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No se puede gestionar lo que no se puede medir

William Hewlett



Resumen

El presente trabajo investigativo es una guia metodolégica para las empresas
comerciales que persigan mejorar empresarialmente y a su vez disefiar e implementar
un Cuadro de Mando Integral (CMI) para la comercializacién y a su vez dar solucion al
problema de insuficiencia en la planificacion, medicidon y el control de la actividad
comercial que permitan un mejoramiento de los servicios internos, a sus clientes y de
posicionamiento en el mercado local, regional o nacional.

El CMI es un instrumento util para la direccién de las empresas en el corto y largo plazo,
pues tiene en cuenta los aspectos prospectivos y retrospectivos, configurando un punto
de vista global mucho mas completo y eficaz. Su funcién es conjugar una serie de
elementos para suministrar una visiéon de conjunto y ofrecer soluciones en cada caso.
Para su realizacién se trabajé con una metodologia que consta de cuatro fases. En la
misma se utilizaron técnicas de procesamiento de encuestas, entre otras herramientas
que permitieron dar cumplimiento al objetivo del trabajo.

Este libro se estructurd de tres capitulos: 1: Cuadro de Mando Integral: Consideraciones
tedricas; 2: Propuesta Metodoldgica de Cuadro de Mando Integral para empresas
comerciales; 3: aplicaciéon y resultados del Cuadro de Mando Integral.

Se recomienda realizar las cuatro fases de la metodologia y sistematizar el empleo del
CMI para que se convierta en un instrumento de planificacién y control.

Palabras clave: guia, gestién, empresas comerciales, cuadro de mando.
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Introduccion

Actualmente, las empresas tienen grandes problemas en la medicién del desempefio de
las actividades logisticas de abastecimiento y distribucién a nivel interno (procesos) y
externo (satisfaccion del cliente). Esto constituye una barrera para la alta gerencia, en la
identificacidn de los principales problemas y cuellos de botellas que se presentan en la
cadena logistica y que perjudican ostensiblemente la competitividad de las empresas en
los mercados y la pérdida paulatina de los clientes.

Los mercados y los competidores cambian, la competitividad es cada vez mayor, en
algunos casos los resultados empeoran sin tener muy claro si es debido a problemas
estructurales o coyunturales. Ante esta situacion, las organizaciones estidn en un
momento de busqueda de soluciones. La estrategia y el uso del Cuadro de Mando
Integral pueden ayudar en estos momentos.

Reconociendo la necesidad de obtener mejores resultados en la comercializacién, asi
como también en la posicidn en el mercado, se hace necesario utilizar esta herramienta
para combinar las razones financieras y no financieras en la realizaciéon de una politica
estratégica proactiva. El adecuado uso y aplicacion de estos indicadores y el
mejoramiento continuo en los procesos de comercializacién de la empresa, seran la base
de generacion de ventajas competitivas sostenible, y por ende de su posicionamiento
frente a la competencia nacional e internacional.

Tiene gran importancia ya que es una fuente de informacién estratégica que
prepare a la organizacion para ser competitiva en el futuro, ademas visualiza
como la organizacién puede potenciar a sus empleados y que esto se traduzca en
una operatividad mas eficaz y en unos buenos resultados financieros y de
crecimiento de mercado.

El Cuadro de Mando Integral como herramienta estratégica para las empresas acentua el
énfasis en que los indicadores financieros y no financieros formen parte del sistema de
informacién para empleados en todos los niveles de empresas comerciales. El rol de los
empleados esta encaminado a comprender las consecuencias financieras de sus acciones
y decisiones; que a su vez los ejecutivos o administrativos comprenderan los
generadores del éxito financiero a largo plazo.

El Cuadro de Mando Integral tiene como objetivos la mejora de los indicadores

financieros y no financiera; se derivan de un proceso vertical impulsado por el objetivo y



la estrategia de la unidad de negocio, que a su vez debe transformar el objetivo y la
estrategia de una unidad de negocio en objetivos e indicadores tangibles.

Los indicadores simbolizaran un equilibrio entre los indicadores externos para
accionistas principalmente y clientes activos, como los indicadores internos de los
procesos criticos de negocios, innovacion, formacioén y crecimiento. Los indicadores
estdn equilibrados entre los indicadores de los resultados y los indicadores que
impulsan la actuacion futura de la empresa, sin ignorar que el Cuadro de Mando esta
equilibrado entre las medidas objetivas cuantificadas de los resultados y las subjetivas,
que a su vez son inductores de la actuacion de los resultados.

La economia del canton Sucre se deriva en 37.47% dedicada al sector terciario donde
resalta las actividades de comercio al por mayor y menor, alojamiento, la parte turistica,
enseflanza, transporte, haciendo este sector en su conjunto el mas fuerte del cantén y
basandose su fuerza econémica en lo urbano. El sector primario, es la segunda fuerza
econémica con un 34.98% basandose a la actividades pecuarias, de agricultura,
selvicultura y pesca, teniendo su fuerte en el area rural Por consiguiente el sector
secundario es el menos fuerte en la parte econémica del cantéon Sucre con tan solo el
10.67%, basando este rubro en las empresas de construccion y en las industrias
manufactureras. El sector econémico no declarado con 9.57% y por ultimo el trabajador
nuevo que ocupa el 7.31% (Redatam, 2010)

Esto significa que el cantén Sucre posee su economia en comercio y turismo como
fuentes principales, seguido de la agricultura y a fines, su gente trabaja por alcanzar
desarrollo econémico sostenible en las diferentes actividades, el cantén se lo conoce como
rural por su posicionamiento. Existen actividades que van a ir creciendo y van a tener el
lugar y espacio en la economia pero esto a medida que se regulen muchos factores.

El sector comercial y de servicios en el cantdén Sucre genera aproximadamente el 37% de
ingresos por sus diversos lugares turisticos, infraestructura, hospedaje, restaurantes,
centros nocturnos, comercio, transporte y mas, que ayuda a la parte del desarrollo del
canton, se debe tener presente los impactos econdmicos, socio-culturales y ambientales
los cuales se debe considerar y respetar para mantener el turismo activo y continuar con
las actividades principales del canton.

La parroquia de Leonidas Plaza estd conformada por 33 comunidades o barrios en la zona
urbana que representa un 46% del total de las comunidades de la parroquia. En Bahia de

Caraquez existen 10 comunidades por lo que en la zona rural de ambas parroquias existen



un total de 50 comunidades, barrios o recintos que representa un 54% del total. El estudio
se realiza en la zona urbana de Leonidas Plazas por el nimero de locales o negocios
existente seglin resultados de la técnica de muestreo realizada.

Las fuerzas actuantes del entorno empresarial es muy importante medirla para poder
identificarla como reconocimiento y comportamiento del entorno que aporte resultados
medibles para la toma de decisiones estratégicas y con el propoésito de ver como estas
influyen en el entorno empresarial

Es importante argumentar que el nivel de instrucciéon segun estadistico del INEC y el
software REDATAM en relacién a la variable de nivel de instruccion de la poblaciéon del
canton Sucre se ha establecido que el 9.53% no cuenta con ningin nivel de
instruccién, el 5.52% de la poblacién ha realizado por los centros de alfabetizacidn, el
1.15% obtuvo el nivel preescolar, el 31.33% tiene instruccién primaria, el 18.31% su
instruccion es secundaria, el 13.25% cuenta con educacién basica, el 7.5% hasta
bachillerato o educaciéon media, el 1.26% tiene ciclo post bachillerato, el 9.85% cuenta
con instruccion superior, el 0.75% tiene post grado y el 1.55% se ignora su nivel de
instruccién. Por lo que se cuenta con una poblacion activa capaz de enfrentar el entorno y
emprender algiin negocio o pequefia empresa en la localidad.

Otro indicador estd reflejado en la profesiéon u ocupacion de los pobladores que segin
datos del censo 2010 realizado por el INEC, en relacién a la profesion y ocupacién de los
habitantes del cantén Sucre se presentan las siguientes cifras: el 29.62% son
agricultores y trabajadores calificados, el 11.71% lo constituyen los trabajadores de los
servicios y vendedores, el 13.51% se encuentra dedicado a ocupaciones elementales, el
9.10% lo conforman los profesionales cientificos e intelectuales, el 7.95% constituyen
los oficiales, operarios y artesanos, el 8.49 % trabajan en apoyo administrativo y el
19.62% restante se dedican a otras actividades. Reflejado esto en los centros universitarios
como guia instructiva en la formacion y creacion de empresas.

Respecto al estudio de diagnostico y levantamiento de los negocios, empresas u
organizaciones existente en el canton Sucre, se refleja un niimero de empresas existente
las cuales estin clasificadas o denominadas por su tamafio. Segin estas crecen en sus
ventas anuales en un 5% por lo que requiere potencializar personal capacitado en areas
administrativas. Es notable observar en la investigaciéon realizada en el diagnoéstico
empresarial del entorno el 48% responden a microempresas en Bahia, el 21%

representan a las pequenas empresas y el 17% solo de medianas empresas, siendo estas la



de mayores proyecciones en su productividad al mercado exterior y de mejores niveles de
crecimiento de sus utilidades. El sector publico solo represento el 14% que se
identificaron como las grandes empresas por su estructura organizativa y por el nimero

de trabajadores que elaboran en la misma, segiin se muestra a continuacién:

Tabla 1: Denominacién de empresas en Bahia de Caraquez

Denominacion Cantidad Promedio
Microempresa 20 48%
Pequefia empresa 9 21%
Mediana empresa 7 17%
Gran empresa 6 14%
Total 42 100%

Fuente: Redatam

El comportamiento del entorno y fuerzas actuantes es necesario considerarlas como
variables externas, las cuales permiten definir el escenario que se espera durante la
aplicacion y ejecucién del cuadro de mando integral con la finalidad de realizar un
diagnosticos en la empresa y el uso de alguna herramienta o métodos que permita la toma

de decisiones.



