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Resumen

El objetivo de este trabajo consiste en el desarrollo de un plan estratégico y la creacién de un sistema de
Balanced Scorecard (BSC) para una empresa de venta por catalogo.

En la elaboracion del plan estratégico se tiene la obtencion de la definicién del negocio, la mision y vision de la
empresa, junto a la propuesta de valor a aplicar, el planteamiento de valores organizacionales y temas
estratégicos en los cuales se guiard. En el desarrollo de la metodologia de Balanced Scorecard (BSC), esta la
definicion de objetivos para las diferentes perspectivas del negocio e indicadores eficientes que faciliten la
medicién de estos objetivos, la obtencion de iniciativas o pequefios proyectos que impulsen al logro de los mismos;
ademas la obtencion de un sistema para el monitoreo del desempefio de los objetivos planteados.

Con esto se logrard tener un enfoque realista de las necesidades de la compafiia, logrando obtener la
satisfaccion deseada, y la medicion de los objetivos estratégicos que llevaran a la excelencia del negocio.

Palabras Claves: Plan Estratégico, Balanced Scorecard (BSC), FODA, Propuesta de valor, Indicadores (KPI).

Abstract

The objective of this work consists in the development of a strategic plan and the creation of a system about
Balanced Scorecard for a company of sells by catalogue.

In development of the strategic plan, there is the definition of business, mission and vision of the company, also
the value proposition to apply, the approach of organizational values and strategic issues on which it will guide. In
the methodology of Balanced Scorecard (BSC) is the definition of objectives for the different perspectives of
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business and efficiency indicators that facilitate the measurement of these objectives, procurement initiatives
and small projects that promote the achievement of them; also obtain a system for monitoring performance goals.

With this, it will obtain a realistic focus about necessities of this business, ensuring to get the desired
satisfaction and a measurement of strategic objectives that will lead the business to excellence.

1. Introduccioén

Este trabajo consiste en el desarrollo de un plan
estratégico y la creacion de un sistema de Balanced
Scorecard para una empresa de venta por catalogo.

Se busca el enfoque realista de las necesidades de
la compafiia, logrando obtener la satisfaccion deseada
y la medicion 6ptima de objetivos estratégicos que
llevaran a la excelencia del negocio en todo ambito.

Este consta de seis temas principales:

+ Marco General de la Metodologia
Descripcion de la Empresa
Desarrollo del Plan Estratégico
Desarrollo del Balanced Scorecard
Implementacion del Sistema BSC
Anélisis Estadistico
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2. Marco general de la metodologia

El objetivo es plantear las definiciones de los
elementos que contienen las metodologias a aplicar,
que son elaboracién de un Plan Estratégico y
desarrollo de la matriz de Balanced Scorecard.

1.1. Plan estratégico

El Plan Estratégico para una empresa €S un
documento en el cual se refleja la estrategia a seguir
por la compafiia a medio plazo, se debe plantear la
definicion del negocio partiendo de tres conceptos:

+ Producto

+ Beneficio

+ Capacidades

1.1.1. Analisis FODA.

En un analisis FODA, se detallan las:

+ Fortalezas

+ Oportunidades

+ Debilidades

+ Amenazas

En primer lugar las oportunidades y amenazas se
definen a partir de un andlisis PEST, donde se
plantean situaciones politicas, econdmicas,
socioculturales y tecnolégicas que afecten positiva o
negativamente.

Mediante la matriz de probabilidad-difusion se
logra obtener aquellos temas de mayor relevancia,
dependiendo de la probabilidad de ocurrencia y grado
de difusion de los mismos.

Para definir las fortalezas y debilidades se parte de
la cadena de valor, en él se muestran las actividades de

valor y de apoyo de todas las areas con las que cuenta

la empresa, para cada una de estas actividades se

describiran las que mejoren o impidan resultados

deseados en el negocio, estas se calificaran como

fortaleza o debilidad y las que sean de mayor

influencia serdn parte del FODA. Este analisis se

complementa con estrategias de tal manera de:

+ Potenciar las fortalezas aprovechando las
oportunidades

+ Potenciar las fortalezas enfrentando las amenazas

e Superar las debilidades aprovechando las
oportunidades

+ Superar las debilidades enfrentando las amenazas.

