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Resumen

Este proyecto tiene como objetivo dar a una empresa en la ciudad de Guayaquil dedicada a la comercializacion de
pinturas una nueva forma de evaluar su rendimiento organizacional por medio de indicadores de gestion, los mismos
que fueron implementados luego de conocer a fondo el funcionamiento de la empresa, los stakeholders involucrados y
el mercado en el que se encuentra. Para demostrar la aplicacion de los indicadores disefiados se ha elaborado un
programa en el que se muestran gréaficos e informacion a manera de resumen para que los directivos puedan estar al
tanto de los resultados que estan dando de las operaciones y asi poder tomar decisiones para corregir o fortalecer
procesos ya establecidos. Se elabor6 un aplicativo informético para saber cémo manejar e interpretar los indicadores
implementados y da una guia de como utilizar la informacion proporcionada para la adecuada direccion a sus
actividades. De igual manera se muestran las conclusiones y recomendaciones donde se detallan las falencias
principales y las posibles soluciones viables para las mismas.

Palabras Claves: Planificacién Estratégica, Indicadores
Abstract

This project aims to give an undertaking in the city of Guayaquil dedicated to the marketing of paints a new way to
assess their organizational performance through performance indicators, the same that were implemented after a
thorough understanding of the business operation , stakeholders involved and the market in which it is located. To
demonstrate the application of indicators designed has developed a program that shows graphics and information in
summary for managers can be aware of the results of operations are taking so they can make decisions to correct or
strengthen already established processes. A computer application was developed on how to handle and interpret the
indicators in place and gives guidance on how to use the information provided for the proper direction to their
activities. Similarly are the conclusions and recommendations detailing the major shortcomings and possible viable
solutions for them.

Keywords: Strategic Planning, Indicators.
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1. Marco Teorico

1.1. Balanced ScoreCard

Es un método estructurado de seleccion de
indicadores, primero la empresa debe estudiar el
mercado y las estrategias después armar un modelo de
negocios que permita ver las interrelaciones que hay
entre los diferentes componentes de la empresa, esto
se lo usa a manera de mapa para seleccionar los KPI
indicados.

1.2. Enfoque Estratégico

Estrategia es la direccion y el alcance de una
organizacion a largo plazo dividido en tres etapas son
desarrollo, implementacién y evaluacion de las
estrategias. El Foda ayuda a evaluar las fortalezas y
debilidades de la organizacion e identifica las
oportunidades y amenazas en el mercado que se
encuentra. El analisis de las cinco fuerzas permite
identificar la posicién que tiene el negocio en la
industria y los agentes que pueden afectarlo. Los
Stakeholders son los grupos de interés de la
organizacion, cuyos objetivos y logros estan
relacionados con la empresa, razén por la cual es
necesario identificarlos para cubrir sus requerimientos
y necesidades. EI Océano Azul busca crear nuevos
mercados y tiene altas perspectivas de valor para los
que ingresan en él.

1.3. Traslado al BSC

Las perspectivas estratégicas son las diferentes
categorias en las que se debe distribuir el desempefio
de la empresa, estas tienen a su vez objetivos que son
un conjunto de actividades elaborado por los
involucrados. En esta etapa es importante la Matriz
del BSC que integra las perspectivas, los objetivos, las
metas, los indicadores e iniciativas estratégicas con
herramientas didacticas.

1.4. Gestién o enfoque por procesos

Permite analizar la gestion de las organizaciones y
existen cuatro etapas para gestionar los procesos:
Identificacion y secuencia, descripcion, seguimiento y
medicion, y mejora de los procesos.

1.5. Sistema de indicadores de gestion

Con el objetivo de medir el desempefio de las
actividades de la empresa se establecen pardmetros de
control que permiten monitorear que la gestién se esté
realizando acorde a los objetivos, metas y
responsabilidades establecidos.

1.6. Aplicativo informatico
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Business intelligence trata sobre la utilizacién de
bases de datos con el fin de proporcionar una
referencia para la toma de decisiones. Proporciona
informacién sobre el estado actual de la empresa y da
una alerta sobre posibles acontecimientos.

2. Descripcion de la empresa

Ecopaint nace como  departamento  de
comercializacién de una fabrica de pinturas, en 1990
la crean como una empresa independiente de
conformidad familiar. Actualmente cuenta con cinco
almacenes en varias ciudades del pais teniendo como
proveedor a la fabrica de la cual surgio.

