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Resumen

El presente proyecto tuvo como objetivo desarrollar e implementar un sistema de control de gestién basado
en Balanced Scorecard con el fin de lograr ejecutar en la empresa las estrategias con respecto al control de
las bodegas y al manejo del inventario. Para lograrlo se realiz6 un diagnostico de la situacion actual de la
empresa y las bodegas y luego se analizaron los procesos claves, estructura organizacional, y se
identificaron y analizaron los problemas criticos hasta llegar a la causa raiz utilizando herramientas de
calidad. Luego se realizd un anélisis externo de clientes, proveedores y competidores, junto con un analisis
interno de la estructura empresarial con el cual se establecid la estrategia a seguir para el departamento de
logistica.

Palabras Claves: Balanced Scorecard, Sistema de Control de Gestion, Implementacién de la Metodologia,
Monitoreo y Control de las Iniciativas.

Abstract

The present project had as objective to develop and to implement a control system of management based on
Balanced Scorecard with the purpose of to manage to execute in the company the strategies with respect to
the control of the warehouses and to the handling of the inventory. In order to obtain a diagnosis of the
present situation of the company was realized it and the warehouses and then analyzed the processes keys,
organizational structure, and the problems were identified and analyzed critics until arriving at the root
cause using quality tools. Then an external analysis of clients, suppliers, and competitors was realized, along
with an in-core analysis of the enterprise structure with which the strategy settled down to follow for the
department of logistic.

Keywords: Balanced Scorecard, Management Control System, Implementation of the Methodology,
Monitoring and Control Initiatives.
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INTRODUCCION
El presente proyecto tiene como objetivo desarrollar e
implementar un sistema de control de gestién basado
en Balanced Scorecard con el fin de lograr ejecutar en
la empresa las estrategias con respecto al control de
las bodegas y al manejo del inventario.

Para lograrlo primero se revisé el marco teérico en el
cual se enmarca el desarrollo del proyecto, luego se
realiz6 un diagnostico de la situacion actual de la
empresa y las bodegas, el dmbito en el que se
desarrolla, se analizaron los procesos claves,
estructura organizacional, y se identificaron y
analizaron los problemas criticos hasta llegar a la
causa raiz utilizando herramientas de calidad.

Luego se realiz6 un andlisis externo de clientes,
proveedores y competidores, junto con un analisis
interno de la estructura empresarial con el cual se
establecio la estrategia a seguir para el departamento
de logistica. Con esta informacion se elabor6 el mapa
estratégico, se identificaron los indicadores de gestion,
se construyeron los tableros de control y se
identificaron las iniciativas estratégicas que se
alinearon a los objetivos del departamento.

1. MARCO TEORICO

1.-Sistemas de Control de Gestion. El sistema de
control de gestiobnes un proceso compuesto de
diferentes elementos que implican a toda la
organizacion cuyo objetivo final es dar informacion
para poder controlar la gestion de la empresa..

2. Misién. La misién determina y detalla lo que es
esencial, la razén de ser o actividad particular de la
organizacion, los fines e intermedios para los cuales
fue creada y que otorgan sentido y valor a su
existencia y actividad.

3. Valores. Los valores son los principios basicos que
se deben observar en la actuacion dentro de la
organizacion para el logro de la mision

4. Vision. Consiste en una descripcion positiva y
breve de lo que una empresa desea y cree que puede
alcanzar para cumplir de manera exitosa su misién en
un periodo definido o lapso de tiempo; por
consiguiente contiene la imagen anticipada de las
realidades que se creen y se quieren alcanzar.

5. Definicion Del Balanced Scorecard. Es un sistema
de gestion estratégico operacional que permite
desarrollar, comunicar e implementar una estrategia y
que la traduce en wun conjunto de objetivos
relacionados entre si posibilitando la obtencién de
resultados a corto y mediano plazo que incluye

variables financieras y no financieras que permite
realizar una medicion del desempefio y evolucion del
negocio.

6. Elementos Del Balanced Scorecard. Los
elementos principales del BSC son los siguientes:

Perspectivas.

Objetivos Estratégicos.

Mapas Estratégicos.

Indicadores y sus Metas.

Iniciativas Estratégicas con sus
recursos necesarios.