1.1.2. Modelo de las cinco fuerzas de Porter.

Se elabora el modelo de las cinco fuerzas de Porter, en
el se especifica la situacion actual frente a cada fuerza
y se determina la estrategia a seguir con respecto a
estas, las fuerzas de este modelo son:

+ Entrada de nueva competencia
Intensidad de la rivalidad
Proveedores
Clientes
Productos sustitutos
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1.1.3. Stakeholders.

Los stakeholders de una empresa son los grupos de
interés para el negocio, los objetivos y metas de estos
stakeholders dependen de la situacion de la empresa y
viceversa; se definen los grupos internos y externos,
estos se los ubica en la matriz de influencia-poder,
seleccionando aquellos grupos que tengan la mayor
influencia sobre las estrategias y decisiones del
negocio y el alto poder para influir en los resultados.

Se elabora el cuadro de voz del consumidor para
los stakeholders seleccionados de la matriz de
influencia-poder, se detallan las necesidades de mayor
prioridad determinadas por un estudio de mercado, la
calificacion dado por el grupo con relaciéon al
desempefio de la empresa y una estrategia para
mejorar 0 mantener la situacion actual de cada
necesidad.

1.1.4. Cuadro estratégico de la industria actual vs.
la empresa.

Es fundamental realizar un cuadro estratégico en
donde se muestre la diferencia del mercado actual y la
del negocio, en este observaran aquellas caracteristicas
en las que se diferencia de la competencia; en la curva



estratégica del negocio se implantara la propuesta de
valor a aplicar en la empresa.
1.1.5. Resumen del plan estratégico.

Como parte del resumen del plan estratégico estan:

+ Mision

+ Vision

+ Propuesta de valor

+ Valores organizacionales

+ Temas estratégicos

La mision es la razén de ser de la empresa, esta es
clara y concisa, orientada hacia el cliente, refleja el
propdsito de la empresa en el mercado; la visién
establece lo que la organizacion quiere lograr en el
futuro.

Los valores organizacionales son un conjunto de
principios, reglas y aspectos culturales que son las
pautas del comportamiento de la empresa; los temas
estratégicos se establecen a partir de los demas analisis
realizados, estos engloban a las estrategias del
negocio.

1.2. Balanced Scorecard

La metodologia de Balanced Scorecard es un
modelo de gestiébn que traduce la estrategia en
objetivos interrelacionado, medibles a través de
indicadores, esto al desarrollarse se obtiene una matriz
BSC, la misma que sera utilizada por la empresa para
el monitoreo de sus objetivos estratégicos.

1.2.1. Perspectivas y objetivos.

Esta matriz se divide en cuatro niveles Ilamados
perspectivas que son:

+ Financiera

+ Clientes

+ Procesos

+ Aprendizaje y Crecimiento

Para cada una se definen objetivos, estos dependen
de lo elaborado en el Plan Estratégico, de lo que la
empresa se plantea para llevar el negocio al éxito.

Con los objetivos se disefia un mapa estratégico,
mostrando las rutas estratégicas de causa-efecto.
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Figura 1. Mapa estratégico

1.2.2. Indicadores (KPI).

Cada objetivo necesita llevar un control, este se
monitorea a través de indicadores claves de
desempefio, estos ayudaran a medir el desempefio de
los objetivos que se mostrara a través de un semaforo,
es decir, dependiendo del nivel alcanzado tendra un
cierto color (Verde, Amarillo o Rojo), utilizando un
valor base, refiriéndose a los datos histdricos, un valor
meta, establecido por la empresa.; ademas de verse el
desempefio en color se tiene en también en porcentaje.

Cada indicador tendra su monitoreo dependiendo
del tiempo de medicién, y serd dado por un
responsable.

1.2.3. Iniciativas.

Adicionalmente se pueden implantar iniciativas, las
mismas que se busca que, repercuten sobre la mayoria
de los objetivos, para mejorarlos y lograr la meta
deseada, y dependiendo ademas de la necesidad de
recursos tanto de tiempo como econdmicos; es
fundamental realizar de 2 a 3 iniciativas; estas deben
ser planificadas, es recomendable realizar un
Diagrama de Gantt, en el cual se detallan las
actividades para efectuar el proyecto, con su tiempo de
ejecucion.

