al objeto de estudio. El disefio no experimental segin Hurtado
y Toro (2007) lo definen como “...aquello en los cuales el investigador no ejerce control

ni manipulacion alguna sobre las variables de estudio” (p.87).

3.4 Identificacion de las necesidades de informacién.

Las fuentes de informacion primarias utilizadas en la investigacion fueron

generadas en la propia organizacion, para realizar el diagnostico se utilizé entrevistas y
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encuestas al personal clave en los procesos administrativos, operativos y financieros,
mismos que otorgaron una vision general y especifica de la organizacion. Ademas, se
realizd el analisis de documentos primarios como Balance General y de Resultados,
informes de cartera, revision de flujogramas, manuales de procesos y funciones que
permitié recolectar la informacidon necesaria con el fin de establecer estrategias e

indicadores de gestion.

3.5 Técnicas de recoleccién de datos

Una vez establecido el disefio de investigacion y la muestra apropiada para
dilucidar o despejar la investigacion planteada, la etapa subsiguiente consistio en recabar
los datos pertinentes sobre las variables de interés para finalmente codificar las

mediciones obtenidas a fin de ser analizadas bajo criterios de fiabilidad.

De acuerdo con lo expresado por Arias (2012) las técnicas de recoleccién de datos
“... son las distintas formas o maneras de obtener la informacion” (p. 35). Por lo tanto, los
autores utilizaron como técnica la encuesta definida por Bisquerra (2006) como “una
averiguacion de la opinion dominante sobre una materia por medio de preguntas hechas
a un grupo de personas” (p. 88), operacionalizada por medio de un instrumento
denominado cuestionario. Arias (2012) sefiala que los instrumentos “... son los medios
materiales que se emplean para recoger y almacenar la informacion” (p. 35). Es por ello
que el instrumento empleado fue el cuestionario definido por Herndndez, Fernandez, y
Baptista, (2010), como “... un conjunto de preguntas respecto a una o mas variables a

medir” (p. 276).

Se utilizaron como técnicas de recoleccion de datos, la entrevista, el cuestionario
y la observacion participante indirecta y como instrumento la guia de observacion
respectivamente y la matriz respectiva a la entrevista y al cuestionario. El cuestionario
estuvo compuesto por preguntas cerradas, previamente estructuradas, con el objeto de
recabar informacion precisa sobre los indicadores de gestion que sirvieron de apoyo en la
elaboracion del modelo de gestion basado en el Cuadro de Mando Integral propuesto por
esta investigacion aplicable a la empresa Estrategias y Mercado S.A. En el caso de esta
investigacion la entrevista se aplica a los duefios y trabajadores responsables de los
procesos gerenciales, la cual es aplicada en forma estructurada, es decir estableciendo un

dialogo con unas pautas establecidas y preguntas especificas.
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3.6 Herramientas utilizadas para el andlisis e interpretacion de la informacion.

Luego de aplicados los instrumentos y una vez obtenidos los datos, se procedié a
analizarlos y evaluarlos mediante las técnicas estadisticas para el tratamiento de la
informacion. Posteriormente, se resumid la informacion y se procedid a tabularla de
manera organizada, llevando la misma secuencia utilizada en el instrumento, permitiendo
agrupar y ordenar los datos de forma cuantitativa y cualitativa, haciendo uso de tablas de

distribucion de frecuencia.
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CAPITULO IV: RESULTADOS Y DISCUSION

4.1 Andlisis, interpretacion y discusion de resultados

Esta investigacion tiene como objeto conocer la situacion actual de la empresa Estrategias
y Mercado S.A, es decir, detectar debilidades y fortalezas, asi como oportunidades y
amenazas con el fin de estudiar la posibilidad de la implantacién del programa de gestion
basado en el Cuadro de Mando Integral, lo que permitiria controlar y mejorar la
formulacién y desarrollo de los planes estratégicos de mercadeo en la empresa. Los

resultados obtenidos se indican a continuacion:

1. ¢Esta identificada la mision de la empresa?

Tabla 4.

Identificacion de la Mision de la empresa
Descripcion Frecuencia Porcentaje
Si 42 89
No 5 11
Total 47 100

Fuente: Datos obtenidos de la aplicacion del Instrumento de Recoleccién de Datos (2020)
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Figura 3. Identificacion de la Misién de la Empresa
Fuente: Elaboracion propia

Andlisis e interpretacion

Como se observa en la tabla y grafica precedentes, el 89 por ciento de las personas
consultadas contesto afirmativamente, mientas que el 11 por ciento lo hizo en forma
negativa. Resultados que evidencian que la mayoria de los trabajadores de la empresa
Estrategias y Mercado S.A, tienen debidamente identificada la misién de la empresa,
condicién muy beneficiosa para la instalacion del modelo de gestién propuesto por la
presente investigacion, debido a que el mismo busca integrar la vision y la misién de la

empresa en base a cuatro perspectivas.
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2. Si su respuesta anterior es afirmativa; ¢Es compartida por todos los niveles jerarquicos?

Tabla 5.

Mision Compartida por todos los Niveles Jerarquicos
Descripcion Frecuencia Porcentaje
Si 16 62
No 26 38
Total 42 100

Fuente: Datos obtenidos de la aplicacion del Instrumento de Recoleccién de Datos (2020)
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Figura 4. Mision Compartida por todos los Niveles Jerarquicos

Fuente: Elaboracion propia

Analisis e Interpretacion

Del 89 por ciento que contestd afirmativamente, el 62 por ciento comento6 que la
misién no es compartida por todos los niveles jerarquicos, mientas el 38 por ciento
restante lo afirmd. Condicién que vislumbra la importancia otorgada por cada una de las
unidades funcionales a sus propios objetivos en menoscabo de la misidn establecida por
la empresa, de igual forma, certifica la problemética planteada por la presente
investigacion, la cual, entre otros aspectos, menciona el colapso entre los objetivos y las

metas establecidas por cada departamento.

Cabe destacar que es comun en una organizacion el hecho de que cada una de sus
unidades funcionales les dé prioridad a sus objetivos particulares, lo cual, sin duda alguna,
interfiere en la integracion holistica que requiere la entidad para alcanzar su misién, por
ello los gerentes y jefes de departamento deben ser entrenados para conservar el norte

establecido por la mision de la empresa, alineandola con sus objetivos particulares.

3. ¢Esté identificada la vision de la empresa?
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Tabla 6.
Identificada la vision de la empresa

Descripcion Frecuencia Porcentaje
Si 43 91
No 4 9
Total 47 100

Fuente: Datos obtenidos de la aplicacion del Instrumento de Recoleccion de Datos (2020)
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Figura 5. Identificada la vision de la empresa

Fuente: Elaboracion propia

Analisis e interpretacion

Tal y como se observa en la tabla y grafica precedentes, el 91 por ciento de las
personas consultadas contestd si 'y el 9 por ciento no, lo cual indica que en su mayoria los
trabajadores de Estrategias y Mercado S.A, tienen identificada la descripcién imaginativa
y alentadora del papel y objetivos futuros de la organizacion que significativamente van
maés all& de su entorno actual y posicién competitiva, es decir, conocen la situacion futura
que desea tener la empresa y esto permite guiar a la entidad en su conjunto (tacticas,
estrategias, metas y objetivos), para alcanzar un concepto compartido de la empresa en el

futuro.
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4. Si su respuesta anterior es afirmativa; ¢Es compartida por todos los niveles jerarquicos?

Tabla 7.

Vision Compartida por todos los Niveles Jerarquicos
Descripcion Frecuencia Porcentaje
Si 15 35
No 28 65
Total 47 100

Fuente: Datos obtenidos de la aplicacion del Instrumento de Recoleccion de Datos (2020)
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Figura 6. Vision Compartida por todos los Niveles Jerarquicos

Fuente: Elaboracion propia

Analisis e interpretacion

Del 91 por ciento que contestd afirmativamente en el item anterior, el 65 por
ciento respondid negativamente, mientas el 35 por ciento restante lo hizo en forma
positiva, resultados evidenciadores de que no todos los niveles jerarquicos integrantes de
la empresa poseen una vision compartida. Todo ello, obstaculiza la consecucion de los
objetivos, originando poca responsabilidad en los trabajadores, por la posicion de la
empresa en el futuro, ademas, dificulta la integracion de las metas y objetivos que han de

integrarse para el alcance de la vision.
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5. ¢Estan identificados los objetivos de la empresa a nivel general?

Tabla 8.

Obijetivos de la organizacion
Descripcion Frecuencia Porcentaje
Si 23 49
No 24 51
Total 47 100

Fuente: Datos obtenidos de la aplicacion del Instrumento de Recoleccion de Datos (2020)
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Figura 7. Objetivos de la organizacién
Fuente: Elaboracién propia

Andlisis e interpretacion

Los resultados obtenidos en este item, muestran un 51 por ciento de las personas
consultadas que contestd si y un 49 por ciento no. Indicando de esta manera, que los
objetivos generales de la empresa, se encuentran identificados por un poco mas de la
mitad de los trabajadores de la empresa, lo cual vislumbra la necesidad de realizar
acciones para que estas personas se identifiqguen con los mismos a fin de orientar los
esfuerzos particulares de cada unidad hacia la consecucion de los objetivos generales de
la organizacién. Cabe destacar que las respuestas obtenidas en este item manifiestan que
las personas la mitad del personal encuestado no tienen claros los objetivos de la

organizacion.
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6. ¢Existen metas a corto y mediano plazo, que conlleven al cumplimiento de los objetivos

generales?

Tabla 9.

Objetivos de la organizacion
Descripcion Frecuencia Porcentaje
Si 18 38
No 29 62
Total 47 100

Fuente: Datos obtenidos de la aplicacion del Instrumento de Recoleccidn de Datos (2020)
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Figura 8. Objetivos de la organizacion
Fuente: Elaboracion propia

Analisis e interpretacion

El 62 por ciento contestd no y el 38 por ciento restante respondié si. Indicando
que no existen metas a corto y mediano plazo que conlleven al cumplimiento de los
objetivos generales o que, por falta de divulgacién, no se conozca la existencia de
objetivos en los plazos antes mencionados, lo cual es negativo para la organizacion,
porque los objetivos deben disgregarse en diferentes partes, que al ser cumplidas una a
una logren alcanzar los propdsitos o norte a donde se deben dirigir los esfuerzos y recursos
de la institucion. Los objetivos de una empresa conforman una red de metas
interconectadas en la cual el logro de un objetivo presupone la consecucién de diferentes
metas anteriores, por ello, el hecho de que no existan metas a corto plazo, permite deducir

que Estrategias y Mercado S.A, posee dificultades para lograr sus objetivos.
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7. Si su respuesta anterior es afirmativa; ¢Estas metas estan identificadas con el logro y

cumplimiento de la visién de la empresa?

Tabla 10.

Identificacion de las Metas con el Logro y Cumplimiento de la Vision
Descripcion Frecuencia Porcentaje
Si 8 44
No 10 56
Total 18 100

Fuente: Datos obtenidos de la aplicacion del Instrumento de Recoleccidn de Datos (2020)
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Figura 9. Identificacion de las metas con el logro y cumplimiento de la Vision
Fuente: Elaboracién propia

Analisis e interpretacion

Del 38 por ciento que contesto afirmativamente al item anterior, un 56 por ciento
respondio no y el 44 por ciento si. Lo cual reafirma los resultados obtenidos en los items
anteriores y permite deducir que la empresa tiene la necesidad de dedicar especial
atencion a la identificacion por parte de sus trabajadores de las metas, objetivos, vision y
misién, para de esta manera, poder lograr una gestion eficiente, en donde la principal
pauta sea el incremento de la productividad y hacer de la empresa, la solucién preferida
para todas las necesidades de publicidad y merchandising de las organizaciones

gcuatorianas.
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8. ¢Considera usted que se encuentran actualizados los sistemas de informacion de su

empresa?

Tabla 11.

Sistemas de Informacion dentro de la empresa.
Descripcion Frecuencia Porcentaje
Si 26 55
No 19 41
No sabe 2 4
Total 47 100

Fuente: Datos obtenidos de la aplicacion del Instrumento de Recoleccion de Datos (2020)
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Figura 10. Sistemas de Informacion dentro de la Empresa.
Fuente: Elaboracion propia

Analisis e interpretacion

El 55 por ciento de la poblacion encuestada indico que, si tiene un sistema de
informacion actualizado, no obstante, el 41% expreso que no, por lo tanto, es innegable
lo desactualizados que se pueden encontrar los sistemas de informacion dentro de la
empresa, en este item se demuestra que no existe un sistema de informacion que permitan

facilitar, agilizar y mejorar sus procesos.
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9. ¢La informacion financiera ofrecida por el sistema contable permite comparar lo real

con lo presupuestado?

Tabla 12.

Informacion financiera y comparacion de lo real con lo presupuestado
Descripcion Frecuencia Porcentaje
Si 43 91
No 4 9
Total 47 100

Fuente: Datos obtenidos de la aplicacion del Instrumento de Recoleccion de Datos (2020)
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Figura 11. Informacion financiera y comparacion de lo real con lo presupuestado
Fuente: Elaboracién propia

Andlisis e interpretacion

Mientras el 91 por ciento contestd afirmativamente, el 9 por ciento lo hizo en
forma negativa. Indicando que la informacién financiera emanada del sistema contable
permite comparar lo real con lo presupuestado, es decir, que la empresa Estrategias y
Mercado S.A., posee todos los elementos necesarios para utilizar al presupuesto como
una herramienta de gestion estratégica capaz de precisar las desviaciones ocurridas y
adoptar los correctivos pertinentes. Cabe destacar que el proceso de presupuestacion
comprende una planificacion financiera global, que, al ser confrontada con las cifras

resultantes de los Estados financieros, permite alterar la asignacion de recursos.
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10. ¢Otorga actualmente la empresa crédito a sus clientes? De ser afirmativa la respuesta

anterior. ¢Cuales son las politicas de crédito en vigencia?

Tabla 13.

Plazos de Crédito a los Clientes
Descripcion Frecuencia Porcentaje
Si 45 96
No 2 4
Total 47 100

Fuente: Datos obtenidos de la aplicacion del Instrumento de Recoleccién de Datos (2020)
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Figura 12. Plazos de Crédito a los Clientes
Fuente: Elaboracién propia

Anélisis e interpretacion

Tal y como se observa en la tabla y grafica precedentes, el 96 por ciento de la
muestra contestd si mientras el 4 por ciento respondid no. Evidenciandose que la empresa,
proporciona plazos de crédito a sus clientes, lo cual es muy beneficioso como estrategia
de mercado en la economia actual, porque brinda la posibilidad a los usuarios de cancelar
sus pedidos con mérgenes de comodidad y estimula la captacion de nuevos clientes. No
obstante, es importe analizar la velocidad de retorno de las cuentas por cobrar, porque si
los plazos son largos, la empresa corre el riesgo de convertirse en entidad financiera para

sus clientes.
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11. Si es afirmativa su respuesta anterior; los plazos de crédito son:

Tabla 14.

Plazos de Crédito a los Clientes
Descripcion Frecuencia Porcentaje
Hasta 60 dias 3 7
De 61 a 90 dias 42 93
Total 45 100

Fuente: Datos obtenidos de la aplicacion del Instrumento de Recoleccion de Datos (2020)
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Figura 13. Plazos de Crédito a los Clientes
Fuente: Elaboracion propia

Anélisis e interpretacion

Del 96 por ciento que contesto afirmativamente al item anterior, el 93 por ciento
respondid 60 a 90 dias y el 7 por ciento restante 30 dias. Evidenciandose que el plazo de
crédito concedido por la empresa a la mayoria de sus clientes cartera de clientes de la
empresa constan empresas multinacionales por lo que todas las ventas son a crédito y este

tiene un plazo de 60 a 90 dias.
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12. ¢La empresa ha establecido indicadores que le permitan medir su gestion para el area

de cobranza?

Tabla 15.

Establecimiento de indicadores de gestion
Descripcién Frecuencia Porcentaje
Si 47 100
No 0 0
Total 47 100

Fuente: Datos obtenidos de la aplicacion del Instrumento de Recoleccion de Datos (2020)
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Figura 14. Establecimiento de indicadores de gestion

Fuente: Elaboracion propia

Anélisis e interpretacion

Como se puede observar en este grafico, el 100% de los encuestados opino que si,
lo que demuestra que la empresa si utiliza indicadores que le permiten medir su gestién

de cobranzas.
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13. ¢Puede la empresa obtener el capital requerido a corto plazo?
Tabla 16.
Obtencion del capital requerido a corto plazo

Descripcion Frecuencia Porcentaje
Si 34 72
No 13 28
Total 47 100

Fuente: Datos obtenidos de la aplicacion del Instrumento de Recoleccién de Datos (2020)
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Figura 15. Obtencidn del capital requerido a corto plazo

Fuente: Elaboracion propia

Anélisis e interpretacion

Como se observa en el cuadro y grafica precedentes, el 72 por ciento contestd
afirmativamente y el 28 por ciento negativamente. Indicando que la empresa puede
obtener el capital requerido a corto plazo, lo que vislumbra las condiciones de solvencia
y liquidez caracteristicas de la empresa, ya que una organizacion capaz de conseguir los
recursos monetarios rapidamente, es sinénimo de estabilidad, solidez, respeto,
responsabilidad, entre otras condiciones que hablan muy bien de su capacidad de pago y

comportamiento.
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14. ;La empresa estd en capacidad de obtener préstamos a largo plazo mediante

endeudamiento y/o capital?

Tabla 17.

Obtencion del capital requerido a corto plazo
Descripcién Frecuencia Porcentaje
Si 42 89
No 5 11
Total 47 100

Fuente: Datos obtenidos de la aplicacion del Instrumento de Recoleccién de Datos (2020)
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Figura 16. Obtencion del capital requerido a corto plazo

Fuente: Elaboracién propia
Analisis e interpretacion

El 89 por ciento contestd si y el 11 por ciento no. Respuestas que reafirman los
resultados obtenidos en el item anterior, ademas de permitir percibir la sélida posicion
ocupada por la empresa en el mercado, porque un endeudamiento a largo plazo exige de
garantias capaces de avalar el monto de dinero solicitado y solo una empresa de

reconocida trayectoria puede ofrecerlas.
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15. ¢Considera Usted que la satisfaccion de los clientes influye de manera directa en la

rentabilidad de la empresa?

Tabla 18.

Influencia de la satisfaccion de los clientes
Descripcion Frecuencia Porcentaje
Si 44 94
No 3 6
Total 47 100

Fuente: Datos obtenidos de la aplicacion del Instrumento de Recoleccion de Datos (2020)
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Figura 17. Influencia de la satisfaccion de los clientes

Fuente: Elaboracion propia

Andlisis e interpretacion

Los resultados obtenidos al aplicar este item, reflejan que un 94% si considera que

la satisfaccion al cliente influye en la rentabilidad de la empresa, al ser este quien provee

los ingresos para la empresa, mientras que el 6% restante opin6 que no.
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16. ¢La empresa toma en cuenta las recomendaciones de los clientes?

Tabla 19.