Software.

responsables vy

7. Analisis de las fuerzas competitivas de Porter. El
modelo de las cinco fuerzas de Porter es una
herramienta de gestion que permite realizar un
diagndstico externo de una empresa, a través del
analisis de la industria o sector a la que pertenece.

8. Metodologia de las 5 S’s (Cinco eses)

Es una metodologia que, con la participacion de los
involucrados, permite organizar los lugares de trabajo
con el propdsito de mantenerlos funcionales, limpios,
ordenados, agradables y seguros.

El enfoque primordial de esta metodologia
desarrollada en Japdn es que para que haya calidad se
requiere antes que todo orden, limpieza y disciplina

2. DIAGNOSTICO DE LA SITUACION ACTUAL

La empresa objeto de estudio se dedica a la
fabricacion, comercializacién y distribucion productos
de veterinarios.

Mediante la elaboracion de una “Lista de
Verificaciones”, entrevistas con el personal encargado
de cada proceso y administracion se pudo determinar
los siguientes problemas.

Devoluciones

Falta clasificacion de productos en la bodega
Productos caducados

Falta de stock

De acuerdo a los problemas mencionados, a
continuacion se detalla el impacto econémico en la
empresa.



PRO. DESCRIPCION $SDESPERDICIO DETALLE FREC. | FREC.ACUM
Producto en mal estado, y mal
A DEVOLUCIONES $21.378,38 despacho, 38.79% 38.79%
Desorden de la Bodega, Skus mezelades,
C PRODUCTOCADUCADD | $14.840,73 | nose logra tener uninventarioreal. 26.93% 65.72%
Devoluciones, y productos mal
B FALTA DESTOCK $10.000,00 procesados. 18.15% 83.87%
FALTA DECLASIFICACION El costo por transporte lo asume la CIA.
] DELOS PRODUCTOS $6.899,36 (Seenvia 8l Gasto) 16.03% | 100,00%
$39.267,74
Tabla 1
Analisis Paretto

Diagrama de paretto

Se realiza un diagrama de paretto con los problemas
encontrados:

Pareto Analysis
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Figura 2.7 Analisis Paretto

El diagrama de Paretto muestra dos causas
significativas que ocasionan mayor pérdida econémica
en la empresa con un: Devoluciones 38% y Producto
caducado 26%.

3. PLANIFICACION ESTRATEGICA

En el desarrollo de esta tesis se encuentra el andlisis
de los factores internos y externos a la organizacion,
entre la serie de factores analizados se encuentran: las
oportunidades 'y amenazas, las fortalezas vy
debilidades, el mercado y la competencia. De lo cual
se utilizaran para crear una estrategia innovadora que
nos ayudaran a identificar factores de competencias
necesarios para incrementar el actual segmento del
mercado, y una de las acciones que se tomd fue
elaborar una ‘“nueva misién, vision, propuesta de
valor, temas estratégicos y valores para la mejora de la
empresa” y se consider6 que es de trascendental
importancia el que éstas sean difundidas a todo el
personal para que exista el conocimiento y la
cooperacién en conjunto para el logro de las metas
planteadas.

Fuerzas De Porter

Tabla 3
Modelo de ias 5 fuerzas
FUERZAS SITUACION ESTRATEGIAS
Los clientes pueden elegir Ofrecer productos de calidad
PODER CLIENTES nuevos productos en otros grz;riﬁsju?z;g;ii's
mercadas y @ mejores precios innovadores para el cliente.
Variacion de precios de pcr;?/zre;gii‘ﬁaiuez
PODER | ;:ovged;res Buscar proveedores que
PROVEEDORES mportacion de nuevos ofrezcan productos de
insumos. calidad y a precios
razonables.
ez | T e O i de e
ENTRANTES pl y servicio y entregas a
veterinarios. tiempo.
Ingreso de productos sustitutos
AMENAZA NUEVOS 0 nuevos productos Mantener la calidad de
PRODUCTOS innovadores del sector nuestros productos.
veterinario.
Existencia de competidores Implementacién de nuevas
lideres en la industria maquinarias
RIVALIDAD ENTRE veterinaria. Continuar con la
COMPETIDORES Fébricas con tecnologias capacitacion del personal de
nuevas fabrica

Andlisis Foda De La Unidad Econémica En
Andlisis

= personal comprometico.
= Baja rotacidn de personal.
Variedad de productos
Dependiendo la cooperativa de transporte, el
producto se entrega a Domiciio.

