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RESUMEN

La tesis que se desarrolla a continuacién, fue aplicada en la Importadora y
Distribuidora Tello Hnos. dedicada comercializacion de calzados. La
organizacion decidi® adoptar las metodologias Balanced Scorecard
mediante el Plan Estratégico, ya que ayudan a traducir la estrategia en
acciones cuyo objetivo es convertir la visién de corto plazo centrada en
medidas financieras en una gerencia basada en el largo plazo mediante la

utilizacion de mediciones e indicadores que describan el futuro.

Se desarrollan 6 capitulos, en los cuales se divide cada etapa del Balanced
Scorecard, en el capitulo | se da una introduccion del Balanced Scorecard,
en el capitulo Il se describe la estructura de la empresa., en los capitulos IlI,
IV se empieza a aplicar la metodologia Balanced Scorecard al desarrollar el
enfoque estratégico en el cual se realiza un analisis FODA vy la identificacion
de los Stakeholders; el traslado del Balanced Scorecard mediante la
determinacion de la propuesta de valor, objetivos estratégicos e iniciativas
estratégicas. En el capitulo V se detalla sobre el aplicativo informatico, los
dashboard que se utilizara para cumplir los objetivos estratégicos. El capitulo
VI detalla las conclusiones y recomendaciones de acuerdo al analisis de

Importadora y Distribuidora Tello Hnos.
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INTRODUCCION

El presente trabajo se enfoca en la aplicacién de la metodologia del Balanced
Scorecard, la cual permite a las empresas analizar a fondo su administraciéon
y detectar problemas, los cuales mediante estrategias innovadoras se

podrian contrarrestar.

Es una herramienta de mucha ayuda para que los administradores puedan
medir el grado de desempefo de las estrategias usando los conocidos
indicadores de gestién, los cuales mediante su evaluacién periédica permiten
comprobar y se estan alcanzando las estrategias u objetivos planteados por

la administracion.

Los principales objetivos que se persiguen son: brindar el conocimiento
necesario sobre nuevas y mejoradas metodologias de gestién de empresas,
valorar e implementar esta metodologia dentro de una organizacion que
desea optimizar sus actividades y direccionarlas hacia la estrategia
planteada, introducir a todos los miembros de la organizacién para que sean

participes de esta nueva estrategia.



CAPITULO |

TEORIA DEL BALANCED SCORECARD

En el presente capitulo se explicara los conceptos relacionados con el
Balanced Scorecard y sus componentes, para brindar una mejor

comprension sobre el trabajo realizado.

1.1 Introduccién al Balanced Scorecard *

En la actualidad las organizaciones, publicas y privadas, deben de ser
capaces de adaptarse a los cambios y exigencias del entorno para sobrevivir,
para ser competitivas y rentables; esta adaptacién se asemeja a lo que
hacemos las personas ante los cambios del clima. Las empresas deben de
saber qué es lo que estan haciendo y cémo pueden mejorar y lo mas
importante lograr que todos sus miembros trabajen en conjunto, es decir,
empujen la carreta hacia un mismo sentido porque sélo asi se liegara a la
meta. Es por eso que el Balanced Scorecard se ha convertido en una
herramienta de gestidn muy importante a nivel mundial porque ayudara a las

compaiiias a lograr lo mencionado.

' KAPLAN ROBERT S. AND DAVID P. NORTON (1996) “The Balanced Scorecard:
Translating Strategy Into Action”, Boston — EE.UU. :



1.2 Origen del Balanced Scorecard

En el afio de 1992, los profesores de la Universidad de Harvard, Robert
Kaplan y David Norton, dieron a conocer un método de gerencia y control, al
cual bautizaron con el nombre de “The Balanced Scorecard” y mediante el
cual buscaron integrar en un solo procedimiento tanto los factores financieros
como los no financieros obtenidos en desarrollo de la operacién de una
empresa, con el propoésito de lograr alcanzar, por parte de los directivos, una

rapida pero integral vision de la marcha de los negocios.

En su origen el concepto de Balanced Scorecard (CMI) constituia
esencialmente en una herramienta de medicién (1992), posteriormente
evoluciond hacia una herramienta de Implantacioén estratégica integral (1996)
en un Sistema de administracién del desempefio que alinea y enfoca los
esfuerzos y recursos de la organizacién utilizando los indicadores de gestion
para conducir las estrategias y para crear valor a largo plazo que en la
actualidad resulta util en la llamada Gestién estratégica integral en las

organizaciones.

Su filosofia parte del principio de que la estrategia y la visidn de una
organizacién pueden ser enlazadas a cuatro medidas de desempefio, cuyo
comportamiento permitira evaluar la forma como se estan cumpliendo los

objetivos incorporados en dichas variables. Hay que aprender a dirigir en



o

situaciones donde tu no posees autoridad de mando, en donde no se te

controla o controlas.

1.3 Definicion del Balanced Scorecard.

Es un sistema de gestiéon estratégico — operacional que permite: desarrollar,
comunicar e implementar una estrategia y que la traduce en un conjunto de
objetivos relacionados entre si posibilitando la obtencién de resultados 2
corto y mediano plazo que incluye variables financieras y no financieras que

permite realizar una medicion del desemperio y evolucién del negocio.

1.4 Objetivos del BSC

Entre los objetivos del Balanced Scorecard son los siguientes:
» Obtener claridad y consenso alrededor de la estrategia.
» Alcanzar enfoque.
» Desarrollar liderazgo.
» Intervencion estratégica.
» Educar a la organizacién.
» Fijar metas estratégicas.
» Alinear programas e inversiones.
» Para enlazarlo al sistema de incentivos.

» Mejorar el sistema de indicadores actuales.



» Mantenernos enfocados estratégicamente y evaluar la gestion

estratégica.

1.5 Beneficios del Balanced Scorecard

Dentro de la gama de beneficios que se pueden obtener con la
implementacién de un modelo de Balanced Scorecard se destacan:
» Medio ideal para comunicar la visién y la estrategia de la organizacion.
» Permite traducir objetivos, politicas y planes estratégicos en medidas en
medidas independientes de rendimiento y productividad.
» Otorga a los empleados la oportunidad de contribuir al logro de los
objetivos establecidos.
» Conecta los procesos desarrollados con los resultados obtenidos.
> Identifica los recursos requeridos para alcanzar los objetivos propuestos.

» Maximiza los niveles de servicio y calidad a clientes internos y externos.

1.6 Planeacion Estratégica

Describe el medio ambiente y las fuerzas que impactaran a la empresa de
afuera hacia adentro y de adentro hacia afuera. Proyecta lo que la

organizacion escoge hacer y come seria si logra estos objetivos.



El Plan estratégico describe las condiciones deseadas para el futuro y el
plan tactico es necesario para realizar en el presente el estado futuro

deseado.

La planeacién estratégica es la manera de considerar los riesgos y el impacto
de las fuerzas del medio para incrementar las probabilidades de acierto. Se
debe trabajar con relacion a los aspectos tecnolégicos, sociales y politicos
antes de considerar los econdmicos. En la planeaciéon estratégica existe

siempre el reto y los riesgos para la toma de decision.

La planeacion estratégica es como una herramienta para medir el
desemperio de las empresas por medio del Balanced Scorecard ha ofrecido
un marco para analizar la estrategia utilizada, mas alla de los indicadores

financieros, y crear valor desde cuatro perspectivas diferentes.?

1.7 El Balanced Scorecard en perspectiva

El BSC parte de la visién y estrategias de la empresa. Luego se determinan
los objetivos financieros requeridos para alcanzar la visién, y estos a su vez
seran el resultado de los mecanismos y estrategias que rijan nuestros

resultados con los clientes. Los procesos internos se planifican para

2 LOPEZ VINEGLA ALFONSO (2004). “Gestion Estratégica y Medicion



satisfacer los requerimientos financieros y los de clientes, es un instrumento

para expresar la estrategia.

» La financiera: |a estrategia de crecimiento, rentabilidad y riesgo vista

desde la perspectiva del accionista.

» La del cliente: |la estrategia para crear valor y diferenciacion desde

la perspectiva del cliente.

» La del proceso interno: las prioridades estratégicas de los distintos
procesos del negocio que crean satisfaccion para el cliente y los

accionistas.

» La del aprendizaje y el crecimiento: las prioridades para crear un
clima que soporte el cambio, la innovacién y el crecimiento

organizacional.



CAPITULO II

DESCRIPCION DE LA EMPRESA

En el presente capitulo se muestra la descripcién de la empresa, su afio de

creacion, como se encuentra estructurada.

2.1 Generalidades de la empresa

La Empresa, Importadora y Distribuidora Tello Hnos. es una empresa con 20
afos en el mercado, se dedica a la venta de calzado para damas, caballeros

y nifios y vende sus productos tanto al por mayor como al por menor.

Es una empresa que cuenta con un solo accionista, el cual es su gerente

general, tiene actualmente 20 empleados.

Cuanto con alrededor de 50 clientes fijjos que por lo general son sus
mayoristas, los mismos que llegan de diferentes ciudades de nuestro pais,
como de Bucay, Milagro, Babahoyo, Quevedo, Montalvo, La Troncal, Santo

Domingo, etc.

Entre sus mayores proveedores nacionales tenemos:



» Plasticauchos Industrial: Quienes los proveen de calzado colegial tanto
de cuero como de lona, de botas de caucho para trabajo agricola con lona
o sin lona y en algunas temporadas ofrece calzado elegante para damas y

caballeros.

» Pycca: Les ofrece una amplia gama de sandalias de la marca Bora Bora

para la temporada playera tanto para nifios y adultos.

» Bunky: Provee calzado colegial y una nueva rama de calzado que ofrece

este proveedor es calzado deportivo.
» Soria: Considerado como un gran proveedor ya que les ofrece la mayor
variedad de sus productos entre estos: sandalias, deportivos, colegial

tanto para nifios, damas y caballeros.

» En cuantos a las importaciones, los productos proceden de Colombia

Peru, Brasil, entre otros paises.