2.1.Productos ofrecidos

La empresa cuanta con productos de cuatro lineas:
Automotriz, arquitecténica, maderas e industrial.
Ademas proveen accesorios necesarios para la
aplicacion de los mismos.

2.2. Misién

Proveer a la comunidad pinturas de alta calidad en
la lineas, Arquitectonicas, Automotriz, Madera,
Industrial y Marina, a través del esfuerzo diario de
quienes conforman la empresa, manteniendo una
innovacion constante, pendiente a que nuestros
clientes reciban de nosotros lo mejor.

2.3. Vision

Ser lider en la venta de todo tipo de recubrimientos
y atravesar fronteras ecuatorianas para posicionar
nuestros productos en otros mercados; basar nuestro
liderazgo en la ética, valores y principios, que
sustentan la empresa. Honestidad y Respeto.

2.4. Organigrama funcional
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Figura 1: Organigrama de Ecopaint

3. Enfoque estratégico

En esta parte del proyecto se analizaran los factores
que afectan a la organizacién de manera directa o
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indirecta por medio del Analisis FODA, y se
determinaran los Stakeholders que intervienen en este
negocio. La metodologia que usada para determinar
las estrategias mas adecuadas es la del océano azul.
Como punto culminante se elaborara una estrategia
empresarial que estara basada en todos los andlisis
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4.2.Perspectivas estratégicas

Se analizd las caracteristicas de los sectores en los
que se desenvuelve la empresa conociendo los
requerimientos de los principales Stakeholders se
obtuvo lo siguiente.

antes mencionados. Fueron planteadas varias
estrategias teniendo como base comentarios Yy Tabla 2: Objetivos de Perspectivas estratégicas
sugerencias de toda la organizacion. El[IEERSBECITIVAS OEJETNOS
1 Mejorar la atencion al cliente.
. 2 | CLIENTE Brindar asesoria a los clientes.
Tabla 1: Estrategias planteadas 3 Gestionar alianzas estratégicas
Estrategias 4 | Incrementar las ventas.
n " n 5 | FINANCIERA |Reducir la cantidad de desperdicios.
a) Dar aSIStenCIEi E.il escoger sus plntqras 8 InCursionar en nuevos mercados.
b)  Acceder a créditos para maquinarias 7| Mantener la maquinaria adecuada.
C) Utilizar los equipos especializados 8 | PROCESOS  |Reducir los tiempos de espera.
- . .. 9 INTERNOS Desarrollar servicios adicionales
d) Utll_lzar la web C_Omo medio de promocion 10 Proveer rapida respuesta a reclamos y quejas.
e) ME]OI‘aI‘ E| Servicio pOSt-Venta desarrO”andO una l APRENDIZAJE Y Proporcionar un agradable ambiente laboral.
base de pintores 12] CRECIMENTO Mantener una comunicacidn oportuna y veraz.
13 Capacitar al personal.

f)  Dictar talleres a los clientes

g) Mantener al personal capacitado

h)  Mejorar el tratamiento de productos no conformes
i) Elaborar campafias de publicidad periédicas

Se analizaron las necesidades de los Stakeholders y
las posibles soluciones a las mismas. Teniendo como
premisa el cuadro de estrategia actual y las
caracteristicas del mercado se redefinié dicho cuadro
estratégico.

4.3. Mapa estratégico

Son rutas causa-efecto que trata de enlazar todos
los objetivos derivados de las perspectivas
estratégicas, en si son hipotesis que se formulan.

DETERMINACION DEL MAPA ESTRATEGICO Y LAS RUTAS DE CAUSA - EFECTO

FINANCIERA

Incrementar las Incursionar en
ventas. nuevos mercados.

-4 Estrategia Actual

Figura 2: Nuevo cuadro estratégico

-« M- Propuestade valor

4. Traslado al Balanced Scorecard

4.1. Introduccion

Después de realizar la planificacion estratégica se
recolecta toda la informacion relevante de la empresa.
Se trasladaran los temas estratégicos a las cinco
perspectivas, luego se determinaran objetivos
estratégicos para crear los indicadores de desempefio
que mostraran la situacion actual de la empresa en
cualquier punto del tiempo de manera resumida y facil
de entender.
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4.4. Indicadores estratégicos

Ayuda a evaluar el cumplimiento de los objetivos.