CAPITULO I

Cuadro de Mando Integral:

Consideraciones teoricas
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1.1. Evolucion histdrica del Cuadro de Mando Integral

Desde tiempos remotos se recurrié a distintos sistemas contables para registrar las
entradas o salidas de dinero. Los sistemas financieros fueron los mas utilizados hasta
después de la Segunda Guerra Mundial.

En los ultimos tiempos, el advenimiento de la era informatica, la capacitacion y
formacién de los empleados, y las empresas orientadas hacia el servicio al cliente se
tornaron obsoletas o, al menos, incompletos aquellos sistemas. Por lo que se hace
indispensable incorporar otros elementos a las mediciones, como satisfaccion de los
clientes, rentabilidad de los activos internos, satisfaccion del personal, capacitacion, etc.
En el ano 1990 comenzaron a estudiarse estos multiples aspectos con el objeto de
brindar a las empresas y organizaciones elementos de vital importancia para medir su
éxito. Surge entonces en la Universidad de Hardvard en el afio 1992 el Cuadro de Mando
Integral (CMI), desarrollado por el profesor Robert Kaplan y el Consultor empresarial
David Norton, Director General de Nolan Norton.

Esta es la traduccion al espanol que se le da a “Balanced Scorecard,” sistema
originalmente desarrollado para la mediciéon de procesos financieros, el cual se ha
convertido en un reconocido Sistema Integral de Administracidon de la Eficiencia y del
Desempernio.

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

Cuando Kaplan y Norton desarrollaron por primera vez el CMI, buscaban solamente
crear una herramienta que permitiera medir los resultados tangibles e intangibles de
una empresa. En aquel momento no suponian el gran alcance que tendria esta
herramienta y las posibilidades que presentaria como instrumento para medir el avance
estratégico, caracteristica del CMI que ha posibilitado que este se considere hoy como el
instrumento mas importante dentro de la gestién en los préximos 50 afos.

Para tener una mejor apreciacion de este término se ha escogido los conceptos dados

por algunos de los principales autores que se han referido a este tema.

11



Para Howard Rohm del Balanced Scorecard Institute de Estados Unidos, el CMI es “un
sistema de administracion de desempefio que puede utilizarse en cualquier
organizacion, grande o pequefia, para alinear la visién y misién con los requerimientos
del cliente, las tareas diarias, administrar las estrategias del negocio, monitorear las
mejoras en la eficiencia de las operaciones, crear capacidad organizacional,
comunicando los procesos a todo el personal.” (Rohm, p.2)

Para el Ingeniero Antonio Ddvila de la Universidad de Navarra, “la aportaciéon que ha
convertido al CMI en una de las herramientas mas significativas de los ultimos afios es
que se cimenta en un modelo de negocio. El éxito de su implantacién radica en que el
equipo de direcciéon dedique tiempo al desarrollo de su propio modelo de negocio”.
(Davila, p. 13)

Ricardo Martinez Rivadeneira plantea que el Cuadro de Mando Integral es “una forma
integrada, balanceada y estratégica de medir el progreso actual y suministrar la
direccion futura de la compaiiia que le permitira convertir la visién en accién, por medio
de un conjunto coherente de indicadores agrupados en cuatro diferentes perspectivas, a
través de las cuales es posible ver el negocio en conjunto”. (Martinez, 2001, p.12)

Para Kaplan y Norton, padres del CMI, es “un sistema de administracion o sistema
administrativo, que va mas alld de la perspectiva financiera con la que los gerentes
acostumbran a evaluar la marcha de una empresa. Es un método para medir las
actividades de una compafia en términos de vision y estrategia”.(Kaplan y Norton,
1992)

Sintetizar en un par de frases este concepto es una tarea engorrosa, pero se puede decir
que el CMI no es mds que la combinacién de las razones financieras y no financieras que
permiten adelantar tendencias y realizar una politica estratégica proactiva.

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

Es por eso que el objetivo principal es ayudar a la toma de decisiones efectivas y
oportunas mediante el establecimiento y uso adecuado de un conjunto de indicadores,

que integren todas las areas de la organizacién, controlen la evolucién de los factores
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claves del éxito, derivados de la estrategia, y lo haga, ademas, de forma equilibrada,
atendiendo a las diferentes perspectivas que lo forman.

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

El Cuadro de Mando Integral traduce la vision y estrategia de una empresa en un
conjunto de indicadores de actuacién. Estos son elementos que en cada area reflejan el
estado y perspectivas que son necesarios reforzar, mejorar o mantener para alcanzar los
objetivos deseados. No puede verse a estos indicadores como una herramienta para
evaluar el comportamiento y acciones pasadas, sino como un impulso para canalizar la

futura estrategia y misiéon de la empresa.

1.2. Perspectivas del Cuadro de Mando Integral.

La idea del CMI es sencilla y transparente. Reconoce que la finalidad de la actividad
empresarial, conseguir beneficios, es el resultado de una cadena de causas y efectos que
suceden en cuatro ambitos: financiero, marketing (comercializacién), procesos internos,

preparacion y desarrollo del personal. Ver Fig. # 1

Perspectiva de

Perspectiva de | _ : Procesos
Clientes Estrategia Intanos de

J, Negocio
| Perspectiva de _‘
= Aprendizajey &
Crecimiento

Vision y

Figura: # 1 Balanced Scorecad

Fuente: Kaplan y Norton (1996)
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Desde el punto de vista financiero, estos indicadores son valiosos para resumir
consecuencias econdémicas. Son facilmente mensurables y acostumbran a relacionar la
rentabilidad medida, por ejemplo, en ingresos de explotacion, rendimiento de capital, o
seglin un término mas reciente: valor afiadido econémico, esto es, una medida que
representa cuanto valor aporta cada persona o proceso en la cadena de valor total de la
organizacion.

En cuanto a la perspectiva del cliente, los directivos identifican segmentos de clientes y
mercado en los que competira la Unidad del Negocio. Sus indicadores seran satisfaccidn,
adquisicion, retencion y cuota del mercado.

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

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

El CMI permite adoptar una vision global de la empresa, esto se logra gracias a que se

puede observar a dicha empresa desde cuatro perspectivas diferentes:

Perspectiva Financiera

El modelo contempla los indicadores financieros como el objetivo final; considera que
estos no deben ser sustituidos, sino complementados con otros que reflejan la realidad
empresarial.

El objetivo de esta perspectiva es obtener utilidades, de ahi que se deban analizar los
indicadores que inciden en la creacion de valor de la empresa.

Los objetivos financieros servirdn de enfoque para el resto de los objetivos en las
siguientes perspectivas y comenzando por los objetivos financieros a largo plazo se
desarrollaran una serie de acciones a realizar en los clientes, procesos y aprendizaje.
Esta perspectiva se puede utilizar como medida de control para la valoracion de las
medidas tomadas para la consecucion y el buen funcionamiento de la estrategia.

Esta responde a la pregunta: ; Co6mo nos vemos a los ojos de los accionistas?

14



Perspectiva del Cliente

El punto mas frecuente en los enfoques modernos de la gestion es la importancia de la
orientacidn al cliente y la satisfaccién de sus expectativas.

Para lograr el desempefio financiero que una empresa desea, es fundamental que posea
clientes leales y satisfechos, con ese objetivo en esta perspectiva se miden las relaciones
con los clientes y las expectativas que los mismos tienen sobre los negocios. Ademas, se
toman en cuenta los principales elementos que generan valor para los clientes, para
poder asi centrarse en los procesos que para ellos son mas importantes y que mas lo
satisfacen.

Sin el estudio de los segmentos del mercado a los que esta enfocada la empresa no podra
existir un desarrollo sostenible en la perspectiva financiera, ya que su éxito proviene del
aumento de las ventas, efecto que se logra con la repitencia de los clientes por la
preferencia de las ofertas que la empresa brinda.

Esta perspectiva responde a la pregunta: ;C6mo nos ven los clientes?

Perspectiva de los Procesos Internos del Negocio

El proceso interno se refiere a los procesos criticos que permitan acercar propuestas
para retener a los clientes y satisfacer expectativas de los rendimientos financieros. Por
ejemplo, en lugar de centrarse en la entrega de pedidos, se comienza a crear valor desde
el pedido del cliente, luego la recepciéon y finalmente la entrega. Para alcanzar este
objetivo se propone un andlisis de los procesos internos claves a través de la cadena de
valor.

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

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

Perspectiva de Aprendizaje y Crecimiento
Los recursos materiales y las personas son la clave del éxito. Pero sin un modelo de

negocio apropiado, muchas veces es dificil apreciar la importancia de invertir, y en
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épocas de crisis lo primero que se recorta es precisamente la fuente primaria de
creacion de valor: se recortan las inversiones en las mejoras y el desarrollo del capital
humano de la empresa.

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

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

Esta perspectiva responde a la pregunta: ;Podemos continuar mejorando y creando
valor?

En pocas palabras, estas cuatro perspectivas permiten a la organizacion medir los
resultados financieros, satisfaccion del cliente, operaciones y la capacidad de la
organizacion para producir y ser competitiva. Los resultados financieros se basan en la
disponibilidad de una cartera de clientes rentables y fieles. Esta solo se logra mediante
un funcionamiento correcto de los procesos internos, lo que, requiere de un equipo de
empleados motivados y capaces de llevar a cabo eficientemente las tareas asignadas.