Toma en cuenta las recomendaciones de los clientes
Descripcion Frecuencia Porcentaje
Si 6 13
No 41 87
Total 47 100

Fuente: Datos obtenidos de la aplicacion del Instrumento de Recoleccidn de Datos (2020)
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Figura 18. Toma en Cuenta las Recomendaciones de los Clientes

Fuente: Elaboracion propia

Anélisis e interpretacion

Como se observa en el cuadro y gréafica precedente, el 87 por ciento contestd
negativamente y el 13 por ciento lo hizo en forma afirmativa, resultados evidenciadores
de que la empresa no toma en cuenta las recomendaciones de los clientes, condicion
desfavorable para la institucion, porque el cliente es la persona que se dirige a una
empresa con el fin de satisfacer una necesidad, si no lograr cubrir sus expectativas, puede
dar una sugerencia o peor aun, buscar otro proveedor que sea capaz de llenar todas sus
exigencias, constituyendose de esta manera en una de las posibles causas por las cuales
un cliente puede abandonar a la empresa, también puede ocurrir que éste no haya
encontrado el modo de exponer sus razones, o la organizacion de preguntarlo. Asimismo,
la perspectiva del cliente indicado por el Cuadro de Mando Integral, busca en primera
instancia conocer la percepcion del cliente, con el fin de establecer una alianza estratégica

donde ambos obtengan beneficios de dicha relacion.
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17. ;Estrategias y Mercado S.A., se preocupa por ofrecer nuevos servicios?

Tabla 20.

Preocupacion por ofrecer nuevos servicios
Descripcion Frecuencia Porcentaje
Si 22 47
No 25 53
Total 47 100

Fuente: Datos obtenidos de la aplicacion del Instrumento de Recoleccién de Datos (2020)
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Figura 19. Preocupacion por ofrecer nuevos servicios

Fuente: Elaboracion propia
Analisis e interpretacion

El 53 por ciento contestd no y el 47 por ciento si, indicando que en la empresa
brinda un solo servicio, lo que ha provocado que se especialice exclusivamente en el
merchandising, por lo cual no ofrece nuevos servicios a sus clientes, por esta razon se
vislumbra en Estrategias y Mercado S.A, la realizacion de acciones que persiguen

satisfacer las nuevas necesidades en los clientes.
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18. ¢La empresa emprende acciones en busca de nuevos clientes?

Tabla 21.

Acciones en busca de nuevos clientes
Descripcién Frecuencia Porcentaje
Si 23 49
No 24 51
Total 47 100

Fuente: Datos obtenidos de la aplicacion del Instrumento de Recoleccién de Datos (2020)
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Figura 20. Acciones en busca de nuevos clientes

Fuente: Elaboracion propia

Anélisis e interpretacion

Tal y como se observa en el cuadro y gréfico precedente, segln la opinion de las
personas consultadas, 51 por ciento respondié no y el 49 por ciento contestd si, laempresa
no se preocupa por emprender acciones a fin de capturar nuevos clientes. Lo cual es
negativo si lo que se desea es implantar un modelo de gestidn basado el Cuadro de Mando
Integral, porque las instituciones en busca de proporcionar crecimiento al negocio deben
volcar sus esfuerzos hacia el incremento de clientes, ya que estos constituyen la fuente de

ingresos potenciales para cualquier organizacion en las condiciones actuales del mercado.
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19.¢En qué nivel se ubican las siguientes categorias, con relacion a la experiencia del

cliente con el servicio?

Tabla 22.
Nivel se ubican las siguientes categorias
Nivel Categoria Alto Medio Bajo
Reclamo 0 30 17
Devoluciones 0 10 37
Satisfaccion 46 1 0
Sugerencias 0 37 10
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Figura 21. Nivel se ubican las siguientes categorias

Fuente: Elaboracidn propia

Andlisis e interpretacion

Los niveles indicados por los encuestados indican que bajo referente a las
devoluciones e los servicios; por otra parte, la satisfaccion de los clientes se ve reflejada
en un nivel alto y las sugerencias estan en el nivel medio. Esto quiere decir que, en lo
referente a los clientes, esta se encuentra satisfecha del servicio que prestan esta empresa
y por lo tanto se sienten complacidos de que tomen en cuenta sus necesidades, asi como

sus reclamos para el mejoramiento de las relaciones comerciales entre ambas.
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20. ¢Estrategias y Mercado S.A., promueve acciones para satisfacer y mantener a los

clientes actuales?

Tabla 23.

Acciones para satisfacer y mantener a los clientes
Descripcion Frecuencia Porcentaje
Si 26 45
No 21 55
Total 47 100

Fuente: Datos obtenidos de la aplicacion del Instrumento de Recoleccién de Datos (2020)
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Figura 22. Acciones para satisfacer y mantener a los clientes

Fuente: Elaboracion propia

Andlisis e interpretacion

Como se observa en el cuadro y grafica precedentes, el 55 por ciento contesté si
y el 45 por ciento restante respondié no. Resultados que permiten inferir la poca
importancia proporcionada por las personas que trabajan en la empresa, al desarrollo de
actividades capaces de satisfacer y mantener a los clientes. Cabe destacar que, en las
condiciones actuales de la economia, la promocién de acciones encaminadas hacia la
complacencia del cliente es vital, debido a que justamente en estos aspectos se
fundamentan los activos intangibles, los cuales hoy por hoy, significan el valor de
diferenciacion y competitividad para una organizacion inmersa en la economia del siglo
XXI.
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21. ¢La empresa otorga beneficios a los clientes con la finalidad de incentivar pagos

oportunos?

Tabla 24.

Beneficios para incentivar pagos oportunos
Descripcién Frecuencia Porcentaje
Si 9 19
No 38 81
Total 47 100

Fuente: Datos obtenidos de la aplicacion del Instrumento de Recoleccion de Datos (2020)
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Figura 23. Beneficios para incentivar pagos oportunos

Fuente: Elaboracién propia

Analisis e interpretacion

La mayor parte de las personas consultadas (81 por ciento) contestd
negativamente y el 19 por ciento restante lo hizo en forma positiva, lo cual indica que la
empresa no proporciona beneficios a los clientes a la finalidad de incentivar la recoleccion
de la cobranza. Cabe destacar que, en la economia actual, es de suma importancia utilizar
estrategias capaces de estimular el retorno de las cuentas por cobrar, ya que estas, pueden
considerarse como una inversion, debido, en primer lugar, al fendmeno inflacionario, el
cual devalla en forma acelerada al dinero y, en segundo lugar, porque constituyen un
medio para evitar que se quede el dinero estancado en la cobranza, incrementando la

liquidez de la empresa y la velocidad de retorno de la inversion.
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22. ;La empresa ha establecido algin instrumento para medir la satisfaccion del cliente?

Tabla 25.

Instrumento para medir la satisfaccién del cliente
Descripcion Frecuencia Porcentaje
Si 10 21
No 37 79
Total 47 100

Fuente: Datos obtenidos de la aplicacion del Instrumento de Recoleccion de Datos (2020)
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Figura 24. Instrumento para medir la satisfaccion del cliente

Fuente: Elaboracion propia

Analisis e interpretacion

El 79 por ciento de las personas consultadas contesté no, mientas el 21 por ciento
restante lo hizo en forma afirmativa, resultados indicativos de que la empresa, pese a las
condiciones actuales de la economia, no ha establecido ningin instrumento capaz de
medir la satisfaccion del cliente. Condicidn que justifica a elaborar la propuesta, ya que
uno de los epicentros del Cuadro de Mando Integral, se encuentra en la perspectiva
cliente, la cual persigue conocer en todo momento como la organizacion satisface a sus
clientes, qué tipos de acciones deben ser eliminadas y cuales han de ser estimuladas, con

el fin de lograr cumplir y sobrepasar las expectativas que el cliente tiene de la empresa.
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23. ¢Estrategias y Mercado S.A., conoce la imagen que tienen de ella sus clientes?

Tabla 26.
Conocimiento de la imagen por parte de sus clientes
Descripcion Frecuencia Porcentaje
Si 47 96
No 2 4
Total 47 100

Fuente: Datos obtenidos de la aplicacion del Instrumento de Recoleccién de Datos (2020)
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Figura 25. Conocimiento de la imagen por parte de sus clientes

Fuente: Elaboracién propia

Anélisis e interpretacion

Mientras el 4 por ciento de las personas consultadas contestd negativamente, el
96 por ciento restante lo hizo en forma afirmativa, indicando que la empresa, conoce la
imagen que tienen de ella sus clientes. Evidenciandose de esta manera, la gran
importancia otorgada por la empresa objeto de investigacion a los clientes, estableciendo
que la fuente de ingresos potencial para cualquier entidad se encuentra precisamente en
sus compradores, quienes son los beneficiarios en primera instancia de las cualidades del
servicio, laatencién y buen trato proporcionado por el personal, de reconocer los atributos
y la calidad ofrecida por la organizacion, en fin, las cifras de ingresos reportadas por los
Estados financieros es directamente proporcional a la forma como es vista una entidad

por sus usuarios.
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24. ;La empresa se preocupa por medir la eficiencia de los procesos internos?

Tabla 27.

Medicidn de los procesos internos
Descripcion Frecuencia Porcentaje
Si 22 47
No 25 53
Total 47 100

Fuente: Datos obtenidos de la aplicacion del Instrumento de Recoleccidn de Datos (2020)
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Figura 26. Medicion de los procesos internos

Fuente: Elaboracién propia

Analisis e interpretacion

Se observé que un 53 por ciento opind que la empresa no se preocupa por medir

la eficiencia de los procesos internos, mientras que otro 47 por ciento respondio de manera

afirmativa ante esta interrogante.
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25. ¢La empresa establece comparaciones sobre la calidad del servicio prestado en

relacion con la competencia?

Tabla 28.
Comparaciones de la Calidad del Servicio Prestado con la Competencia
Descripcién Frecuencia Porcentaje
Si 22 47
No 25 53
Total 47 100

Fuente: Datos obtenidos de la aplicacion del Instrumento de Recoleccion de Datos (2020)
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Figura 27. Comparaciones de la Calidad del Servicio Prestado con la Competencia

Fuente: Elaboracién propia

Analisis e interpretacion

Tal y como lo muestra la tabla y gréafica precedente, el 53 por ciento contesté no
y el 47 por ciento si, indicando que la empresa le presta poca atencion al establecimiento
de comparaciones sobre la calidad del servicio prestado en relacién con los homologo de
la competencia, resultados de los cuales se puede inferir la necesidad existente en la
empresa, de fortalecer todos los aspectos relacionados con la competencia, quien dada las
condiciones actuales de la economia, podria constituirse en uno de los factores clave para
el éxito, subsistencia o fracaso de la institucion, debido a que existen evidencias
comprobadas de lo antes expuesto. Cabe destacar que el modelo de gestion propuesto por
la presente investigacion, proporcionard las bases suficientes para solventar esta

situacion.
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26. ¢Dispone la empresa de un programa para mejorar el servicio que brinda actualmente?

Tabla 29.
Programa para mejorar el servicio prestado
Descripcion Frecuencia Porcentaje
Si 17 36
No 30 64
Total 47 100

Fuente: Datos obtenidos de la aplicacion del Instrumento de Recoleccion de Datos (2020)
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Figura 28. Comparaciones de la Calidad del Servicio Prestado con la Competencia

Fuente: Elaboracion propia

Andlisis e interpretacion

El 64 por ciento de las personas consultadas contestd no y el 36 por ciento si,
indicando que la empresa no dispone de un programa para mejorar el servicio que brinda
actualmente a sus clientes. Condicion poco favorable, porque lo planteado en la
actualidad, se centra precisamente en la busqueda de la mejora continua de los procesos
y servicios, sobre todo cuando éstos son dirigidos al cliente, por ser los pilares donde
descansa la estabilidad, expansion y crecimiento de la organizacion. Un programa de
mejora dedicado al cliente, permite idear y ordenar las acciones necesarias para
perfeccionar aspectos tales como: cuota de mercado, incremento de usuarios, relaciones,
satisfaccion y rentabilidad. EI mismo, debe orientarse hacia agregar valor, ademas de
generar factores intangibles que fidelicen y estrechen mediante vinculos de lealtad a la

empresa con el cliente.
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27. ¢Los servicios prestados por la empresa, en la actualidad son tecnolégicamente

competitivos?

Tabla 30.

Programa para mejorar el servicio prestado
Descripcion Frecuencia Porcentaje
Si 39 83
No 8 17
Total 47 100

Fuente: Datos obtenidos de la aplicacion del Instrumento de Recoleccion de Datos (2020)

0%

mSi
H No

H No sabe

Figura 29. Comparaciones de la Calidad del Servicio Prestado con la Competencia

Fuente: Elaboracion propia

Analisis e interpretacion

Tal y como se observa en el cuadro y grafica precedente, el 83 por ciento de las
personas consultadas coincide en afirmar que los servicios prestados por la empresa, en
la actualidad son tecnol6gicamente competitivos, mientras el 17 por ciento respondio no,
estos resultados vislumbran la existencia de 6ptimas condiciones técnicas, capaces de
cumplir con las mas estrictas normas de calidad y un conjunto de beneficios que s6lo
pueden ser aportados por tecnologia de ultima generacion. Cabe destacar la importancia
proporcionada por esta organizacion en el mantenimiento de Optimas cualidades
tecnologicas, lo cual, en las condiciones actuales del mercado, es fundamental para

mantener la competitividad en el mercado.
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28. ¢Las instalaciones y equipos de la empresa estan en buen estado?

Tabla 31.

Condicion de los activos fijos
Descripcién Frecuencia Porcentaje
Si 40 85
No 7 15
Total 47 100

Fuente: Datos obtenidos de la aplicacion del Instrumento de Recoleccion de Datos (2020)
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Figura 30. Condicidn de los activos fijos

Fuente: Elaboracién propia

Analisis e interpretacion

La grafica muestra que el 85 por ciento de las personas consultadas contestd
afirmativamente, mientras que el 15 por ciento lo hizo en forma negativa.
Evidenciandose, en cuanto a las condiciones de los activos fijos existentes en la empresa,
la existencia de Optimas cualidades de mantenimiento y conservacion. Cuestion
fundamental para proporcionar a la empresa, todos los requerimientos necesarios a la hora
de enfrentar los retos, porque las caracteristicas de los activos fijos, de una u otra manera,
tienden a reflejarse en los servicios prestados y esto, en algunos casos, puede marcar la
diferenciacion de un bien ante la empresa competidoras, ademas, garantiza estabilidad y
calidad en los servicios prestados por la organizacion.
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29. ¢Se verifica la calidad del servicio prestado por la empresa?

Tabla 32.

Requerimientos cubiertos por las inversiones en activo fijo
Descripcién Frecuencia Porcentaje
Si 33 70
No 14 30
Total 47 100

Fuente: Datos obtenidos de la aplicacion del Instrumento de Recoleccion de Datos (2020)

0%

HSj
H No

B No sabe

Figura 31. Requerimientos cubiertos por las inversiones en activo fijo

Fuente: Elaboracién propia

Analisis e interpretacion

El 70 por ciento contest6 si y el 30 por ciento no. Resultados que permiten inferir
la existencia de una preocupacion constante por comprobacion de la calidad del servicio
prestado por la empresa. Es importante traer a consideracion que los aspectos vinculados
con la calidad, en décadas pasadas se consideraban factores determinantes para el éxito
de una organizacion. No obstante, hoy en dia, a pesar de seguir conservando un alto nivel
de importancia, la calidad debe complementarse con el disefio, corrientes de la moda,
ademas de la rapidez y eficiencia necesaria para proporcionar una excelente
disponibilidad del servicio. ElI 30 por ciento que contestd no, debe ser tomado en
consideracion porque constituyen un factor de riesgo en la verificacion de la calidad del

servicio prestado.
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30. ¢Los procesos de la empresa, estan plenamente identificados con sus objetivos

generales?

Tabla 33.

Identificacion de los procesos con los objetivos
Descripcidn Frecuencia Porcentaje
Si 22 47
No 25 53
Total 47 100

Fuente: Datos obtenidos de la aplicacion del Instrumento de Recoleccidn de Datos (2020)
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Figura 32. Identificacidn de los procesos con los objetivos

Fuente: Elaboracion propia

Analisis e interpretacion

Mientras el 53 por ciento contestd no, el 47 por ciento restante respondio si, lo
cual evidencia, de acuerdo a la opinién de las personas consultadas, que los procesos
realizados en la operacion diaria de la empresa, no estan plenamente identificados con los
objetivos generales perseguidos por la empresa. Lo cual debe ser cuidadamente analizado
y estudiado por la institucion, debido a que la existencia de procesos no vinculados a los
objetivos de la organizacion y desarrollados en su operacion diaria, interfieren en la
oportuna asignacion de recursos. Asimismo, la no identificacion de los objetivos significa

un desgaste innecesario de los medios con los cuales cuenta la empresa para alcanzarlos.
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31. ¢Los procedimientos establecidos en cada area ayudan en el cumplimiento de los

objetivos de la empresa?

Tabla 34.

Cumplimiento de los objetivos a través de los procedimientos establecidos
Descripcion Frecuencia Porcentaje
Si 27 57
No 20 43
Total 47 100

Fuente: Datos obtenidos de la aplicacion del Instrumento de Recoleccién de Datos (2020)
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Figura 33. Cumplimiento de los objetivos a través de los procedimientos establecidos

Fuente: Elaboracion propia

Analisis e interpretacion

El 57 por ciento respondio si y el 43 por ciento no, condicion que permite deducir
la existencia de procedimientos establecidos en las diferentes areas de la empresa, lejanos
al cumplimiento de los objetivos de la misma. Cabe destacar que comidnmente, cada
unidad funcional tiene como prioridad la consecucion de sus propios objetivos, hacia los
cuales encaminan los procedimientos desarrollados y esto, resulta favorable para una
institucion porque demuestra la responsabilidad implicita en cada una de las acciones
desarrolladas por las dependencias que la conforman. No obstante, para el éxito de la
organizacion, es fundamental que los procedimientos establecidos por cada una de estas
areas, se encuentren alineados al cumplimiento de los objetivos de la institucion, de lo
contrario se corre el riesgo de contar con departamentos sobresalientes, los cuales, de
manera aislada, obstaculizan el desarrollo pleno de otras &reas y por ende de los objetivos

perseguidos por la empresa.
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32. ¢La empresa brinda entrenamiento y mejora continua al personal?
Tabla 35.