A continuacion se presentara el organigrama de la empresa:



Grafico 2.1: Organigrama Importadora y Distribuidora Telio Hnos.

Gerente General
Jefede || Jefede || Jefe - Jefe de
Ventas Compras || A Bodega
Guardia ;| |Vendedor 1 Cajera | |Facturador 1 Supervisor 1 Supervisor 2
1 I I 1
Vendedor 2 Facturador 2} | Despachador 1] | Almacén
I I
Vendedor 3 Despachador 2

Elaborado: Las Autoras
Fuente: Importadora y Distribuidora Tello Hnos.

2.2 Situacion Actual de la empresa

Actualmente la empresa no lleva una planificacién de la gestién de la
organizacion, como por ejemplo no tiene definida su misién y vision, pero
desea implementar una metodologia que le brinde una mejor ventaja

competitiva hacia sus competidores.

Se encuentra en una fase de integracién de los sistemas de inventarios y
contables, ya que estos han sido uno de los problemas que la empresa ha

enfrentado Gltimamente por el aumento de la demanda en los Ultimos afios.
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2.3 Alcance de la Consultoria

El proceso de la consultoria se realizara en Importadora y Distribuidora Tello
Hnos. En la ciudad de Guayaquil, en conjunto con el Gerente General y el
rersonal de la empresa, cabe mencionar que se implementard esta

netodologia en el area de ventas de la empresa.
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CAPITULO llI

ENFOQUE ESTRATEGICO

En esta etapa comprende la planificacion estratégica, andlisis de la
competencia, de las fortalezas, amenazas, debilidades, oportunidades,

mision y vision de la organizacion.

3.1 Planeacion Estratégica

Es un proceso mediante el cual la organizaciéon determina y mantiene las
relaciones de la propia organizaciébn con su entorno, a través de la
determinacion de objetivos y el esfuerzo sistematico de generar una relacion

deseable para el futuro, asignando los recursos que nos lleven a ese fin. 3

3.2 Proceso de la Planeacion Estratégica

Este proceso inicia en una clara definicion el negocio, es decir definir en qué
negocio se encuentra la empresa ya sea segun el producto, segun el
beneficio que brinde al cliente o segln las capacidades de la empresa. Luego
realizamos un diagnoéstico estratégico en los cuales analizaremos el FODA,

los Stakeholders y el mercado de la empresa para continuar con el proceso

® KAPLAN ROBERT (2000). Desarrollo del Balanced Scorecard.
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nos enfocaremos en la innovacioén estratégica en la cual desarrollaremos una

propuesta de valor y analizaremos nuevos mercados para la organizacion.

Todo este proceso nos dard un marco referencial para nuestro plan
estratégico en el cual encontraremos:

» Definicién del negocio

» Misién

> Visién

» Valores

» Temas Estratégicos

» Propuesta de Valor.

3.3 Diagnéstico Estratégico

3.3.1 Analisis PEST

Este es el analisis de oportunidades y amenazas, el cual dara una
perspectiva del pronéstico econdmico, politico, socio- cultural y
tecnolégico de la empresa, los mismos que tienen una probabilidad de

ocurrencia.



Grafico 3.1: Analisis PEST — Oportunidades y Amenazas

o 88
& 8o | B8 | 28
= o Q == c c
3 2E| 88| 20
E | 20| 88 | 55
o 2 53
S
PRONOSTICO ECOMOMICO o
T PC
P R I
E
Comercio Electronico g c g 0 Consumismo
N
Sistemas de No oc Delicuencia
Informacién o] L IMPORTADORA Y DISTRIBUIDORA Su
Dispositivos de Control| S ¢ TELLO HNOS. TL ]
de inventario T G 1T Conformismo
1 I cu
c c OR Migracién
(o] 0 A
L
PRONOSTICO POLITICO

Cambios de
Reglamentos
Leyes
Cambios de
Tributos
Inestabilidad
Politica

Elaborado por: Las Autoras

Pronéstico Econémico
> Inflacién (E4)
» Productos Chinos (Ej)
» Inestabilidad Salarial (E3)

» Incremento de Tasas de Interés (E,)

Pronéstico Politico
» Cambios de reglamentos (P+)
> Leyes o Decretos (P>)

» Cambios en los tributos (P3)



14

> Inestabilidad politica (P4)

Pronéstico Tecnolégico
» Comercio electrénico (T+)
» Sistemas de informacion (T2)

> Dispositivos de control de inventarios (T3)

Pronéstico Social-Cultural
» Consumismo (C4)
> Delincuencia (Cy)
» Migracion (Cs)

» Conformismo (C,)

3.3.2 Matriz Probabilidad ~ Difusién

En esta matriz podemos observar la probabilidad de ocurrencia y el
impacto en la empresa de cada pronéstico realizado en el andlisis
PEST, pudiendo obtener una visidén de algunos prondsticos que podrian
afectar o ayudar a la empresa en el ambito de la planificacién

estrategica.
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Grafico 3.2: Matriz Probabilidad - Difusién

BAJA PROBABILIDAD DE QCURRENCIA ALTA
0-20% 20-40% 40-60 % 60-80 % 80-100 %
#P3 *T1 *E1
*#E2 80 - 100 %
*E4
*E3 *p2 \ *T2 60 - 80 %
~N #P4
*C4 *C2 *T3 40 -60 %
*P1 ~——— |
*C3 20 -40 %
0-20 %

Fuente: Informacién de importadora y Distribuidora Tello Hnos.
Elaborado por: Las Autoras

Los pronédsticos con mayor probabilidad de ocurrencia serian los que se
encuentran por encima de la primera curva estos serian la inflacién, la
llegada de productos chinos, cambios en los tributos, la innovacién del
comercio electrénico y los sistemas de informacion, los puntos que se
localizan por encima de la segunda curva también tendrian una

probabilidad de ocurrencia pero en un menor porcentaje.

3.3.3 Determinacién de Fortalezas y Debilidades
El analisis FODA es un herramienta que permite conformar un cuadro
de la situacién actual de la empresa, permitiendo de esta manera

obtener un diagnéstico preciso que permita en funciéon de ello tomar
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decisiones o planificar estrategias que impulsen las fortalezas y

contrarresten las debilidades.
Grafico 3.3: Determinacion de Fortalezas y Debilidades

Escala de calificacion del Grado de impacto de la Fortaleza o Debilidad

1: CONSIDERABLE 2: IMPORTANTE 3: MUY ALTO

1.- Segmentan de Departamentos

1.- Capacitacion al Personal » X 2
2.- Seleccion del Personal X 1
3.- Ambiente Laboral X 1

1.- Control de recepcion de mercaderias

2.- Constatacion fisica de inventario periédica X 1

3.- Calidad de Productos X 1

1.- Control de despacho al cliente X 2

2.- Tiempo de despacho X 3

2 .- Facilidad de acceso del producto A X 3

3.- Pedidos por Teléfono X 2

1.- Devolucién de producto X ) 2

2.- Atencion Post-venta X 2

Elaborado por: Las Autoras
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» Infraestructura

Las actividades y el proceso de gestion de la empresa en el analisis
muestran tener debilidad en la segmentaciéon de los departamentos,

debido a que no existe una buena distribucion de las areas de trabajo.

> Recursos Humanos

Se considera que las actividades de seleccidn y capacitacién del
personal son debilidades importantes, ya que no hay un buen
procedimiento para estas actividades de gran importancia para la

empresa, y que tiene un ambiente laboral excelente.

» Tecnologia y Sistema de Informacién

La debilidad alta se considera es que no cuenta con un sistema
integrado, para que facilite las operaciones en cada uno de los
procesos, Y no cuenta con los debidos equipos de computacion con

tecnologia para facilitar la eficiencia de los procesos.

» Logistica de Entrada

La empresa cuenta con una fortaleza considerable en el control de
recepcion de mercaderia, constatacién fisica de inventario ellos realizan
inventario de manera oportuna. La debilidad de grado

considerablemente es la calidad de producto, estos se dan a que la
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empresa compra la mercaderia a sus proveedores y realiza un control

de la mercaderia para que no lleguen en mal estado.

> Logistica de Salida

La empresa cuenta con fortalezas importante el cuales son control de
despacho del cliente, el cual tiene anaqueles de todas las variedades
de calzado porque el cliente tiene la oportunidad de escoger, al
momento de comprar. El tiempo de despacho es rapido gracias a esta
modalidad el cual cliente sale satisfecho al momento de adquirir su

calzado.

» Mercadeo & Ventas

Posee una fortaleza importante el cual es la facilidad de acceso que le
da al producto al momento que el cliente compra, los clientes que son
de otras ciudades pueden realizar pedidos por teléfono los cuales son
atendidos y despachado, para que al momento que los clientes lleguen
esten sus pedidos. Una debilidad es que no realizan publicidad para

lograr captacion a nuevos clientes.

» Servicio al Cliente

La empresa tiene una debilidad importante no realiza atencién de
clientes post-venta al implementar este servicio la satisfaccién de los

clientes incrementaria considerablemente.
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3.3.4 Estrategias derivadas del Analisis Foda

Una vez ya conocidas tanto las fortalezas, oportunidades, debilidades y
amenazas de la empresa analizada, procedemos a detallar estrategias
para: potenciar las fortalezas aprovechando las oportunidades,
potenciar las fortalezas y poder hacer frente a las amenazas, superar
las debilidades para aprovechar las oportunidades, superar las

debilidades para enfrentar a las amenazas.