El CMI es un sistema de mediciéon que contribuye a administrar mejor y crear valores a
largo plazo, involucrando al personal, administradores, ejecutivos y suministradores,
complementa los indicadores financieros y no financieros, logrando un balance en el que
la organizacion, al mismo tiempo que alcanza resultados a corto plazo puede construir
su futuro de forma exitosa cumpliendo su mision y garantizando que todos los
trabajadores mantengan un sentido de pertenencia. Ademas de comunicar la visién a
todos en la organizacion, logra llevarla a cabo mediante las acciones concretas que
pueden realizarse, haciendo posible el aprendizaje estratégico que convierte la visién en
un proceso dinamico de retroalimentacién permanente, propiciando que se pueda

adaptar de forma rapida a las nuevas circunstancias del entorno y del mercado.
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Es importante, también, que una vez implementado un sistema de Cuadro de Mando
Integral, se haya de establecer un mecanismo de control y gestién con el fin de averiguar
si su introduccién puede, en la practica, generar transformaciones y resultados positivos
de la organizacidén en su conjunto.

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

Con lo anteriormente expuesto se puede observar que existe una secuencia importante
entre las perspectivas. Para una organizacién que busca incrementar la utilidad
econdmica, la secuencia es: Obtener utilidad (Financiera), satisfaciendo las necesidades
de los clientes (Cliente), a través de la capacidad de obtener valor (Proceso interno),
mediante la disponibilidad del conocimiento y las herramientas requeridas (Crecimiento
y aprendizaje).

Para lograr aumentar el valor de mercado, los ingresos y disminuir los costos, se debe
convencer al cliente de que la entidad es confiable y conveniente, para lo que se necesita
que los empleados sean amigables y agradables, con disponibilidad y conocimiento y
aseguren un servicio profesional y un manejo adecuado de las quejas. Para el logro de
esto se debe garantizar el buen funcionamiento de los procesos y un entrenamiento
basico en ventas.

A tal efecto, se construyo el mapa estratégico con las relaciones causa-efecto entre los
factores claves, quedando definidos para cada perspectiva los indicadores que aparecen
en la propuesta del CMI.

El mapa estratégico permite describir y comunicar la estrategia en un marco formal, y
ejecutarla con éxito a toda la organizacidn.

Cuando se implementa el Cuadro de mando integral, el mapa estratégico refleja la
relacién entre las cuatro perspectivas que plantea el modelo. Si bien los autores Kaplan y

Norton en su libro no utilizan el concepto “Mapa Estratégico”, adoptan la metafora del
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CMI como si fuera un simulador de vuelo y como tal incorpora un conjunto de relaciones
causa-efecto entre las variables criticas. La cadena causa-efecto debe saturar las cuatro
perspectivas.

En posteriores publicaciones de Harvard los autores realzan la importancia de
desarrollar un mapa estratégico porque las organizaciones necesitan herramientas para
comunicar tanto la estrategia como los procesos y sistemas que los ayudaran a
implementar la estrategia.

A continuacién se ejemplifica un mapa estratégico para un Cuadro de Mando Integral,
que muestra los objetivos de cada perspectiva, sus indicadores claves y la relacién entre

ellos.
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MAPA ESTRATEGICO

Obtener utilidades

PRESPECTIVA
FINANCIERA -
Rendimiento Analisis
Rotacion de inventario financiero contable
@sfacer expectatD
PERSPECTIVA
CLIENTE

Satisfaccion
del cliente

Cuota de mercado

PERSPECTIVA

Obtener valor a través de los
PROCESOS procesos claves de la
INTERNOS oraanizacion

PERSPECTIVA » Satisfaccion y motivacion del personal

» Retencién
APRENDIZAJE . .
J » Productividad de los trabajadores
Y CRECIMIENTO

Figura # 2. Mapa estratégico

Fuente: Elaboracién propia basado en los ejemplos de mapas estratégicos.
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1.3 Caracteristicas y Beneficios del Cuadro de Mando Integral

1.3.1. Caracteristicas del Cuadro de Mando Integral

Tabla # 1
Titulo: Caracteristicas del Cuadro de Mando
CARACTERISTICAS | EXPLICACION
Parte de un enfoque holistico. Utiliza varias perspectivas
INTEGRAL
para ver la organizacion o los procesos como un todo.
Garantiza el equilibrio de la estrategia, asi como sus
BALANCEADA indicadores de gestiéon tanto financieros como no
financieros.
ESTRATEGICA Relaciona los objetivos estratégicos entre si y los expresa en
un mapa de enlaces causa - efecto.
La complejidad de la organizaciéon y de su estrategia se
simplifica al presentarlo en un modelo Unico. Cuenta con
SIMPLE herramientas de apoyo que le permiten desarrollar
indicadores de gestion que faciliten traducir la vision y
estrategia de la organizacion.
Refleja en indicadores especificos y relacionados los
CONCRETO
objetivos estratégicos y los inductores de actuacidn, lo que
clarifica la estrategia.
CAUSAL El mapa estratégico establece la relacién causa - efecto, los
inductores de actuacion y los indicadores de resultados.
Fuente:

http://www.wikilearning.com/monografia/diseno_de_una_propuesta_de_cuadro_de_mando_integral-

el_cuadro_de_mando_integral_como_herramienta_del_control_de_gestion/12627-4

Basicamente, y de manera resumida,

fundamentales de los Cuadros de Mando:

La naturaleza de las informaciones recogidas en él, dando cierto privilegio a las

secciones operativas, (ventas, etc.) para poder informar a las secciones de caracter

financiero, siendo estas ultimas el producto resultante de las demas.

La rapidez de ascenso de la informacidén entre los distintos niveles de responsabilidad.
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La seleccion de los indicadores necesarios para la toma de decisiones, sobre todo en el
menor numero posible.

En definitiva, lo importante es establecer un sistema de sefales en forma de Cuadro de
Mando que nos indique la variacién de las magnitudes verdaderamente importantes que

se debe vigilar para someter a control la actividad comercial.

1.3.2 Beneficios del Cuadro de Mando Integral

¢ Instrumento potente e innovador para la planificacién y control de gestion.

e Adoptala vision global de la empresa, incorporando mediciones cualitativas.

e (larifica como las acciones del dia a dia afectan no solo al corto plazo, sino
también al largo plazo.

e Altamente flexible y adaptables e las necesidades de la empresa.

¢ Brinda informes y analisis de actuacion.

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

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

plantes de accion.

1.4. El Cuadro de Mando Integral en Ecuador

En el caso especifico de Ecuador, la gerencia de las empresas tanto publicas como
privadas afronté ante si el desafio simultidneo de transitar hacia nuevas formas de
gestion en funcion de la insercion de la economia al mercado internacional, es entonces
que se comienza a introducir la Direccién por Objetivos y a partir del afio 2007 se
instaur6, como politica de Estado, la utilizacién de la Direccién Estratégica en todas las
entidades que componen el sistema ecuatoriano en instituciones publicas.

En cualquiera de estas alternativas la labor del empresario es fundamental y la
necesidad de hacer mucho en poco tiempo con un sentido integrador los obliga a buscar
instrumentos que les alerten de las situaciones problematicas de la entidad con un

sentido estratégico y corporativo, por lo que se hace emergente entonces la necesidad de
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considerar la implantacién de Cuadros de Mando Integral con las leyes y politicas
vigentes en el pais.

La herramienta de gestién estratégica mas difundida en el d&mbito ecuatoriano es la
Direccion por Objetivos; sin embargo, se conoce de algunas empresas e instituciones que
han comenzado a incursionar exitosamente en la implementacién del CM], tales como:
Policia Nacional del Ecuador, Banco central del Ecuador, Empresas Importadoras del
Ecuador, Andinatel S.A, Empresa Eléctrica CNEL, entre otras.

Se considera que el CMI se estd expandiendo a las empresas, organizaciones e
instituciones ecuatorianas, tanto a nivel local, como regional y nacional las cuales se han
ido adaptando a los cambios ocurridos en el contexto internacional segin el enfoque de
direccidn.

El modelo de Perfeccionamiento Empresarial ha contribuido al desarrollo de las
instituciones publicas fundamentalmente en el pais. El mismo se encamina a potenciar
de manera continua los niveles de eficiencia, autoridad y ejecutividad dependiendo del
rol empresarial en su entorno social como eslabén fundamental de la economia. Este
proceso hace que el Cuadro de Mando Integral sea un camino importante en el logro de
los objetivos organizacionales por el solo hecho de admitir un cambio en la concepcion
de la forma y pensar que puede llevar a las empresas a un desafio en su contexto
econdmico. En nuestra sociedad se busca la competitividad de las empresas a través de
la creacidn de bienes y servicios para la satisfaccion siempre creciente de los clientes.

Es importante reconocer que las empresas e instituciones cubanas trabajan por la
integridad, control y seguimiento de los bienes publicos del pais, por lo que las empresas
cubanas que en su 90% son instituciones publicas tienen implantado el CMI. A
continuacién se reflejan los pasos que constituyen una primera experiencia de

acercamiento a la implantaciéon del CMI en las empresas cubanas.
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Tabla #2

Pasos del Proceso de Creacion de un Cuadro de Mando Integral

Pasos

Descripcion

Propésito

Procedimiento

Etapa # 1: Definir la arquitectura de medicion.

3 semanas

1 Seleccion  de | Definir y clarificar la UEN | Consultar con la alta direccion,
las unidad | sobre la que se va a iniciar el | el proceso inicial funciona
organizativa CMI mejor en una UEN y la ideal

serfa una que realice
actividades en toda la cadena
de valor.

2 Identificar los | Guiar el proceso  de | Una vez seleccionada la UEN se
vinculos entre | desarrollo del CMI define: Objetivos financieros

la corporacién

y las UEN

Temas corporativos decisivos

Vinculos con las demas UEN

Etapa # 2: Construir el consenso alrededor de los objetivos estratégicos.