Entrenamiento y mejora del personal

Descripcion Frecuencia Porcentaje
Si 3 6
No 44 94
Total 47 100

Fuente: Datos obtenidos de la aplicacion del Instrumento de Recoleccion de Datos (2020)
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Figura 34. Entrenamiento y mejora del personal

Fuente: Elaboracion propia

Andlisis e interpretacion

Mientras la mayor parte de la muestra (94 por ciento) contestd no, el 6 por ciento
restante respondio si. Indicando de esta manera, que la empresa objeto de investigacion,
no proporciona entrenamiento ni mejora continua a su personal. Condicion sumamente
desfavorable sobre todo cuando lo planteado es la integracion de los indicadores de
gestion del futuro con el presente de la instruccion. De acuerdo con las premisas sobre las
cuales descansa el Cuadro de Mando Integral, la inversion realizada por la empresa en
capacitacion de su personal, constituye una garantia para el futuro de la organizacion, es
decir, en la medida en la cual una institucion logre tener y mantener a sus trabajadores
suficientemente capacitado para el ejercicio de sus funciones, sus posibilidades de éxito
en el futuro seran mayores. Por ello, el modelo de gestion propuesto por la presente
investigacion, debera incluir un aparte dedicado exclusivamente a dirigir los esfuerzos de
la empresa, hacia el incremento de la inversion en capacitacion y entrenamiento del
personal, de esta manera podra potencializar a los mismos para el desarrollo pleno de sus
facultades individuales en pro de la organizacidn. Esta pregunta confirma porqué el

Cuadro de Mando Integral es til para la organizacion.
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33. ¢(La empresa se preocupa por el mejoramiento continuo de sus sistemas y

procedimientos?

Tabla 36.
Entrenamiento y mejora del personal
Descripcion Frecuencia Porcentaje
Si 21 45
No 26 55
Total 47 100

Fuente: Datos obtenidos de la aplicacién del Instrumento de Recoleccion de Datos (2020)
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Figura 35. Entrenamiento y mejora del personal

Fuente: Elaboracion propia

Analisis e interpretacion

EI 55 por ciento contesto en forma negativa y el 45 por ciento lo hizo en de manera
afirmativa, evidenciando que la empresa no se preocupa por el mejoramiento continuo de
sus sistemas y procedimientos. De acuerdo con los resultados obtenidos en este item, se
puede deducir que la empresa, no proporciona la importancia requerida a los métodos
desarrollados en sus operaciones diarias, los cuales mediante un estudio exhaustivo
pondrian suministrar el conocimiento necesario para incorporar innovaciones Yy

abandonar aquellas actividades que no generan valor para la organizacion.

70



34. ¢El personal se adapta facilmente a situaciones nuevas?

Tabla 37.

Entrenamiento y mejora del personal
Descripcién Frecuencia Porcentaje
Si 39 83
No 8 17
Total 47 100

Fuente: Datos obtenidos de la aplicacion del Instrumento de Recoleccion de Datos (2020)
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Figura 36. Entrenamiento y mejora del personal

Fuente: Elaboracién propia

Analisis e interpretacion

La mayor parte de las personas consultadas (83 por ciento) contestd
afirmativamente, mientras el 17 por ciento lo hizo en forma negativa, lo cual indica que
el personal tiene la capacidad suficiente para adaptarse con facilidad a situaciones nuevas.
Condicion favorable para la instalacion de un modelo de gestion basado en el Cuadro de
Mando Integral, debido a que el mismo exige de un personal capaz de integrar todas las
actividades realizadas a la mision y la estrategia, lo cual, debido a los modelos utilizados
actualmente en la organizacién, no constituye una actividad cotidiana. Por tanto, la
capacidad de este personal para adaptarse al escenario planteado por esta investigacion,

constituye un factor clave para el éxito de la presente propuesta.
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35. ¢La empresa estimula al personal de forma activa a ser creativo y a utilizar la

iniciativa?
Tabla 38.
Iniciativa y creatividad estimulada en el personal
Descripcidn Frecuencia Porcentaje
Si 3 6
No 44 94
Total 47 100

Fuente: Datos obtenidos de la aplicacién del Instrumento de Recoleccion de Datos (2020)
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Figura 37. Iniciativa y creatividad estimulada en el personal

Fuente: Elaboracion propia

Analisis e interpretacion

La mayor parte de las personas consultadas (94 por ciento) contestd no y el 6 por
ciento restante si, indicando que la empresa, no se preocupa por estimular a su personal,
hacia una actitud plena de creatividad e iniciativa, lo cual merma las posibilidades
existentes en sus trabajadores para el desarrollo de sus potencialidades individuales.
Ademas, constituye un obstaculo para el ingenio de las personas que alli laboran, en
aquellos aspectos relacionados con el conocimiento, que hoy en dia, es uno de los pilares
caracteristicos del Cuadro de Mando Integral. La capacidad de crear de un trabajador
puede llegar a constituirse en un activo intangible de valor incalculable para cualquier
institucion. Por ello, al ser estimulada, podria convertirse en el epicentro de una ventaja
competitiva, que puede ser el caracter distintivo en el cual puede apoyarse la empresa

ante su competencia.
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36. ¢La empresa destina recursos para la captacion de nuevos mercados?
Tabla 39.

Iniciativa y creatividad estimulada en el personal

Descripcion Frecuencia Porcentaje
Si 25 53
No 22 47
Total 47 100

Fuente: Datos obtenidos de la aplicacion del Instrumento de Recoleccidn de Datos (2020)
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Figura 38. Iniciativa y creatividad estimulada en el personal

Fuente: Elaboracion propia

Andlisis e interpretacion

La mayor parte de las personas consultadas contestd si, mientas que el 47 por
ciento respondié no. Evidenciando que en pocas ocasiones la empresa objeto de
investigacion se preocupa por invertir en la ejecucion de estudios que le permitan captar
nuevos mercados. Estos resultados vislumbran la necesidad existente en la empresa, de
prestar atencion a los sucesos ocurridos en la economia, debido a que las situaciones de
las actividades comerciales en la actualidad, exigen de un monitoreo constante de las
acciones seguidas por la empresa competidoras, ademas de proporcionar las bases
suficientes para enfrentarla. La captacion de nuevos mercados, podria incrementar las
fuentes de ingresos potenciales, por ello, el modelo de gestion propuesto por la presente
investigacion, debe incorporar como estrategia la ejecucion de estudios analiticos sobre
los precios, plaza, servicios y promocion, con el fin de incrementar su posicion

competitiva en el mercado.
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37. ¢La empresa toma en cuenta las sugerencias del personal?

Tabla 40.

Sugerencias del Personal
Descripcién Frecuencia Porcentaje
Si 3 6
No 44 94
Total 47 100

Fuente: Datos obtenidos de la aplicacion del Instrumento de Recoleccion de Datos (2020)
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Figura 39. Sugerencias del Personal

Fuente: Elaboracién propia

Analisis e interpretacion

Como se observa en la tabla y gréfica precedente, el 94 por ciento de las personas
consultadas contesto no y el 6 por ciento si. Indicando que la empresa, no toma en cuenta
las sugerencias de sus trabajadores, condicion que merma la motivacion e iniciativas
particulares, crea desvaloracion, inconformidad y constituye un obstaculo para que las

personas que alli laboran perciban un compromiso con la organizacion.

38. ¢La empresa realiza estudios para evaluar el crecimiento de la empresa?

Tabla 41.
Estudios para evaluar el crecimiento de la empresa
Descripcion Frecuencia Porcentaje
Si 33
No 14
Total 47 100

Fuente: Datos obtenidos de la aplicacion del Instrumento de Recoleccion de Datos (2020)
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Figura 40. Aprovecha los beneficios ofrecidos por los proveedores
Fuente: Elaboracion propia

Andlisis e interpretacion

El 70 por ciento contest6 afirmativamente, mientas que el 30 por ciento restante
lo hizo en forma negativa. Indicando que la empresa efectivamente realiza estudios para
evaluar su crecimiento, lo cual es de suma importancia para la instalacién del modelo de
gestion basado en el Cuadro de Mando Integral, debido a que este ultimo busca conectar
a la entidad con un crecimiento y mejoramiento continuo, propiciando las condiciones
necesarias para reportar mayores utilidades, ademas de garantizar la expansion y

crecimiento financiero de la organizacion.

39. ¢La empresa ha establecido indicadores que le permitan medir su liderazgo en el

mercado?

Tabla 42.

Indicadores para medir el liderazgo en el mercado
Descripcién Frecuencia Porcentaje
Si 21 45
No 26 55
Total 47 100

Fuente: Datos obtenidos de la aplicacion del Instrumento de Recoleccion de Datos (2020)
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Figura 41. Indicadores para medir el liderazgo en el mercado
Fuente: Elaboracion propia

Andlisis e interpretacion

El 55 por ciento contestdé no y el 45 por ciento si, indicando que la empresa no ha
establecido indicadores capaces de medir su liderazgo en el mercado. Condicidén poco
favorable en las circunstancias actuales de la economia, porque el futuro de la
organizacion depende de la capacidad de esta para integrar sus indicadores financieros a
indicadores no financieros, y el liderazgo en el mercado constituye una medida no
financiera que involucra aspectos tanto enddgenos como exdgenos relacionados con el
futuro de la entidad. Cabe destacar que en la medida en la cual Estrategias y Mercado S.A
logre desarrollar indicadores de gestion estratégica (no financieros), podra beneficiarse
de las ventajas ofrecidas por el modelo basado en el Cuadro de Mando Integral a proponer
por la presente investigacion, que para su correcta implantacion deberd contar con un
conjunto de indicadores no financieros adaptados a las necesidades propias de la

institucién, a fin de evitar problemas a futuro.

40. ¢La empresa se basan para formular, ejecutar y controlar las estrategias en las ventas?

Tabla 43.

Formular, ejecutar y controlar las estrategias
Descripcion Frecuencia Porcentaje
Si 43 91
No 4 9
Total 47 100

Fuente: Datos obtenidos de la aplicacion del Instrumento de Recoleccion de Datos (2020)
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Figura 42. Formular, ejecutar y controlar las estrategias
Fuente: Elaboracion propia

Andlisis e interpretacion

Segun los trabajadores de la empresa encuesta acotaron el 91 por ciento que se
basan en los niveles de ventas, debido a que se basan en el conocimiento del personal, ya
que ellos estan involucrados con las particularidades y conocen las eventualidades que se
pueden presentar, y por Gltimo, en la satisfaccion del cliente, ya que si se cumple con los
parametros y requerimientos, se obtiene los niveles de ventas programados.

41. ;Con qué frecuencia evallan las estrategias financieras de la empresa?

Tabla 44.

Evaluacioén de las estrategias financieras
Descripcion Frecuencia Porcentaje
Quincenal 5 11
Mensual 23 49
Semestral 12 26
Anual 4 8
Otros 3 6
Total 47 100

Fuente: Datos obtenidos de la aplicacion del Instrumento de Recoleccidn de Datos (2020)
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Figura 43. Formular, ejecutar y controlar las estrategias
Fuente: Elaboracion propia

Andlisis e interpretacion

En este gréafico se puede observar que, el personal de la empresa encuestada, 49
por ciento opina que revisan mensualmente sus estrategias financieras a fin de ver el
cumplimiento de las mismas y medir el control de los procesos y resultados para la toma
de decisiones y corregir las fallas existentes para el préximo periodo. El resto expresa que
evalUa sus estrategias cada 42 dias, debido a que es el periodo en que culmina su proceso

de servicios.

42. ;Considera usted que la inversidn en personal, materiales y suministros y sistemas y

procedimientos, es fundamental para alcanzar los objetivos de la empresa?

Tabla 45.

Inversion para cumplimiento de objetivos
Descripcién Frecuencia Porcentaje
Si 47 100
No 0 0
Total 47 100

Fuente: Datos obtenidos de la aplicacion del Instrumento de Recoleccidn de Datos (2020)
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Figura 44. Inversion para cumplimiento de objetivos
Fuente: Elaboracion propia

Andlisis e interpretacion

La totalidad de los encuestados esta de acuerdo con que hay que invertir en
personal, materiales y suministros, y sistemas y procedimientos para garantizar que los
servicios que se elaboran dentro de la empresa tengan la calidad que el cliente espera, por
otra parte, se garantiza y mantiene el buen funcionamiento del personal, el control y

desempefio de las actividades.

43. (Cree que la clave para que una estrategia tenga éxito o fracaso depende de los

objetivos empresariales?

Tabla 46.

Exito de los objetivos empresariales
Descripcion Frecuencia Porcentaje
Si 47 100
No 0 0
Total 47 100

Fuente: Datos obtenidos de la aplicacion del Instrumento de Recoleccidn de Datos (2020)
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Figura 45. Exito de los objetivos empresariales
Fuente: Elaboracion propia
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Andlisis e interpretacion

Por demas esta decir que la poblacidn encuestadas afirmaron que las estrategias
forman una parte importante dentro del éxito o fracaso de los objetivos empresariales,
pues dependiendo de la aplicabilidad de ésta y su repercusion dentro del ambito operativo
y financiero dentro de la misma, se podré alcanzar el éxito de las operaciones, si por el
contrario, la estrategia falla; seria importante revisar las bases que condujeron a esa caida

y mejorar los puntos débiles para la recuperacién de los objetivos.

44. ;Conoce la metodologia del Cuadro de Mando Integral?

Tabla 47.

Cumplimiento de expectativas
Descripcién Frecuencia Porcentaje
Si 21 55
No 26 45
Total 47 100

Fuente: Datos obtenidos de la aplicacion del Instrumento de Recoleccion de Datos (2020)
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Figura 46. Cumplimiento de expectativas
Fuente: Elaboracién propia

Analisis e interpretacion

Como se puede apreciar, el 55% los encuestados conocen la metodologia, lo cual
resulta interesante, pues a través de esta herramienta empresarial los gerentes de la
empresa veran incrementada su productividad, asi como los beneficios generados de esta.
Es, por tanto, que se hace necesaria la aplicacion de esta metodologia en la empresa para

evaluar el funcionamiento de las mismas y hacerla mas competitiva dentro del mercado.
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4.1.1 Analisis general de los resultados

Una vez analizada e interpretada la informacion desprendida del instrumento de
recoleccion de datos, se cuenta con la informacion necesaria para la identificacion de la
situacion actual de los inductores de la actuacion y los resultados obtenidos por la gestion
global de la empresa Estrategias y Mercado S.A.

En primer lugar se observd que una parte significativa de los trabajadores poseen
debidamente identificada la mision respondiendo con Si con un 89% y la vision con un
91% de la empresa; no obstante, a la hora de alcanzar los objetivos, cada una de las
unidades funcionales que conforman a la empresa Estrategias y Mercado S.A., tienden a
proporcionar mayor importancia a los particulares, olvidando las tacticas, estrategias,
metas y objetivos, implicitos en la mision y la vision con un 91%, y su correcta
orientacidn hacia el alcance de un concepto compartido de la empresa en el futuro, lo cual
se acentda por la ausencia de metas a corto y mediano plazo con un 62% que no que
conlleven al incumplimiento de los objetivos.. Por otra parte, es importante sefialar que
la empresa tiene muy buenas relaciones con sus clientes y que toman en cuenta todas las
sugerencias que estos les proporcionan a fin de lograr una buena imagen para con los

mismos con una ponderacion de respuestas de 94% que Si.

Ademas de las dificultades presentes en Estrategias y Mercado S.A., desde el
punto de vista de las estrategias seguidas para el logro de los objetivos, se detectd en
cuanto a la Perspectiva Financiera, un éxito mostrado por las cifras desprendidas de los

Estados financieros.

En lo referente a las ventas, la empresa proporciona plazos de crédito iguales a 30
a 90 dias con un 96% de respuestas afirmativa, indicando la existencia de cierta
preocupacion por otorgar beneficios en cuanto a incentivos de ventas a sus clientes, el
cual indicaron con un 81% que no lo hacen, ademas de que realiza estudios para
conquistar nuevos mercados con una ponderacion de respuestas que si de 53%; sin
embargo le dan a sus usuarios poca importancia, la posicion de la empresa en cuanto a
liderazgo en el mercado, cudl de los servicios que presta es el mas rentable, la formacion
de politicas que tengan como finalidad incentivar la cobranza, en fin, un conjunto de
deficiencias que de una u otra manera, se manifiestan en los resultados financieros

obtenidos por la empresa.
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En lo que respecta a sus proveedores, cabe destacar que la empresa tiene la
capacidad suficiente para obtener créditos con un 96% que indicaron que si, aun cuando
no aprovechan los beneficios ofrecidos por éstos. Asimismo, se indagd que el sistema
contable utilizado por Estrategias y Mercado S.A., en la actualidad, permite comparar lo
real con lo presupuestado, es decir, tiene todos los elementos necesarios para constituirse

como una herramienta de planificacion y control.
Perspectiva clientes

La Perspectiva Cliente, se centra en un estudio de los aspectos vinculados con los
clientes y la capacidad que tiene la empresa de establecer una alianza estratégica donde
ambos obtengan beneficios de dicha relacién. En Estrategias y Mercado S.A., segun el
87% de las respuestas indicadas no se toman en consideracion las recomendaciones dadas
por los clientes, el que puede ocasionar que abandonen la empresa, sus percepciones; en
otras palabras, existe un claro desapego a las diferentes acciones que tienen como
finalidad desarrollar actividades para su satisfaccion, mantenimiento y captura. Lo antes
expuesto, sumado a la ausencia de un programa dedicado a la mejora continua de los
servicios ofrecidos y la poca atencién proporcionada a la competencia, impiden que la
empresa cuente con las condiciones necesarias para conocer el concepto de ella en el

mercado.
Perspectiva procesos internos

Esta perspectiva consiste en un analisis de los procesos realizados por la empresa
en su operacion diaria y busca responder a la pregunta ¢Cudles son los procesos que
logran satisfacer a los clientes? En tal sentido, se evidencio a través de la aplicacion del
instrumento que los servicios prestados por Estrategias y Mercado S.A., actualmente, son
de alta calidad y tecnoldgicamente competitivos, primero porque cuentan con tecnologia
de dltima generacion; segundo, por las buenas condiciones de mantenimiento y

conservacion de sus activos fijos.

Sin embargo, se detecté una disminucion en la capacidad instalada, producto de
la contraccidn econdmica ecuatoriana, que, al no afectar la posicion de la empresa en el
mercado, indica que los servicios prestados logran satisfacer las expectativas de sus
clientes. También se detect6 que los objetivos de cada area no se encuentran alineados

hacia el objetivo perseguido por la empresa con una ponderacion de respuesta del 53%.
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Perspectiva innovacion y desarrollo

La Perspectiva Innovacion y Desarrollo, consisten en la capacidad de la empresa
para enfrentar los cambios, mejorar y alcanzar los objetivos. Dicha capacidad de acuerdo
a los esquemas planteados por el Cuadro de Mando Integral, se encuentra en los
trabajadores. Segun los datos obtenidos, Estrategias y Mercado S.A., le proporciona poca
importancia al mejoramiento de sus sistemas y procedimientos, al entrenamiento y mejora
continua de su personal. Lo cual se hace mas notable por el hecho de restarle interés a las
sugerencias de sus trabajadores. Las condiciones expuestas, merman la motivacion e
iniciativas particulares, crea desvaloracion, inconformidad y constituye un obstaculo para
que las personas que alli laboran perciban un compromiso por el futuro de la organizacion.
No obstante, se detect6 que el personal tiene la capacidad suficiente para adaptarse con

facilidad a situaciones nuevas segun respuestas con un 83% de forma afirmativa.