{

Fortalezas

«

= Disposicion de la Gerencia para ampliar la bodega o
comprar mas camiones.
Oportunidad

A

- 12 3tencion en los tiempos de attos pedidos.
= Fuga de capitalal llevar un inventario sinuna base
= A

Debilidad

- de nusvos fon pos
medio de los competidores, para lograr una mejor
posicion dentro del mercado locall

o

L

Amenazas

é

Definicion De La Misién

“Brindar a la compafiia el stock necesario de los
productos requeridos para el despacho, dandoles
servicios logisticos especializados, calificados,
oportunos, seguros, agiles y con costos convenientes,
manteniendo un estricto cuidado por la salud de
nuestros trabajadores”.

Definicién De La Visién

“Lograr entregar los productos a tiempo y disminuir
las mermas por falta de control reduciendo las
devoluciones de clientes hasta fines del afio 2011”.



Determinacion Del Mapa Estratégico Logistico A continuacion se presenta el tablero de control donde
se realizaron las mediciones de los indicadores de las
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Gréficas De Tendencia
Las graficas de tendencia muestran las mediciones
realizadas por cada indicador de las diferentes
4. IMPLEMENTACION DEL SISTEMA DE perspectivas:
CONTROL DE GESTION

ot de Podder o Exmogaden 1 Tiemge

Fichas Técnicas De Indicadores
La Ficha Técnica de Indicadores, donde se puede ver
la forma en que se calcula cada indicador, la unidad de
medicion del mismo, el responsable del cumplimiento
de este indicador, la frecuencia de medicidn.
A continuacién se presenta la ficha técnica de los
macro objetivos:
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== Declaracion De Las Iniciativas
Se han formulado iniciativas para saber
exactamente qué se tiene qué hacer, para cuando,
Tableros De Control por quién, con qué recursos, etc. a fin de lograr
los objetivos estratégicos que se han planteado.
Los Tableros de Control Logisticos permiten Las iniciativas formuladas para la empresa son las
recolectar, sintetizar y analizar la informacion de siguientes:

forma apropiada y participativa.

Ayudan a identificar los focos de alerta que se
presentan en cada uno de los resultados obtenidos para
diferenciarlos asignando rojo cuando éste es
inaceptable, amarillo cuando es aceptable y verde si es
excepcional.

Implementacion y control de procesos
Aplicacion de principios de 5°S
Evaluacién de desempefio

Plan de capacitacién de empleados

Las iniciativas estratégicas establecidas de acuerdo a
su nivel de impacto en la organizacion que se han



propuesto con los objetivos estratégicos planteados,
tienen un nivel de costos a emplear se muestra las
iniciativas que estan dentro del presupuesto de la
empresa.

Costos para la implementacion de las iniciativas
estratégicas:
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5 APLICACION DE LAS INICIATIVAS

ESTRATEGICAS

1. Implementacion Y Control De Procesos

La Introduccion de los procesos y procedimientos en
la compafiifa y en las operaciones que se realizan,
ayuda a la gerencia moderna estar muy atenta al rol de
lo que la gestion de procesos bien definidos que
conlleva, su alcance, su desarrollo, a la manera como
definirlos, de tal forma que garantice resultados
positivos y favorezca exitosamente la operatividad de
la empresa en todos sus aspectos.

MAPA DE PROCESOS
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Se realiza planeacién estratégica para todas las areas
claves de la empresa.

Disefio del plan de implementacién de 5°s
En el plan de implantacion de las 5S’s en la empresa
es crear un equipo lider que vigile el correcto
compromiso de las partes donde estan establecidos los
objetivos y las actividades que se realizan con esta
metodologia.

Plan de capacitacion de personal
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Evaluacion de personal

Monitoreo Y Control
El objetivo principal del monitoreo y control es revisar
el resultado de los indicadores mediante los tableros
de control a medida que avanza el tiempo estimado de
cada iniciativa y a la vez generan mejoras al sistema
de gestion en conjunto con la revision realizada por la
direccion de la empresa.
En base a estos datos se obtuvieron los resultados
excepcionales e inaceptables con lo que se pudo tomar
acciones correctivas y preventivas para los problemas
tratados.
Anélisis de resultados de los indicadores
Durante las reuniones se analizan los resultados de los
indicadores presentados en el tablero de control, el
objetivo es poder identificar las causas de los
resultados ya sean estos inaceptables (rojo), aceptables
(amarillos) o verde (excepcionales).