Fortalezas
» Ambiente Laboral
» Control de recepcion de mercaderias
» Constatacion fisica de inventario peridédica
» Control de despacho al cliente
» Tiempo de despacho
» Facilidad de acceso del producto
» Pedidos por Teléfono

» Devolucién de producto

Debilidades

» Segmentacion de Departamentos
» Capacitacién al Personal

» Seleccion del Personal

> Sistemas Integrados
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» Calidad de Productos

» Atencion Post-venta

Oportunidades

» Ingresar a nuevos mercados

» Vender nuevos productos

» Conseguir mejores descuentos en las compras

» Conseguir mejores tecnologia para el control de las operaciones

Amenazas

» Ingresos de nuevos competidores
» Alza de precios

» Competencia de precios

» Incremento de los impuestos en las importaciones

Para aprovechar todas las oportunidades que posee la empresa y

potenciar las fortalezas que tiene, la estrategia que proponemos es:

» Apertura de sucursales para nuevos mercados

> Implementar un sistema de indicadores

> Desarrollar la pagina Web de la empresa para realizar ventas en
linea

> Readecuar el negocio dandole una nueva imagen
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Para potenciar las fortalezas con las que cuenta la empresa y hacer
frente a las amenazas, las estrategias que sugerimos son:

» Mantener precios atractivos

» Otorgar mayor plazo para los créditos de nuestros clientes.

Para superar las debilidades y poder aprovechar las oportunidades las

estrategias serian las siguientes:

» Segmentar los departamentos para satisfacer a los empleados y
clientes

» Implantar un sistema de informacién integrado que maneje las
operaciones

> Seguimiento de pedidos

Para superar las debilidades de la empresa y hacer frente a las
amenazas sugerimos las siguientes estrategias:

» Descuentos por volumen

» Capacitar a los empleados

> Invertir en tecnologia

3.3.5 Analisis del Mercado y la Competencia
En el analisis del mercado y la competencia también llamado modelo de

las 5 fuerzas se detallan las fuerzas que influyen en la estrategia
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competitiva de una compafia que determinan las consecuencias de

rentabilidad a largo plazo de un mercado, o algtin segmento de éste.

Las 5 fuerzas que se analizan son las siguientes:

» Amenaza de entrada de nuevos competidores

» La rivalidad entre los competidores

» Poder de negociacién de los proveedores

» Poder de negociacion de los compradores.

» Amenaza de ingreso de productos sustitutos.

PODER DE PROVEEDORES

Grafico 3.4: El modelo de las 5 fuerzas

NUEVOS COMPETIDORES
SITUACION

1. Ingreso de comerciantes chinos

ESTRATEGIAS

2.~ Otros importadores y distribuidores

1.- Ofrecer productos de calidad
2.- Ofrecer una amplia gama de productos

1l

SITUACION

COMPETENCIA

1- Unicos proveedores en el mercadol
nacional

SITUACION

ESTRATEGIAS

1.- Locales elegantes con tecnologia

|las compras

1- Crear convenios de venta con log
proveedores

ESTRATEGIAS

1.- Ofrecer el precio mas bajo del mercado
2.- Destacarse en [a atencion al cliente

Elaborado por: Las Autoras
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SUSTITUTOS

~ SITUACION

1.- Empresas de venta de calzado par:
empresas industriales

ESTRATEGIAS

1.- Incursionar en nuevos mercados

PODER DE CLIENTES
~SITUACION
1.- Pueden comprar en otra importadora
2.- Cuenta con poco fiempo para realizar]

ESTRATEGIAS
1.- Optimizar los tiempos de despacho
2.- Ampliar plazos de crédito
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Segin el desarrollo de este modelo podemos establecer para la

importadora el siguiente analisis:

Nuevos competidores: La barrera de entrada de nuevos competidores
es baja ya que no es complicado en nuestro medio establecer una
empresa que venda calzado, no existen fuertes barreras en cuanto a

leyes ni prohibiciones.

Poder de Proveedores: El poder que ellos ejercen sobre la empresa es
alto, puesto que en cuanto a calzado de lona existe un Unico proveedor
nacional y como el mercado es muy competitivo los proveedores pueden

valerse de esto para tener poder.

Poder de clientes: El poder de los clientes se lo considera alto ya que el
cliente puede elegir entre varias empresas que les ofrecerian iguales o

distintos modelos de calzado.

Intensidad de la Competencia: Tenemos un gran numero de
competidores a nivel nacional quienes comienzan en el mercado con
locales elegantes pero nuestra ventaja es poder dar la accesibilidad que

el cliente mayorista necesita.
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3.3.6 Identificacion de los Principales Stakeholders
Los stakeholders son un grupo de individuos e instituciones cuyos
objetivos y logros dependen de lo que haga la organizacion y de los que

a su vez depende los mismos de la organizacion.*

Por eso el éxito del negocio y la rentabilidad sostenible inicia con un
equilibrio entre la identificacion de los STAKEHOLDERS y en la
correcta satisfaccion de su necesidades. Se realizé un analisis en el
que se buscd quiénes eran los grupos, individuos u otras
organizaciones qué tenian mas poder e influencia para la Importadora
y Distribuidora Tello Hnos. sus principales stakeholders son los
siguientes:

» Clientes

» Empleados

> Accionistas

> Proveedores

3.3.7 Descubriendo Oportunidades con ios Stakeholders
En este punto determinaremos los principales requerimientos de los

stakeholders y como la empresa puede satisfacerlos.

ZADA LOZA JAIME (2008) “Metodologia Para la Gestién Empresarial Basada En El
ance Scorecard”.
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Se realizaron encuestas (ver anexo 1), el cual se obtuvo los siguientes

resultados que se puede observar en el grafico 5. Las necesidades de

este grupo de interés se citan en orden de acuerdo a la prioridad.

PRINCIPALES COMPETIDORES DEL MERCADC |

Grafico 3.5: Stakeholders- Clientes

REGLA DF CALIFICACION |

EMPRESA SIMBOLG % MERCADC 1 TOTALMENTE INSATISFECHO
Impotadora Hnos. Tello — 2 ALGO INSATISFECHO
Importadora Tadeo [- [-] 3 INDIFERENTE
impontadora y Dist Suarez &—b 4 ALGO SATISFECHO

3

Determinar los principales requerimientos de los clientes y como la empresa puede satisfacerlos

CLIENTES

TOTALMENTE SATISFECHO

iTEM

CALIFICACION &¢Como se podria innovar la relacién con
¢Cuales son los principales Requerimi los clientes de modeo que se sienta
necesidades) de los CLIENTES para con la empresa 2 3 4 5 |encantado y satisfecho?

Variedad de productos

kb

Obtener proveedores exranjerss y de buena|
calidad con durabilidad que le permitiran
mantener su valor en gl mercado

As

Muestra empresa se posicionara en el mercado|

2 [Precios Competitivos A con precios atractivos al publico
3 |ofent . ] Realizar politicas de ventas dirigidos a cadal

a8 y promaociones Y punto de cliente. estacionatidad, etc

. 3 E! producto serd de facil acteso v buena calidad
4 |Senvicio pre-post venta t \‘&‘ con una excelente atencidn

o, ~—]

L . Personal capacitade para desempefiar labores

§ [Senicie répido eficiente y oportuno &,) adignadas y constantes perfeccionamientos.
. . Obtencién de m ecnolégico i

& |Transacciones eficientes o] )% |-} edio gicos que centralics

todas ias operaciones diria en tiempo real.

Elaborado por: Las Autoras
Fuente: Encuestas a clientes

» Accionistas

La encuesta fue realizada al accionista de la empresa (ver anexo 2), el

cual muestra las siguientes necesidades requeridas por este grupo que

son:
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Grafico 3.6: Stakeholders — Accionistas

PRINCIPALES COMPETIDORES DEL MERCADO

EMPRESA SIMBOLC
Importadora Hnes Tello [ —
ACCIONISTAS

Determinar los principales requerimientos ds los clientes y como |la empresa puade satisfacerlos

REGLA DE CALIFICACION 1

TOTALMENTE INSATISFECHO

ALGO INSATISFECHO

INDIFERENTE

ALGO SATISFECHO

1
2
3
4
5

TOTALMENTE SATISFECHD

ey

¢Cuales son los princip
ACCIONISTAS para con la empresa

toe R

de Jos

CALIFICACION

2

3

4

¢Como se podria innocar la relacion con
los accionistas de modo gue se sienta
encantado v satisfecho?

1 |Rentabilidad Consistente

Estar en constante investigacidn para captar
nuevos mercados

2 |Informacidn Financiera y oportuna

<\

Implementar software contable. Personal

competente

3 |Buena administracién de la empresa

Capacitar al personal e informar {a gestién da
la empresa al accionista la situacién de la

4 {Comunicaciin oportuna y honesta

Mejorar ia relacidn entre os jefes y empleados

5 |Mejorai ia imagen de la empresa

1
?
I

Reestructurar |a ifraestructura de 1a empresa

Elaborado por: Las Autoras
Fuente: Encuesta a accionista

» Proveedores

Las encuestas fueron realizadas a algunos proveedores de la empresa

en analisis (ver anexo 3), para conocer cuales son sus necesidades,

nos dan las siguientes:

Grafico 3.7: Stakeholders - Proveedores

PRINCIPALES COMPETIDORES DEL MERCADO

REGLA DE CALIFICACION |

EMPRESA SIMBOLO % MERCADC 1 TOTALMENTE INSATISFECHO

importadora Hnos Tello | e 2 ALGO INSATISFECHO
3 INCHFERENTE
4 ALGO SATISFECHO
5| TOTALMENTE SATISFECHQ

PROVEEDORES
TE CALFICACION cComo se podria innovar 13 relacién con los
¢Cuales son los principales R il de los de modo gue se sienta encantado ¥

ACCIONISTAS para con la empresa 2 3 4 satisfecho?
1 |Precios Competitivos Realizar convenios con los proveedores
2 |Seiucion rapida a problemas Establecer canales de comumicacion
—

3 |Comunicacién rapida y oportuna

Reportando constantemente la situacidn de la
empresa

4 |Recepcitn de Ordenes

Revisién de ordenss almacenamiento. custodiz
¥ preocupandose que ingeresen en buen

5 |Excelente relaciones interpersonales

Mejorar las relaciones con los proveedores

6 |Pagos a tiempo

Estructurar el procedimiento de pago

Elaborado por: Las Autoras
Fuente: Encuestas a proveedores
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Para conocer las principales necesidades de uno de los grupos de

interés mas importantes dentro de la empresa, se realizo encuestas (ver

anexo 4) para saber los requerimientos de los mismos y como

satisfacerlos:

Grafico 3.8: Stakeholders - Empleados
REGLA DE CALIFICACION |

PRINCIPALES COMPETIDORES DEL MERCADO

EMPRESA SIMBOLO 1 TOTALMENTE (NSATISFECHO
importadora Hios Tello | . ] 2 ALGO INSATISFECHO
3 INDIFERENTE
4 ALGQ SATISFECHO
5 TOTALMENTE SATISFECHO
EMPLEADOS
{TEM| CALIFICACION ¢ Como se podria innocar Ia relacion conlos
&Cudles son jos principales Requerimientos de jos empleados de modo que se sienta encantado y
EMPLEADOS para con ia empresa 1 2 3 4 safisfecho?
1 |estavitiad Laboral Mantenar estruftura personal,  Realizar
A contratos de un afic
2 |satarios y beneficios competitivos G:estmpar\ reestructurar y planificar ios sueldos
] y salarios
3 |capacitacién y educacién continua Reahzer cap;C|tacnon para dar gna excelente
atencion al cliente y labores asignadas
4 |Balance entre frabajo y familia T Realizar turnos rotatives
b L.
£ |Reconocimiento por desempefio Dar pnonc'i.a»d alos empleados en su
desempefio

Elaborado por: Las Autoras
Fuente: Encuestas a empleados

3.4

Innovacién Estratégica

3.4.1

Innovacion en Valor

Para que una empresa no lleve una forma imitativa de hacer las cosas

sino innovadora podemos ejecutar una estrategia de océano azul

teniendo como meta la innovacion, como ayuda para replantear nuestra
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estrategia actual nos enfocaremos en tres de sus principales

caracteristicas.

Foco

La organizacion no diluye sus esfuerzos tratando de abarcar todas las

variables de la industria o la competencia.®

Divergencia
Existe una clara diferencia entre las curvas de valor de la empresa y la

de los actuales competidores.®

Mensaje Central Contundente
La existencia de un mensaje claro e impactante que resuma las

principales fortalezas de la propuesta estratégica.

3.4.2 Propuesta de Valor
La propuesta de valor esta definida como una promesa implicita que la
empresa les hace a sus clientes entregando productos y servicios con

una combinacién particular de caracteristicas.

® LOZADA LOZA JAIME (2008). “Metodologia para la gestion empresarial basada en el
Balance Scorecard”.
® LOZADA LOZA JAIME (2008). “Metodologia para la gestion empresarial basada en el
Balance Scorecard”.
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3.4.2.1 Mensaje Central de la Propuesta de Valor

El mensaje central para la Empresa Importadora y Distribuidora Tello

Hnos. es el siguiente:

3.4.3 Cuadros Estratégicos
Para Importadora y Distribuidora Tello Hnos. hemos segmentado los
cuadros estratégicos tanto para mayoristas como minoristas pudiendo

obtener de esta manera una mejor perspectiva de su situacion.

Grafico 3.9: Cuadro Estratégico Actual (Mayoristas)

EMPRESA | s MENSAJE CENTRAL DE LA PROPUESTA DE VALOR
Importadora Hnos. Tello | A
importadoraTadeo | @ "Calzando al pais, al menor precio”
Importadoray Dist Sudrez B

ALTO

NIVEL RELATWO
OFRECIDO

g

FACTORES DE COMPETENCIA
DE LA INDUSTRIA
PRECIO
VARIEDAD
CALIDAD
INFRAESTRLCTURA
FACILIDAD DE PAGO
ACCESIBILIDAD DE
PRODUCTO

ATENCIONAL CLIENTE

TEIMPO DE DESPACHO

Elaborado por: Las Autoras
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Gréfico 3.10: Cuadro Estratégico Actual (Minoristas)

EMPRESA
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Elaborado por: Las Autoras

Para el analisis y determinacion del cuadro estratégico actual se necesito
evaluar cada uno de los factores que posee la empresa en analisis con

respecto de sus dos competidores potenciales.

Conforme a la innovacién en valor y a las estrategias del océano azul
podemos innovar el cuadro estratégico del mayorista y minorista, es
importante analizar los factores de competencia de la industria los cuales
nos daran un marco de referencia de en qué puntos es indispensable

una nueva estrategia.



31

Las principales estrategias de innovacién de la empresa estan enfocadas

en las siguientes perspectivas:
> Incursién en nuevos productos 0 mercados

» Apertura de nuevas sucursales

Grafico 3.11: Nuevo Cuadro Estratégico (Mayoristas)

EMPRESA Sim MENSAJE CENTRAL DE LA PROPUESTA DE VALOR
Propuesta actual A
Propuesta nueva . "Calzando al pais, al menor precio”

ALTC

o ; 5 3

2 { .

Za 7 - 7

) i 3 H k

4 ; | H o

g ‘ - .
2 g ;

BAJO /g ®

i
3 g 5 3 m 28
48 2 g g 5 2| |y
< a] a 5 =3 wo [N a0 o w

28k g g < 3 o (2 il 35 ng 2
mc.n— I 0 a 4 ] ol [a] =5 W 0

za b ] = = < g 2] 2 Zs 4
pE2 | ¥ z Z o z =% < ]a o2 5

=51 ¥ < aj s] 2 fa) o o 8]
Cwz BN G =4 = TR = a4 Q 3
<o = o S =0 = Ha 3> ?
vz i & 2 3 ol

S 4 = w < ©z

Elaborado por: Las Autoras

Una vez determinadas las acciones a tomarse se vuelve a graficar, el
nivel relativo ofrecido de la empresa con relacibn a sus de sus
principales competidores, entre bajo y alto, como se muestra en el
(Grafico 3.11) tanto los factores que se incrementaron y los nuevos
factores creados, considerados fuentes de creacién de valor para el

mercado.
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En el cuadro estratégico de los mayoristas se puede crear el factor de
incentivos al cliente, incrementar los factores de variedad, calidad,

infraestructura para dar un mejor servicio y accesibilidad del producto.

Al analizar los factores en el cuadro estratégico actual de los minoristas,
se considera incrementar los factores de competencia de: variedad,

calidad, infraestructura, atencion al cliente, forma de pago y accesibilidad

del producto.

Grafico 3.12: Nuevo Cuadro Estratégico (Minoristas)
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Propuesta nueva "Calzando al pais, al menor precio”
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Elaborado por: Las Autoras
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3.4.4 Evaluacion del Grado de Utilidad para el cliente

En esta seccion analizaremos algunos criterios desde el punto de vista
del cliente y nos enfocaremos en detectar los principales obstaculos
que tenemos para llegar al cliente y si la nueva propuesta de valor

remplaza esos obstaculos por una nueva estrategia.

Comprende las 6 etapas de experiencia del comprador: compra,
entrega, uso, complementos, mantenimiento y eliminacién. Ademas de
las 6 palancas de utilidad: productividad del cliente, simplicidad,

comodidad, riesgo, diversién e imagen y amabilidad con el mercado.

Grafico 3.13: Evaluacién del Grado de Utilidad para el cliente

PRINCIPALES OBSTACULOS DETECTADOS EN LA INDUSTRIA
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Elaborado por: Las Autoras
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3.5 Determinacion de la Misiéon Organizacional

La mision es la razén de ser de la organizacién, y esta fundamentalmente

relacionada con los procesos del negocio y con las operaciones del dia a dia.

3.5.1 Misién de Importadora y Distribuidora Tello Hnos.

3.6 Determinacion de la Visiéon Organizacional

-a visién es el estado futuro, al que se propone llegar la organizaciéon en un

slazo definido (3 a 5 afios por lo general).

3.6.1 Vision de Importadora y Distribuidora Tello Hnos.
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3.7 Temas Estratégicos

Los temas estratégicos dan lineamientos para el desarrollo de Ila
organizacion. Representan los componentes claves que formaran la

estrategia empresarial.

Estos se basan en los resimenes del analisis FODA, Necesidades de los
Stakeholders, analisis de mercado y competencia, propuesta de valor y las

declaraciones de la Mision y Vision.

En conjunto con la Mision, Visién y Valores formaran el plan estratégicc

organizacional.

Para la empresa Importadora y Distribuidora Tello Hnos. hemos disefiado 5
temas estratégicos los cuales son de mucha importancia para el mejor
manejo de la gestibn estratégica que se implementara. Los temas
estratégicos son los siguientes:

» Captar nuevos mercados

> Eficiencia en las operaciones

» Satisfaccion al cliente

» Imagen Corporativa

» Desarrollo del personal
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Grafico 3.14: Determinacion de los Temas Estratégicos

TEMA ESTRATEGICO

DESCRIPCION / COMPONENTES

Captar nuevos mercados

- Adquirir nuevos productos

- Apertura de sucursales

Eficiencia en las

operaciones

- Implementar sistemas integrados
- Mantener una gran variedad de calzado
- Controlar los despachos

- Entregar pedidos a tiempo

Satisfaccion al cliente

- Implementar servicios al cliente pre y post

venta

Imagen Corporativa

- Instalacion del area administrativa

- Facilidad de acceso al producto

Desarrollo del personal

- Capacitar al personal

- Motivar al personal

3.8 Determinacioén de los Valores Organizacionales

Los valores representan la forma de ser de la organizacion.

Para obtener los valores organizacionales de la empresa realizamos una

encuesta a cada uno de los empleados pidiendo su criterio en cuanto a la

importancia de los valores organizacionales.
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Grafico 3.15: Relacion de los Valores con los Temas Estratégicos
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Elaborado: Las Autoras

Fuente: Encuesta a los empleados

Conforme al analisis de algunos valores importantes para la empresa y al
relacionarlos con los temas estratégicos podemos mencionar que el
COMPROMISO es el valor organizacional que cubre la mayoria de los temas

estratégicos. Es de gran importancia inculcar este valor dentro de la empresa

para el logro de las metas.