4.2 ldentificacion de las debilidades, oportunidades, fortalezas y amenazas, a través
de la matriz DOFA

4.2.1 Analisis Situacional externo
4.2.1.1 Oportunidades.

Optimizacion de procesos para alcanzar a ser la primera empresa en el area de
merchandising: La organizacion se encuentra realizando cambios dentro de sus procesos
internos y optimizando recursos, para de esta manera seguir y mantener el distinguido
reconocimiento de ser la primera empresa en el pais, lo que conlleva a tener una mejor
imagen ante el cliente y la sociedad en general. Inversiones que esta realizando para
aumentar demanda de servicio: La empresa se encuentra actualmente realizando grandes
inversiones a fin de atender y aumentar la demanda de servicio, con el objeto de
incrementar su cartera de clientes y ampliar asi el mercado, sin desmejorar la calidad del

servicio prestado.

Amplitud del mercado: La empresa a través del mercadeo y ventas se encuentra
captando clientes que representen grandes inversiones, asi como también ampliar la
cartera corporativas para aumentar el mercado a diversas zonas de gran auge y que

representan mayor rentabilidad para la organizacion.
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4.2.1.2 Amenazas.

Resistencia al cambio: Las organizaciones adoptan patrones de conducta, que
muchas veces no permiten ver lo importante que es para cualquier empresa aceptar los
cambios, ya que, en un mundo tan globalizado y la creciente competencia existente, trae
como consecuencia que la optimizacién de procesos y los tiempos de respuesta a los
clientes, son la clave para que cualquier empresa se mantenga y se posicione en el

mercado.

4.2.2 Andlisis situacional Interno.
4.2.2.1 Fortalezas.

Mayor efectividad y eficiencia en la solucion de problemas en cuanto a suministro
de servicios publicitarios: La empresa tiene como norte resolver con efectividad y
eficiencia los problemas en el menor tiempo posible, realizando constantemente
actualizaciones y un servicio de atencion personalizada e innovadora, para que el cliente

tenga la disponibilidad de hacer solicitudes.

Amplia cartera de clientes: La empresa atiende la demanda en los tres puntos
importante en el pais, los cuales son: Ciudad Metropolitana Quito, Guayaquil y Cuenca.
Lo que abarca clientes de todos los estratos sociales y todos reciben el mismo trato y

atencion a la hora de cualquier exigencia por parte de los mismos.

Ubicacién estratégica de oficinas: La empresa posee una cartera amplia de
clientes, para lo cual requiere colocar oficinas de cobranza en sitios estratégicos para su

comodidad a la hora de realizar cualquier reclamo, solicitud o cancelacion.
4.2.2.1 Debilidades.

Ausencia de nuevas herramientas gerenciales: La gerencia es el alma de toda
organizaciony con el transcurrir del tiempo y el avance tecnoldgico, se requiere de nuevas
herramientas gerenciales para un mejor desempefio de la empresa y de sus trabajadores,
a fin de buscar en conjunto la eficiencia en este caso del servicio prestado, la empresa
debe buscar nuevas herramientas, como ejemplo, implementar el uso del cuadro de mando
integral, que permita optimizar los procesos y efectuar cambios que mejoren la

productividad de la organizacion.

Deficiencia en el proceso comunicacional entre personal: La comunicacion es el

proceso mas importante del mundo moderno, la existencia de cualquier tipo de barrera
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comunicacional perjudica el desarrollo de las actividades diarias de una empresa, las
buenas relaciones interpersonales conllevan a un ambiente de trabajo bueno y efectivo, y
como se pudo observar en la encuesta aplicada, existen algunos problemas de
comunicacion entre el personal que labora dentro de la organizacién, lo que afecta

directamente la atencién del cliente en cualquier oficina comercial al que este se dirija.

Falta de una apropiada planificacion organizacional: Para cualquier empresa es
vital la planificacion estratégica, ya que este es el norte a seguir por todos los miembros
de lamisma. Aunque la empresa cuenta con una planificacion estratégica definida, existen
indicios de que no se estan cumpliendo a cabalidad cada uno de los objetivos trazados y

esto puede ser causal de problemas que afecten el servicio prestado al cliente.

Falta de planes de adiestramiento y motivacionales: La empresa debe adiestrar a
su personal en los nuevos paradigmas de la globalizacion, desarrollo de tecnologias; una
empresa que no realiza con frecuencia cursos Yy talleres acerca de las nuevas tendencias,
va sumiéndose en un relativo atraso con respecto a otras que si lo realizan. También la
falta de motivacion origina el desgano y la falta de pertenencia de empleados. Esto
constituye una debilidad para la empresa en la cual se puede observar la falta de
motivacion y capacitacion del personal.
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Tabla 48.
Andlisis FODA

ORIGEN INTERNO

FORTALEZAS DEBILIDADES

e Empresa posicionada en el sector o Fidelizacion de clientes
e Tiene excedentes de liquidez Rotacion del personal
e Flexibilidad a cambios del Carencia de uso de marketing

mercado e Reprocesos
e Experiencia en la prestacion de e Diversificacion de clientes
serviclos e Diversificacion de servicios

e Confianza de sus clientes

e Tecnologia de vanguardia

e Integrantes de la empresa
especializados

e Logistica a nivel nacional

Capacitacion

ORIGEN EXTERNO

OPORTUNIDADES AMENAZAS

Recesion econdmica mundial
Pandemia por Covid
Cambios tributarios
Competencia

e Crecimiento permanente de
herramientas que permitan
evaluar la gestion

e Planes de marketing para
aprovechar los medios de
publicidad

e Nuevos mercados

4.2.3 Determinacion de las Areas y procesos que permitan definir los indicadores

principales

Es importante recalcar que los pasos generales empleados en la consecucion del

nombrado objetivo fueron los siguientes:

-Investigar las areas y procesos que presentan los autores Kaplan y Norton en sus

diferentes bibliografias.
-ldentificar las areas de la organizacion y su inherencia en los procesos.
-Observar y relacionar los procesos principales de las unidades departamentales.

-Analizar la viabilidad de la propuesta en cuanto a comparar el sistema de gestion

actual con el modelo a proponer.

-Observar la informacion que reciben vs. la que requieren los gerentes.
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-Medir la disposicion de informacion en el sistema existente.

-Extraer las aristas o perspectivas aplicables a esta investigacion y que cuya

pertinencia permite plasmar una propuesta viable.

Entre otro de los objetivos de la presente investigacion fue alcanzado, este

consistia en:

Este consistio en definir dentro de cada area especifica y amoldada a la realidad
de las sucursales, los Indicadores de gestion que por la naturaleza de las operaciones
deben mantenerse, ya que se deberan apoyar en gran medida en las gerencias de los
departamentos ya existentes, estos a su vez se convertiran en reguladores de la

planificacion.
Los items convertidos en pasos fueron:

-Conceptualizacion de grupos de indicadores. Los mismos quedan definidos a
saber por; las perspectivas y las areas que los conforman.

-Por las perspectivas son:
-Procesos Internos.

-Clientes.

-Formacion y Crecimiento.

-Por las &reas son:

-Comercial (Ventas y Marketing).
-Logistica.

-Administracion (Operaciones).

Fuente de la Informacién. La informacion serd suministrada por las siguientes

fuentes:
-Internamente a través de las sucursales por el sistema de informacion y,
-Externamente por los departamentos de la gerencia de comercializacion.

-Formas posibles de medicidn. Estan relacionadas estrechamente al contenido del

Modelo de Indicadores de Gestién (MDI), el cual contempla:

-La base: los objetivos.
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-Las Avristas del MIG.

-Los Indicadores Centrales.
-Indicadores de Gestion.
-De los Valores.

-Del Contenido.

La medicion ponderada matematica se llevo a cabo a través de bases numerales
que podran llegar hasta el 100 % de cumplimiento al ser excelente el resultado por cada
indicador. La sucursal que obtenga el mejor resultado obtendré el primer lugar del
indicador, el que obtenga el siguiente resultado por debajo, el segundo puesto y asi

sucesivamente hasta la Gltima posicion.

Los parametros para medir estos resultados se obtienen de forma referencial, pero
en ningun caso implica que los mismos se correspondan a estandares de la compafiia
sujeta en observacion o a estandares internacionales generalmente aceptados, el valor se

indica a términos netamente graficos en la presente investigacion.

4.3 Propuesta Metodologica

Propuesta de un modelo de gestion basado en el cuadro de mando integral
aplicable a la Empresa Estrategias y Mercado S.A.

4.3.1 Premisas 0 supuestos.

Esta propuesta se realiz6 partiendo de las tendencias que presentan las
organizaciones en la busqueda de adaptarse a los cambios del entorno competitivo, por lo
que se han visto en la necesidad de adoptar novedosos modelos de gestion capaces de

integrar indicadores, a fin de medir los resultados obtenidos en sus operaciones diarias.

No obstante, en la busqueda de adaptarse a los cambios impuestos por la economia
y las tecnologias de informacion y comunicacion, se han visto en la necesidad de adoptar
modelos de gestion capaces de integrar indicadores financieros y no financieros, a fin de
medir los resultados obtenidos en sus operaciones diarias. Uno de estos modelos es el
desarrollado por antes mencionado Kaplan, y Norton (1992 citado por Mufioz, 2009), el
cual busca integrar la mision y la estrategia en base a cuatro perspectivas que incluyen las
metas y el alcance de los objetivos preestablecidos, comenzando por la alta gerencia hasta

desplazarse a todas las unidades vinculadas con la empresa.
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Por ello, el presente estudio se orient6 a realizar la propuesta de un modelo de
gestion basado en el Cuadro de Mando Integral aplicable a la empresa Estrategias y
Mercado S.A., con el fin de proporcionar una alternativa de solucion frente a las
debilidades que hoy en dia presenta la mencionada institucién, las cuales parten de la
ausencia de integracion entre la vision y las estrategias seguidas para la consecucion de
las metas y objetivos. Lo antes expuesto, acarrea como derivacion que las unidades
funcionales de la empresa suministran mayor atencion a sus objetivos particulares, que,
al no integrarse, ocasionan un colapso entre las metas y el alcance de los objetivos
esperados por la institucion, subrayando la necesidad de adoptar el Cuadro de Mando

Integral (CMI) como modelo de gestion.

El modelo propuesto es de facil comprension, de tal manera que su aplicacion es
factible. Al hacer referencia a su implantacion., esta reportara beneficios en funcion de la
disposicion que se tenga para su ejecucion por parte de la gerencia de la organizacién. A
continuacion se presentan los objetivos que se llevaran a cabo para el desarrollo de la
propuesta, tanto el general como los especificos.

4.3.2 Objetivo de la propuesta metodoldgica.

4.3.2.1 Objetivo general.

Disefiar un modelo de aplicacion basado en la herramienta en el Cuadro de Mando

Integral, aplicable a la empresa.
4.3.2.2 Objetivos especificos.

-Definir las bases de la implantacion del modelo de aplicacién basado en la
herramienta Cuadro de Mando Integral.

-Describir las iniciativas de soporte de cada una de las perspectivas que integran

el Cuadro de Mando Integral, de acuerdo a las necesidades de la organizacion.

-Elaborar el Mapa Estratégico y la Relacion Causa-Efecto de acuerdo a las

perspectivas manejadas, a fin de disefiar el Cuadro de Mando Integral

-Formular un plan de adiestramiento que garantice el buen funcionamiento del

modelo de aplicacion.
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4.3.3 Justificacion.

La presente investigacion se justifica, puesto que llena el vacio que existe en los
sistemas de gestion desarrollados por la empresa Estrategias y Mercado S.A., debido a
que hasta el presente se han centrado en la utilizacion de indicadores financieros, siendo

el alcance de los mismo limitado por no tomar en cuenta el futuro de la organizacion.

Debido a lo anterior, esta propuesta se considera importante porque aportara a la
empresa un conjunto de indicadores no financieros, que al ser combinados con
indicadores financieros permitirdn conformar un modelo de gestion estratégico, capaz de

integrar el pasado con el futuro de la organizacion.

Asimismo, la adopcion de la presente propuesta permitird a Estrategias y Mercado
S.A., identificar las prioridades, asi como las areas en la que la organizacién esta
alcanzando los objetivos previstos para la consecuciéon de la estrategia, alinear los
objetivos de las unidades funcionales a los perseguidos por la empresa, cuantificar
facilmente los resultados globales de la organizacion y controlar con sencillez los
aspectos criticos de la entidad, aspectos que conjugados proporcionan una base solida

para la toma de decisiones.

Todo lo antes expuesto llevo a los autores a desarrollar la presente propuesta, la
cual se denomina: modelo de gestion basado en el Cuadro de Mando Integral, aplicable a
la empresa Estrategias y Mercado S.A, con el fin de proporcionar los medios necesarios
para la implantacion de dicho modelo, y de esta manera, incrementar la eficiencia
operacional, facilitar la identificacion de las prioridades de gestion, reducir los costos y
al mismo tiempo, monitorear el progreso para construir activos intangibles que la empresa

necesita para crear mas valor.

Tomando en cuenta que Estrategias y Mercado S.A., tiene la mision de ofrecer
soluciones eficaces y rentables de merchandising, de acuerdo con las expectativas de los
clientes, trabajadores y accionistas, con el fin de incrementar constantemente su valor y
llegar a constituirse como la solucidon preferida para todas las necesidades de los clientes
de forma integral de dicha empresa ecuatoriana, y de esta manera, ocupar el primer lugar
en prestacion de servicio dentro del territorio nacional, este estudio propone la adopcion
de un modelo de gestion basado en el Cuadro de Mando Integral, con el fin de facilitar
los medios para unir la mision y la estrategia, a través de un conjunto de medidas de

desempefio, en donde se integran los indicadores financieros y no financieros, para crear
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valor de categoria de activo intangible, entre los cuales destacan: los clientes,

proveedores, empleados, procesos y la tecnologia e innovacion.

Desde el punto de vista financiero, este trabajo proporcionara a la empresa, un
conjunto de indicadores no financieros que al ser combinados con los indicadores
financieros podra alinear los esfuerzos individuales hacia el objetivo de la organizacion.
Por otra parte, la implantacion de este modelo permitird identificar los segmentos de
mercado en los cuales la empresa puede competir, asi como también las medidas de

actuacion del negocio en esos segmentos seleccionados.

Con respecto a los procesos internos, el modelo de Cuadro de Mando Integral
propuesto facilitard el conocimiento de las areas criticas de Estrategias y Mercado S.A,
sentando las bases para tomar las acciones necesarias a fin de lograr la excelencia a través

de una mejora de sus procesos clave para el éxito.

En lo que a innovacion y desarrollo se refiere, esta propuesta proporcionara la
infraestructura requerida por la empresa para construir y crear crecimiento econémico a
largo plazo, es decir, conjuga los elementos necesarios para indicar en qué areas se debe

invertir para crear valor futuro.

Por ultimo, la implantacion de la presente propuesta le permitird a la empresa
Estrategias y Mercado S.A., controlar sus resultados financieros, midiendo
simultaneamente su avance en el desarrollo de capacidades y de activos intangibles
(relaciones con clientes, habilidades, motivacion de los trabajadores, introducir nuevos

servicios, entre otros), requeridos para competir con éxito en el futuro.

4.3.4 Definir las bases de la implantacion del modelo de aplicacion basado en la

herramienta Cuadro de Mando Integral.

Cabe citar que un Cuadro de Mando Integral correctamente disefiado permite a la
organizacion objeto de estudio alinear sus actividades estratégicas con su plan estratégico,
permitiendo un despliegue y desarrollo de la estrategia de forma continua. Tras la
aplicacion del Cuadro de Mando Integral la empresa puede obtener el feedback necesario
para guiar sus esfuerzos de planificacion. Esta visibilidad y conocimiento proporciona
responsabilidad e incentivos basados en datos reales, frente a juicios subjetivos. La
medida de la eficiencia de un proceso proporciona una base racional para seleccionar las

prioridades de los procesos a mejorar.
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Los objetivos para los clientes, procesos internos, empleados y sistemas estan
vinculados a la consecucion de resultados financieros a largo plazo. Los objetivos de
departamentos, equipo y personales estan alineados con la consecucion de la estrategia.
Y las revisiones de gestion se convierten en una oportunidad de obtener feedback y
aprendizaje sobre la misma. Seguidamente, se muestran de forma grafica las bases

fundamentales para la implantacion del modelo de aplicacién: (Ver Figura 47)

Dinamizar el cambio a través del nivel superior

Traducir la estrategia en ® Movilizacién

términos operativos * Sistema de gestion
® Mapas estratégicos Transformar la estrategia en un
¢ Cuadro de Mando

proceso continuo
Integral

® Vincular presupuesto y
estrategias

Aprendizaje estratégico

Alinear la organizacién co

estrategia

* Papel de la empresa Involucrar a todo el
¢ Sinergias de las unidades de personal

negocios . .
® Conciencia de la estrategia

® Incentivos

Figura 47. Bases fundamentales para la implantacion del modelo de aplicacion

4.3.4.1 Dinamizar el cambio a través del nivel superior.

El cambio se dinamiza, dentro de la organizacion a través de la alta gerencia, que
con su orientacion y participacion garantiza una implantacion exitosa, ya que la estrategia
presidirad el proceso de gestion demostrando y reforzando el nuevo valor cultural de la
empresa; los directivos deben tomar las riendas y comprometerse, convenciéndose que el

cambio es necesario al cual hay que acostumbrarse.

A nivel corporativo se deben manejar la estrategia en los niveles superiores, por
cuanto son estos los que verifican si la practica sera valida luego de una exhaustiva
revision gerencial de la herramienta propuesta. Para evaluar si cumple con el proposito
para el cual fue establecido, detectando las areas criticas existentes en la organizacion
objeto de estudio y conocer los beneficios que proporcionaria el modelo. Luego que se ha
verificado la veracidad y eficacia de la misma, se inicia la transmisién de informacién a

los niveles siguientes.
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4.3.4.2 Transformar la estrategia en un proceso continuo.

Se hace énfasis en que la estrategia debe integrarse con la gestion tactica, es decir
con el presupuesto financiero y las revisiones mensuales con la gestion estratégica en un
proceso continuo y sin fisuras, actualizando la estrategia, asignando los recursos
necesarios con el proposito de ir aumentando las metas e iniciativas, realizando ajustes

periddicos.

Ademas, se debe cerrar el circuito a través de un sistema de feedback efectivo,
donde la comunicacion juega un papel importante, ya que se deben expresar los resultados
de manera clara y concisa con la finalidad de ejecutar los cambios necesarios y a su vez
ampliar los conocimientos estratégicos mediante la participacion de los gerentes en las

reuniones de gestion mensual que se deben llevar en la empresa.
4.3.4.3 Involucrar a todo el personal.

Esta base es una de las mas importantes una vez que la gerencia cumple con la
revision de la estrategia es responsabilidad de éstos, bajar la informacion del nuevo valor
cultural que adoptara la organizacion, haciéndoles hincapié que su participacion es
prioritaria y de mucha importancia, que pasan a formar parte de un nuevo sistema de
gestion que requiere de personas comprometidas, que se les brindara informacién
confidencial la cual le sera muy util para que ellos manejen y comprendan la estrategias
y hacer cumplir con sus tareas diarias eficientemente, proporcionandole a la empresa un

desempefio eficaz y la consecucién y cumplimiento de sus objetivos.
4.3.4.4 Alinear la organizacion con la estrategia.