4 semanas

3

Realizar la
primera ronda

de entrevistas

Introducir el CMI y conocer

la estrategia

de la

organizacion, asi como se

traduce en

indicadores

objetivos e

Preparacion de material de
informacion basica y
antecedentes del CMI, asi como
mision, vision y estrategia.
Informacion sobre el sector y
el entorno competitivo,
preferencia de los clientes y
desarrollos tecnologicos. Este
material se le da a cada
directivo y se entrevista donde
se obtiene objetivos
estratégicos propuesta de

indicadores por perspectivas.

Sintetizar la
informacion

recopilada

Obtener un

listado y la

clasificacion de los objetivos

de las perspectivas

Analisis de las respuestas de
las entrevistas y desarrollar
lista

una provisional de

objetivos e indicadores. Se
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debe determinar si los
objetivos en las 4 perspectivas
estdn vinculados en wuna
relacién causa-efecto y si la
informacion obtenida
representa la estrategia de la

UEN.

Realizar taller
ejecutivo

1ra ronda

Identificar entre 3 y 4
objetivos para cada
perspectiva, elaborando una
descripcion para cada
objetivo y una lista de

indicadores potenciales.

Se retnen el equipo de
directivos para un consenso
del CMI. Cada perspectiva se
trata en secuencia, se muestra
los objetivos propuestos, sus
clasificaciones y citas

procedentes de las entrevistas.

Etapa # 3: Diseriar y seleccionar indicadores.

6 semanas

6

Realizar
reuniones de

cada subgrupo

Identificar los indicadores
que comuniquen la intencion
de cada obijetivo, sus fuentes
de informacion y las acciones
que la hagan accesibles, asi
como los vinculos entre los

indicadores y su influencia.

Se realizan reuniones de los
subgrupos para analizar los
vinculos entre las 4
perspectivas que describen las
relaciones causa-efectos que
sirven de base a la estrategia.
Aunque la mayoria de los CMI
se inspiran en los resultados
centrales, el arte de definirlo
reside en los indicadores de

actuacion.

Realizar taller
ejecutivo

2daronda

Elaborar un folleto para
comunicar las intenciones y
contenido del CMI a los

trabajadores.

En el taller se debaten Ila
vision, las declaraciones de
estrategia, los objetivos e
indicadores provisionales. Se
debate y se empieza a

desarrollar un plan de

implantacidn.
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Etapa # 4: Elaborar el plan de implantacion

3 semanas

8

Desarrollar el
plan de

implantacién

Desarrollar las bases para el

inicio del plan.

Se formalizan las metas y se
desarrolla un plan. Este incluye
el vinculo de los indicadores
con las bases de datos y los
sistemas de informacion,
comunicando el CMI a toda la
organizacion buscando el
desarrollo de indicadores de

segundo nivel.

Realizar taller
ejecutivo

3raronda

Acordar el

programa de

implantacién, comunicar el

CMI a los

trabajadores,

integrarlo en una filosofia de

gestion y desarrollar

un

sistema de informaciéon de

apoyo.

El equipo de direccidn se reune
por 3ra vez para llegar a un
consenso final sobre los
aspectos anteriores de los dos
primeros talleres. Se
identifican los programas de
acciones

preliminares para

conseguir las metas. Este

proceso acostumbra a

terminar alineando las
diversas iniciativas de cambio
de la unidad con los objetivos,

indicadores y metas del CMI.

10

Finalizar el
plan de

implantacién

Integrar el CMI al sistema de

gestion de la organizacion.

Para que un CMI cree valor
debe de estar integrado en el
sistema de gestion de la
organizacion.

Se recomienda se empiece a
utilizar en un plazo de 60 dias.
Es obvio habra

que que

desarrollar un plan de

introduccién escalonado, pero
debe

utilizarse la  mejor
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informacién disponible para
que la agenda resultante sea
consistente con las prioridades
del CMI. Al final, los sistemas
de informacion de la direccion
se pondran al nivel del

proceso.

Fuente: http://www.betsime.disaic.cu/secciones/ger julsep 08.htm. La Revista del empresario cubano.

Cuadro de Mando Integral: Experiencia Cubana.

Después de valorar los pasos para la implantacién de un CMI se determinan las fases
teniendo en cuenta los elementos fundamentales de cada paso con la finalidad de definir
una metodologia que permita definir las técnicas, métodos o herramientas para el

diagnostico, tal como se muestra a continuacidn:

Figura # 3.Cuatro fases fundamentales para implantar un CMI en las entidades

Fuente: http://www.betsime.disaic.cu/secciones/ger julsep 08.htm. La Revista del empresario cubano.

Cuadro de Mando Integral: Experiencia Cubana.
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CAPITULO II

Propuesta de Cuadro de Mando Integral para la

comercializacion en empresas comerciales

27



Este capitulo tiene la finalidad de darle al lector una nocién practica de cémo realizar un CMI
y los pasos que deben de seguir para su elaboraciéon, ademas de mostrar algunos métodos y
técnicas que son imprescindible para la realizacion del diagnostico o analisis situacional de la
empresa con la finalidad de poder definir estrategias funcionales y efectivas.

Lo primero que se realiza para el estudio es la realizacién de una caracterizacién de la
empresa o razon social con la finalidad de detallar las actividades para cual se desempefia, su
ubicaciéon y una referencia histérica del tiempo que lleva brindando servicios o su tiempo de
permanencia en el mercado.

Es importante describir la mision, visién de la empresa con la finalidad de tener identificada
sus metas y llegar a la idea de futuro que les gustaria alcanzar, ademas es relevante definir los
valores corporativos con la finalidad de determinar la forma de comportarse, de actuar de la
empresa, con los colaboradores, clientes, proveedores, competidores, administraciones, entre
otros que contribuyan el reconocimiento social y ético desde la mirada externa de la
empresa, partiendo de la concepcion de la comunicacién interna que incentive el trabajo en
equipo.

Otros de los elementos a tener en cuenta son los aspectos organizativos de la empresa con la
finalidad de definir la estructura de la misma y los niveles de jerarquizaciéon. Se debe
describir si a la empresa se le subordinan las gerencias de: Economia, Comercio, Tecnologia,
Recursos Humanos y Auditoria; asi como la Unidad Administrativa y los 8 Complejos
Comerciales Minoristas, que realizan las actividades de comercializacion de productos y
servicios.

Los servicios que se destacan entre ellos: Tiendas, Gastronomia, Servicentros, Photoservice,
Servicios financieros (Western Union), Boutique, Duty Free y entre otros, dependiendo de la
empresa. Ademas argumentar si tiene soporte logistico de los negocios a nivel local, regional
y nacional, incluyendo el servicio en caso de exportaciones e importaciones.

Algo que no se debe de ignorar es la fuerza de trabajo con que cuenta la empresa, se
describira a nivel de edades y géneros con la finalidad de identificar mejor la fuerza laboral y
lo que la misma puede aportar teniendo en cuenta otras variables como nivel profesional,

ocupacién y tiempo de trabajo.

2.1. Caracterizacion de la fuerza laboral
El Complejo esta compuesto por una estructura organizativa horizontal, que es como debe de
estar conformada toda empresa y que a su vez estad caracterizada por una linea de mando

amplia y con pocos niveles jerarquicos. Esto facilita que las informaciones lleguen a su
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destino con mayor precision, exactitud y en un menor tiempo, logrando ademas una mejor
retroalimentacion y por tanto un buen proceso de comunicacion.

La plantilla de trabajadores aprobada por representantes o directivos de la empresa tiene
que describir con el personal que cuenta el negocio el cual debe de ser como se muestra a

continuacioén:

Categoria )
. Dirigentes | Administrativos | Técnicos Servicios | Obreros
Ocupacional

Cantidad de

trabajadores

No se puede ignorar definir el objeto social para la empresa y dentro de este tipo de
empresas comerciales las mas relevantes seran:

e Comercializar de forma minorista todas sus producciones, articulos, bienes o
mercancias ensamblados y/o transformados asi como todos aquellos que sean
importados.

e Comercializacién minorista de combustible, lubricantes accesorios para vehiculos
automotores.

e (Comercializaciéon minorista de productos alimenticios y no alimenticios, asi como
bebidas alcohdlicas y no alcohdlicas, helados a través de una red de cafeterias o en
otros establecimientos minoristas.

e Comercializacion minorista de articulos del hogar, productos para boutique, articulos
de joyeria, bisuteria, productos y equipos eléctricos y electronicos, articulos de
decoracion, perfumeria, todo tipo de cigarrillos y tabacos, ferreteria, confecciones
textil, calzados, quincalleria y cualquier orto de consumo familiar y personal.

e Prestacion de servicios fotografia, asi como la venta de camaras y rollos, otros
articulos fotograficos y el alquiler de peliculas.

e Comercializacién minorista de inventarios de mermas en el mercado interno todo ello

en pesos convertibles.

2.2 El sistema logistico a nivel de empresa

Para comprender el sistema de indicadores propuesto se debe partir del modelo para la
gestion integrada del sistema logistico de una empresa comercial, por lo que se tomara una
referencia que puede ser aplicado o modificado segin el aporte que cada especialista desee

aportar (Figura 2).

29



Figura # 2

Modelo para la gestion del sistema logistico de una organizacion comercial.

MODELO PARA LA GESTION INTEGRADA DEL SISTEMA
LOGISTICO DE UNA ORGANIZACION COMERCIAL
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Desechos

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

La adaptacion mutua no es mas que: "el mecanismo que logra la coordinacion del trabajo
mediante el proceso de comunicacién informal" (Mintzberg y Quin, 1993, p.373) que ha de
estar presente tanto en las interfases del proceso como en el desarrollo de las actividades
propias de cada elemento. La eficacia de este mecanismo se apoya en la comunicacién
interpersonal, la cual tiene como base la definicién de objetivos que al mismo tiempo sean
compartidos por todos los involucrados.