Tabla 3: Matriz Balanced Scorecard
I-Imwecnvu[

0BJETIVOS | KP1 [ INICIATIVA

Incrementar las ventas fMCI0S COmplementanos
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Megorar ia atencion al
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CLENTE queg
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“ Pian de manejo de desperdic

¥ Actuakza
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5. Implementacion del sistema de gestion
de indicadores

5.1. Introduccién

Este trabajo pretende presentar a los directivos un
resumen facil de comprender donde se detallan las
principales actividades de la empresa teniendo como
herramienta un programa en el cual se encuentran los
datos de las operaciones y se muestran a manera de
resumen mediante la utilizacién de los indicadores
previamente disefiados acorde a las necesidades de la
empresa, para que los mismos puedan medir de
manera constante la situacion actual y asi determinar
lineamientos que mejoren la ejecucion de las
actividades.

5.2. Datamart
El modelo de Datamart que ha sido seleccionado es

el modelo copo de nieve donde se detallan las
dimensiones.

Fi‘gura 4: Datamart
5.3.Sistema de informacion

Se ha elaborado un sistema que permita a los
stakeholders internos conocer la situacion actual de la
empresa, dicho software fue disefiado mediante la
utilizacion de las herramientas: SQL Server para la
creacion de las bases de datos que retnen la
informacion generada por las actividades propia del
negocio y Visual Basic 6.0 que permite mostrar la
informacion por medio de pantallas de facil
comprension y crear formulario que ordenan los datos
de tal manera que se pueda emitir conclusiones y crear
estrategias.

W EcoPaint - Indicadores

Salir  La Empresa [l

Perspectiva Aprendizaje v Crecimiento

P
Perspectiva Clients
Financiera

Tiempo de Espera
Solucién de Reclamos

Figura 5: Menu del Software
5.4.Reporte de indicadores del software
Cada indicador muestra el objetivo que persigue, la

forma o calculo por la que se lo obtiene datos
medibles, quiénes son los responsables directos, de
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donde se obtienen los datos y el periodo de tiempo en
que se mide la informacion. Ademas se muestra el
nivel base, la unidad de medicién, la meta para cada
indicador y el comportamiento esperado del mismo.
Cada indicador muestra los colores del seméaforo con
el valor en el que se activa en la parte inferior segin
corresponda.

El indicador Personal Capacitado Pretende medir
las capacitaciones que reciben los empleados de un
almacén en un periodo de seis meses. Se procura que
cada almacén reciba doce capacitaciones para sus
empleados en dicho periodo. Los datos son recogidos
mediante un Registro de capacitaciones y los
semaforos estan disefiados en porcentajes teniendo
como un 100% doce capacitaciones por almacén. La
informacién de muestra resumida en graficos
especificos de la sucursal y de los deméas almacenes.

Personal Capacitado
(Capacitar al personal

Formula Calculo:

Mumero de Copacitacionss recibidas

Responsable: Direccion

Fuento Captura; o 1o Capacitaciones

[Frocuencia Medician| ral

| e

[Fonsencio Jf 0]

_Aln- _ZEIEIE -
7002008 - 3005 2008+

Tabla Informacién

Figura 6: KPI Personal capacitado
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Figura 7: Detalle KPI Personal capacitado

Semestre 01.07-2008 al 31-12.2008

El indicador Solucion de Reclamos muestra el
porcentaje de reclamos que han sido solucionados
teniendo como base todos los reclamos hechos por los
clientes, agrupados por almacén, es medida en
porcentajes y busca un Optimo del 100%. La
informacién necesaria para el desarrollo de las
consultas fue tomada del Reporte de quejas que llena
cada cliente que presenta algin reclamo o queja. La
informacion se encuentra resumida en tablas sobre el
periodo y almacén especificado en la consulta, en el
detalle se observa la informacidn resumida en gréaficos
por el afio consultado sobre todos los almacenes.
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Solucion de Reclamos

Objetiva Proveer soluciones a reclamos y quejas

Formula Calculo: (Numero reclamos y quejas solucionadas / Numero de Reclamos)*1 00

Responsable: Gerencia

Fuente Captura: Reporte de Quejas
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Figura 9: Detalle KPI Solucién de reclamos

El KPI Ingresos por Ventas toma la informacion
para realizar las consultas del Médulo de contabilidad
y es agrupada de manera mensual, se pretende que
cada almacén tenga un minimo de ventas mensuales
de $15.000 teniendo como meta 25.000. Dicha
informacion es medida por porcentajes teniendo como
base los valores antes mencionados.