La cooperacion de todas las secciones es fundamental, cada unidad especializada
posee su propio lenguaje lo que a menudo se convierte en una barrera de comunicacion,
por lo que es necesaria la colaboracion de todas las personas involucradas en los
diferentes procesos que se llevan a cabo dentro de la empresa para la implementacién de
la herramienta. Cabe sefialar, que la organizacion se apoyara en una herramienta gerencial
muy eficaz que le permitira romper la barrera comunicacional y tomara en cuenta los

temas y prioridades estratégicas.
4.3.4.5 Traducir la estrategia en términos operativos.

En base a la estrategia a implementar, se elabora un Mapa Estratégico que le

permite a la empresa, observar de forma coherente e integrada la adopcion de los cursos
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de accion y la asignacion de recursos necesarios para cumplirla, por cuanto les
proporciona la base para que el modelo de gestion estratégico se pueda aplicar de forma
rapida y veraz. Esto no es mas que plasmar la estrategia de una manera gréafica, asi como

el despliegue para tener una visién mas clara para la toma de decisiones.

Luego de haber realizado el instrumento antes mencionado se inicia la elaboracion
del Cuadro de Mando Integral, el cual le permitira la captura de las actividades criticas
para la creacion de valor fundamentandose en los indicadores utilizados en el Mapa
Estratégico, describiendo los objetivos para cada una de las perspectivas; acciones que le

facilitaran comunicar y controlar la estrategia.

Una vez definidas las bases para la implantacion del modelo de gestion estratégico
basado en el Cuadro de Mando Integral, se realizo un estudio previo en donde se
destacaron las areas criticas que existen en la empresa. Estas fueron areas clasificadas de
acuerdo a cada una de las perspectivas (financieras, procesos, cliente, innovacion y
desarrollo) que componen el Cuadro de Mando Integral, a fin de facilitar su interpretacion

y propiciar un orden para la implantacion del mismo.

Para finalizar esta fase se debe destacar que, en las perspectivas antes indicadas,
se establecen los indicadores financieros y no financieros que han de ser utilizados para
la aplicacion del modelo de gestion basado en el Cuadro de Mando Integral, los cuales
permitirdn elaborar el Mapa Estratégico que se presentara en las siguientes fases. Los
resultados obtenidos a través de esta investigacion, proporcionaran a la Alta Gerencia de
la empresa Estrategias y Mercado S.A., la siguiente propuesta. La cual, se encuentra
estructurada de acuerdo con los objetivos y distribucion propia, tal y como se especifica

a continuacioén:

4.3.5 Implantacion del modelo de gestion basado en el cuadro de mando integral.

En este apartado se plasmard la estructura del Modelo de Indicadores de Gestion
(MIG), producto de la investigacion realizada, la cual fue delineada bajo los siguientes

aspectos que la conforman:
A Caracteristicas del MIG.
B. Estructura de Contenido del MIG.
C. Objetivos del MIG.
D. Representacion Gréfica del MIG
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Para la implantacion del modelo de gestion basado en el Cuadro de Mando
Integral, se realiz6 un estudio previo en donde se destacaron las areas criticas que existen
en la empresa Estrategias y Mercado S.A. Estas areas fueron clasificadas de acuerdo a
cada una de las perspectivas (financiera, procesos, cliente, innovacion y desarrollo), que
componen al Cuadro de Mando Integral, a fin de facilitar su interpretacion y propiciar un

orden légico a los pasos que se exponen a continuacion:
Paso I. Establecimiento de indicadores de gestion

En este apartado se plasmara la estructura del modelo de indicadores de Gestion
(MIG), interés de la investigacion realizada, la cual fue delineada bajo los siguientes

aspectos que la conforman:

Caracteristicas del MIG: posterior a las consultas realizadas, la aplicacién y
diagndstico de las encuestas a la empresay el estudio previo teérico de autores originales
que fundamentan el trabajo de investigacion, se determinaron los lineamientos que

conforman el MIG.

-Es una herramienta conformada por instrumentos que permiten a los directivos

de las organizaciones navegar hacia un éxito competitivo mas seguro.

-Incorpora a sus miembros en la misién vivenciada, que permita compartir

propdsitos y estrategias; generando maxima sinergia en el logro de los objetivos.

-Contribuye a aclarar el entorno complejo en que estdn inmersas las

organizaciones, siendo vital el conocimiento de los objetivos y métodos.

-El modelo de indicadores de gestion estd constituido por un proceso sistémico
que funciona en consenso y claridad la forma en traducir la misién y estrategia de una

division en objetivos e indicadores operativos.
-Gestiona los lineamientos necesarios para un sistema de medicion estratégica.

-La actuacion de la organizacion es vista contemplando; los clientes, los procesos
internos y el crecimiento; midiendo los avances en la formacion de aptitudes y la

adquisicion de bienes intangibles necesarios para fundamentar un crecimiento futuro.

El modelo dispone proporcionar mayores habilidades para movilizar y explorar
los activos invisibles convirtiendose en algo més determinante que invertir y gestionar

los activos tangibles.
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2. Estructura de Contenido del MIG: se corresponde con el fondo en uso
y aplicacion, es su mera representacion para el analisis gerencial y contempla: desde sus

metas hasta la ponderacion de los valores resultantes esperados, son:
Objetivo
Meta.
Las aristas del MIG.
Indicadores centrales.
Indicadores de gestion.
De los valores.
Contenido basico.
A continuacion el desarrollo de las mismas:

Objetivo. Es lo que la empresa desea alcanzar para el logro de su estrategia,

definida previamente por la organizacion.
Meta. Relativa a la cuantificacion del objetivo.

Las aristas del MIG. La estructura del Modelo de Indicadores de Gestion (MIG)
propuesto esta basado en tres de las aristas de los autores anteriormente sefialados, las

perspectivas son:
A. Clientes:

Durante el desarrollo del trabajo se pudo apreciar que los aspectos mas relevantes
en la perspectiva del cliente estan vinculados con la necesidad que los directivos
identifiquen los segmentos del mercado al que pertenecen sus clientes, en otros términos,
es en lo que se convertira la unidad de negocio y las actuaciones que deban desprenderse
de estas. Las mismas deben incluir varias medidas fundamentales o elementales como
elaboracion de planes de accion que le permitan a la empresa incrementar la fidelidad de
los clientes a través de factores diferenciadores que seran medidos por indicadores de

satisfaccion del cliente, la retencion de estos y la adquisicion de nuevos.

Para ampliar el punto, en la figura siguiente, se muestran las vinculaciones segin la

perspectiva del cliente.
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Figura 48. Vinculaciones segun la perspectiva del cliente

CUOTA DE
MERCADO

ADQUISIONES DE RENTABILIDAD D RETENCION DE
CLIENTES CLIENTES CLIENTES

LOS CLIENTES

Fuente: Elaboracién propia

B. Procesos Internos:

El estudio mostro la necesidad que tienen los ejecutivos en identificar los procesos
criticos internos en lo que las organizaciones deben ser excelentes, estos procesos
permiten a las organizaciones entregar las propuestas de valor que atraeran y mantendran
a los clientes de los segmentos de mercados potenciales y la de satisfacer las expectativas
de rendimiento de los accionistas. Es asi como el impacto se centra en los procesos nuevos
que pueden tener un mayor impacto en la satisfaccion del cliente. Otro de los aspectos del
enfoque del Cuadro de Mando Integral es incorporar procesos innovadores a la

perspectiva del proceso interno.

La organizacion debe intentar controlar y mejorar las operaciones existentes
Ilamadas de onda corta, por otra parte, los procesos de innovacién llamados de onda larga
es para muchas empresas un inductor mas poderoso de la actuacion financiera futura que
el ciclo a corto plazo. Las destrezas de muchas empresas en gestionar con éxito el proceso
de muchos afios de desarrollo de provecho o desarrollar capacidades para alcanzar
categorias de clientes totalmente nuevas, podra ser mas relevante para la actuacion de
resultados futuros que el gestionar las operaciones ya existentes de una forma eficiente,
consistente y sensible. EI MIG pretende incorporar objetivos para el llamado ciclo de

onda larga, pero sin dejar de lado aquellos correspondientes a la onda corta.
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C. Formacion y crecimiento:

El estudio mostré que existe una carencia en lineas generales de informacion
pertinente a controlar los procesos relacionados a la formacion y crecimiento. Los
inductores principales de esta arista, provienen como se ha sefialado anteriormente de: los
empleados, los sistemas y la equiparacion de la organizacion. La satisfaccion de los
empleados es punto clave de ponderacion de los verdaderos valores organizacionales,
contando con un recurso satisfechos por su entorno, sus recursos, su participacion, etc.
hasta los aspectos relacionados con la productividad, grado de delegacion y poder, son
herramientas verdaderamente importantes para los lideres organizacionales puedan
gestionar la estrategia, acorde con la filosofia y la cultura de cada organizacion en pro de

una mayor productividad.

La organizacion deberd tener claro que para alcanzar mejores niveles sera
necesario inversiones importantes en personal, sistemas y procesos que constituyen las
capacidades de la organizacion. En todo caso para poder alcanzar las ambiciosas metas
para los clientes, formacion y crecimiento dependerd, en gran medida de la capacidad que

posea la organizacion para la formacion y crecimiento.

Indicadores centrales. Cada una de ellas contemplara los Indicadores centrales que
definen el contexto estratégico del contenido a medir con los indicadores. Aspectos
relacionados al sentimiento de los trabajadores en cuanto indicadores de gestion. A su vez
cada uno de los indicadores centrales contempla uno o varios Indicadores de Gestion que

reflejan la medida de lo que se desea evaluar.

De los valores. Cada Indicador sera susceptible de medicion a través de tres
escalas valorativas de acuerdo con el comportamiento del resultado y cuyos valores
iniciales se toman de la observacién directa de la investigacion en forma referencial y no

calificativa (ver Tabla), esto con el fin de poder medir los siguientes rangos de valores.

Tabla 49.
Valores de medicion
Valor Color Descripcion
ESPERADO (E) Verde Resultado que satisface y/o supera las expectativas de la
estrategia planeada.
ALERTA (A) Resultante que est4 en un rango que sugiere tomar acciones
correctivas
CRITICO (C) Rojo Requiere por su resultado accion urgente inmediata

Fuente: Elaboracion propia.
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De igual forma, el primer paso correspondio a ejecutarse para la implantacion de
un modelo de gestion basado en el Cuadro de Mando Integral, consiste en realizar un
conjunto de reuniones con los Gerentes, Supervisores y Jefes de Areas, a fin de dar a
conocer los beneficios que proporciona el Cuadro de Mando Integral como herramienta
de gestion capaz de crear un punto de vista compartido entre la vision, mision, estrategia,
metas y objetivos de la empresa. Al mismo tiempo, se debe plantear en estas reuniones,
las areas criticas que, de acuerdo con el estudio realizado, interfieren en el logro de los
objetivos de la empresa, agrupadas de acuerdo a las perspectivas indicadas por el Cuadro
de Mando Integral, entre las cuales se destacan:

Perspectiva financiera
-Maximizar el valor de la empresa.
-Incrementar los ingresos.
-Satisfaccion de los accionistas.
-Rentabilidad de servicios.
-Margen de utilidad por cliente.
-Reducir costos.

Perspectiva de los clientes
-Liderazgo en el mercado.
-Satisfaccion del cliente.
-Retencion
-Adquisicion de nuevos clientes
-Captacioén de nuevos mercados.
- Mantenimiento de cliente.
-Rentabilidad de clientes y cuota de mercado,
-Cuota de fidelidad.
-Recomendaciones del cliente captado.
-Imagen de la empresa.

-Ofrecer nuevos servicios.
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-Comparacion de la calidad del servicio.

Perspectiva de los procesos internos
-ldentificacion de procesos criticos que ocasionen problemas en la empresa.

-Capacitacion continua de los procesos.

-Registrar los reclamos realizados por el cliente.

-Optimizar los procesos administrativos y operativos.

-Innovacion de los recursos tecnoldgicos.

-Optimizar procesos.

-Innovar los servicios prestados.

-Desarrollar los sistemas de inteligencia de mercado.

-Integracion de procesos Yy objetivos.

-Mejora continua de los sistemas y procedimientos.

-Programas para mejorar el servicio prestado.
Perspectiva aprendizaje y crecimiento

-Integrar cultura de aprendizaje organizacional.

-Entrenamiento y mejora del personal.

-Estimulo hacia la creatividad.

-Aceptacion de sugerencias del personal.

-Desarrollo de nuevas competencias.

-Planes de Incentivos monetarios y no monetarios.

-Reconocimiento por cumplimiento de metas.

-Mayor efectividad.

-Incremento de la eficiencia del personal.

Contenido basico: Plantea en términos generales los lineamientos que engloban

grupos determinados de indicadores.
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Perspectiva del cliente.

Objetivos. Ser la empresa de servicio de merchandising lider en el mercado, que
mantenga relaciones cercanas con sus clientes y posea excelencia en sus operaciones con

miras a satisfacer las necesidades de sus clientes.

Metas. Alcanzar el 70% promedio share de mercado con sus servicios. Desarrollar
alianzas estratégicas con el 90% de sus clientes claves y medir mensualmente la
satisfaccion de sus clientes. Los Indicadores de gestion, Valores y Contenido basico.

Estan establecidos conforme a los indicadores centrales (ver tabla 48).

Tabla 50.
MIG Perspectiva del cliente

Indicadores Indicadores de Gestion (%) Contenido Bésico
Centrales (Abreviaturas)

Namero de Clientes por Canales. Reflejar la proporcion

de las ventas en un

mercado dado

Fuente: Elaboracién propia.

El modelo propuesto muestra la medicion de la segmentacion por tipos de
servicios; (de alta calidad y costo mayor), estdndar (de buena calidad y precios en la banda
promedio de altos y bajos) y econdmicos (servicios de calidad a precios razonables),
ademas de los volumenes de ventas por canal. Otra parte a considerar en la perspectiva

sefialada, es el incremento de los nuevos Clientes como se muestra en la tabla 49.

Tabla 51.
MIG Perspectiva del cliente

Indicadores Centrales Indicadores de Gestion (%) Valores Contenido
Abreviaturas Basico

Incrementodeclientes. Namero de Nuevos Clientes Vs. Volumende (E) 95-100
Nuevos Clientes. (A) 90-94
INCvne (C)< 89

INCvnp Nimerode Nuevos Clientes Vs. E)95-100 | Mide latasaen
Volumende Nuevos Servicios A) 90-94 que la unidad

puede captar
C)<89 nuevos clientes

potenciales.

Fuente: Elaboracién propia.
El contenido esté relacionado a la cantidad de clientes actuales, mas el porcentaje
de incremento deseado de acuerdo con las caracteristicas, participacion y contribucion

por canales de comercializacion, es el nimero de clientes a captar.

La relacion se basa en no sélo medir la obtencion de nuevos clientes, es ver si
ellos representan un volumen interesante para la organizacion o si s6lo se pretende

incrementar la presencia, como estrategia organizacional. Poder hacer seguimiento a los
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nuevos clientes es relevante, pero ver si ellos estan satisfechos es mas importante aun, es

por ello que se proponen los siguientes indicadores segun lo muestra la tabla 50.

Tabla 52.
MIG Perspectiva del cliente

Indicadores Centrales Indicadores de Gestion (%) Valores Contenido
(Abreviaturas) Bésico

Satisfaccion de Imagen.
clientes.
SNCi Pruebasdeaparienciaenpuntosdeventas conel
consumidorfinal de losclientes.
SNCcs Servicio. Calidad de atencion al cliente.
Encuestatelemercadeo;trato, tiempos, calidad de Corresponde a
servicios, preciosacordados. evaluar la
Pruebas deaparienciaen puntos de ventas conel satisfaccion de los
SNCa consumidor final delosclientes. (E) 90-100 clientesde
Servicio. Calidad de atencidn al cliente. (A) 80-89 acuerdo a
Encuestatelemercadeo;trato, tiempos, calidad de (C) <79 criterios de
SNCs servicios, precios acordados. actuacion
especificos.
SNCdc Documentos correctos.
Numero de documentos impresos sin errores vs. Total de
documentos.
SNCpa Precios acordados.
Numero de negociaciones vs. Cumplidas.

Fuente: Elaboracion propia.

Esta mide basicamente a través de los atributos de servicios; entregas a tiempo,
entregas completas, entregas con los precios y promociones acordadas, entregas de
documentos sin errores. Otros puntos no menos importantes proponen medir otros

aspectos mas convenientes para la organizacion como se muestra en la tabla 51.

Tabla 53.
MIG Perspectiva del cliente

Indicadores Indicadores de Gestion (%) Contenido
Centrales (Abreviaturas) alores Basico

Rentabilidad de clientes. Utilidad de Ventas por Canales. Contribucion (ventas
Rcuvc. menos costos, descuentos, devoluciones) vs. Total (E) 95-100 Mideelbeneficio
contribucion cia. (A) 90-94 luegodeaplicado
Costo de la Mora. (C)<89 los gastos
RCcm Promedio dias de mora por tasa de interés diaria necesarios para
mantener al
cliente.
Manejo de Reclamos. Servicio profesional prestado por laempresa Mide la relacion
ante reclamos de inconformidad de los clientes. (E) 95-100 | con los clientes.
Numero de reclamos entre total de reclamos. (A) 90-94
MRCcls (C) <89
Retenciondeclientes. Antigledad, numero  de  clientes vs Contempla
incremento. (E) 95-100 | fidelidad
de
SNCi (A) 90-94 clientes.
(C) <89

Fuente: Elaboracién propia.
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Controlar estandares de beneficios porcentuales esperados, contribucién
estructurada por canales de distribucidn con objetivos especificos es muy interesante para
los directivos y gerentes. Asi como el manejo que se le da a los reclamos y la antigtiedad
que adquiere la cartera de clientes. De esta forma se propone controlar a través de los
Indicadores de Gestidn, aspectos relacionados a la perspectiva del cliente, estos sin duda

pueden agregar un gran valor futuro a las organizaciones como se ha comentado.

4.3.6 Describir las iniciativas de soporte de cada una de las perspectivas que integran
el Cuadro de Mando Integral, de acuerdo a las necesidades de la organizacion.

Para el desarrollo de este objetivo se presentan una serie de iniciativas de soporte

de cada una de las perspectivas de aplicacién del Cuadro de Mando Integral:
4.3.6.1 Perspectiva financiera.

Para llevar a cabo el analisis de la organizacién dentro de esta perspectiva, es
importante conocer el posicionamiento actual de la empresa en el mercado, es por esto
gue se observa que la empresa, ha superado la etapa de crecimiento financiero, dado que
la misma sigue atrayendo inversiones, sin embargo, lo que se busca es la obtencion de
excelentes rendimientos sobre el capital invertido. En virtud de esto se presentan los

objetivos financieros:

- Buscar el crecimiento de los Ingresos.
- Reducir Costos.

- Optimizar el uso de los Activos.

Para el logro de estos objetivos es recomendable tomar en cuenta las iniciativas

gue se proponen a continuacion:

Tabla 54.
Iniciativas de soporte
Objetivos Iniciativas de soporte
Buscar el crecimiento de los -Elaborar programas y planes de captacién de nuevos mercados.