AMALISIS DE RESULTADOS INACEPTABLES

OBITTIVO § MDSCADOR

Cumplir con el 100% el Plan de presupussto del
Costo Logistico
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6. AUDITORIA DEL SISTEMA DE CONTROL
DE GESTION

Objetivos de la Auditoria

Verificar la confiabilidad de los datos del Balanced
Scorecard.

Identificar oportunidades de mejora.

Verificar el cumplimiento de los procesos internos de
la empresa.

Proveer informacion para la revision por la Direccidn.

Alcance de la Auditoria

La Auditoria se lleva a cabo en la bodega y area
logistica de la compafiia en estudio y abarca
actividades como: Recepcidn de requerimientos de los
clientes, planificacion del itinerario de distribucion de
productos, almacenamiento y entregas de productos.

. Se elabor6 un reporte de hallazgos en los cuales
también se indica las areas de oportunidad en los
cuales se podria mejorar, se deberia poner énfasis en
éstas areas y elaborar un plan de accion para
aprovechar y poner en practica estratégicas que sirvan
de apoyo para el logro de las metas y objetivos
estratégicos.

Se presenta el formato para evidenciar la confiabilidad
de los indicadores auditados:

REFOCRTEDE HALLAZGC S DE LAAUDITORIADEL 51STEMA
DE INDICADCRES

1. Diseno de indicadores

REFORTE DE HALLAFGO S DE LAAUDITORIA DEL SISTEMA
DE INDICADCORES

2 mplantacién del sistema

REFORTE DE HALLAFGO S DE LAAUDITORIA DEL SISTEMA
DE INDICADCORES

. Evaluacion y mejora del sistema




7. ANALISIS DE RESULTADOS OBTENIDOS

En este capitulo se muestran los resultados obtenidos
en el cual se muestra la situacion actual de la empresa
y la situacion anterior de la empresa.
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8. CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

CONCLUSIONES
A continuacién se presentan las
conclusiones:
1) El BSC permite desplegar la estrategia de la
empresa en toda la organizacion, es decir todos
conocen el impacto de sus actividades en los objetivos
generales del &rea o la organizacion.

siguientes

2) El tablero de control es una herramienta que
permite identificar a simple vista los resultados
inaceptables, aceptables y excelentes debido al método
de semaforizacién que utiliza y por lo tanto le permite
a la direccién tomar decisiones oportunamente.

3) El sistema de control crea una cultura de
mejoramiento continuo y de medicion, ya que todos
deben presentar el resultado de sus tableros y proponer
soluciones para los resultados en rojo.

4)

Por medio de la metodologia se identifican las
iniciativas estratégicas que se alinean a los objetivos
del area u organizacion; por lo tanto los esfuerzos se
enfocan en acciones que impactan en los objetivos
estratégicos.

5) Los manuales de procedimientos, unas de las
iniciativas identificadas, establecen mejores précticas
para la ejecucion de las actividades de
almacenamiento, despacho, venta y atencién al cliente.

6) La implementacion de las 5°S, otra de las
iniciativas identificadas, permite la organizacion de la
bodega a nivel administrativo y operativo, uno de los
resultados de la implementacion ha sido que el 100%
de los productos se encuentre debidamente registrado.

7) Las reuniones de seguimiento son el eje
alrededor del cual gira el sistema de control, puesto
que es en ese espacio de tiempo es donde se presentan
y se analizan los resultados y se proponen mejoras no
solo para las actividades, sino también para el sistema
en general.

8) La auditoria es el herramienta que le
garantiza a la direccion que los resultados que se
observan en los tableros son el fiel reflejo de la
realidad, por ese motivo se debe realizar mensual.

9) El sistema de control de gestién permite que
la organizacién o el &rea, logre sus resultados por
medio del enfoque de sus actividades, la constante
medicion y mejoramiento continuo de las mismas,
pero sobre todo a través de la capacitacion de los
empleados.

10) El sistema de control es la base para un
sistema de remuneracion variable.