3. Descripcion de la empresa

3.1. Perfil de la empresa

La compafiia para la cual se aplic la metodologia
en este trabajo, es una empresa de venta por catalogo
de ropa y accesorios, se inicid desde el afio 2001 y en
la actualidad se encuentra entre las mejores empresas
del Ecuador dentro de su categoria; debido a su
calidad, el servicio, la atencion que brinda y las
destacadas personas que ofrecen el producto.

Es de administracion familiar, de tipo comercial,
con ventas en la mayoria de las provincias del
Ecuador, enfocada en el mercado de clase Media-Baja.

3.2. Catalogos

Este negocio tiene lanzamientos de catalogos por
campafia, estas campafias tienen duraciones de
aproximadamente un mes, ofrece productos para
diferentes segmentos, para hombres y para mujeres,
cuenta con gran variedad de productos. Su principal
eje son las(os) empresarias(os), quienes son las
personas que por su deseo de tener ingresos venden
estos productos.

3.3. Mercado



La empresa se encuentra en proceso de crecimiento,
debido al aumento en su demanda, al ndmero de
empresarias(os), el nimero de clientes, mayor linea de
productos y aumento en la participacion del mercado.

3.4. Puntos de entrega

Los pedidos y retiro de los mismos los realizan en
Puntos de Entrega, son en su totalidad 66 puntos, los
cuales estéan distribuidos en 18 provincias del Ecuador.

3.5. Sistema Informatico

La compafiia cuenta con un sistema, en el cual se
almacena: informacién del inventario, productos,
catalogos, ventas realizadas, facturaciones, entre otros.
Ademas cuenta con el sistema de Call Center para
atencion eficaz y eficiente hacia sus empresarias(os) y
clientes; el cual permite la grabacién de la atencién
dada al cliente, permitiendo una correcta evaluacién
del personal.

4. Desarrollo del plan estratégico

4.1. Definicion del negocio

El concepto del negocio definido esta relacionado
con las capacidades que tiene la empresa, teniendo lo
siguiente:

“Comunidad de empresarias(os) que tienen la
oportunidad de mejorar su vida, aumentando las
relaciones personales, sociales y economicas.”

4.2. Analisis FODA

Fortalezas

+ Puntos de Entrega

+ Recepcion de pedidos de los proveedores
+ Promociones

+ Comunicacion a través del Call Center
Oportunidades

+ Nuevas técnicas de ventas

+ Cambios en tendencias de moda

+ Disminucion del PIB

Debilidades

+ Bodegas

+ Capacitacion a empresarias(0s)

+ Envio de pedidos a los Puntos de Entrega
+ Rotacion del inventario

Amenazas

+ Aumento de impuestos

+ Nueva competencia

4.3. Stakeholders

Los stakeholders planteados para la empresa son:
empleados, accionistas, empresarias(os) y

proveedores, mediante la Matriz de Influencia-Poder

se tuvo que el grupo de las(os) empresarias(os) es el

que tiene mayor influencia hacia el negocio y poder
hacia las decisiones.

Para conocer las necesidades mas importantes de
este grupo se realizo un estudio de mercado, mediante
una encuesta personal a 485 empresarias(os) en 20
Puntos de Entrega pertenecientes a 4 provincias.

Se aplicé un cuestionario donde se evaluaron las
distintas necesidades para las(os) empresarias(os) que
fueron especificadas por la empresa, en los ambitos de
producto, catdlogo, pedidos, plan de premios,
comisiones, capacitaciones, puntos de entrega Yy
servicio al cliente.

Durante la encuesta efectuada se obtuvo los
siguientes resultados:

+ La proposicion de mayor importancia dentro del
estudio es: “Ser empresaria(o) de este negocio, en
términos generales es satisfactorio”; para la cual se
tuvo que, el 43% esta en Total Acuerdo con dicha
satisfaccion 'y el 42% esta De Acuerdo; a
continuacion se muestra el diagrama de barras para
esta proposicion.
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Figura 2. Diagrama de barras: Satisfaccién general
de las(os) empresarias

+ La proposicién mencionada anteriormente se utilizé
para calcular la correlacion lineal con las demas
proposiciones, con esto se determind el orden de
importancia de las necesidades y el porcentaje de
relevancia

Tabla 1. Necesidades de las(os) empresarias(os)

MNecesidades Prioridad
Atencién de] Punto de 100%
Entrega
Servicio al Chente 7%

Calidad del Producto 0%

Cormisiones T4%
Disponibibidad del 78%
Producto

Capacitaciones 63%




+ La evaluaciéon obtenida para las necesidades de
mayor importancia, es la siguiente:

- El 94% esta en la zona de Acuerdo por la
satisfaccion de la atencién del Punto de Entrega.