Ingresos
-Realizar planes de reduccién de costos.

Reducir Costos . L
-Realizar planes de optimizacién del uso de recursos.

Optimizar el uso de los -Seguimiento del lapso de cancelacion de las cuentas por pagar
Activos y de la disminucién de las cuentas por cobrar.

Fuente: Elaboracion propia
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4.3.6.2 Perspectiva de los clientes.

Con el propésito de analizar la organizacion bajo esta perspectiva es necesario
realizar una segmentacion del mercado, que permita conocer las caracteristicas de los
clientes leales, o lo que se conoce como el perfil general de éste, tomando en cuenta los
clientes multinacionales; Unilener, Johsonwax, Huawei, Danec, La Moderna, Johnson y
Johnson, Coporacion Gpf, Santamaria. A continuacion, se presentan una serie de

objetivos que sustentan esta perspectiva:
-Mejorar e incrementar la satisfaccion de los clientes.

-Mantener la credibilidad en el servicio en el cliente.

Tabla 55.
Iniciativas de soporte
Objetivos Iniciativas de soporte
Mejorar e incrementar la  -Efectuar reuniones con los clientes corporativos.
satisfaccion de los clientes -Ofrecer precios de tarifas competitivos.

-Visitar a los clientes corporativos.
Contactar a los clientes.
Mantener la credibilidad -Realizar planes de reduccion de costos.
en el servicio -Realizar planes de optimizacién del uso de recursos.
Fuente: Elaboracion propia

4.3.6.3 Perspectiva de los procesos internos.

Esta perspectiva es una de las que reviste mayor importancia, ya que examina los
aspectos claves del proceso gerencial de la organizacion, con la intencién de orientarla

hacia la consecucién de los siguientes objetivos:
-Mejorar el desempefio de los procesos.
-Optimizar el uso de los recursos.
-Incrementar la productividad.

Objetivos. Definicidn de la cadena de valor por parte de los gerentes y directores,
se inicia con el proceso de innovacion (necesidades de los clientes actuales y futuros),
pasa por los procesos operativos (entregando los servicios a los clientes actuales) y

culmina con el proceso de servicio postventa a los clientes.

Metas. Ser lideres en el mercado en disponibilidad y aprovisionamiento de

servicios (95% de volumenes entregados) con actividades comerciales variados de alta

104



calidad (30% del portafolio de servicios promedio factura entregada por cliente) con la

satisfaccion de los clientes por la compra perfecta (98%).

Indicadores centrales. Para sustentar la perspectiva del cliente en relacion a
atributos de los servicios, relaciones con la clientela e imagen y marca, los dos primeros
pueden ser considerados como procesos de innovacién y los tres Gltimos como procesos
operativos, la finalidad de analizar a la organizacion desde esta perspectiva se propone

tomar las siguientes iniciativas:

Tabla 56.
Iniciativas de soporte
Objetivos Iniciativas de soporte
Mejorar el desempefio de los -Elaborar programas de supervision de procesos.
procesos
Optimizar el uso de los -Fijar reglas sobre manejo y consumo de los recursos.
recursos

-Llevar un control periodico de los gastos.

Fuente: Elaboracion propia

Tabla 57.
MIG Perspectiva del Proceso Interno

Indicadores Indicadores de Gestion (%) Valores Contenido Basico
Centrales
(Abreviaturas)

(E) 70-100
Profundidad de nuevos servicios (A) 60-69
Gestion de Marca. (C)< 59
GMpnp. (E) 80-100
GMdnm. Desarrollo de nuevos mercados (A) 70-79 Mide la relacion de
GMtdnp. (C)< 69 posicionamiento de
GMtdnp. (E) 95-100 marcas en el mercado

Gmce. Tiempo de desarrollo de nuevos servicios | (A) 90-94
Gmev. (C)< 89
GMvp Contribucion en eventos (E) 80-100
GMn. (A)70-79
GMcz. (C)<69
g,r\”ﬂisch (E) 95-100
) Cantidad de eventos por canal (A) 90-94

(C)<89
(E) 98-100
Ventas Vs Presupuesto (A) 90-97
(C)< 89
(E) 95-100
Ritmo de Ventas (A) 90-94
(C)<89
(E) 95-100
Crecimiento por zonas (A) 90-94
(C)< 89
(E) 95-100
Estudios de share por grupos de servicios | (A) 90-94
(C)< 89
(E) 90-100
Contribucién por Canales (A) 80-89
(C)< 79

Fuente: Elaboracion propia.
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El grupo de indicadores satisface el hecho de la planeacion de control a los efectos
de medir uno de los aspectos mas significativos, la gestion de la marca, la propuesta
contempla desde la distribucion numérica de nuevos servicios, pasa por el apoyo de
marketing, hasta el seguimiento de la medicion, (ppto, share, contribucion por eventos,
entre otros). EIl siguiente grupo de indicadores (ver tabla 57) presenta un detalle
relacionado a la medicion de la capacidad de respuesta ante nuevos desarrollos y si la

organizacion puede satisfacer los requerimientos de los servicios actuales y futuros.

Tabla 58.
MIG Perspectiva del Proceso Interno
Indicadores Indicadores de Gestion (%) Valores Contenido
Centrales Basico
(Abreviaturas)
(E) 95-100 | Posiciéndelaorg al
Lideres de moda. Contribucion de nuevos servicios (A) 90-94 colocar los nuevos
LMenp. (C)<89 Servicios.
LMvnp. Velocidad de nuevos servicios introducidos (E) 95-100
(A) 90-94
(C)<89
Pedido a oficinas (orden fill) (E) 95-100 | Mide las
(A) 90-94 existencias de
Disponibilidad de (C)<89 servicios claves
Mercancia. Materiales dafiados en almacén (E)90-100 [que det_)en estar
DMpp. (A) 80-89 disponibles
Dmdi. (C)<89
Dias de inventario promedio por grupos (E) 95-100
(A) 90-94
(C)<79

Fuente: Elaboracion propia.
Esta perspectiva mide la organizacion internamente, es por ello que poder definir
para el modelo aquellos procesos criticos es de gran significado, en tal sentido se plantea

para el MIG (ver tabla 57) aquellos indicadores en que la organizacién afecta positiva.
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Tabla 59.
MIG Perspectiva del Proceso Interno

Indicadores Centrales Indicadores de Gestion (%) Valores Contenido
(Abreviaturas) Basico

Ventas Perfectas. (E) 95-100
VPcc. Cantidad Coaching a vendedores por mes (A) 90-94
(C)< 89
VP, Cantidad de visitas a clientes (auditorias de | (E) 95-100 re'}giﬁc:r?;?jg y
relaciones A)90-94
VPdt ) ((c))< 89 grado de
Devoluciones de transferencias (E)0-0 saﬂsfacmoqque
VPtec. (A) 0305 percibeelcliente a

travésdela venta
VPdbe. (C)>06 de Servicios
Tiempo de entrega por canal

VPirp.

VPepr. Devoluciones en buen estado

Vpdme.

Tiempo de reposicién por pedidos
VPdp. (A) >48<72 hrs

(
Cantidad de pedidos recuperados (E) 95-100

Devoluciones en mal estado (E)0-0,5

)
Diferencia de precios (E) 95-100 (A)
90-94 (C)< 89

Fuente: Elaboracion propia.

Los Indicadores presentados a efectos de la propuesta, pueden simbolizar
claramente que la organizacion podrd medir su cadena de valor, dada que lo sefialado

cumple con lo planteado por Kaplan y Norton para la perspectiva del proceso interno.
4.3.6.4 Perspectiva de aprendizaje y crecimiento.

Los objetivos de esta perspectiva proporcionan la infraestructura que permite que
se alcancen las demas perspectivas, puesto que los primeros son los inductores necesarios
para conseguir resultados excelentes en los demas aspectos del Cuadro de Mando Integral
para la empresa, para que todos los empleados pasen al menos por un entrenamiento
basico y que todos pasen por un entrenamiento en los procesos de la empresa. Que se

fomente la participacion y la motivacion en miras a la productividad.

Metas. Tener 100% de empleados que reciban en el entrenamiento basico y que
el 90% de los empleados claves a todos los niveles perciban entrenamiento en procesos.

Alcanzar niveles éptimos de motivacién y participacion en 100% de la organizacion.
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Indicadores centrales. Mide los elementos criticos generales como:
perfeccionamiento de la plantilla, capacidad de sistemas de informacion y motivacion,

delegacion de poder y coherencia de objetivos.

Los Indicadores de gestion, Valores y Contenido bésico. Estan establecidos
conforme a los indicadores centrales, esta propuesta permite ver claramente segin lo
planteado en la investigacion la tematica de los factores relacionados principalmente con
el recurso humano de las organizaciones, es la esencia motora misma de cualquier
empresa, en donde los gerentes y directores deberan poder palpar los resultados

cuantificativos para cualquier momento deseado.

Son pocas las organizaciones que pueden sefialar aspectos de control en materia
de medicidn de la satisfaccion de los empleados, es por ello que saber que siente el factor
humano a través del MIG (ver tabla 58), representa un avance en materia de medicién en
pro de la motivacion, la gerencia moderna debera tener en cuenta estos indicadores en

miras de tener una organizacion vigilada en cuanto al logro de los objetivos.
A continuacion, se mencionan los objetivos de esta perspectiva:
-Aumentar la motivacion y satisfaccion del personal.
-Capacitar técnicamente al personal.
-Disminuir el ausentismo laboral.
-Aumentar la eficiencia del personal.
-Mejorar el servicio de atencion al cliente.

Pudiendo asi adoptar las iniciativas que se muestran a continuacion:

Tabla 60.
Iniciativas de soporte
Objetivos Iniciativas de soporte
Aumentar la motivacién y -Realizar talleres y dindmicas de grupo para promover la
satisfaccion del personal integracién y productividad.

-Aplicar instrumentos que midan la satisfaccion del empleado.
-Entregar reconocimiento a los empleados.

Capacitar técnicamente al -Dictar cursos y conferencias en la empresa.

personal -Promover la participacion del personal en eventos auspiciados
por la organizacién.

Disminuir el ausentismo -Dictar programas de entrevistas por ausencias no

laboral justificadas.

Fuente: Elaboracion propia.
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Tabla 61.
MIG Perspectiva de la Formacion y Crecimiento

Indicadores Indicadores de Gestion (%) Valores Conteni
Centrales do
(Abreviaturas) Bésic
0
Sentimientos del empleado. (E)95-100 Indicadores
Satisfaccion de los | Mide a través de encuestas: (A) 90-94 claves de
empleados. (Sese) Participacidn en las decisiones, (C)< 89 los
Reconocimientos por el trabajo, empleados
Acceso a lainformacidn y grado de apoyo de
superiores.
(E) 95-100 |La
Retencion de los Porcentaje de Rotacion deempleadosclaves. (A) 90-94  [satisfaccion
empleados. (Prec)  [Retencion del empleado-capital intelectual. (C)< 89 es el nicleo

Fuente: Elaboracién propia.

Aparte de poder analizar que siente el personal de la organizacion es ver como se
puede medir su productividad, esto es lo que plantea el MIG en la figura que se presenta

a continuacion.

Tabla 62.
MIG Perspectiva de la Formacion y Crecimiento

Indicadores Indicadores de Gestion (%0) Valores Contenid

Centrales 0 Basico
(Abreviaturas)

Productividad de los |Productividad del empleado por ingresos. (E) 95-100
empleados Ingresos del empleado entre ingresos totales  |(A) 90-94 Indicadores
(Pepi) (C)< 89 claves de los
empleados,
(Peorg) Productividad de la organizacion. (E) 95-100 posee tres
Numero de empleados directos entre total (A) 90-94 nicleos.
empleados. (C)< 89 La
(Pevet) Productividad del empleado por ventas. (E) 95-100 [satisfaccion
Ventas entre nimero de empleados. (A) 90-94 es el nlcleo
(C)< 89 de los otros
Productividad del empleado por costos. (E) 98-100  |dos.
(Pepc) Ingresos entre el costo laboral total. (A) 90-97
(C)< 89

Fuente: Elaboracion propia.

La medicion normalmente se estila realizar como un total general de utilidades, el
modelo plantea ver mas alla de los resultados totales, es decir ver a los empleados como
sub unidades de negocios no solo a los fines de medir sus aportes a la organizacion sino
ver como se estan beneficiando en relacién a sus iguales en diferentes sucursales de la
organizacion. La figura que se presenta a continuacion (ver tabla), representa a la
propuesta de un grupo relevante de indicadores de gestion, estos en la misma honda del

recurso humano cuantifican motivacién, delegacion y poder de los empleados.
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Tabla 63.

MIG Perspectiva de la Formacion y Crecimiento

Indicadores
Centrales
(Abreviaturas)

Indicadores de Gestion (%)

alores Contenido
Basico

Motivacion, delegacion| Sugerencias de empleados. E) 80-
ypoder. Numero de sugerencias por empleados. 100
Sugerencias de A) 70-89
empleados. C)< 69
(MDPsg) y (MDPsp) | Sugerencias productivas. E) 95-
Numero de sugerencias aplicadas por empleados. 100
A) 90-94
C)< 89
Motivacion, Procesos optimizados. E) 70-
delegaciény poder. | Numero de procesos mejorados entre nimeros de 100
Indicadores de empleados. A) 50-69
mejoras. C)< 49
(MDPpo) y (MDPpop) | Procesos optimizados, calidad y tiempo. E) 50-
Técnica 50%. No de problemas vs nimero de 100
problemas inicio. A) 35-49
C)< 34
Sistema de recompensas. E) 85-
Costo de las recompensas vs. 100
Motivacion, Objetivos alcanzados. A) 80-84
delegaciony poder. C)< 79
Coherencia de los  |Directivos expuestos al CMI. (E) 90-
objetivos. (MDPsr) |No de directivos UEN entre total directivos. 100
(MDPecmi) (A) 80-
(MDPad) (MDPem) 89
(C)< 79
Empleados expuestos al CMI. (E) 80-
No de empleados claves UEN entre total empleados. 100
(A) 70-
89
(C)< 69
Altos directivos con metas en el CMI. (E) 90-
No de altos directivos entre total directivos. 100
(A) 80-
89
(C)< 80
Empleados con metas en el CMI. (E) 80-
No de empleados claves entre total empleados. 100
(A) 70-
89
(C)< 69

Pondera la
Motivacion,
Delegacion
del poder
(Empowermen
Hy
coherencia de
objetivos.

Fuente: Elaboracion propia.

Aparte de las metas individuales o en equipo, el MIG incluye la medicién de los

objetivos a través de los directivos y empleados involucrados con el CMI. En otro

espectro mas amplio relacionado al equipo, el grupo de indicadores representados en la

tabla siguiente, propone medir la gestion como se puede observar a continuacion.
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Tabla 64.
MIG Perspectiva de la Formacion y Crecimiento

Indicadores de Gestion Valores Contenido
(%0) Basico

Indicadores
Centrales
(Abreviaturas)

Trabajo en equipo inter unidades. (E) 95-100
Encuesta de No. Trabajadores entre total (A) 90-94
empleados claves. (C)< 89
Motivacién, Participacion de las ganancias por UEN. E) 90-100
delegaciony Total de ganancias vs otras UEN (puede aplicar A) 80-89
poder. intercias). C)< 79 Pondera la
Actuacion del  [Empleados expuestos al CMI. E) 70-100 | Motivacion,
equipo. (MDPte) (No de empleados claves UEN entre total A) 50-69 Delegacion
(MDPpg) empleados. C)< 49 del poder
(MDPee) Compromisos Integrados. E)90-100 | (Empowerm
(MDPci) Nameros de proyectos que participé mas de una  [A) 80-89 eny
(MDPpn) UEN. C)< 80 coherencia
(MDPpc) (MDPIC) [Pjanes de negocios desarrollados por equipos. E) 80-100 | de objetivos.
Proporcion de UEN que desarrollan sus planes con [A) 70-79
el apoyo central. C)< 69
Utilizacion de las Perdidas de Control. E) 95-100
Porcentaje de politicas nuevas escritas que se A) 80-94
consulto6 a control. C)< 79
Equipos con Incentivos compartidos. E) 70-100
Numero de equipos que comparten objetivos e A) 50-69
incentivos comunes. C)< 49

Fuente: Elaboracion propia.
Este compendio de indicadores refleja la esencia tematica, estructura, contenido

y reflexiones para la perspectiva de formacion y crecimiento.

4.3.7 Mapa Estratégico y la Relacién Causa-Efecto de acuerdo a las perspectivas
manejadas, a fin de disefiar el Cuadro de Mando Integral de la empresa Estrategias
y Mercado S.A.

El Mapa Estratégico sirve para que la organizacion Estrategias y Mercado S.A
vea sus estrategias de forma coherente, integrada y sistematica. Los directivos de la
empresa frecuentemente se refieren a la construccion de este marco como “la mejor
comprension de estrategia que hayan tenido”. Mas all4 de la simple comprension, el mapa
estratégico proporcionard la base para que el sistema de gestion pueda aplicar las

estrategias de forma rapida y eficaz.

Para tal fin, es necesario especificar y ordenar de acuerdo a la prioridad de cada
uno de los indicadores. Cabe destacar, que para la correcta estructuracion del Mapa
Estratégico se deben fortalecer en primera instancia a los recursos humanos, por ser estos
los que tienen la capacidad de crear e incorporar innovaciones a las actividades y

procedimientos relacionados con la operacion diaria de la empresa Estrategias y Mercado
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S.A., ademas de construir el recurso, que por excelencia tiene la facultad de formar valor

intangible para la organizacion.
Paso Il. Determinacién de la Relacién Causa-Efecto

En la era del conocimiento el desarrollo y el despliegue de los activos intangibles
de la organizacion que se basan en la estrategia para gestionar sus negocios, estas
condiciones se presentan en la perspectiva de aprendizaje y crecimiento, la cual es el

motor impulsor de las demas perspectivas.

Cabe sefialar, que con un personal adiestrado, desarrollando nuevas competencias,
con una integracion cultural de aprendizaje 6ptima, motivando a los empleados con
excelentes planes de incentivos, se obtendra el mejor talento humano satisfechos; lo que
repercutird positivamente en la perspectiva procesos internos es la que identifica los
procesos claves de la organizacion, en los cuales se debera trabajar para lograr que el
servicio que se ofrece se ajuste a las necesidades de los clientes.

De acuerdo a lo anterior, es por ello que se deben ofrecer nuevos servicios,
mejorar la distribucion fisica de la empresa, innovar los recursos tecnoldgicos utilizados,
registrar el nimero de reclamos realizados por los clientes, acciones que le permitiran
optimizar los procesos administrativos y operativos de la empresa, por cuanto le generara

un enlace inmediato con la perspectiva cliente.

Por lo tanto, una vez establecidos los indicadores estratégicos por perspectiva, el
siguiente paso consiste en la determinacion de las relaciones causa-efecto que existen
entre los mismos. Para tal fin, es necesario especificar y ordenar de acuerdo a la prioridad

de cada uno de los indicadores.