Ingresos por Ventas

Rasponsable:

Fuanto Coptura: Modulo de contabilidad

Frocusncin Medicion: 1

funiaaa: |5 8o fZ550]

[ e B O S . e

CITE G|
[Sucurear: |
$ 19480 49

Figura 10: KPI Ingresos por ventas

Siendo el indicador de ingresos por ventas el méas
relevantes para la direccion se han elaborado cuatro
consultas: el Detalle Total ventas sucursal muestra el
total vendido hasta la fecha de la consulta resumida
por sucursal. El Detalle de Ventas mensuales por
sucursal muestra una tabla resumen con la
informacion de las ventas realizadas por mes y por
sucursal. El Destalle de Ventas por ciudad muestra
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una tabla resumen con el total de ventas realizadas
agrupadas por las ciudades de residencia de los
clientes. El Detalle Venta de productos ordenada de
manera descendente segin el monto total en ventas
por productos.

Total Ventas Sucursal

# [Afo | Ciudad Clientes | Total |~
1 003| Guaranda 0| 441608
2| 002 Salinas 3| il Fz3|
3] 008 | Puyo 8| EEl|
4| 008 | Montalve 0| Enl|
5| 008| Babahowo 2| 45|
5| 2008 Buapaquil 26| 0839
7 '002| Duran 29| 0342
8| 008 | Vinces 22| 7401
El 008 | Ambato a1 715|
1] 003| Posoris 0| 538
1 '002| Latacunga 0| 176
2] 008 Riocbamba | 493
3| 002 | Playas 2| 734
4 o0& [ Milaaro El 535]
L[] EJ

Figura 13: Detalle ciudad KPI Ingreso por ventas
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Figura 14: Detalle producto KPI Ingreso por ventas
6. Conclusiones y recomendaciones
6.1. Conclusiones

e No existen procesos documentados y actualizados
para las actividades de la empresa.

e Se han establecido indicadores sin embargo los
administradores de los almacenes que son los
responsables de ingresa la informacion no lo
realizan de manera continua.

e El almacén que mostré6 mas capacitaciones en el
primer trimestre del afio analizado fue Ambato 1
con el 66% de eficiencia (8 capacitaciones) y el
que menos capacito a su personal fue Urdesa con
el 16% (2 capacitaciones), en el primer semestre
se muestra un promedio de 4 capacitaciones lo
que ubica a la empresa en una sefial de alerta. En
el segundo semestre se evidencio un promedio
general de 2 capacitaciones semestrales, lo que
ubica a la empresa en una posicion de riesgo.

e Todos los almacenes muestran un
comportamiento decreciente en cuento al tiempo
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promedio de espera a lo largo del afio lo que
ubica a la empresa en general dentro del valor
esperado.

El almacén que mostré més eficiencia anual en
cuanto a quejas resueltas fue Ambato 1 y el
menos eficiente Sto. Domingo. Sin embargo este
indicador se encuentra en estado critico cuando
muestra valores menores al 40%, por lo que todas
las sucursales se encuentran en este estado.

Los almacenes Ambato 1 y Urdesa alegan el 0%
en solucion de sus reclamos al no registro de la
solucién de los mismos en el sistema en dos de
sus periodos.

La informacién del indicador Calidad de
Servicio es tomada de encuestas, sin embargo se
pudo evidenciar que el nimero de la muestra
varia para cada periodo (trimestre).

De manera general se presentaron menos quejas
en lo que respecta a Calidad de Servicio en el
segundo trimestre del afio analizado.

La encuesta Calidad del Servicio se la realiza al
100% de los compradores dado que es llenada al
momento de la facturacion.

En el primer trimestre se muestra un bajo nivel de
eficiencia en cuento a la Asesoria Brindada
(menor al 40%, semé&foro en rojo) en todos los
almacenes, a partir del segundo trimestre se
mostraron incrementos importantes en dichos
porcentajes.

La empresa genero un total en ventas de
$1°565.492,00. Siendo el almacén Alborada el
que méas vende con el 37% y Ambato 2 el que
menos vende con un 5%.

Las ventas globales muestran un comportamiento
creciente a lo largo del afio, teniendo un pequefio
desfase en el mes de noviembre. La gerencia
alega dicho decrecimiento a problemas logisticos
con el inventario.