Al concluir el desarrollo de este capitulo podemos mencionar que los analisis
desarrollados en cada tema nos brinda una perspectiva global de la situacién
actual de la empresa y de esta manera podemos desarrollar el plan
estratégico para la Importadora y Distribuidora Tello Hnos, el cual nos dara

los lineamientos para realizar el traslado al Balanced Scorecard
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CAPITULO IV

TRASLADO AL BALANCED SCORECARD

En esta etapa se definiran las propuestas de valor para los clientes, los
acciornistas, los procesos internos y el capital intangible, siendo éstos los
objetivos, los mismos que seran analizados dentro de la matriz de cobertura
entre los temas estratégicos, la estrategia, los stakeholders y los valores para
determinar el grado de cobertura de los objetivos, para cada objetivo estos
fueron medidos mediante indicadores los cuales detallan metas a corto y
largo plazo, dicho analisis permite tener una proyeccién hacia donde se
quiere llegar, asi como su mapa y su relacién causa efecto, para de esta
manera determinar las iniciativas estratégicas con su respectivo plan de

accién que ayudaran a el cumplimiento de los objetivos.

4.1 Propuesta de valor para clientes

Para que Importadora y Distribuidora Tello Hnos. pueda lograr el desemperio
financiero, sea fundamental que posea clientes leales y satisfechos, con ese
objetivo se miden las relaciones con los clientes y las expectativas que los
mismos tienen sobre nuestro negocio. Ademas, se toman en cuenta los

principales elementos que generan valor para los clientes, para poder asi
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centrarse en los procesos que para la organizacién son mas importantes y

que mas los satisfacen.

En el siguiente grafico se puede observar lo que proponemos para cada uno

de los atributos el producto o servicio:

Grafico 4.1: Propuesta de Valor para los clientes

Garantizar precios acordes al
mercado

Brindar produtos de optima
calidad

Optimizar los tiempos de entrega
del producto

Garantizar la rapidez de las
transacciones de compra del
cliente

Brindar una amplia gama de
productos en todo tiempo

Mejorar y reforzar el servicio al
cliente

Obtener mejores descuentos
ejecutando alianzas o convenios
con los proveedores

Promover la imagen de nuestro
negocio en el mercado

Elaborado por: Las Autoras

Como podemos observar en el Grafico 4.1.1 referente al precio, calidad y
disponibilidad son competitivas en relacion al mercado, en cuanto a seleccion

y funcionalidad podemos considerarnos diferentes a la competencia ya que
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se le permite al cliente una libre seleccidn de los productos y ademas se trata
de brindar un stock variado de calzado.

En relacion con el cliente en servicio y relaciones estamos en un nivel
competitivo. Para todos los atributos expuestos se propone una propuesta de

valor acorde a los requerimientos del cliente.

4.2 Propuesta de valor para los accionistas

Aqui se determina los objetivos de la perspectiva financiera. El objetivo
primordial de Importadora y Distribuidora Tello Hnos., es el aumento de la
rentabilidad que puede obtenerse mediante el crecimiento del negocio o la
educcion de los gastos operativos, administrativos, generales, y las

ropuestas que ayudaran a aumentar la utilizacion de los activos.

Grafico 4.2: Propuesta de Valor para los accionistas

Incremento de las ventas

i

ESTRATEGIA DE
PRODUCTIVIDAD

ESTRATEGIA DE
CRECIMIENTO

MEJORAR ESTRUCTURA DE COSTOS

v Reducir gastos en el area

MEJORAR INGRESOS DE NUEVOS
MERCADOS

v Incrementar la participacién en et
mercado
v’ incrementar variedad de productos

AUMENTAR UTILIZACION DE ACTIVOS

v Invertir en nuevas sucursales

MEJORAR MARGEN DE CLIENTES
ACTUALES

v Satisfaccién al cliente
v'Brindar un ambiente corporativo
excepcional

laborado por: Las Autoras
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El grafico de valor para los accionistas presenta las estrategias de
productividad y de crecimiento las cuales seran un impulso para poder
desarrollar nuestra estrategia financiera de largo plazo la cual es poder tener

incrementos en las ventas que satisfagan las necesidades del accionista.

4.3 Propuesta de valor para los procesos internos

Se identificé los procesos criticos dénde la organizacién debera sobresalir
para entregar valor a los distintos segmentos de clientes y para cumplir los

objetivos financieros.

Grafico 4.3: Propuesta de Valor para procesos internos

vAlianza con los v Optimizar los v Controlar y verificar v Planeacion

proveedores. tiempos de entrega la eficiencia de los gstrategicas
procesos

v' Buscar nuevos v Distribucién directa v Otorgar formas de

canales de distribucion financiamientos

Elaborado por: Las Autoras

El objetivo principal de Importadora y Distribuidora Tello Hnos. es el de
reducir los tiempos de los procesos, para hacer mas eficiente el trabajo, entre
unos de ellos es reducir el tiempo de entrega que percibe el cliente, desde

que ingresa el pedido y hasta la entrega del producto.
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44 Propuesta de valor para el capital intangible

En el capital humano es un término usado en ciertas teoria econémicas del
crecimiento para designar a un factor muy importante en la empresa, el cual
no solo interviene la cantidad sino también la calidad del grado de formacién

y productividad de las personas involucradas en la empresa.

En capital informatico, en esta propuesta es importante el desarrollo de la
tecnologia debido a que existe un rango de actividades que pueden ser
agrupadas de manera general en esfuerzos para mejorar la administracion

de la empresa por medio de sistemas integrados.

En capital organizacional es muy importante considerar la cultura para la
percepcidon de nuestros objetivos, liderazgo, responsabilidad, trabajo en

equipo, para un mejor desempefio laboral.

Grafico 4.4: Propuesta de Valor para el capital intangible

v Captar nuevos mercados mediante la

v Personal especializado y competente )
tecnclogia

v Mejorar el ambiente laboral
v Mantener un afecuado manejo de sistema v Mejorar el rabajo en equipo

v Fomentar la Iniciativa

Elaborado por: Las Autoras
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=n el grafico expuesto encontramos las estrategias para el capital humano,

nformatico y el capital organizacional.

1.5 Desarrollo de la matriz de cobertura de los objetivos estratégicos

=n esta matriz, se puede visualizar los objetivos estratégicos con la finalidad
le identificar los objetivos definidos de las propuestas de clientes, de
accionistas, de procesos internos y de capital intangible, que abarcan los
:emas estratégicos, la estrategias como la misién, vision y propuesta de

valores planteados.
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Grafico 4.5: Cobertura de objetivos estratégicos
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Para la seleccion de los objetivos se estimo la media de los mismos, el cual
nos dio el margen de referencia para poder seleccionarlos, como resultado
os objetivos de mayor afinidad con relacién a los temas estratégicos, mision,
vision y propuesta de valor se presentan a continuacién:

» Incrementar las ventas

» Incrementar la participacién en el mercado

» Garantizar precios acordes al mercado

» Brindar una amplia gama de productos

» Mejorar y reforzar el servicio al cliente

» Optimizar los tiempos de entrega

» Captar nuevos mercados

» Controlar y verificar la eficiencia en los procesos

» Personal Especializado y competente

» Mejorar el trabajo en equipo

4.6 Integracion del mapa estratégico

Aunque los activos intangibles de una organizacién son los medios mas
poderosos para efectuar cambios permanentes en la organizacién, la idea de
los mapas estratégicos es planear de manera top down’, comenzar con las
necesidades de las perspectivas mas altas y trabajar hacia abajo para

determinar lo que se requiere a nivel organizacional y de informacion.

’ De abajo hacia arriba
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Una vez que se han definido los objetivos estratégicos de la empresa, se
procede a desarrollar el Mapa Estratégico, que no es otra cosa sino un

diagrama causa-efecto de los objetivos estratégicos planteados.

Grafico 4.6: Determinacién del mapa estratégico y las rutas de causa-efecto

incrementar la
participacion en
el mercado

incrementar las
Yentas

Mejorar y reforzar Garantizar Brindar una
el servicio al precios acordes al amplia gama de
cliente mercado productos

Controlar y verificar
|a eficiencia en los
procesos

Optimizar los
tiempos de
entrega

Captar nuevas
mercados

Trabajo en
equipo

Personal
Especializado y
competente

Elaborado por: Las Autoras
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A través del proceso de generacién de rutas de causa-efecto hemos elegido
objetivos estratégicos, para cada una de las perspectivas, los mismo que nos
ayudaran a entender la coherencia entre los objetivos estratégicos y permiten
visualizar de manera sencilla y grafica la estrategia de Importadora y
Distribuidora Tello Hnos.

La matriz el Balance Scorecard es un arreglo que presenta los diversos
componentes del mapa estratégico, junto con los elementos del esquema 3M
(medios, meta, medida), que permite la administraciéon de la estrategia en un

formato de “una sola hoja”.

4.7 Desarrollo de indicadores

En este paso se deben desarrollar los indicadores que ayuden en la medicion
del cumplimiento de los objetivos estratégicos. Con estos indicadores se
realizaran las mediciones para determinar qué tan bien o mal se va con
respecto a los objetivos deseados. Con una mediciéon continua se podran
detectar desviaciones a tiempo y permitira tomar las medidas correctivas
necesarias.

El tablero de control que integra las perspectivas, objetivos, metas,
indicadores e iniciativas, junto con herramientas para la toma de decisiones
tales como: los semaforos de cumplimiento, graficos historicos e indicadores

de tendencias.
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4.8 Determinacién de iniciativas estrategias y proyectos

Hasta el momento se han definido objetivos estratégicos, factores criticos del
éxito e indicadores por objetivo; ahora es el momento de identificar las
iniciativas estratégicas que llevardn al cumplimiento de los objetivos
planteados. Las iniciativas estratégicas en las que la empresa se va a

centrar para la consecucion de los objetivos estratégicos son los siguientes

Grafico 4.17: Mapa Estratégico

FUER
MODERADO
DEBIL
SIN RELACION

na

Estudio de
Mercado
de un Sistema de
Gestion de
Remodelacion
del negocio
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Informacién
Integral
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Continua

Incrementar la rentabilidad

Controlar y verificar la eficiencia en los
procesos
Incrementar la participacién en el
mercado

o o fo

Garantizar precios acordes al mercado

Optimizar los tiempos de entrega

Brindar una amplia gama de productos

Mejorar y reforzar el servicio al cliente

Captar nuevos mercados

Seguimiento de clientes

Personal Especializado y competente

(o]
—

Mejorar el trabajo en equipo

Elaborado por: Las Autoras
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Luego de realizar la matriz de impacto de objetivos estratégicos vs las
necesidades de inversion de recursos y analizando el impacto de las
iniciativas en marcha en cada uno de los objetivos podremos visualizar
iniciativas que aportan poco valor al cumplimiento de esos objetivos y los

objetivos estratégicos sin soporte de la iniciativas y son las que se detallan a

continuacion

Grafico 4.18: Priorizacién de Iniciativas Estratégicas
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4.9 Elaborar planes de accion

El paso final del Balanced Scorecard es elaborar planes de accién por cada
iniciativa estratégica de tal manera que se garantice su ejecucion, con lo cual

se garantiza también el cumplimiento del respectivo objetivo estratégico.