- En base a la satisfaccion que tienen del Servicio
al Cliente, el 85% estd en la zona de Acuerdo
por la informacion que reciben y el 92% en la
zona de Acuerdo por la atencion y trato.

- EI 66% de los entrevistados estan en la zona de
Acuerdo con la satisfaccion de la calidad del
producto.

- Sobre la satisfaccion de las comisiones que
obtienen las(os) empresarias(os) el 38% esta en
la zona de Acuerdo y el 49% en la zona de
Desacuerdo.

- El 77% de las(os) empresarias(os) esta en la
zona de Desacuerdo con la satisfaccion por la
disponibilidad del producto.

4.4. Resumen del plan estratégico

Negocio: Comunidad de empresarias que tienen la
oportunidad de mejorar su vida, aumentando las
relaciones personales, sociales y econdmicas.

Mision: Conformar una comunidad de empresarias
que sean fuente y motor de desarrollo, mejorando su
calidad de vida.

Vision: Ser la empresa nimero uno en venta por
catalogo.

Propuesta de valor: Mejorar la comunicacién con
nuestras empresarias para lograr contacto permanente
con ellas. Capacitaremos a las lideres de los Puntos de
Entrega, para que de igual manera mejoren la
comunicacion, brindando una excelente atencion y
buen trato a las empresarias.

Temas estratégicos:

Comunicacion
Mejoramiento continuo
Rentabilidad del negocio
Crecimiento del mercado
Satisfaccion de empresarias
Valores organizacionales:
+ Respeto

Competencia

Nuestra gente

Trabajar con otros
Diversidad
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5. Desarrollo del Balanced Scorecard

A continuacion se muestra la matriz de BSC, en la
gue se tiene para cada perspectiva, los objetivos que
fueron planteados por la empresa, cada uno con sus
respectivos indicadores, ademas de la persona
responsable de su monitoreo, los valores base y meta
establecidos para cada uno y el tiempo de medicion
que tendré cada indicador.

Tabla 2. Matriz de Balanced Scorecard

A Tiempo de
P tiva Ohjetivo KPI Re: able | B Me
erspec je spoms: ase i |
Aumento de la utilidad neta Por
NMayor utilidad neta por campatia conrespecto  |Gerents T5.40% | 0% .
. . campaiia
al afio anterior
Mayorss ingresospor | *Humento de ventas por Por
S ¥ EESOTPO | umpafia conrespecto ol | Gerente 45379 | 0% .
£ ventas > campafia
= afio anterior
o
; £
[ Rentabilidad % Rentabilidad Gerente 3372% | 60% .
campafia
I 1 1 d % de costos d duct P
ejorar el nivel de £ costos de productas | sas7% | e [P
costos de los productos |sobre ventas campaiia
. N % de empresarias(os) Jefe de
M laat
clowat B USIINE linsatisfechas por la Servicioal | 270% | % |Trimestral
empresarias(os) !
3 atencidn Cliente
®
v .
% enta de productos de (% de devolucién por Tefe de oo | 0w [P
5 calidad campaia Bodsga campafia
W

Alto nivel de satisfaccion|Valor de satisfaccion de las |Jefe de
de las necesidades de  |necesidades de las(os) Servicio al 200 275 |Anual