RECOMENDACIONES

1) Implementar el plan de capacitacion
establecido (ver Iniciativa 4.14) para las éareas de
bodega y ventas y expandir el plan para toda la
empresa con el fin de que la organizacién mejore su
desempefio.

2) Revisar  anualmente la  planificacion
Estratégica y los indicadores del Sistema de Control
de Gestion para un mejoramiento continuo.

3) Continuar con la implementacion de 5 s’s
(ver iniciativa 4.13) para el éarea de bodega e
implementarlo en toda la organizacion para asi
mejorar la productividad de los colaboradores.

4) Continuar con el control de los inventarios en
el sistema de la compafiia para lograr presentar datos
reales que faciliten los procesos de ventas y despacho.

5) Implementar ~ Software  del  Balanced
Scorecard, el cual permita automatizar el SCG,
monitoreando el desempefio y convirtiéndose en una
herramienta para la toma de decisiones.



6) Desarrollar un método que pronostique la
demanda de productos con la finalidad de reducir los
niveles de venta perdidas por falta de stock de
mercaderia, este debe estar basado en estadisticas de
afios anteriores y del presente afio para un mejor
resultado.

BIBLIOGRAFIA
[1] KAPLAN ROBERT S. Y DAVID P. NORTON,
Alignment “Cémo Alinear La Organizacion A La
Estrategia A Través Del Balanced Scorecard”,

Ediciones Gestién 2000.

[2] ALVIN A. ARENS. Y JAMES K. LOEBBECKE,

AUDITORIA “Un Enfoque Integral”, Pearson
Educacion, Sexta Edicion.

[3] MS.c. CRISTHIAN  ARIAS. Talleres
“LIDERAZGO Y CONTROL DEL EXITO

ESTRATEGICO”. Guayaquil — Ecuador

[4] Martha Alles, “Desarrollo Del Talento Humano”,
Editorial Granica 2010 - Nueva Edicion.

[5] Ken O. Donnell, “Valores Humanos En La
Empresa”, Editorial: Empresarial S.L. 2007 Esta
Edicidn - Madrid Espafa.

[6] Harvard Business Review. (1999), “Liderazgo”,
Ediciones DEUSTO SA.

[7] Idalberto Chiavenato, “Gestion del Talento
Humano”. (2002), Editorial McGraw Hill.

[8] Eduard Ballarin F., Maria Jesus Grandes G. y
Josep Maria Rosanas M. (2008), “Sistemas de
Planificacion y Control”, Editorial Desclée de
Brouwer.

[9] A. Lopez Viiiega. (2004), “El cuadro de Mando y
los sistemas de informacion para gestion empresarial”,
Monografia AECA.

[10] Jay Heizer & Bany Renter, “Direccién de la
produccion”, Sexta edicion, Editorial Pearson Prentice
Hall.

[11] Robert N. Anthony, Vijay Govindarajan. (2003),
“Sistemas de control de gestiéon”, Décima edicion,

Editorial McGraw Hill.

[12] Enciclopedia de la Auditoria, Océano Centrum

[13] John C. Maxwell. (2004), “El Abc De Las
Relaciones”, Editorial Mundial Impresos S.A.

C.S. Barnard & J.S. Nix, “Planeamiento y control
agropecuario”, segunda edicion, Editorial El Ateneo.

[13] Oriol Amat, Joseph Chiar, Javier Diez, Samuel
Itusenman, Jose Ma Mateu, Pedro Nueno, Marcel
Planellas. (1996), “Emprender con éxito”, Ediciones
Gestion 2000.

[14] N. Olve, J. Roy y M. Wetter. (2000),
“Implantando y gestionando el cuadro de mando
integral”, Editorial Gestion.

[15] Luis Muiiiz. (2000), “Cémo implantar un sistema
de control de gestion en la practica”, Editorial
Gestion.

[16] Mike Boune & Pipa Boune. (2004), “Cuadro de
mando integral en una semana”, Editorial Gestion
2000.

[17] Stephen Covey. (2007), “El octavo habito”.
(2004), Editorial Frog Ltd.

[18] David Niven. (2007), “Un camino hacia nuestros
éxitos”, Segunda Edicion, Ediciones Piramide.

Ing. Cristian Arias Ulloa
Director de Tesina
Guayaquil, 07/Septiembre/2011