A continuacién presentamos las fichas de cada una de las iniciativas

propuestas:
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Al finalizar este capitulo hemos planteado los objetivos estratégicos que se
aplicaran para poder desarrollar la metodologia del Balanced Scorecard, de
la misma manera hemos desarrollo los indicadores que nos permitiran ver el
progreso del logro de estos objetivos los cuales se presentaran

detalladamente en el aplicativo informatico que se expondra en el siguiente

capitulo.

Se han disefiado las incitativas estratégicas para poder solventar o ayudar al

logro de los objetivos de la Importadora y distribuidora Tello Hnos.
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CAPITULO V

IMPLEMENTACION DEL SISTEMA DE GESTION DE

INDICADORES

En esta etapa de implementacién del sistema de gestion de indicadores
crearemos un aplicativo informatico para el Balanced Scorecard, en el cual
nos permitira a través de datos proporcionados por la empresa y
relacionados a los indicadores de gestion conocer el avance de los mismos

para el logro de los objetivos propuestos.

Los indicadores establecidos para la empresa estan definidos como
positivos y negativos, los cuales para evaluar su efectividad se veran
representados por semaforos, los mismos que nos proporcionaran
informacioén dinamica de analizar los resultados del indicador y ademas de
esta manera vigilar el grado de cumplimiento de los mismos y tomar las

acciones pertinentes a alguna anomalia.
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Marco Teérico®

Es importante recalcar que las empresas que logran éxito son las que
poseen conocimiento sobre el negocio que manejan por lo que es
necesario entonces contar con un sistema que juegue el papel de
soporte para la toma de decisiones, de respuesta agil y rapida, con

informacidn precisa para poder aprovechar las oportunidades.

Este aplicativo informatico esta enfocado a proporcionar la informacion
necesaria para que los indicadores de gestion muestren sus resultados,
cabe recordar que el aplicativo esta definido para el area de ventas de

la empresa.

A continuacion se detallara definiciones basicas® para esta etapa de

implementacion:

5.1.1 OLTP
Los sistemas de OLTP (On-Line Transaction Processing) son los
sistemas operacionales que capturan las transacciones de un negocio y

las persisten en estructuras relacionales llamadas Base de Datos.

8 LOZADA LOZA JAIME (2008) “Metodologia Para la Gestién Empresarial Basada En El
Balance Scorecard”.
® Aplicativo Informatico. Capitulo. Ing. Dalton Noboa
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5.1.2 OLAP

Los sistemas OLAP (On-Line Analytical Processing) proporcionan una
alternativa a los sistemas transaccionales, ofreciendo una vision de los
datos orientada hacia el analisis y una rapida y flexible navegacién por

estos.

5.1.3 Data Ware House'’
Es una coleccién de datos orientada a temas, integrados, no volatiles y
variantes en el tiempo, organizada para soportar necesidades

empresariales.

Grafico 5.1: Orientada hacia la informacién relevante de la Organizacion

Cuentas Informacion
de Ahorre financiera
de clientes
Acciones Data Warehouse
Préstamos .

Sistemas Operacionales

Fuente: Material de la Academia Bl, 2007, Unidad 2.

5.1.4 Data Mart
Se definen para satisfacer las necesidades de un departamento o

seccién de la organizacién. Contiene menos informacion de detalle y

“ MARTA MILLAN (2008). “El disefio de la base de datos de un Data Warehouse”
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mas informacién agregada. Un Data Mart es un Data Warehouse con

sentido o finalidad departamental.

Grafico 5.2: Datamart

=
o Trnsformacione | feuentes de datos ' i

- tegacitn | c_‘j

Fuente: Material de la Academia BI, 2007, Unidad 2.

5.1.5 Estructura de tablas:

5.1.5.1 Tabla de Hechos''

El modelo dimensional divide el mundo de los datos en dos
grandes tipos: las medidas y las dimensiones de estas medidas.

Las medidas, siempre son numeéricas, se almacenan en las tablas
de hechos y las dimensiones que son textuales se almacenan en

las tablas de dimensiones.

La tabla de hechos es la tabla primaria del modelo dimensional, y

contiene los valores del negocio que se desea analizar.

" Material de la Academia B, 2007, Unidad 2.
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5.1.5.2 Tabla Normalizada

La normalizacion es un proceso de refinamiento de la estructura
de datos de una organizacion que consiste en en la agrupacién
de los datos segtin ciertas reglas o normas. La normalizacién la
redundancia de datos,. Los datos redundantes causan problemas

de integridad y consistencia de la informacion.

Normalizar, ayuda a identificar a entidades que en realidad no son
mas que atributos, identificar relaciones sin sentido, reclasificar a

los atributos como obligatorios, claves primarias y secundarias.

Grafico 5.3: Tabla Normalizada

Normalizada

Paig

ID_Pais Provincia
Pais i
- 1D _Provincia

Provincia
ID_Pais

!

Ciudad

ID_ Ciudad
Ciudad
ID_Provincia

Fuente: Material de la Academia Bl, 2007, Unidad 3.

5.1.5.3 Tabla desnormalizada
Dimension desnormalizada, todos los atributos de la dimension

estan incluidos en una unica tabla.
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Grafico 5.4: Tabla desnormalizada

Desnormalizada

Zona Geogréfica
Id _ Pais
Pais
ID_Provincia
Provincia
ID_Ciudad
Ciudad

Fuente: Material de la Academia BIl, 2007, Unidad 3.

5.1.5.4 Esquema de Estrella

Esta estructura estd compuesta por una tabla central, tabla de
hechos y un conjunto de tablas organizadas alrededor de ésta,

ablas de dimensiones.

=n las puntas de la estrella se encuentran las tablas de dimensién
jue contienen los atributos de las aperturas que interesan al
1egocio que se pueden utilizar como criterios de filtro y son
elativamente pequefas. Cada tabla de dimensién se vincula con

a tabla de hechos por un identificador.

Grafico 5.5: Esquema de Estrella

Dimension o
“ Paciente ‘i
i
Tablo de Hochos L |
L - mameion Poctertes |~ L
T Oiwmensien | i N e
Tiempo i ., . L Zona Geagréth
T 7 e S 1 RN T
|

Fuente: Material de la Academia BI, 2007, Unidad 3.
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5.1.5.5 Esquema Copa de Nieve

A diferencia del esquema de estrella, el esquema de copo de
nieve presenta dimensiones normalizadas o parciaimente

normalizadas, es decir jerarquias entre dimensiones.

Como ventaja del esquema destacamos el ahorro de espacio de

almacenamiento en disco, pero con la desventaja de un aumento

en la cantidad de tablas.

Grafico 5.6: Esquema Copa de Nieve

l__]
{
i

-t -

. . Admgeon
-, I

Fuente: Material de la Academia Bl, 2007, Unidad 3.

5.1.6 ETL

Son las siglas en inglés de Extraer, Transformar y Cargar (Extract,
Transform and Load). Es el proceso que permite a las organizaciones
mover datos desde mdltiples fuentes, reformatearlos y limpiarlos, y

cargarlos en otra base de datos, data mart, o data warehouse para
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analizar, o en otro sistema operacional para apoyar un proceso de

negocio.

Grafico 5.7: ETL (Extraer, Transporte y Carga de Datos)

Praducts | Coidad | Vdle

1 m 2] $10000

ProdecioZ 2[5 700
Fl

Producta3
Tabls auxiliar

Datos operacionales

Fuente: Material de la Academia Bl, 2007. Unidad 2.

Los procesos ETL también se pueden utilizar para la integracién con

sistemas heredados.

5.1.7 Dashboard

Sistema de presentacion de informacion por pantallas que permite
mostrar visualmente mensajes y resultados de manera variada,
programable, diferida o en linea. El nombre Dashboard se refiere al
tablero de un automévil, el cual ofrece al conductor informacion
permanente sobre el estado del vehiculo. El mundo de los negocios
toma la palabra con un sentido similar pero en lugar de aplicarlo a los

automdviles lo refiere a la empresa.

Asi Dashboard es una pagina desarrollada en base a tecnologia web

mediante la cual se despliega en tiempo real informacién de la empresa
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extraida de varias fuentes o bases de datos. Su caracteristica de tiempo
real otorga a los usuarios un conocimiento completo sobre la marcha de
la empresa y permite hacer analisis instantaneos e inteligencia de

negocios.

5.1.8 Indicadores

5.1.8.1 Indicadores Positivos

Son aquellos en los cuales un AUMENTO en tendencia, estarian
indicando un avance hacia la situacidbn deseada. de ventas,

participacién de mercado, % de competencias del recurso

5.1.8.2 Indicador Negativo

Son aquellos en los cuales una DISMINUCION de tendencia,
estarian indicando un avance hacia la situacién deseada de

reclamos, nivel de costos, nimeros de errores cometidos, etc.

5.1.8.3 Nivel Base
Se refiere a la medicién inicial o nivel estandar que toma indicador,
y representa el desempefio logrado antes del efecto de mejora de

iniciativas estratégicas.
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5.1.8.4 Valor actual

Representa las mediciones periodo a periodo del indicador, cuales

se ven afectadas por los efectos de las iniciativas estratégica.