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

La supervision directa logra la coordinacion mediante, las 6rdenes e indicaciones que el

superior da a sus subordinados y exige el desarrollo de habilidades de liderazgo en los
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directivos, creando un clima de trabajo y un ambiente de cooperacion donde se reconozca el
aporte de cada persona al logro de los objetivos.

Para el funcionamiento adecuado del modelo es condicion que estén definidos claramente los
estandares de desempefio o resultados por lograr en cada elemento del sistema logistico. Es
preciso estandarizar los conocimientos y habilidades que sirvan como insumo para el trabajo
que se realizard en cada uno de los puestos. Se lograra una mejor coordinacién en la medida
en que existan claras especificaciones del contenido del trabajo de cada persona y de los
procedimientos que debe seguir. Es premisa del buen funcionamiento del sistema que los
trabajadores posean los conocimientos y habilidades para realizar su trabajo y que, en
correspondencia con las particularidades del proceso, su estandarizacion ha de realizarse por
medio del adiestramiento dentro de la organizaciéon mediante el desarrollo de programas de
capacitacion. Por ultimo, la integracion del esfuerzo de todas las partes solo se lograra si se
comparten un conjunto de valores y creencias comunes por directivos y trabajadores, tales
como: comprender el papel determinante de los clientes en el éxito de la organizacion, y el
valor de la eficiencia y de la calidad para el logro de los objetivos organizacionales.

El control permite mantener el funcionamiento del sistema dentro de los limites requeridos
de acuerdo con los objetivos trazados. Este proceso se inicia con el establecimiento de los
objetivos y sus criterios de medida en cada uno de los elementos, el planeamiento de
acciones, la asignacion de recursos y la realizacion del trabajo. El desempefio real es
comparado con el previsto y se genera la retroalimentacion para tomar las medidas de ajuste.
En las condiciones en que funciona el modelo se cuenta con sistemas de informacion en
tiempo real, lo que da la posibilidad de aumentar la rapidez de la medicion del desempeiio.
En correspondencia con este modelo y para garantizar su funcionamiento como sistema han
de seleccionarse los indicadores para cada una de las perspectivas del Cuadro de Mando
Integral que permitan llevar a cabo todo el proceso de gestién desde la planificacion hasta el

control.

2.3 Metodologia aplicada en el trabajo (a partir de la de Kaplan y Norton)

La metodologia que se aplica en este trabajo estd basada en la utilizada por los padres del
Cuadro de Mando Integral: Kaplan y Norton. Esta se basa en la consecucién de varias fases
que debe cumplir la aplicacién de esta herramienta, analizdndose desde la propuesta de los
indicadores a evaluar, para la supervision del desempefio actual; hasta la implantaciéon y
divulgacion de los resultados obtenidos, intentando capturar la informacién sobre cuan bien

se coloca la empresa en posicionamiento futuro.
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Por lo que es imprescindible direccionar todo estudio en fases o etapas con la finalidad de
determinar una metodologia que permita tanto al especialista como involucrados en la
empresa conocer sobre el proceso que se desarrollara para la elaboracion de CMI, en este
caso lo definiremos en fases las cuales son:

Fase # 1: Definicion de la orientacidn estratégica de la empresa: mision, vision y objetivos.
Fase # 2: Disefio del Cuadro de Mando Integral.

Durante esta fase se disefia el Cuadro de Mando Integral, determinando y seleccionando los
indicadores por perspectiva de manera que alberge siempre la informacién necesaria y
suficiente para poder extraer conclusiones y tomar decisiones acertadas.

Se establecen los parametros preliminares para su implantacion en el Complejo.

Fase # 3: Calculo de los indicadores.

En esta fase se analizaran los indicadores que seran evaluados en el periodo determinado a
través del método Delphi o algin otro método de experto.

Fase # 4: Comunicacién, implementacion, automatizacion.

En esta fase se divulgan los indicadores y los resultados obtenidos y a partir de la
comprension de la importancia de su uso para la planificacién y el control de la actividad
comercial, se recomienda a la Direccidn de la Sucursal su implantacion y automatizacidn.

Esta metodologia se aplicara hasta la fase # 3, calculo de los indicadores. Las fases 1y 2 se
desarrollan en el Capitulo II y la fase # 3 que constituye la aplicacion practica al calcular el
valor de los indicadores para empresas comerciales se desarrolla en el Capitulo III, a través
de un ejemplo didactico con la finalidad de desarrollar el procedimiento y los lectores

desarrollen la nocién dptica de como realizarlo.

2.4 Diseiio de los indicadores del Cuadro de Mando Integral

En el capitulo anterior se argumentd cdmo definir los indicadores, en este items se definira
como determinarlo partiendo del calculo para definirlo, a su vez se incorporardn a la
propuesta inicial indicadores especificos para esta actividad. El calculo de estos indicadores

se realizard tomando como base un trimestre o mas dependiendo del especialista.

2.4.1 Perspectiva financiera
1. Costo logistico total por dolar de ingreso:

Costo Logistico Total

Costo logistico total por délar de ingreso=
Ingresos Totales
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Costo logistico total = Costos de adquisicion + Costos de distribucion + Costos de
almacenaje + Gastos de ventas
2. Rendimiento de la inversion en inventarios:

Utilidades obtenidas
Inventario promedio

Rendimiento de la inversion en inventarios =

3. Indice de cobertura:

Inventariofinal
Costopromediode la mercancia vendida

indice de cobertura =

4. Indice de rotacién:

Costode la mercancia vendida en el periodo
Inventario medio

indice de rotaciéon =

5. Porcentaje de la mercancia transferida:

Valor de la mercancias transferidas

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

6. Coeficiente de explotacion del transporte de distribucion:

Equiposde transportetrabajando

Coeficiente de explotacion del transporte de distribucién = 8
Totaldeequiposdetransporte

7. Evaluacion de la situacion financiero - contable a través de los balances de situacion y de
resultados, destacandose en el analisis el comportamiento de:

» Cumplimiento del plan de ingresos y su relaciéon con el afio anterior.

» Cumplimiento del plan de utilidades y su relaciéon con el afio anterior.

» Cumplimiento de la productividad del trabajo planificada y su relacién con el afio

anterior.

2.4.2 Perspectiva del cliente

1. Satisfaccién del cliente:

Se mide a través de la encuesta de satisfaccion del cliente que debe ser aplicada
mensualmente.

2. Porcentaje de quejas de los clientes:

Ndmero de quejas
Operaciones de cajas realizadas

Porcentaje de quejas de los clientes = *100

3. Porcentaje de devoluciones de los clientes:

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

Operaciones de cajas realizadas

4. Porcentaje de solicitudes no servidas a los clientes:
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Medir a través de la encuesta o muestrear a través de la opinién de las fuerzas de ventas.
5. Cuota de mercado, es la fraccion o porcentaje que se tendra del total
de mercado disponible o del segmento del mercado que estd siendo suministrado por la
compaiiia, en este caso seria las ventas totales de la empresa comercial dividido por el total

de sus competidores, tal como se muestra a continuacion:

Ventas totales empresas
Cuota de mercado = .
Ventas de competencia

2.4.3 Perspectiva de los Procesos Internos del Negocio
1. Cumplimiento del plan de compras:

Valor de las mercancias compradas
Valor de las mercancias planificadas acomprar

Cumplimiento del plan de compras =

2. Eficacia de las compras:

Valor de las mercancias vendidas
Valor de las mercancias compradas

Eficacia de las compras =

3. Porcentaje de mermas:

, Costode la mercancia mermada
Porcentaje de mermas = *100

Costototalde la mercancia en inventario

4. Porcentaje de ventas en doélares:

. i Costo de la mercancia vendida
Porcentaje de ventas en dolares = *100

Costototal dela mercancia eninventario

5. Porcentaje de mercancia destruida:

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

Costototalde la mercancia en inventario

Porcentaje de mercancia de lento movimiento:

, ] . Costode la mercancia de lento movimiento
6. Porcentaje de mercancia de lento movimiento = - - - 100
Costototalde la mercancia en inventario

7. Venta por metro cuadrado:

Tiendas u otros negocios anexo a la empresa comercial:

7.1 Ventas promedio diarias por metros cuadrados de area de venta:

Ventas promedio diarias
Promedio de m2 ocupadospor A" de ventas

Ventas promedio diarias por m2de area de venta =

Ventas acumuladas
Dias de ventaen el periodo analizado

Ventas promedio diarias =
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. dio m? Zdemz totalesa final del mes
romeadio m« =

NUmeros de meses transcurridos

Los dias de venta se calculan a partir de la siguiente premisa:
+ Laboran todos los dias del afio, excepto feriados y de conmemoraciéon nacional, salvo
que sean habilitados laboralmente por la Corporacién.
Areas de venta: son las dedicadas a la comercializacién y venta de productos, incluye: areas de
exhibicion, pasillos y areas de circulacidon del cliente, areas para las cajas registradoras de

control de entrada y salidas y torniquetes.

Puntos de venta

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

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

Se trabaja bajo las mismas premisas que las tiendas.