Para los almacenes Alborada, Sto. Domingo y
Urdesa muestran todos los semaforos para todos
los meses del afio analizado en azul, es decir
sobrepasa el nivel esperado en ventas mensuales
que son los $25.000.

En el Almacén Ambato 1 solo los meses de
noviembre y diciembre las ventas muestran un
nivel excelente (mayor a $25.000), los meses
restantes del afio analizado muestran un nivel de
riesgo (Ventas menores a $15.000). De igual
manera el almacén Ambato 2 muestra en todos
los meses del periodo analizado valores en ventas
menores a $15.000.

Las ciudades que muestran mayores niveles de
ingresos por ventas son Guaranda con el 57%,
Salinas con el 13%, Puyo con el 10% y Vinces
con el 7%. En este analisis no se han tomado en
cuenta los ingresos que generan las ventas a
clientes que tienen como residencia ciudades
donde si existen almacenes de la empresa.

6.2.
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Los productos que han mostrado mayor ingreso
en dolares son: Latex blanco en caneca con el
4%, B-Lamp Negro con el 3%, Latex blanco en
galén con el 3%, Sellador exterior en caneca con
el 2%, Latex blanco antiguo en caneca con el 2%
y Latex blanco hueso en caneca con el 1%. El
85% restante esta conformado por 892 productos,
cada uno con porcentajes inferiores al 1%.

Recomendaciones

Se deberia brindar mayor capacitacion al personal
para que se sientan parte del proceso de
recoleccion de datos, de igual manera deberan
conocer la interpretacion de los datos que arrojan
los indicadores implementados para asi aportar
ideas de mejoras.

La empresa debe desarrollar procesos formales
para las demés &reas de la empresa, los mismos
que deberian ser documentados y difundidos
entre sus empleados.

Se debe procurar que en un futuro los datos de los
indicadores reflejen el cien por ciento de las
actividades realizadas en cada almacén.

Deben existir lineamientos para casos especiales
al momento de realizar los procesos, pues se
encuentran muy generalizados.

La gerencia se debe preocupar de elaborar e
implementar un plan anual de capacitaciones de
acuerdo a las necesidades existentes.

Las encuestas se deberian realizar tomando
encuesta el nimero promedio de clientes de cada
almacén en el periodo que corresponde para de
esa manera aplicar el mismo porcentaje al decidir
el tamafio de la muestra, la misma que debe
mantenerse fija en los diferentes periodos de
analisis en el afio analizado.

Determinar las posibles causas que retardan la
solucién de quejas en los clientes, procurando no
solo resolver los conflictos existentes sino dar un
valor agregado o una recompensa al afectado.
Realizar un analisis de las operaciones realizadas
por los almacenes de Ambato, para proponer e
implementar correctivos.

Elaborar un plan de incentivos a los empleados
que forman parte de los almacenes que
sobrepasan el los niveles esperados en cuanto a
los indicadores de gestion.

Asegurarse de mantener siempre en stock los
productos que generan mayores niveles de
ingreso por venta.

Elaborar con un mes de anticipacion la
planeacion logistica con los proveedores.

Realizar un estudio de mercado para la posible
apertura de sucursales.



Repositorio de la Escuela Superior Politécnica del Litoral

7. Referencia bibliogréafica

[1]. Lozada, Jaime. 2008, Tdépico de Graduacion
Ingenieria en Auditoria y Control de Gestién.
Guayaquil.

[2]. Murrieta, Jhon. 2000, Balanced Scorcard para
PIME. Argundi, Buenos Aires.

[3]. Monografia.com, "Indicadores”. Fecha Ultima
visita: Enero 20009. Disponible en:
www.monografias.com/trabajo2/mercambiario.shtml.

Articulo Tesis Grado

[4]. Noboa, Dalton. 2009, Tépico de Graduacion
Ingenieria en Auditoria y Control de Gestion -
Sistema. Espol, Guayaquil.

[5]. Norton, Robert Kaplan Y David. 1996, "The
Balanced Scorecard: Translating Strategy into
Action". Boston.

[6]. Biblioteca Virtual Eumed.net "Balanced
Scorecard". Fecha JUGltima visitaz Enero 2010,
Disponible en: www.eumed.net/ce/sam-pymes.htm.
Malaga.