5.1.8.5 Meta

Es el nivel esperado del indicador que la organizaciéon desea
lograr luego de ejecutar exitosamente las iniciativas de mejora

(iniciativas estratégicas)

5.1.8.6 Nivel de Efectividad de un Indicador

“Efectividad“es la relacion entre los resultados logrados y las
metas propuestas, o sea nos permite medir el grado de

cumplimiento de los objetivos planificados.

> Nivel de Efectividad de un Indicador Positivo

Desemperio = Valor = Base , 100%

Meta — Base

> Nivel de Efectividad de un Indicador Negativo

—Val
Desemperio = Base —valor , 100%
Base — Meta
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El uso de semaforos proporcionara un mejor nivel de efectividad
para los indicadores, dichos semaforos se presentaran en cuatro

colores describiendo su representacion en el siguiente grafico:

Gréafico 5.8: Semaforo

Desempefia
excepcional

Desampeiic
esperado

Desempefic
preccupante

Desempefic
inaceptable

Fuente: LOZADA LOZA JAIME (2008) “Metodologia Para la Gestién
Empresarial Basada En El Balance Scorecard”.

5.1.8.7 Tendencia de los Indicadores
La tendencia de un indicador permite mostrar el crecimiento o
decrecimiento del mismo con respecto al valor alcanzado en

periodos anteriores.

Este indicador se lo representa como un % positivo en caso de

crecimiento o un % negativo en caso de decrecimiento.

Ademas se usan iconos explicativos del grado de tendencia de un

indicador con sus respectivos limites de porcentaje.
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Gréfico 5.9: Tendencia de los Indicadores

MEJORA FUERTE: Crecimiento mayor a um 20%
con respecto al periodo anterior.

MEJORA LEVE: Crecimientc entre 5% y 20%
con respecto al periodo anterior.

ESTABLE: Crecimiento entre -5% y 5%
con respecto al periodo anterior,

DESMEJORA LEVE: Crecimiento entre -5% v -20%
can respecto al periodo anterior.

DESMEJORA FUERTE: Crecimiento menor 3 -20%
con respecto al pericdo anterior,

[ 1]/0|=|»

Fuente: LOZADA LOZA JAIME (2008) “Metodologia Para la Gestion
Empresarial Basada En El Balance Scorecard”.

5.2 Modelo de Datos

5.2.1 Modelo Punto
El modelo punto representa la situacion a estudiar y analisis de la

Importadora y Distribuidora Tello Hnos.

Para obtener el modelo punto nos reunimos con el gerente de la
empresa para analizar el modelo, el cual se obtuvo a través de
entrevista con él y observaciones en la empresa sobre el area de

ventas especificamente.

El cual contiene las dimensiones como por ejerplo clientes,

empleados, productos, etc. los mismos que se encuentran con sus
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respectivos enlaces al punto central en este caso ventas, el modelo

esta representado de la siguiente manera:

5.10: Modelo Punto Departamento de Venta

Producto

Categoria

Ano

Producto -
. Provincia
Tiempo

Mes Dia

Nombre

Ventas

Elaborado por: Las Autoras

5.2.2 Modelo Datamart

El modelo datamart de Importadora y Distribuidora Tello Hnos. esta

disefiado conforme a las necesidades del area de ventas.

» Como primer punto para cargar la datamart se debe obtener la base

operativa de la empresa, en nuestro caso fue creada de acuerdo a

los requerimientos del area de analisis. Esta informacién puede

estar en archivos de Excel, Sistemas operacionales u otra base de

datos.
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La base de datos operativa contiene las tablas auxiliares que

proporcionaran la informacién a la datamart, las cuales son:

5.11: Tablas Base Operativa

Capacitacion

Categorias
LClierdes

Dret_Factura

&

|

=

=]

T Empleados
T encabFadura
E Estado Queja
23 sotivos

ZH eroductos
iz Queejas Chentes

Elaborado por: Las Autoras

» Luego de tener habilitada la base operativa se construyo el esquema
multidimensional en nuestro caso representado por un esquema

copo de nieve que concuerda con los requerimientos y las tablas

auxiliares.

» Conforme al disefio del esquema se creé las tablas de la datamart,
las mismas que seran cargadas extrayendo informacion de la base

de datos operativa.
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Gréafico 5.12: Pasos para cargar Datamart

Usuarios
accediendo

Esquema .. @ la )
E\g:rella Data Mart informacion

Fuente: Material de la Academia BI, 2007. Unidad 2.

Nuestra datamart se construyo en base a tres hechos principales:
e Ventas
s Capacitaciones

¢ Quejas

5.2.2.1 Hecho Ventas

Esta tabla de hecho fue disefiada para el andlisis de las ventas de

la Importadora y Distribuidora Tello Hnos.

El hecho ventas esta relacionado con las tablas de clientes,
productos, categoria de productos y el tiempo. Como se podra

visualizar es un modelo estrella.'?

2 Véase 5.1.5.4 Esquema Estrella
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Grafico 5.13: Hecho Ventas

CDHimCliestes
¥ mdCuentes
DiiProductos Céd, Clientes
¥ ofroducto :;:::;;i
Coa_Prodhucto [ ! }
Cod_Categoria | RazénSocst
Nombre,_Produsts | CIRUC
Precio Directidn
Facha_ingreso Tetéfono
¥ toventas Focha 1
¥ td_Cliente Lngreso
¥ t_Producto
F rdniempo
¥ 1gCategosia
importe
DimTiempo
L ¥ o Tiempo
Facha
s
hles
Ao

Elaborado por: Las Autoras

La medida que se analiza en este hecho es el importe en ventas,
el cual se obtiene con los datos de las facturas proporcionadas

desde la base operativa que son la cantidad y el precio.

5.2.2.2 Hecho Capacitacion

Esta tabla de hecho fue disefiada para el analisis de las
capacitaciones de los empleados de la Importadora y Distribuidora

Tello Hnos.

El hecho capacitaciones es un modelo estrella, por lo que esta
relacionado con las tablas de empleados, capacitacién (donde se

detallan los cursos), areas por departamento y el tiempo.
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Grafico 5.14: Hecho Capacitacion

Dimareas

¥ oempleados
Cod_empleado

Lad_Area HNombres
Detalle g Apellido
¥ IdEmpleado : Cargo
g IdCapacitacidn = Cd_Area
¥ Iddrea
¢ iTiempn : _ ;
 Homs DimCapacitacién
Fecha 7 T —
Oia faCapaatadsn
Bes C4d_Capadtadion
Aho Cursos
Duracion/Horas
Fecha_Curso
Costo

Elaborado por: Las Autoras

La medida que se analiza en este hecho es las horas hombre de
capacitacion por empleado, el cual se obtiene con los datos de las
capacitaciones que recibieron los empleados proporcionadas

desde la base operativa.

5.2.2.3 Hecho Quejas

Esta tabla de hecho fue disefiada para el anadlisis de las quejas
recibidas por los clientes de la Importadora y Distribuidora Tello

Hnos.

El hecho quejas esta relacionado con las tablas de motivo de la

queja, quejas clientes (donde se detalla la fecha del reclamo y una
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observacién), estado de la queja (donde se detalla si la queja esta

resuelta, pendiente y en tramite) y el tiempo.

Grafico 5.15: Hecho Quejas

DimJudas Chentes
. ¥ 1dRectamos
Dimbtotwos €6d_Reclamos
¥ 1ahotivos Cég_Clientes
Cod_Matives ¥ 1dQuejaClients Chd_Motivo
Detaile § dCliente Fecha_reclamo
¥ 1dMotivos Céd_Estado
¥ 1dTiempo ~ Observacion
¥ IdEstado
,. QueasRecibidas |
DimTiemp  Dim€stado_Queja
¥ io_Tempo L 1oEstado
Fe::ha Céd Estado
Dia Detalte
tes )

Afp

Elaborado por: Las Autoras

La medida que se analiza en este hecho es el nimero de quejas
recibidas por los clientes dicha informacién se obtiene de los datos
de las quejas que recibié la empresa y que son proporcionadas

desde la base operativa.

El modelo relacional de nuestra datamart integrado los tres hechos que

se analizaron se presenta a continuacion:
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5.16: Modelo Datamart de importadora y Distribuidora Tello Hnos.

| [ Eiapieados RienCaracdarion s
2 i ados Dirnfapacdacon ¥ MCkentes
Cod empleado . § taCapaciacicn Thd_Ciestes
Hambres Do Hecho Zapactadion Lad_Capanitacion Shoambees
Spstido ¥ K CapacitacionEmpl Curses Sgsettistos
| Cargo 3 uEmpteads Duratisn Horas PazinSois
Cod dea ¥ idtapacitacisn Fecha Curso T
~ ¢
} ::im . Direcaon
# Idfiemp Tete
}C - faeas - ::;;w
| i f;ﬁ” Dinnernps ¥ tfventas fro o
7 itteea e i i i
! ¥ K Tiempa 4 _Cliente
| tot e fechs ¥ 1 Produdta Fecha Ingreso
Detaile Diz ¥ Lffiempo
. ¢ MCategania -
A — - b 3 et Dimbroductos
Do, o . ! # 14 HethoQueja 4 loFeaduds
3 Riktotivos ¥ dQuefaltiente L4 Produsto
Co Motwvos { WCiente Cod Categoniz
Detaite 3 ldfdetivas S Hombrz Produaa
¢ ifiemga Dmueas (henres T
e ¥ Ifsiade “ uedamos :ﬁi Ingresn
DuviTayt e Quejashecibidas (qa_Redmoz -
¢ JdEstado ‘ Cod_Clientes
{od Estado Lod Mativo
Detafie . Fecha_redamo

Lod Estadn
Observacion

Elaborado por: Las Autoras

5.2.3 Modelo Dashboard

El modelo dashboard estd disefiado para la presentacion de los
indicadores de gestion, por lo que se ha creado de manera dinamica
para que el usuario analice de forma sencilla el progreso de cada
indicador de acuerdo al mapa estratégico de la Importadora y

Distribuidora Tello Hnos.