Cabe destacar, que para la correcta estructuracién del mapa estratégico se deben
fortalecer en primera instancia a los recursos humanos, por ser estos los que tienen la
capacidad de crear e incorporar innovaciones a las actividades y procedimientos
relacionados con la operacion diaria de Estrategias y Mercado S.A, ademas de constituir
el recurso, que, por excelencia, tiene la facultad de formar valor intangible para la
organizacion.

Por otra parte, se debe destacar que, estimulando la satisfaccion del cliente,
escuchando las recomendaciones dadas por los mismos para ir mejorado dia a dia
captando nuevos mercados, lograra ser lider en la actividad econémica a la cual se dedica,

lo que le dara una mejor imagen y por lo tanto captara nuevos clientes, de manera que la
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perspectiva financiera presente un desempefio dptimo. A continuacion, se presenta la

Relacion Causa — Efecto (ver figura 50).
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Maximizar el
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Eficiencia en la utilizacion

<&

Financiero «
los servicios / valor de la \ de recursos
Satisfaccion de empresa Margen de utilidad por
los accionistas \ cliente
A
Cliente
Captacion  de| Imagen de la empresa
nuevos clientes —
Satisfaccion i
¢ Liderazgoenel | 4
del cliente mercado
Proceso
Interno
Ofrecer nuevos Optimizar los procesos
ser)/luos administrativos y
operativos
Formacion Registrar los reclamos I_\r/]I%(r)rr;létd_iosSlstemas
y del cliente : :
Crecimiento

Integracion cultura

Adiestramiento y

mejora del personal

competencias

Desarrollo de nuevas

de aprendizaje

Planes de
incentivos

Captacion de
nuevos mercados

Figura 49. Relacion Causa — Efecto
Fuente: Elaboracion propia
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Una vez descrito el Mapa Estratégico, asi como la Relacion causa — Efecto, se
presenta el Modelo de Aplicacion, por lo que cabe resaltar que la construccién del primer
Cuadro de Mando Integral de la organizacion, obedece a un proceso sistematico que
construye consenso Y claridad sobre la forma de traducir la mision y la estrategia a seguir
a través de la definicion de los objetivos e indicadores operativos.

El primer paso para disefiar un Cuadro de Mando Integral eficaz es obtener el
consenso Y el apoyo de la alta gerencia de la empresa en estudio, sobre los motivos por
lo que se desarrolla. Cuando se propone un disefio como este, el equipo de gerencia debe
identificar y estar de acuerdo en los propdsitos principales del mismo, a fin de poner en

practica dicho modelo.

Entre los objetivos que se persiguen a través del disefio propuesto, se tienen los

siguientes:
-Guiar la construccion de objetivos e indicadores para la organizacion.
-Obtener el compromiso de la gerenciay los trabajadores de la empresa en estudio.

-Clarificar la estructura para los procesos de implantacion y gestién que deben

seguir a la construccion del Cuadro de Mando Integral inicial.

El Cuadro de Mando Integral proporciona una herramienta de control para la
gerencia, permitiendo a la organizacién objeto de estudio alinear sus actividades
estratégicas con su plan estratégico, y desplegar el desarrollo de la estrategia de forma

continuada.

Seguidamente, se muestra el Cuadro de Mando Integral propuesto a la empresa:
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Obijetivos Estratégicos Indicadores Metas
© Rentabilidad de los servicios
.g - Incrementar los ingresos. Satisfaccion de los accionistas - Incrementar
% _ Mejorar el valor MaXImIZdaI' E|;/Z|OC;' de Ialt_empresa 20% los ingresos por
= para los accionistas hetigfer G ik g el et ventas
L Rotacidn de inventario 6ptima - Disminuir los
costos en un 30%
_______________ o = ] — ] ] T T — — — — —— T — T — - -
- Mantener clientes Captacion de nuevos clientes
g leales y satisfechos Satisfaccion del cliente - Mantener los reclamos
2 - Captar clientes de Imagen de la empresa de los clientes en menos
O valor elevado Liderazgo en el mercado 304
Captacion de nuevos mercados - Mantener en 95% los
clientes actuales
" ° - Crear nuevas Ofrecer nuevos servicios
@ c oportunidades de servicio Registrar los reclamos del cliente - Realizar entregas justo
o [} - Reducir Optimizar los procesos administrativos y operativos a tiempo
S .z s =
a o E repocesos Innovacién de los recursos tecnolégicos
________________ B —
O A q A
5 % - Formar Adiestramiento y mejora del personal
S E competencias Desarrollo de nuevas competencias - Lograr un indice de
E 5 habilidades claves para Integracion de cultura de aprendizaje ausentismo menor a 2%
o L el éxito Planes de Incentivos
>0 e : Aceptacion de sugerencias del personal
- Adquirir nueva tecnologia ceptacio 9 P

Figura 50. Cuadro de Mando Integral propuesto

Fuente: Elaboracion propia
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procesos

Aumentar la satisfaccion
del cliente.

Entender necesidades del
cliente.

Indice de satisfaccion.

Grado de inversién del cliente.

Eficiencia en valor.

Nuevas necesidades

detectadas.

Maximizar Valor Retorno de la inversion (ROI). | 10% 15% 20%, | Anélisis de
Agregado para 1°, 20y 3° Inversiones

afio,

respectivamente.
Incrementar Tasa Interna de | 15% 20% 30%, | Analisis de
Rentabilidad Retorno (TIR) para 1°,2°y 3° Inversiones

afio,

respectivamente
Reducir costos 10% 20% 30%,| Eliminar  atrasos en

para 1°, 2°y 3°
afio,
respectivamente

50%,70%,909%,
para 1°, 2°y 3°
afio,
respectivamente

pagos, cuentas por pagar.

Programa de
Seguimiento a
clientes.

Programa de
atencion.

Entrega de
pedido a tiempo.
Programa de
Mercadeo.

Adquisicion de

nuevos clientes.

compras, pago y cuentas
por pagar.

Tiempo de ciclo de compras.
Facturas procesadas por mes.

Mejorar eficacia. la | Eficacia de la gestion de Mayor de 50% | Programa de
tiempos y medios Gestion.
Mejorar los procesos de | Satisfaccion Mayor de 80% | Plan

Cronograma y de pago.
Control de inventarios.

Produccion VS.
Control de Facturacion.
Establecer un
minimo de

facturas mensual.

organizacional.

Implementar planes % Empleados con plan de Mayor de Programa de
de entrenamiento. 80% Adiestramiento.
capacitacion para el % de empleados con Programa “El Mejor
personal. evaluaciones realizadas a tiempo Empleado”.
mensualmente.
Horas de
entrenamiento por
persona.
Mejorar el % de satisfaccion Mejoras Mayor de Programa de
bienestar del realizadas en 80% incentivos.
personal. cuanto a clima
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Una vez formulados los objetivos estratégicos con sus respectivos indicadores de gestion,

metas e iniciativas estratégicas, para las perspectivas cliente, financiera, procesos internos

y crecimiento/aprendizaje, enfocando la a la vision de la empresa, se presenta de manera

esquematizada, mediante la tabla 64 (objetivos e iniciativas estratégicas en funcion de la

vision), para mejor comprension del modelo propuesto. Posteriormente, se detalla el mapa

estratégico para la empresa a través de la figura 51.

Tabla 65.

Obijetivos e Iniciativas Estratégicas en Funcion de la Vision

VISION

Ser reconocidos como
aliados estratégicos de

nuestros clientes, creando

valor a partir del
conocimiento y la
experiencia

Fuente: Elaboracion propia

OBJETIVOS ESTRATEGICOS

Maximizar Valor Agregado.
Incrementar la
Rentabilidad. Reducir los
costos de los procesos.

Aumentar la satisfaccion
del cliente.

Entender necesidades del
cliente.

Mejorar la eficacia.

Mejorar los procesos de
compras, pago Yy cuentas
por pagar.
Implementar  planes de
capacitacion para el
personal.

Mejorar el bienestar del
personal.

INICIATIVAS
ESTRATEGICAS

Andlisis de Inversiones.
Eliminar atrasos en pagos,
cuentas por pagar y control
de stocks.

Programa de Seguimiento a
clientes.

Programa de atencion.

Entrega de servicio a
tiempo.

Programa de Mercadeo.
Programa de Gestion.
Plan y cronograma de pago.

Producc_ién vs Control de
facturacion.

Establecer un minimo de
facturas mensual.

Programa de
Adiestramiento.

Programa “El Mejor
Empleado”.

Programa de incentivos.
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Eliminar  atrasos Control de

Incrementar la

Andlisis de las

pagos cta. por pag. costos

rentabilidad

inversiones

FINANCIERA

Entrega

Programa de Abrir nuevos

Programa de

informes a

seguimiento mercados

Atencion

tiempo

cliente

CLIENTES

Establecer el

Control de

Plany Gestion y

Programa utilizacién minimo de control de

cronograma

de gestion

de pagos recursos facturacion proveedores

PROCESOS
INTERNOS

Programa el Programa de

Programa de

Adiestramiento mejor empleado incentivos del personal

CRECIMIENTO
APRENDIZAJE

Figura 51. Mapa Estratégico

Fuente: Elaboracion propia.

Incrementar las

Planificacion

presuntuesto

Mejor participacion
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Para la adopcion del modelo de control de gestion propuesto a fin de mejorar la
eficiencia en los procesos de gestion, se considera conveniente el compromiso del
personal tanto de empleados, como de la alta gerencia, dado que la empresa necesita algo
maés que indicadores financieros; es decir, de indicadores no financieros como: control,
implantacion del modelo, satisfaccion del cliente, satisfaccion de los proveedores, los

cuales se reflejan en la figura 52.

Figura 52. CMI Para Mejorar los Procesos

Fuente: Elaboracion propia.

Para que la empresa adopte de manera definitiva y con éxito el modelo propuesto
de control de gestion basado en la metodologia Cuadro de Mando Integral, el personal
debe seguir los siguientes pasos:

1. Implantacion de la estrategia.
2. Seguimiento y énfasis en el mapa estratégico.
3. Aplicacion de los indicadores.

También es importante, que una vez definido el mapa estratégico se prioricen los
indicadores de aquellos objetivos medibles més necesarios para solucionar la situacion

problematica actual de la empresa, por ello es prioritario lo siguiente:
-Conocimiento y seguimiento de la produccion.
-Seguimiento del stock de inventarios.

-Seguimiento del proceso de compras.
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-Seguimiento de las cuentas por pagar.
-Seguimiento del ciclo de compras.

-Seguimiento del cumplimiento

4.3.8 Plan de adiestramiento que garantice el buen funcionamiento del modelo de

aplicacién.

Para darle cumplimiento a esta fase se procede a describir la capacitacion sobre el
Cuadro de Mando Integral, dirigido al personal que labora en las diferentes areas de la
empresa Estrategias y Mercado S.A, dicho curso sera dictado por un asesor gerencial, a
fin de poder implantar de forma eficaz la presente propuesta.

El adiestramiento sobre la herramienta gerencial consiste en ilustrar a los
participantes sobre el tema y su desarrollo para lograr la implementacion del Cuadro de
Mando Integral, por lo que se realizarn una serie de reuniones y mesas de trabajo entre

ellos, para asi poder determinar el cumplimiento de este sistema de implantacion.

Descripcion: La presente capacitacion tiene como proposito suministrar
conocimientos tedrico-practicos, necesarios para llevar a cabo un eficiente modelo de

aplicacion, que permita reducir y corregir sistematicamente la problematica analizada.

Objetivo General: Preparar al personal en cuanto al nuevo método a utilizar para
el desarrollo de nuevas estrategias basadas en el Cuadro de Mando Integral, aportado en

la capacitacion propuesta.
4.3.8.1 Contenido de la capacitacion.

Se propone el tablero de comando como un sistema de control que puede ayudar
a la empresa Estrategias y Mercado S.A., a clarificar y obtener consenso sobre la
estrategia, enfocar las iniciativas de cambio dentro de la empresa, desarrollo de

capacidades de liderazgo en las unidades estratégicas o conseguir la coordinacion.

En la capacitacion se expondra a los participantes el objetivo que se busca con el
nuevo método de trabajo, describiendo a su vez en qué se basa el Cuadro de Mando

Integral que se propone. Se tocaran como principales puntos los siguientes:

-Importancia del nuevo método de trabajo, para el desarrollo de las actividades

dentro de la empresa Estrategias y Mercado S.A.

-Conocer el Mapa Estratégico y su Relacion Causa — Efecto.
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-Beneficios que aporta el nuevo método de trabajo a la empresa en cuanto a su

gestion financiera.
-Por ultimo, se emitiran sugerencias por parte de los participantes.
Recursos Utilizados:

Materiales: Pantalla para presentacion, marcadores, pizarra acrilica, material de

apoyo, salon, mesas y sillas.

Lugar: Instalaciones de la empresa.

4.3.9 Representacion gréfica de Medicion de Indicadores de Gestion

Fue necesario desarrollar una estructura guia que llustra la gestion
interrelacionada en la atribucién de los componentes del modelo como se muestra en la
figura y estd comprende graficamente el basamento de la propuesta: desde el modelo
operativo en si, a la que le corresponde la informacion de indicadores basados en las tres
perspectivas de los autores Kaplan y Norton, adaptado y aplicado a las unidades
estratégicas de la organizacion en las areas de comercial, administracion y logistica,
tomando el factor humano como condicién motora, motivadora y productiva que se
representa en una filosofia tangible de medicién como lo es la propuesta de un modelo

de indicadores de gestion basado en el Balanced Scorecard.

INFORMACION
DEINDICADORES PROCESOS
INTERNQS CLIENTES
FORMACION ¥ CRECIMIENTC!

UMIDADES ESTRATEGICAE
COWERGIAL @ LOGISTICA

RECURSOS

SISTEMAS DE INFORMACION
RECTURS0 HUMANG

MODELO
OPERATIVO

i HERRAMIENTA ADMINISTRATIVA

GERENCIAL
PARA LA TOMA DE DESICIONES

——

PRODUCTIVIDAD DE LAS UNIDADES
DE NEGOCIO

Figura 53. Representacion Gréfica del MIG

Fuente: Elaboracion propia.
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Con el proposito de optimizar los recursos para éxito del modelo (ver figura), se
debe agregar un cambio de cultura como un elemento base, los habitos de los empleados
y gerentes deben estar en linea con la filosofia del Cuadro de Mando Integral y/o Balanced
Scorecard, también la gestion de control debe ser un elemento para poder gestionar las
operaciones bajo esta perspectiva, alli la gestion gerencial debe ser activa y empujar el
cambio de cultura y los métodos de controles, de esta forma la operatividad a través del
modelo brindara los frutos para obtener mejores resultados que apoyen la competitividad

del negocio.

CAMBIO CULTURA

OPERATIVIDAD

Figura 54. Optimizacion de recursos para el éxito del modelo.
Fuente: Elaboracion propia.
Paso I11. Garantizar el buen funcionamiento del modelo de gestion propuesto para

su implantacién

Este paso consiste en involucrar a todo el personal en el trabajo de implantacion
del modelo de gestion basado en el Cuadro de Mando Integral. Por ello se deben realizar
un conjunto de charlas dirigidas a identificar la estrategia y concentracién de la atencion
y esfuerzos en el logro de los objetivos. Asi como también, para armonizar y reforzar
todos los componentes de la organizacion hacia la ejecucién del modelo de gestion
propuesto. Del mismo modo, en estas charlas se deben proporcionar un mejor
entendimiento de las relaciones causa efecto, con el fin de mejorar el desempefio de la

organizacion. Dichas charlas deben tratar temas relacionados con:
-El consenso y compromiso de los equipos de trabajo y la gerencia.

-La metodologia para alinear los objetivos e iniciativas de toda la organizacion.

La planificacion estratégica.
Asignacion de recursos y capital invertido.

Finalmente, es ventajoso que los participantes reciban documentacion
suplementaria con textos indicativos, posibles enfoques y sugerencias para el trabajo en

grupo, que faciliten en proceso continuo implicito en el modelo de gestion propuesto.
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4.3.10 Administracion de la propuesta

La Propuesta, sera aplicada por la Alta Gerencia de la empresa Estrategias y
Mercado S.A. Por medio de ésta, la empresa podra contar con todos los elementos
necesarios para aplicar un modelo de gestion basado en el Cuadro de Mando Integral,
ademas de obtener beneficios tales como un seguimiento integrado de la empresa,
identificar sus prioridades de gestion y las areas en las que se estan alcanzando los
objetivos previstos para la consecucion de las estrategias de la organizacion. Por otra
parte, los costos asociados a la propuesta, se pueden clasificar en costos de implantacion,
ya gue los beneficios derivados del proceso

4.3.11 Factibilidad de la propuesta

La propuesta posee muy buenas posibilidades para ser aplicada por la por la Alta
Gerencia de la empresa. La misma tiene un costo accesible de manera que podra ser
recuperada rapidamente, una vez establecida la propuesta, por la cantidad de beneficios

intangibles que incorporara a la empresa.

Desde el punto de vista tecnoldgico, la presente propuesta no requiere de
erogaciones adicionales, debido a que se encuentra dirigida a fortalecer aspectos
esenciales del personal que actualmente presta servicios en Estrategias y Mercado S.A.
En lo que respecta al aspecto operacional, esta propuesta tiene buenas posibilidades de
ser aplicada, debido a que en ningin momento exigira abandonos de trabajo temporales,

para asistir a las charlas, porque las mismas seran dictadas en horarios no laborales.

Una vez que el proceso de informacién haya sido completamente justificado, se
inicia la evaluacion para su desarrollo, generalmente debe consistir en determinar si el
estudio es realizable. Por lo tanto, para que el desarrollo de las actividades de la empresa
se lleve con éxito, es imprescindible evaluar las posibilidades del estudio, con el fin de
proporcionar los medios necesarios en cuanto al alcance de los objetivos propuestos y,

por ello se deben tomar en cuenta: la factibilidad técnica, operativa y econdmica.

En lo que respecta a la factibilidad técnica, se deberan resefiar aquellos elementos
tedricos y tecnologicos que estando presentes como elementos de sustentacion de la
propuesta contribuyan a una implantacion rapida de la misma. En la factibilidad operativa
se describiran los aspectos estructurales y organizacionales que permiten verificar si con

la propuesta planteada la empresa no debe realizar un cambio sustancial, que de manera
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directa o indirecta signifique erogaciones extraordinarias. Por Ultimo, el aspecto

econdmico, es el analisis de la proyeccion de los costos del disefio del modelo propuesto.

4.3.12 Factibilidad técnica

A nivel técnico el proyecto es factible, ya que permite conjugar un proceso
normativo con nuevas estrategias, aplicado por el capital humano que ejerce la actividad
de negocios, acompafado de la mas avanzada tecnologia, en lo que respecta a modelos
de aplicacién de la herramienta de Cuadro de Mando Integral. La empresa C.A. cuenta
con la necesaria experiencia y tecnologia, de alli que no se requiera de una mayor
inversion, por cuanto se utilizaran los equipos con que cuenta la empresa (computadoras,

fotocopiadoras, fax, entre otros).