Cafeterias

7.3 Venta promedio diaria por plaza o asientos:

Venta promediodiaria
Cantidad de plazasoasientos

Venta promedio diaria por plaza o asientos =

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

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

Photoservice
7.4 Ventas promedio diaria por equipos instalados:

Venta promedio diaria
Cantidad deequipos

Ventas promedio diaria por equipos instalados =

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

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

Servicentros

7.6 Ventas promedio por pistolas o surtidor:
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Venta promedio diaria
Cantidad de pistolas

Ventas promedio por pistolas o surtidor =

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

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

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

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

: ; : Costode la mercancia en A" de venta
Porcentaje de mercancia en area de venta = - - 100
Costode la mercancia en almacén

9. Grado de actualizacion de la planeacién:

Existencia del plan, existencia de objetivos a largo y corto plazo.
10. Situacién de la contratacién econémica:

Clientes:

Numero de clientes con contrato
Total de clientes

Contratos de clientes =

Proveedores:

NuUmero de proveedores con contrato

Contratos de proveedores =
Total de proveedores

2.4.4 Perspectiva de aprendizaje y crecimiento

1. Rotacion del personal:

A+D*100

Rotacion del personal =
EM

Donde:

A = Admisiones de personal en el area considerada dentro del periodo considerado
(entradas)

D = Desvinculacién de personal (tanto por iniciativa de la empresa como por iniciativa de los
empleados) en el drea dentro del periodo considerado (salidas)

EM = Efectivo medio del drea dentro del periodo considerado. Puede ser obtenido por la
suma de los efectivos existentes en la inicializacién y en la finalizacion del periodo, dividida
por dos.

2. Porcentaje de ausentismo:

Promedio de ausencias
Promediode trabajadores

Porcentaje de ausentismo =
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3. Porcentaje de personal con formacién en comercial:

Trabajadores con formacién comercial
Totalde trabajadores

Porcentaje de personal con formacién en comercial =

4. Porcentaje de directivos con formacién en comercial:

Directivos con formacién comercial
Totaldedirectivos

Porcentaje de directivos con formacién en comercial =

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

dirigentes, se debe hacer mensualmente.
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CAPITULO III

Calculo de los indicadores del Cuadro de

Mando Integral

38



3.1 Perspectiva financiera
Los indicadores financieros son los que requieren de un menor esfuerzo para su
calculo, debido a que tradicionalmente en las organizaciones son estos indicadores

los que tienen en cuenta para medir y controlar su gestion.

3.1.1 Costo logistico total por délar de ingreso

Costo Logistico Total
Ingresos Totales

Costo logistico total por délar de ingreso =

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

No se puede calcular el costo de almacenaje porque no se cuenta con almacén y por
ende no se determinard, teniendo presente también que las mayorias de las
empresas comerciales los niveles de almacenamientos son infimos debido a los
niveles de rotaciéon de sus productos, aunque se conoce que muchos no saben
determinar sus niveles de inventarios acorde a sus niveles de capacidad y ventas,
por lo que en este caso es cero.

Se asumira que existe un costo de adquisicién de la mercancia es de 1393720.569,
costo de distribucion es de 5128.86% y los gastos de ventas son de 492741.418$,
para un costo logistico total de 1891590.83$ (estos valores es para darle una
vision a los lectores en el calculo).

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

por ddlar de ingreso es de 0.82%.

3.1.2 Rendimiento de la inversion en inventarios:

Utilidades obtenidas
Invetario promedio

Rendimiento de la inversion en inventarios =

Las utilidades que se han obtenido en el periodo son de 321169.88%, y el
inventario promedio es de 1104084.87 $, para un rendimiento de un 0.29; lo que
significa que por cada peso de inventario se obtuvo 0.29 $ de utilidad.

3.1.2.1 indice de cobertura
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Inventariofinal
Costopromediode la mercancia vendida

indice de cobertura =

El inventario realizado al final del trimestre arroj6 una cifra de 1071401.32$ y el
costo promedio de la mercancia vendida en el mismo periodo fue de 458220.009,
para un indice de cobertura de 2.33 dias lo que equivale a 2 dias.

3.1.2.2 indice de rotacién

Costode la mercancia vendida en el periodo
Inventario medio

indice de rotaciéon =

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

Saldos de inventarios minoristas por cuentas contables. Cierre marzo 2016 y

Estado de Resultado Resumido.

3.1.2.3 Porcentaje de la mercancia transferida

Valor dela mercancias transferidas

Porcentaje de las mercancias transferidas = : -
Valor delas mercancias vendidas

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

Informe de los saldos por cuentas contables. Cierre marzo 2016.

6. Coeficiente de explotacion del transporte de distribucion.
Coeficiente de explotacion del transporte de distribucién

_ Equiposde transportetrabajando
Totaldeequiposdetransporte

Se asume que la empresa cuenta con 4 equipos de transporte pero solo 3 estan
trabajando en el periodo, para un coeficiente de 0.75, lo que equivale a un 75 % de

explotacion del transporte.
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7. Evaluacion de la situacion financiero - contable a través de los balances de
situacion y de resultados.

La determinacion del indice integral de eficiencia financiera tiene como objetivo
proponer un método para estudiar y evaluar la salud financiera de la empresa, con
vistas a fortalecer el control econémico de la empresa como base fundamental del
Control de Gestion, ademas de permitir un analisis mas provechoso de los factores
clave para tener éxito en la implementacion e instrumentacion de un modelo que
tributa al perfeccionamiento del sistema de control y a potenciar sus mayores
ventajas para el futuro.

La planificacion financiera se realiza anualmente, a nivel de Complejo y de tiendas
y en ella participan Contabilidad, Comercial y Recursos Humanos que son los
encargados de preparar las bases y lineamientos que seran entregados a una
sucursal y en la empresa en general, luego las administraciones de las unidades
realizan los proyectos de presupuestos, se despacha en la empresa, en la Sucursal y
finalmente se realizan las reuniones en la base, o sea a todos los niveles incluyendo
los trabajadores activos.

En el periodo correspondiente al primer trimestre del afio en curso los ingresos
planificados por la empresa fueron de 2523488.00%, lo que se cumpli6 en un
91.47% obteniéndose 2308306.39$, al comparar estos datos con el mismo periodo
del afio 2015 se demuestra que hubo un crecimiento de 8.38%. Las utilidades
obtenidas en el periodo fueron de 321169.88$ cumpliendo solo en un 63.65% de lo
planificado, ademas decrecié en un 21.21% con relacion a la utilidad de igual
periodo del afio anterior. Esto demuestra que aunque los ingresos se comportaron
de forma positiva; las utilidades alcanzadas son bastante bajas y esto se debe en
gran medida a los altos costos y gasto que enfrenta la empresa, por lo que se debe
continuar trabajando y buscando opciones que conlleven a obtener mas con
menos, que constituye la clave para ser eficientes y competitivos en su entorno.
Con relacion al cumplimiento de la productividad del trabajo planificado, este era
un indicador que no se mide a nivel de empresa por lo que se asume que no existen
cifras histdricas para su comparacion. Se parte del andlisis de que se trabajara la
productividad por ingresos y por valor agregado, con la finalidad de poder analizar

entonces en este trabajo por ingreso. Se refleja a continuacién un histérico de las
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ventas de los meses febrero, marzo y abril con la finalidad de realizar un mejor

andlisis, tal como se muestra a continuacién:

Tabla # 3

Comportamiento de la productividad por ingresos febrero-marzo-abril

INGRESO Febrero marzo Abril
Photoservice 1303,14 1272,78 |140,57
Punto de Venta A 4599,5 8963,5 5755,3
Punto de Venta B 3740 3016 243,65
Punto de Venta C 3888 2284,5 |214,93
Punto de Venta D * * 2681,4
Punto de Venta E 6446 5123 5100,9
Punto de Venta F 5601 5074,5 |3230,3
Punto de Venta G 4893,5 4036,5 3152,7
Auto servicios A 160154,71|16894,5 |15773,4
Auto servicios B 2648,3 2497,41 |2793,3
Tienda A 1401,05 1543,6 1526,1
Tienda B 4270,53 |3618,68 39054
Tienda C 2835 2352,42 |2212,7
Tienda D 3585,2 2775 2960,9
Tienda La Alameda 1885,84 |1839,26 |1894,2
Tienda La Reina 1924,94 |1028,5 |110,77
Tienda La Republica 1487,08 |1923,92 |2749,55
Tienda La Violeta 2702,53 |2805,04 |2749,5
Tienda Trocha Y Sto.

Tomas 2749,43 2731,57 |2040,44
Complejo 3283,87 |3001,56 |2852,63

Fuente: Especialista en RR HH

Como se puede apreciar este indicador presenta un franco deterioro ya que solo
los puntos de venta A, E y el autoservicio A son los que cumplen con la
productividad por ingreso ya que en CIMEX esta establecido que cada unidad debe

ingresar 4000.00$ mensual para poder ser productivo. Se destaca que los célculos
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se realizaron en base a la plantilla aprobada, pues si se calculara por los fisicos
reales que incluye a los contratos el resultado seria peor.

Especialista en RR HH. Informe del Cumplimiento de la productividad, afio 2016.

Tabla #4

Resumen de la perspectiva financiera

ACTIVIDAD COMERCIAL
INDICADORES UM
ler trimestre 2016
Costo logistico total $ 0.82
Rendimiento de la
$ 0.29
inversion en inventario
Indice de cobertura {
PERSPECTIVA Dias | 4
FINANCIERA Indice de rotacién Veces | 3.59
Porcentaje de las
% 17
mercancias transferidas
Coeficiente de
explotacion del
% 75
transporte de
distribuciéon

Fuente: Elaboracion propia.

3.2. Perspectiva del cliente

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

diferencie, sea competitiva y atraiga mas clientes.

1. Satisfaccion del Cliente
Después de garantizar las condiciones que permitan un adecuado control del
servicio, tanto por los trabajadores como por la direccién y se llevan a cabo las

actividades necesarias para conocer las expectativas de satisfaccion del cliente, se
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estd en condiciones de brindar al mismo un servicio de alta calidad. Adn asi, se
debe trabajar por elevar, cada vez mas, el nivel de satisfaccion del cliente, para lo
cual se toman como base los resultados de las encuestas aplicadas, con vistas a
detectar los aspectos susceptibles de mejora en caso que los resultados meriten a
los arrojados por el instrumento aplicado.