Las(os) ias(0s) |empresasias(os) Cliente

% de productos nuevos no

D ibilidad del Jefe di P
ioponibilidad del disponibles en Ia bodega al [1* " 0ee% | 0% | o
producto N . Bodega campafia
inicio de la campafia
5 Alta rotacién de Rotarién de productos Coordinacién 61.40% | 75% Por .
SE productos nuevos nuevos de Producto campafia
Evitar pecder ventas por (% de pérdidaporfalta e |Coordinscion| oo | |Por
Falta de producto producto de Producto  |campaiia
& Crecimiento de ventas
B |porhor efectiva % de aumento enventas  (lefede 00 | g 500 [Semeteal
E por hora efectiva capacitada|Capacitacidn
= capacitada
3 # de actividades realzadas
F itar el trab, Ry
- omentar eLIAhAO 6N | e fomenten el trabajo en | 00 0 3 |Anua
= equipo Humanos
T equipo
§  [Alo desempenio dol Tefs ds
E ® Evaluacidn de empleados For
2 personal de Servicio al Servicio al 903 975 "
B de Servicio al Cliente campafia
b Cliente Cliente

Las iniciativas que se desarrollaran son:

+ Realizar ferias de productos a bajo precio para
Puntos de Entrega.

+ Reestructuracion del presupuesto de gastos por
camparia.

+ Estudio de nivel de venta 6ptimo de productos por
segmento y por talla.

6. Sistema BSC

Es de mayor interés poder aplicar la metodologia de
Balanced Scorecard mediante un sistema; éste permite
diferentes funciones para las siguientes ventanas:

+ File-Open-Perspectives:  Crear, modificar 0
eliminar perspectivas.

Fraroein
Crereians:

Aqerrakear y Dircraeto.

Figura 3. Pantalla para las perspectivas

+ File-Open-Objectives: Crear, modificar o
eliminar objetivos, estos llevan su respectivo
indicador, los pardmetros a utilizar para el



calculo de cada uno, el valor base, el valor meta'y
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Figura 4. Pantalla para los objetivos

+ File-Open-Indicators: Ingreso de valores

histéricos por indicador, muestra el semaforo, los
datos histéricos y su grafico.
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Figura 6. Pantalla para los indicadores — parte 2

+ Tools-Indicators: Muestra los datos historicos y
el grafico respectivo para cada uno de los
indicadores.
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Figura 7. Pantalla para la consulta de indicadores

+ Reports-Indicators: Esta opcion permite mostrar
una consulta mediante filtros, ya sea por
perspectiva, objetivo, responsable, color del
semaforo, campafia o por afio; a la vez estos
datos pueden ser exportados a una hoja de Excel.
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Figura 8. Pantalla para reportes
7. Analisis estadistico

Es necesario que los datos arrojen informacion
indispensable para la directiva de la organizacion que
les permita tomar decisiones, para esto se utilizaron
herramientas estadisticas que ayudan a explotar los
datos.

7.1. Analisis de correlaciones

+ Venta ($) vs. unidades vendidas

El coeficiente de correlacion es 0.1220, por lo que
no existe relacion lineal debido a que la venta ($) va
altamente influenciada por los precios de los
productos.

+ Venta ($) vs. nimero de productos nuevos

El aumento en la cantidad de productos nuevos que
se ofrezcan en los catdlogos, no influye sobre el



volumen de la venta en ddlares de cada campafia, ya
que el coeficiente de correlacion lineal entre las
variables es 0.3775, lo que muestra su independencia.

+ Venta ($) vs. venta perdida

Existe casi una fuerte relacion lineal directa, el
valor de esta correlacion es 0.8302, con esto se
muestra que hay dependencia entre estos montos y se
puede tener que hay un cierto porcentaje de las ventas
realizadas que representa la venta perdida, y que se
mantiene este valor entre las campafias.

+ Unidades vendidas vs. nimero de devoluciones

El nimero de devoluciones que se realicen durante
cada campafia no depende de las unidades vendidas
que se tengan, dado que el coeficiente de correlacion
lineal es -0.1129, mostrando que las devoluciones no
se dan en un cierto porcentaje constante.

+ Unidades vendidas vs. nimero de productos

nuevos

El coeficiente de correlacidn lineal entre este par de
variables es -0.0086, lo cual dice que no existe
relacion entre las mismas, lo que se venda en total de
unidades no depende de la cantidad de productos
nuevos que se presenten en los catalogos.

+ Promedio de venta mensual vs. satisfaccion

general
No existe dependencia lineal, el coeficiente de
correlacién lineal es 0.0101, lo que permite decir que
no se encuentran mayormente satisfechas(os) por tener
mayores ingresos, o por el contrario, su satisfaccion es
menor porque su venta mensual sea baja.