Desde el punto de vista operativo, se refiere al recurso humano calificado para
desarrollar el proyecto. En este sentido, la empresa cuenta con el personal capacitado en
los distintos aspectos que involucran la implantacion de mejoras, donde éstas no
presentan dificultades précticas para la empresa, pues estan configuradas como una via
de solucion al problema planteado. Ademas, el proyecto es operativamente factible,
puesto que la empresa objeto de estudio no requerira de alteraciones o modificaciones en
sus estructuras organizativas, no necesita realizar cambios estructurales para el desarrollo

e implementacion del modelo propuesto.

4.3.13 Factibilidad econdmica

Desde el punto de vista economico el estudio es factible, de acuerdo a que
contribuye a generar incrementos en la efectividad de los procesos de la organizacion en
estudio. La misma incurrira en gastos administrativos (papeleria, electricidad, cartuchos
de impresién), reproduccion del material de apoyo. Ademas, para que la propuesta sea
llevada a cabo, es necesario que la empresa invierta cierta cantidad de recursos
econdémicos, los cuales podran ser recuperados a corto plazo y estan destinados a la

capacitacion de su personal en base al disefio del modelo propuesto.
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4.3.14 Requerimientos para la implantacion de la propuesta

Tabla 66.
Costos estimados asociados al proceso de implantacion
) COSTO TOTAL $
DESCRIPCION CANTIDAD  UNITARIO
($./H)

Reuniones de los Gerente, Supervisores

y Jefes de Area (2 reuniones)

Refrigerio para reuniones en donde se traten 19x2 5,00$
temas relacionados con las metas, objetivos

y los indicadores que seran aplicados en el

modelo de gestion propuesto

Instructores 2Xx2 100,00%
Gastos de papeleria 2Xx2 19,00
Charlas al Personal (5 charlas)

Refrigerios 5x5 5,00
Instructor 1x5 100,00
Material de Apoyo 98 1,00
Total

Fuente: Elaboracion propia
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CONCLUSIONES

Al culminar esta investigacion realizada con el objetivo de formular una propuesta
para implementacion del Cuadro de Mando Integral en la empresa Estrategias y Mercado
S.A, que permita mejorar la eficiencia del proceso se encontraron resultados y evidencias

importantes, que se resaltan a continuacion:

En cuanto a la situacién actual del proceso de gestion de la empresa Estrategias y
Mercado S.A., s. se cuenta con una base que permite afirmar que la empresa es una
empresa sélidamente constituida y que retne las condiciones que debe poseer toda
organizacion para obtener ventajas sobre otras empresas (excelente instalaciones,
posicion geografica e infraestructura, disponibilidad de mano de obra calificada,
excelente tecnologia entre otros). Desde el punto de vista interno se puede concluir que
la situacion actual de los inductores de actuacion y los resultados obtenidos por la gestion
global de la empresa, no se encuentran plenamente identificados con la vision.

Por otro lado, no existe una perspectiva compartida de los objetivos, lo cual limita
la conformacion de una red de metas interconectadas a corto, mediano y largo plazo, en

donde el logro de un objetivo presuponga la consecucion de diferentes metas anteriores.

La formulacion de los aspectos tedricos que rigieron el modelo de gestion basado
en el Cuadro de Mando Integral, propuesto por la presente investigacion se alcanzé a
través del desarrollo de las Bases Tedricas, las cuales proporcionaron a los investigadores
conocimientos precisos desde el punto de vista documental, de los indicadores necesarios

para aplicar el modelo de gestién utilizado.

Las perspectivas seleccionadas para el Cuadro de Mando Integral como las
referidas a clientes, procesos internos y formacién y crecimiento permiten abarcar
enfoques novedosos en lo que se refiere a manejo de gestion, siendo la perspectiva clave
por excelencia la de Formacion y Crecimiento, ya que asume el recurso humano como
factor medular esencial, ademas que permite auspiciar factores motivacionales, como los:
extrinsecos, intrinsecos, y sobre todo los trascendentales, al colocar las divisiones y/o
unidades de negocio en una posicion mas competitiva, centrado a los objetivos de la

empresa basada en sus propios valores organizacionales.

El Cuadro de Mando Integral definitivamente transforma los indicadores en forma
tangible proveniente de los objetivos y las estrategias de la organizacion, como parte

importante del equilibrio entre los indicadores externos para accionistas y clientes, y de
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los internos para procesos criticos de innovacion, negocios, y de formacién y crecimiento:
permitiendo monitorear claves, que como sistemas de gestion ofrecen las organizaciones

navegar hacia un éxito competitivo méas seguro.

En lo que respecta a la perspectiva clientes, la cual busca incrementar y
mantenerse como lider en el mercado, los indicadores de gestion que han de ser adoptados
son: destinar recursos para captar mercados, mejorar la imagen de la empresa, realizar
acciones para capturar y mantener clientes, tomar en cuenta las recomendaciones de los
clientes e incrementar el grado de satisfaccion de los mismos. También, es necesario que
la empresa se preocupe por comparar la calidad del servicio, ofrecer nuevos servicios y

captar nuevos mercados.

Por su parte, la perspectiva de procesos internos la cual persigue en todos
momento optimizar los procesos realizados por la empresa, requiere que la empresa
Estrategias y Mercado S.A. incluya dentro de sus indicadores no financieros, con miras a
garantizar la aplicacion del modelo propuesto, los siguientes indicadores: integracion de
procesos Yy objetivos, mejora continua de los sistemas y procedimientos, programa para
mejorar el servicio prestado, el desarrollo de sistemas de inteligencia de mercado e

incorporar innovaciones a los servicios prestados.

En lo que respecta a la perspectiva de innovacion y desarrollo, la cual se centra en
desarrollar las competencias de los trabajadores, la empresa objeto de investigacion debe
adoptar indicadores referenciados con los siguientes aspectos: integracion del aprendizaje
organizacional, entrenamiento y mejora del personal, estimulo hacia la creatividad y
aceptacion de sugerencias del personal, ademas de incorporar mecanismos para mejorar

la tecnologia de promocidn y publicidad.

Las areas criticas antes mencionadas, permitieron determinar las relaciones causa-
efecto que existen entre los indicadores del modelo de gestion basado en el Cuadro de
Mando Integral, y al mismo tiempo, disefiar los pasos requeridos para su aplicacion en la

empresa Estrategias y Mercado S.A.

No cuenta con estrategias que permitan identificar aquellos departamentos que de

alguna manera afectan el servicio prestado al cliente y por ende su satisfaccion.

Existen problemas de comunicacion dentro de los departamentos, lo que conlleva
a que cada area trabaje de manera independiente y no se logren los objetivos finales,

brindar un servicio 6ptimo al cliente.
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La mayor satisfaccion obtenida en la comprension de la utilidad de este estudio,
se deriva de una permanente conexion entre teoria y praxis en el campo de contabilidad,
en lo que atafie en las areas de interés de los controles internos. Del mismo modo, en la
investigacion los objetivos presentados fueron logrados, quedando abierta la posibilidad

para futuras indagaciones.

Finalmente, se elabord una propuesta de adopcion de indicadores de control de
gestion basado en la metodologia del Cuadro de Mando Integral, la cual partio del
establecimiento de la vision establecida, de alli se formularon indicadores, metas e

iniciativas estratégicas para la empresa estudiada.
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RECOMENDACIONES

Tomando en consideracion los resultados obtenidos en esta investigacion, donde
se evidenciaron debilidades internas en los procesos de gestion de la Estrategias y
Mercado S.A., se sugieren recomendaciones importantes, entre las que se puntualizan las

siguientes:

El éxito del Cuadro de Mando Integral depende de varios aspectos, uno de ellos y
quizés el mas importante es la comunicacion que debe existir para implantar y sobre todo
mantener el mismo, como parte de los habitos operacionales y estratégicos de los
miembros de la organizacion, ademas de ello, esto no puede gestionarse solamente en un
alto nivel, debe permear a los niveles minimos requeridos, para poder asegurar el hecho
de que los miembros no sélo se sientan parte activa, sino que contribuyan también a su
éxito.

Es recomendable realizar una evaluacion a fondo de los aspectos mas criticos que
se requieren para complementar el Cuadro de Mando Integral, es s6lo a través de una
comunicacion abierta y efectiva sin olvidar lo creativo, lo que permitira con el
compromiso de la alta gerencia experimentada, mantener, alcanzar y superar niveles de
competitividad que iran mas alld de un resultado presente, solo asi se podra gestar un

verdadero valor futuro para las organizaciones.
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ANEXOS

Anexo 1. Encuesta

N° items Descripcion

1. ¢Esta identificada la mision de la empresa?

2. Si su respuesta anterior es afirmativa; ¢Es compartida por todos los niveles

jerérquicos?
3. ¢Esta identificada la vision de la empresa?

4. Si su respuesta anterior es afirmativa; ¢Es compartida por todos los niveles
jerarquicos?
5. ¢Estan identificados los objetivos de la empresa a nivel general?

6. ¢Existen metas a corto y mediano plazo, que conlleven al cumplimiento de los

objetivos generales?

7. Si su respuesta anterior es afirmativa; ¢Estas metas estan identificadas con el logro

y cumplimiento de la vision de la empresa?

8. (Como considera usted que se encuentran actualizados los sistemas de informacion

de su empresa?

9. ¢La informacidn financiera ofrecida por el sistema contable permite comparar lo real

con lo presupuestado?

10. ¢(Otorga actualmente la empresa crédito a sus clientes? De ser afirmativa la

respuesta anterior. ;Cuales son las politicas de crédito en vigencia?
11. Si es afirmativa su respuesta anterior; los plazos de crédito son:

12. ¢La empresa ha establecido indicadores que le permitan medir su gestion para el
area de cobranza?

13. ¢Puede la empresa obtener el capital requerido a corto plazo?

14. ;La empresa esta en capacidad de obtener préstamos a largo plazo mediante
endeudamiento y/o capital?

15. ¢Considera Usted que la satisfaccion de los clientes influye de manera directa en la

rentabilidad de la empresa?
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16. ¢La empresa toma en cuenta las recomendaciones de los clientes?

17. ;Estrategias y Mercado S.A., se preocupa por ofrecer nuevos servicios?

18. ¢ La empresa emprende acciones en busca de nuevos clientes?

19. Con respecto al item anterior ;En qué nivel se ubican las siguientes categorias?

20. ¢Estrategias y Mercado S.A., promueve acciones para satisfacer y mantener a los

clientes actuales?

21. ;La empresa otorga beneficios a los clientes con la finalidad de incentivar pagos

oportunos?

22. ¢La empresa ha establecido algin instrumento para medir la satisfaccién del

cliente?
23. ¢Estrategias y Mercado S.A., conoce la imagen que tienen de ella sus clientes?
24. ;La empresa se preocupa por medir la eficiencia de los procesos internos?

25. ¢La empresa establece comparaciones sobre la calidad del servicio prestado en

relacion con la competencia?

26. ¢Dispone la empresa de un programa para mejorar el servicio que brinda

actualmente?

27. ¢Los servicios prestados por la empresa, en la actualidad son tecnol6gicamente

competitivos?
28. ¢Las instalaciones y equipos de la empresa estan en buen estado?
29. ¢Se verifica la calidad del servicio prestado por la empresa?

30. ¢ Los procesos de la empresa, estan plenamente identificados con sus objetivos

generales?

31. ¢Los procedimientos establecidos en cada area ayudan en el cumplimiento de los

objetivos de la empresa?

32. ¢La empresa brinda entrenamiento y mejora continua al personal?
33. ¢La empresa se preocupa por el mejoramiento continuo de sus sistemas y

procedimientos?

34. (El personal se adapta facilmente a situaciones nuevas?
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35. ¢La empresa estimula al personal de forma activa a ser creativo y a utilizar la
iniciativa?

36. ¢La empresa destina recursos para la captacion de nuevos mercados?

37. ¢La empresa toma en cuenta las sugerencias del personal?

38. ¢La empresa realiza estudios para evaluar el crecimiento de la empresa?

39. ¢La empresa ha establecido indicadores que le permitan medir su liderazgo en el

mercado?

40. ¢La empresa se basan para formular, ejecutar y controlar las estrategias en las

ventas?
41. ;Con qué frecuencia evallan las estrategias financieras de la empresa?

42. ;Considera usted que la inversion en personal, materiales y suministros y sistemas

y procedimientos, es fundamental para alcanzar los objetivos de la empresa?

43. ;Cree que la clave para que una estrategia tenga éxito o fracaso depende de los

objetivos empresariales?

44. ;Conoce la metodologia de Cuadro de Mando integral?

Anexo 2. Situacién organizativa de la empresa

En el afio 2003, se crea Estrategias y Mercado S.A. cubriendo todo el Pais a través
de dos oficinas de prestacion de servicio en Quito y en Guayaquil, supliendo las
necesidades del mercado a través de soluciones especializadas en: Mercadeo, Promocién,
Diferentes Actividades en los Canales, Informacion en Punto de Venta y Procesos de

Gestion Humana.

Misién

Contribuir con la competitividad de nuestros clientes a travées de la prestacion de
servicios técnicos especializados de mercadeo y talento humano.

Vision

Ser reconocidos como aliados estratégicos de nuestros clientes, creando valor a

partir del conocimiento y la experiencia.

Politica de Calidad
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Estrategias y Mercado esté orientada a la prestacion de servicios de outsourcing

de manera integral, enfocada en areas de mercadeo y talento humano.

Nos preocupamos por conocer y satisfacer las necesidades de nuestros clientes de

forma eficiente, convirtiéndonos asi en aliados estratégicos. Esto nos permite mejorar

continuamente la calidad de nuestros servicios.

Anexo 3. Organigrama

|

|

DIRECTORIO

— GERENTE GENERAL ==t

COORDINADOR
COMERCIAL
| ANALISTACONTABLE ———— ASISTENTE CONTABLE
— CONTADOR I
KAM ADP LICs ADP
RESPONS. NOMINA
ASISTENTES DE NOMINA T
SENIOR NOMINA JUNIOR
'SUPERVISORES MERCADERISTAS
COORD. CUENTAS IERLNGED), IMPULSADORES
RESPONS. MERCADEO
GERENCIAMIENTO IMPLEMENTADORES
BODEGUEROS
ASISTENTE DE TTHH | ASIST. CONTRATACIONES
|—LIDER DE OPERACIONES =l RESPONS. TTHH ANALISTA DE TTHH | RECEPCIONISTAS
MsETCRRGER | ASIST. SERVICIOS.
| : GENERALES (G)
|| RESPONSABLESSO MEDICO

ANALISTA

"~ ADMINISTRATIVA

L COORD. PROCESOS - SGC

ANALISTAS IPV (Q)
— LIDER IPV
ANALISTA (G)

ASIST. SERVICIOS
 GENERALES (Q)

137



Anexo 4. Definicién de Términos Basicos

Analisis Estratégico: Esta parte representa el sistema de vigilancia, diagndstico
externo, evaluacion de los efectos y fuerzas competitivas del entorno (factores exogenos),
y de diagnostico interno o de evaluacion de la situacion de los recursos y capacidades
(factores internos), que definen las competencias o ventajas esenciales de las que dispone

la organizacién (Bravo, Valenzuela, Ramos, & Tejada, 2019).

BSC: Balanced Score Card por sus siglas en ingles. También conocido como CMI
por sus siglas en espafriol, se refiere al Cuadro de Mando Integral propuesto por Kaplany
Norton.

Capital Humano: Es el aumento en la capacidad de la produccion del trabajo
alcanzada con mejoras en las capacidades de trabajadores y se adquieren con el

entrenamiento, la educacion y la experiencia (Baez, 2013).

Direccion Estratégica: Puede concebirse como una estructura tedrica para la
reflexion acerca de las grandes opciones que se fundamentan en una nueva cultura
organizacional y una actitud de la direccion, donde ya no se trata de copiar las dificultades
traidas de un entorno turbulento, sino de ir a su encuentro donde se huye de lo

improvisado en busca de lo analitico y lo formal (Perez, 2010)

Eficacia: Es una medida normativa que hace énfasis en los resultados y fines en
funcién del logro de los objetivos utilizando los recursos de manera 6ptima para obtener

resultados y agregar valor (Chiavenato, I. 2001).

Eficiencia: Es el resultado de la racionalidad, puesto que una vez establecidos los
objetivos, le compete a esta descubrir los medios mas adecuados para conseguirlo
(Chiavenato, I. 2001).

Enfoque Gerencial: se trata de la perspectiva de estudio de la gerencia para

analizar los problemas y situaciones de mejora en la administracion de empresas

Estrategia: Es el patron de enfoque s de negocios que emplean los administradores
para complacer a los clientes, crear una posicion de mercado atractiva y principalmente
lograr los objetivos de la organizacion; y pasa hacer una parte planeada que reduce las

circunstancias cambiantes (Thompson y Strickland, 2001).
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Gestidn Estratégica: Es un proceso que permite a las organizaciones ser reactivas
en la proyeccion de su futuro en tres etapas: formulacion, ejecucién y evolucién, logrando

a través de ellas los objetivos de la organizacion (Chiavenato,. 2001).

Indicador: Medio, instrumentos 0 mecanismo para poder evaluar en qué medida
se estan logrando los objetivos estratégicos propuestos. Es decir, que es una variable de
interés ya naturaleza obviamente se circunscribe al tipo de escala sobre el cual se define;
esto implica una clasificacion en términos de su naturaleza como cuantitativos y

cualitativos (Kaplan, 2002).

Indicadores de Desempefio: Cumplen con la funcion de orientar el desarrollo de
los objetivos en funcién de su rendimiento y eficiencia de la organizacion (Kaplan y
Norton, 2000)

Indicadores de Gestion: Medios, instrumentos 0 mecanismos para poder evaluar
en qué medida se estan logrando los objetivos estratégicos propuestos. Es una variable de

interés cuya naturaleza se circunscribe al tipo de escala sobre el cual se define.

Indicadores de Resultados: Son los que miden los efectos obtenidos y permiten

determinar el grado de cumplimiento de los objetivos (Excellentia Consultores, 2017).

Indicadores Financieros: La funcion que estos indicadores tienen es ayudar a las
organizaciones a mantenerse informadas del proceso de desarrollo de sus finanzas.
(Kaplan y Norton,2000)

Modelo de Gestion: Un modelo de gestion es un esquema o marco de referencia
para la administracién de una entidad. Los modelos de gestién pueden ser aplicados tanto

en las empresas y negocios privados como en la administracion publica.

Politicas de la Organizacién: Esta, plantea a los administradores el reto de crear
un consenso para la estrategia y la forma en la cual se pondra en préactica (Thompson y
Strickland).

Sistemas de Informacion: Un sistema de informacién (SI) es un conjunto de datos
organizados listos y preparados para su posterior uso, generados por una necesidad de
personas, datos, actividades o técnicas de trabajo y recursos materiales en general
(Chiavenato, 2001).

Vision Estratégica: Es el punto de vista de la direccion futura de la organizacion

y de la estructura del negocio y sirve de guia para lo que se esta tratando de hacer y en lo
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que se quiere convertir la organizacion (Thompson y Strickland, 2001 citado por
(Gonzalez, 2018).
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