Se refleja una encuesta como ejemplo de disefio de los instrumentos con sus
escalas respectivas con la finalidad de poder determinar la fiabilidad del mismo o

analisis de correlacion que se desee realizar, entre otros.

Encuesta

Estimado cliente:

Estamos realizando un estudio para evaluar el grado de satisfaccién de nuestros
clientes con relaciéon a los servicios que brindamos. Su respuesta contribuira a
ofrecerle un mejor servicio.

Muchas gracias.

;.Como evalua la calidad de nuestro trabajo en cuanto a: (Marque con una X)?

Buena Aceptable |Deficiente

a) Atencidn recibida

Portero

Dependientes

Cajeros

b) Calidad de los productos ofertados

c) Rapidez del servicio

d) Confort de la instalacion

;Con qué frecuencia visita la instalacién?

Diaria Semanal Mensual Ocasionalmente

;Con qué frecuencia adquiere lo que vino a buscar?

Siempre A veces Nunca
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Si respondid a veces o nunca ;Cual es la causa? (Marque con una X todas las que

considere)

No encuentra lo que busca La calidad no es buena

El precio no le conviene No lo trataron bien

En otras cadenas es mejor Muchas personas para comprar

Usted ha transmitido a la Direccion de la Unidad sus consideraciones sobre la
calidad de los servicios.

SI NO

Cuando se ha quejado por alguna razoéon ;Qué ha sucedido? (Marque una sola

respuesta)
Lo han atendido bien Han resuelto el
problema
No le han hecho caso ~ Nuncaseha quejado

Lo han tratado en mala forma

7. Sexo:. M_ F

8. Edad:
Menos de 20 Entre 40y 60
Entre 20 y 40 Mas de 60

9. Ocupacion:

Estudiante Jubilado
Ama de casa Trabajador
Cuenta-propia Otras

El disefio de esta encuesta debe de ser colegiada y aprobada por la direccion de la
empresa y asi como también debe de socializar el tamafio poblacional a donde sera

aplicada con la finalidad de obtener resultados aceptables y aperturas en los

45



lugares seleccionado en caso de sucursales, en caso de aplicarlo en una mediana
empresa pues solo se aprueba a nivel directivo y especialista en la materia

comercial.

2. Porcentaje de quejas de los clientes

NUmero de quejas
Operaciones de cajas realizadas

Porcentaje de quejas de los clientes = *100

Cada empresa sabra como manejar el nimero de quejas de sus clientes, algunos
utilizan un buzén de quejas y sugerencias, otros las quejas directas dada por los
clientes y otros observan comportamiento de inconformidad sobre los servicios
que reciben los clientes.

Informe resumen de las cintas de las cajas registradoras aportan el nimero de
visitas de clientes si este tiene la tarjeta de descuento propia de la empresa donde
identifica al cliente, los niveles de compras tanto a nivel general como especificos
donde se puede realizar un estudio a nivel de producto que adquiere el cliente en

diferentes dias o meses del afio en curso o a nivel histérico.

3. Porcentaje de devoluciones de los clientes

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

Operaciones de cajas realizadas

La cantidad de devoluciones se determina teniendo en cuenta el nimero de
operaciones del indicador anterior, determinando el porcentaje de devoluciones de
los clientes, también se determina por el departamento de Proteccién al
Consumidor en el caso de que exista, sino a nivel del supervisor que lleve la
actividad de devoluciones. Es importante disefiar una ficha para las devoluciones a
nivel de drea o familia de productos, como también a nivel de proveedores y

marcas.
4. Porcentaje de solicitudes no servidas a los clientes

El porciento de las solicitudes de los clientes que no fueron servidas se debe de

calcular, dato recogido de las encuestas realizadas a los clientes externos.
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5. Cuota de mercado

Se debe determinar la cuota de mercado de la empresa analizada, de suma
importancia determinarla para poder saber como se encuentra la empresa en su
entorno empresarial y cudles seran sus posibles estrategias a definir para mejorar
esta. La cuota de mercado puede determinarla también interna a nivel de familia
de productos o a nivel de marca.

Se muestra a continuacién un ejemplo de cuota de mercado en diferentes puntos
de ventas con la finalidad de que puedan observar que las mismas estan
fraccionadas por segmentos que estan dada por las ventas de la empresa. Se
muestra una cuota de mercado interno de diferentes lineas de familia que

comercializa una empresa comercial.

%

Complejos % 4.32%-

Confecciones 24.3 7,93%\

Calzado 25.2 7,43% 24,40%
4,92%—

Ajuares de casa 18.4
7,23%—

Bebidas y licores |7.2 18.47% 25 30%

Alimentos 49

Cafeteria 7.4

Productos

congelados 7.9

Lacteos 4.3

Es importante dominar la perspectivas de los cliente desde el punto de vista de sus
quejas, sugerencias, comportamientos y actitudes que asumen en la accién de
compras, para esto es importante definir estos indicadores y a su vez lo que
representa en representatividad para la empresa a nivel de trimestres, semestres o

anual, tal como se representa a continuacion:
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Titulo: Resumen de la perspectiva del cliente.

Tabla # 4
ACTIVIDAD COMERCIAL
INDICADORES UM
ler trimestre 2016
Porcentaje de quejas de
% 0.001
los clientes
PERSPECTIVA Porcentaje de
1 0,
DEL CLIENTE devoluciones de los | % 0.8
clientes
Porcentaje de solicitudes
% 72.1
no servidas a los clientes
Cuota de mercado del
% 24.3
Complejo

Fuente: Elaboracion propia.

3.3. Perspectiva de los Procesos Internos del Negocio

La perspectiva de los procesos internos contiene los aspectos relacionados con
la identificaciéon de los procesos que lleva a cabo la organizacion. Se refiere
los procesos internos criticos que impactan en la satisfaccion del cliente y

en la consecucidn de los objetivos financieros de una organizacidn.

1. CUMPLIMIENTO DEL PLAN DE COMPRAS
Cumplimiento del plan de compras =

Valor de las mercancias compradas
Valor delas mercancias planificad as a comprar

Este indicador no puede ser calculado por no existir un plan de compras en la
empresa objeto estudio analizado.
8. Eficacia de las compras

Valor de las mercancias vendidas
Valor de las mercancias compradas

Eficacia de las compras =

El valor de las mercancias vendidas es de 1374660% y el de las mercancias
compradas es de 13937218.

La eficacia de las compras = 0.988%.
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9. Porcentaje de mermas

) Costode la mercancia mermada
Porcentaje de mermas = *100

Costototalde la mercancia en inventario

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

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

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

comercializadas solo con Copler.

11. Porcentaje de mercancia destruida

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

Costototalde la mercancia en inventario

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

El porcentaje de mercancia destruida de 0.08.

12. Porcentaje de mercancia de lento movimiento
Porcentaje mercancia de lento movimiento

_ Costode la mercancia de lento movimiento
Costototalde la mercancia en inventario

*100

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

costo de inventario, para un porcentaje de 6.4.

13. Venta por metro cuadrado

Tiendas

7.1 Ventas promedio diarias por metros cuadrados de area de venta:

Ventas promedio diarias por m2de A de venta =

Ventas promedio diarias
Promedio de m2 ocupadospor A’ de ventas

Ventas acumuladas
Diasde ventaen el periodo analizado

Ventas promedio diarias =

49



Promedio m? =

Zde m2 totalesa final del mes

NUmeros de meses transcurridos

Los dias de venta en el periodo que se analiza es igual a 89 solo se descont6 un dia

feriado y como el andlisis se hace trimestral el nimero de meses es 3.

Se realizara el calculo por tiendas:

Ventas promedio

Ventas promedio

TIENDAS Promedio m? diarias por m2de
diarias ($)
A’ de venta ($)

PV A 3395.9 166.7 20.4

PV B 2494.8 80.7 30.9

PV C 1001.3 74.3 13.5

PV D 1048.2 33.3 31.5

PVE 2062.6 87 23.7

PV F 1013.06 70.3 14.4

Area A 603.7 25.7 23.9

Area B 1158.4 40 28.9

Area C 423.8 10.7 39.6
Cafeterias

7.3 Venta promedio diaria por plaza o asientos:

Venta promedio diaria por plaza o asientos =

Venta promediodiaria

Cantidad de plazasoasientos

Para el analisis de las ventas promedio diaria, se debe tener en cuenta las premisas

de los dias de venta (90 dias).

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

almacén

Este indicador no es posible calcularlo porque se argument6 en capitulos

anteriores no tenerlo en cuenta, o sea, la no existencia de esta area
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9. Grado de actualizacion de la planeacion

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

El drea de posicién en el mercado en la que se garantiza la participacién de los
proveedores nacionales y el liderazgo en el mercado.

Existen otras areas como las de desempefio laboral, desarrollo gerencial, control
interno, desarrollo y conservaciéon y calidad de productos y servicios, punto
importantisimo de su actividad comercial, planificado para el afio en curso con una

mejora del 10% de satisfaccién del cliente con respecto al afio anterior.

10. Situacion de la contratacion econémica

La empresa comercial donde se desarrolla el estudio puede que no cuente con
personalidad juridica propia, por lo que no puede realizar contratos. Sus clientes
son la poblacion en general pues su actividad comercial es la venta minorista; sus
proveedores. Para hacer el andlisis de la contratacién econémica de los clientes
consideraremos a nivel gerencial, ademas de los contratos ascienden a un monto,
el cual se debe de reflejar en este punto.