7.2. Modelo de regresion lineal multiple para
la estimacién de las ventas en délares del
2008

El modelo obtenido tiene como variable
dependiente Y, las ventas del 2008 en dolares, y las
variables independientes son:

Tabla 3. Variable independientes

Und. Vendidas_2006 X1
# Devoluciones_2006 Xs
# Prod. Nuevos_2006 X3

| |
| |
| |
Venta ($)_2007 | X4 |
| |
| |
| |

Costo de Prod._2007 Xs
Und. Vendidas_2007 Xe
# Devoluciones_2007 X7

Se utilizé el software SPSS para la aplicacion del
método de regresion lineal obteniendo que, el
coeficiente de correlacion multiple es R=0.9999 por lo
que se tiene una fuerte relacion lineal entre las
variables aplicadas; el valor de R? o coeficiente de
determinacion es 0.9997 lo que permite decir que el

99.97% de la variacion de la variable independiente Y
es explicada por la variacion de las variables X.

El modelo de regresion lineal multiple encontrado
es el siguiente:

Venta ($) C11-08 = 282844.594 +

0.499 Unid. Vend. (Cy;-06) -
669.763 # Devol. (C;-06) -
3915.181 #Prod. N. (C4;-06) +
1.505 Venta $ (C;-07) -

1.130 Costo Prod. (C1;-07) +
9.409 Unid. Vend. (C4;-07) -
673.662 # Devol. (C11-07)

En el siguiente grafico se muestra la cercania de la
estimacion de la venta en dolares del 2008, s6lo en C5
se ve una gran diferencia porque en esta campafia se
dio un muy alto crecimiento de las ventas.
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Figura 9. Curva de estimacion vs. curva real

Con esto obtenemos que la venta estimada para
C11 del 2008 es $665175.56, y el valor real para esta
variable obtenido de la empresa al finalizar esta
campafia fue de $661849.03, con lo que se tiene un
error de estimacion de $3326.53; con esto podemos
mostrar que el valor de la estimacion ha sido muy
cercano al real, teniendo el 0.5% de error.

8. Conclusiones y recomendaciones

Conclusiones

1. La empresa debe enfocarse principalmente en la
atencidn que reciben las(os) empresarias(os), ya
que es la necesidad de mayor importancia para
su satisfaccion.

2. La empresa al no tener una éptima programacion
de unidades por producto, genera una baja
rotacion durante la campafia, lo que provoca que
estas unidades no vendidas sean almacenadas en
la bodega, teniendo cada vez menos espacio para
los productos.

3. No existe relacion entre el total de venta en
dolares con la cantidad de unidades vendidas,
debido a que el precio promedio por campafa
varia y es el que influye sobre la venta.

4. El ofrecer promociones de los productos a
las(os) empresarias(os) ayuda a la empresa en la
reduccidn del nivel de inventario, por lo que se



tienen precios menores al precio promedio del
catalogo de la campafia correspondiente.

. El uso del sistema de Balanced Scorecard, le
ayudara a la empresa en la toma de decisiones
oportunas a partir del estado obtenido en la
medicion de los indicadores.

Recomendaciones
1. La empresa debe exigir a los proveedores que

los productos sean de calidad, de tal manera que
disminuyan las devoluciones de estos y aumente
la satisfaccién de las(os) empresarias en cuanto a
la calidad de los mismos.

2. Se recomienda el desarrollo completo de la

iniciativa “Estudio del nivel de venta 6ptimo de
productos por segmento y por talla”, que
permitird el andlisis de las ventas historicas, que
ayudard a la programacion de unidades por
producto, teniendo un mejor porcentaje de
rotaciéon y a su vez no se generara el problema
de falta de espacio en la bodega; y ademas ayuda
a disminuir la venta por falta de producto.

3. Capacitar y brindar a las(os) empresarias(os)
técnicas de venta y captacion de nuevas(os)
empresarias(0s), que les permite aumentar su
volumen de venta, con lo cual incrementan sus
comisiones.

4. Es necesario incentivar a las(os)
empresarias(os), no con el fin de garantizar sus
ventas altas, mas bien para lograr su fidelidad
hacia la empresa.
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