Para el analisis de la contratacion econémica de los proveedores se debe conocer la
cifra exacta con que cuenta con proveedores a nivel de detalle hasta su contrato y

niveles de mercaderia a nivel de trimestre y anual.
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Tabla # 5

Resumen de la perspectiva de los procesos internos del negocio.

PERSPECTIVA
DE LOS
PROCESOS
INTERNOS DEL
NEGOCIO

ACTIVIDAD COMERCIAL

INDICADORES UM
ler trimestre 2016
Cumplimiento del plan de
compras
Eficacia de las compras $ 0.98
Porcentaje de mermas % 2
Porcentaje de ventas en $ % -
Porcentaje de mercancia
% 0.08
destruida
Porcentaje de mercancia de
% 6.4
lento movimiento
PV 20.4
PV 30.9
PV 13.5
PV 31.5
PV $/m? 24.6
PV 14.4
PV 23.9
Tienda 28.9
S
= . .
g Autoservicios 62.2
&
" PV 93
\g $/m?2 '
o | PV 9.2
4}
&}
A 31.9
© B 40.7
E s c $/m? | 22.8
o [«
=9 < | D 35.4
8 =t
S S |E 50.2
= (=9
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P1 529
P2 29.8
Photo- | equipos 440.3
$/m?
service | xm?2 15.7
pistolas 167.6
1 | xm? 21.5
1 57.3
. plazas $ /m?
= .
= pistolas 8785.3
g2
2 X m2 126.4
&3
. Clientes % 100
e w©
S 8
5 E 100
5 "2 | Proveedores %
£ o
Q Q
O a

QO

Fuente: Elaboracién propi

3.4. Perspectiva de aprendizaje y crecimiento

Representa el pilar donde se sustenta el CMI y se refiere al factor humano como
elemento clave para la vitalidad de la empresa. La presencia de lideres
emprendedores y un personal altamente calificado y motivado, constituyen los
requisitos indispensables para alcanzar la competitividad que se exige hoy y en el

futuro.

1. Rotacion del personal

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

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

La rotacion del personal es de 2.6 veces.
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2. Porcentaje de ausentismo

Promedio de ausencias
Promediode trabajadores

Porcentaje de ausentismo =

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

de 5.1%.

6. Porcentaje de personal con formacion en comercial

Porcentaje de personal con formacién en comercial

Trabajadores con formacion comercial
Totalde trabajadores

E cuentan con 76 trabajadores que tiene formacién en comercial y con 195
trabajadores en total (excluyendo a los directivos), para un 38,9 % de personal con

formacién en comercial.

7. Porcentaje de directivos con formaciéon en comercial

Porcentaje de directivos con formacion en comercial

Directivos con formacién comercial

— El total de directivos es 38 y con formacién en
Totaldedirectivos

comercial solo hay 11 para un porcentaje 28.9.

8. Satisfaccion y motivacion laboral

Este indicador es medido a través de una encuesta realizada a los trabajadores y
directivos desde la empresa .El disefio de esta encuesta fue consultada y aprobada
por la direccion del Complejo. Se representa un ejemplo del instrumento, esta no es
rigida solo es con la finalidad de que conozcan como tener presentes los
parametros para medir satisfaccién y motivacion laboral.

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

aleatorio simple que es el mas aplicado para estos casos.
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Encuesta

Estamos realizando un estudio para evaluar el grado de satisfaccion laboral, e
identificar las dificultades que existen y atentan contra la calidad de los resultados.
Agradecemos su colaboracion y valoramos su criterio como esencial en esta

encuesta.

1. Conoce la mision (Razon de ser) de su Complejo.

Si__ No Por qué no la conoce

2. Se identifica usted con la mision del complejo.

Si_ No___ Por qué

3. Al incorporarse al centro recibié orientaciones correspondientes a:

(Marque con una x)

s

SI No
1. Bienvenida oficial y presentacion. % %
2. Tareas y responsabilidades del trabajo. % %
3. Entrenamiento de habilidades en el puesto. % %
4. Formacion especial. % %

4. Cuenta con condiciones de trabajo aceptables para su buen desempeiio.

Si_ No__
5. La valoracion periodica que recibe con relacion a su desempeiio laboral se
dirige a:

Critica sistematica__ Justa a los resultados___ Reconocimiento___

6. Los superiores se interesan por escuchar opiniones y sugerencias.

Siempre __ A veces___ Nunca
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7. Como valora usted el proceso de comunicacion de la empresa.

Bueno___ Aceptable___

Deficiente

8. (Cual es su grado de satisfaccion en los factores siguientes?: (Marque con

una x)
ALTO MEDIO | BAJO
El trabajo que realiza aqui. % % %
El colectivo de trabajadores. % % %
El reconocimiento moral que recibe por su trabajo. % % %
Las condiciones de trabajo. % % %
La alimentacion. % % %
Participacion en las decisiones de su trabajo. % % %
Oportunidad de superarse y ser promovido. % % %

9. ;(Considera que su centro de trabajo han ido satisfaciendo las expectativas

que usted tenia al incorporarse al mismo?
Si, totalmente_%

Si, en parte _%

Si, pero poco % No, enlo absoluto _____

Aun no

10. ;Cuales son, en su opinidn, los tres problemas fundamentales que afectan

la buena marcha del trabajo en su area? (Por favor, escribalos en orden de

importancia).

1.

2.
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Glosario

Planeacion Estratégica: Proceso administrativo que se utiliza para definir los
objetivos y metas de una organizaciéon en un largo plazo y las estrategias
necesarias para alcanzarlas. Esta herramienta tiene como principales
caracteristicas que se realiza con base a un analisis exhaustivo del entorno y las
capacidades internas organizacionales e incluye la definiciéon de mecanismos de
seguimiento y evaluacion.

Estrategia: Accion o conjunto de acciones establecidas para el cumplimiento de un
objetivo o meta.

Entorno empresarial: Los factores externos a la empresa que influye en esta y
condicionan su actividad. Entorno empresarial o marco externo no es un area, es
un todo, y no permite su desarrollo.

Objetivo Estratégico: Objetivo organizacional a largo plazo, establecido dentro
del proceso de la planeacion estratégica, relacionado de manera directa con el
cumplimiento de la misién y vision de la organizacion.

Objetivo Operativo: Objetivo especifico de corto plazo, establecido en funcién de
un objetivo estratégico, el cual marca el referente para la gestion, a través de tareas
o actividades asignadas a un area, departamento o proceso de la entidad.

Mapa Estratégico: El mapa estratégico se plantea como una representacion
grafica donde se pueden establecer las relaciones causa-efecto entre los
componentes de la estrategia (objetivos y acciones) en una organizacidn a través
de cuatro perspectivas basicas: Perspectiva Financiera, Perspectiva del Cliente,
Perspectiva de los Procesos y Perspectiva de Aprendizaje y Crecimiento

Sistema de medicion: Conjunto de acciones y herramientas orientadas a medir,
evaluar y mejorar el desempefio de una organizacidn, con el fin de garantizar el
control de la gestion y el cumplimiento de los objetivos operativos y estratégicos.
Cuadro de Mando Integral (CMI): El cuadro de mando integral (o Balanced
Scorecard) es una herramienta de gestiéon propuesta por los autores Kaplan y
Norton (1996) que tiene como objetivo proporcionar informacién a los directivos
sobre el desempefio corporativo, considerando tanto los aspectos financieros como
los no financieros. Este esquema pretende realizar seguimiento al cumplimiento de

la propuesta de valor al cliente y de los objetivos estratégicos de la organizacién en
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un mediano - largo plazo. El CMI se establece, mas que como un sistema de
medicion operativo, en un sistema de gestion estratégico, buscando transformar
los objetivos y estrategias de cualquier unidad de negocio, en objetivos e
indicadores tangibles, haciendo que los empleados y responsables de cada area,
departamento o proceso, entiendan su responsabilidad sobre los resultados en el
cumplimiento de la estrategia.

Grupo de interés (Stakeholder): Personas, organizaciones o colectivos que
participan o pueden ser afectados por una actividad o proyecto.

Actividades: Acciones o tareas ejecutadas por una organizaciéon o proyecto, para
generar productos, resultados y asi lograr los objetivos trazados.

Resultados de cambio (Out comes): Cambios o efectos que resultan de las
actividades sobre los diferentes grupos de interés.

Impacto: Efectos de largo plazo, positivos o negativos, producidos por las
actividades desarrolladas en un proyecto o intervencion, pero ajustados en funcién
de la atribucién.

Atribuciéon: Evaluacion que determina cuanto del impacto es causado por la
contribucién especifica de un proyecto, intervencién o actividades desarrolladas
por una entidad. Representa la medida en que pueden atribuirse los efectos a la
actividad o proyecto evaluado.

Intangibles: En el contexto del presente proyecto, entenderemos los “intangibles”
como aquellas capacidades desarrolladas en un individuo o en una organizacién
que generan valor para los mismos y para su entorno.

Indicador: Expresion cuantitativa o cualitativa de una variable que permite
valorar y/o describir la evolucion de una actividad, proceso u objetivo establecido.
Indicadores de insumo (inputs): Indicadores utilizados para realizar
seguimiento a la disponibilidad y utilizacion de los recursos financieros, fisicos o
humanos requeridos en la ejecucion de las intervenciones y desarrollo de las
actividades.

Indicadores de actividad o procesos: Indicadores utilizados para monitorear el
avance, la eficacia y eficiencia de las actividades o procesos planificados con el fin
de la consecucion de las metas establecidas.

Indicadores de producto (out puts): Indicadores que tienen el fin de medir los

bienes y servicios que resultan de la ejecucion de las actividades o procesos.
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Indicadores de impacto: Indicadores utilizados para la medicion de los cambios o

efectos de un proyecto, programa o intervencién a un largo plazo.
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