Al inicio de la presentacién se muestra la misién, visién de |a empresa y

las opciones de busqueda para el analisis de los indicadores.
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Grafico 5.17: Presentacion

Farmulacién “Mmmm de calzado con precios
competitivos, brindande un servicio de excelenciz ¥ calidad™

*Ser lideves en la comercializacitn de calzado, satistaciendo los

Elaborado por: Las Autoras

En Mapa Estratégico se presenta los objetivos estratégicos que se
analizaran de Importadora y Distribuidora Tello Hnos. de acuerdo por las
perspectivas, cada objetico tiene su indicador. Como se puede visualizar
en los objetivos que tiene semaforizacion se puede ingresar para obtener

informacion mas detallada de cdmo se hallo aquel indicador.

Grafico 5.18: Mapa Estratégico

PROCESOS INTERNOS

APRENDIZAJE & CRECIMIENTO

Elaborado por: Las Autoras
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En Objetivos estratégicos se muestra los indicadores planteados para la
empresa, donde ingresando a cada uno de ellos se podra visualizar
tablas dinamicas con informacién que ayuda con el analisis de los

indicadores.

Grafico 5.19: Objetivos Estratégico

Objetivos Estrategicos

Formulacion Incrementar las ventas 5
S8 Incrementar Is parlicipacidn en el mertadoe

: Garantizar precios acordes al mertado
O34 9 Brinclar una amplis gama de productos

i
! Mejorar y reforzar el servicio sl cliente

: Optirmizar los tiempos de entrega
I Y0T0 26 L Captar nuevos mercados

: Control y verification de los procesos
RRR o154\ W Personal Espetializado y competente
[ INTANGiBLE Mejorar el trabajo en equipo

CH 3 IEEG

Elaborado por: Las Autoras

A continuacion se presentara el andlisis de un indicador por cada

perspectiva.

5.2.3.1 Perspectiva Financiera

En esta perspectiva se analizara el indicador incrementar las
ventas. Se muestra la semaforizacion de las ventas de los meses

(octubre, noviembre, diciembre), y las tendengias respectivas.



Grafico 5.20: Incrementar Ventas
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Tendencia {5 ieiEy

Elaborado por: Las Autoras
Fuente: Ver anexo 5

En esta presentacion se muestra las ventas mensuales por afio

cumpliendo asi con el indicador Ventas en dolares, la tendencia en

noviembre es de color rojo debido a que no cumple con los

parametros establecidos que mensualmente debe incrementarse un

5% el cual fue establecido por la organizacion por medio de analisis.

También encontramos un grafico que representa

las ventas

mensuales y se podra ver el comportamiento que hay entre los

meses.

A demas se ha analizado las ventas mensuales por los clientes de la

Importadora y Distribuidora Tello Hnos.
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Grafico 5.21: Incrementar Ventas x Clientes
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Elaborado por: Las Autoras

5.2.3.2 Perspectiva Clientes

86

En esta perspectiva se analizara el indicador mejorar y reforzar el
servicio al cliente. Se muestra la semaforizacion del total de quejas
de los meses (octubre, noviembre, diciembre), y las tendencias

respectivas.
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Griéfico 5.22: Quejas Recibidas

Perspectiva Cliente

Indicador

Férmula ‘Linea Base! ‘Meta . Frecuencia

Suma de CuentaDeldMot Rotulos delll
Rotulos de fiia ﬂiOctDber .November |December {Total general

P

S |
S Proceso

1

: £l

3

+ Demora en despacho x 1

+ Error on fachuracion k1 %

+ Miaka attencion 1| 1

Tokah geneval =] b | 21 i3 5

Elaborado por: Las Autoras
Fuente: Ver anexo 6

En esta tabla dinamica se muestra los meses en los cuales hubo
quejas por parte de los clientes, se calcula cuantas quejas hemos

recibidos mensualmente y sus motivos .

La tendencia se encuentra de colo rojo, amarillo, verde, que va
comparado las quejas recibias del mes actual con el anterior. Para el
namero de quejas se establecio una meta y una base que nos
ayudara visualizar en que condicion estamos cada trimestre con las
quejas recibidas, porque mientras menos quejas recibidas tenga
Importadora y Distribuidora Tello Hnos. estd cumplliendo con el

objetivo propuesto.
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5.2.3.3 Perspectiva Procesos

En esta perspectiva se analizarda el indicador captar nuevos
mercados. Se muestra la semaforizacion del total de horas hombre
de capacitacion por empleado de los meses (octubre, noviembre,

diciembre), y las tendencias respectivas.

Grafico 5.23: Nuevos Mercados

Py Perspectiva Procesos

Formula ‘Linea Base - Meta - Frectencia

Ventas de Nuevos Mercados/
Totalde Ventas
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Elaborado por: Las Autoras

Como se puede ver en la tabla dinamica detalla los nuevos
mercados en el trimestre, esto son nuevos clientes de cantones
que no se encontraban anteriormente, como se ve en el grafico al
final del trimestre se obtuvo un 11.75% de estos mercados con
respectos a las ventas totales trimestralmente. Hay una opcion de

grafico el cual se puede representar el correspondiente grafico.
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5.2.3.4 Perspectiva Capital Intangible

En esta perspectiva se analizara el indicador personal
especializado y competente. Se muestra la semaforizacién del
total de horas hombre de capacitacion por empleado de los
meses (octubre, noviembre, diciembre), y las tendencias

respectivas.

Grifico 5.24: Capacitacion a Empleados
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Elaborado por: Las Autoras
Fuente: Ver anexo 7

En esta tabla dinamica se detalla el nimero de personas
capacitadas por mes y su costo, el semaforo se encuentra de color
amarillo ya que se establecié un valor superior a 10 personas y un

limite inferior de 3 personas capacitadas por mes.
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La variacién se encuentra de color rojo porque es un valor menor
al establecido que fue del 50% comparado con el mes anterior que

fue octubre.

Ademas tenemos la presentacion de acuerdo al indicador por

nuimero de horas capacitadas por el total de horas capacitacion.
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CAPITULO VI

CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

Después de todo el andlisis realizado se presentan a continuacion las

siguientes conclusiones:

6.1 Conclusiones

1. Mediante la aplicacién de esta metodologia y al realizar el analisis
FODA de la empresa se disefié estrategias para poder hacer frente a
las amenazas detectadas y aprovechar al maximo las fortalezas de la

empresa.

2. En el plan estratégico se desarrolié la mision y visidn, lo cual aporté de
manera significativa a la empresa ya que ellos no las tenian definidas,

y de igual manera se disefiaron estrategias segun sus necesidades.

3. Los objetivos estratégicos se formularon de una manera detallada y se
establecieron indicadores de gestiéon que serviran como herramienta de
medicion para establecer un control del cumplimiento de las

estrategias.
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4. El aplicativo informatico disefiado permitira que el usuario tenga de una
forma llamativa y dinamica la responsabilidad del analisis de los
indicadores que permitiran evaluar el progreso o la mejora de la

empresa.

5. Los resultados obtenidos para el indicador “incremento en ventas”,
muestra el cumplimiento de la meta establecida para este indicador en
los tres meses analizados y la tendencia para el mes de diciembre

muestra un incremento en relacion al mes anterior.

6.2 Recomendaciones

A continuacién se presentan las siguientes recomendaciones:

1. Llevar un seguimiento permanente a la metodologia aplicada para
que los resultados se vean reflejados en el desempefio de la

empresa.

2. Desarrollar canales de comunicacién entre los distintos niveles de la
empresa para garantizar que todos los trabajadores estén
involucrados en el desarrollo de las estrategias y a la vez procurar

motivar a los trabajadores.
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. Llevar a cabo las iniciativas estratégicas, dando prioridad a la
capacitacion continua, puesto que los empleados deben ser

considerados como un pilar fundamental en la empresa.

. La verificacion del desempefio de los indicadores debera realizarse
conforme a lo estipulado en las fichas de cada indicador, para de

esta manera poder llevar un control de su desempefio.

. Los cambios que se desarrollen en el aplicativo deberan ser
actualizados desde la datamart para que no existan alteraciones en

los indicadores.

. Segun los resultados obtenidos en el aplicativo, se debe realizar un
analisis de los indicadores “Personal especializado y competente” y
“mejorar y reforzar el servicio al cliente”, ya que no muestran los

resultados esperados acorde con las metas establecidas.
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ANEXO 1

ESCUELA SUPERIOR POLITECNICA DEL LITORA
INSTITUTO DE CIENCIAS MATEMATICAS

SISTEMA DE GESTION BASADO EN EL BALANCED SCORECARD

ENCUESTA

DESCUBRIENDO OPORTUNIDADES A TRAVES DE NUESTROS
CLIENTES

El motivo de la siguiente encuesta es para determinar cuales son sus
principales necesidades y asi poder servirles mejor.

Hemos establecido 6 necesidades las cuales deben ser evaluadas de 1 a 5
como se muestra en la siguiente tabla:

REGLA DE CALIFICACION

TOTALMENTE INSATISFECHO
ALGO INSATISFECHO
INDIFERENTE

ALGO SATISFECHO
TOTALMENTE SATISFECHO

O (BRI =

Cologue una X en el casillero que muestre su grado de satisfaccion:

ITEM CALIFICACION

NECESIDADES 112131415

Variedad de productos

Precios Competitivos

Ofertas y promociones

Servicio pre-post venta

Servicio rapido eficiente y oportuno
Transacciones eficientes

DN |A|WIN]|—
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ANEXO 2

ESCUELA SUPERIOR POLITECNICA DEL LITORAL
INSTITUTO DE CIENCIAS MATEMATICAS

SISTEMA DE GESTION BASADO EN EL BALANCED SCORECARD

ENCUESTA

DESCUBRIENDO OPORTUNIDADES A TRAVES DE NUESTROS
ACCIONISTAS

El motivo de la siguiente encuesta es para determinar cudles son sus
principales necesidades y asi poder servirles mejor.

Hemos establecido 5 necesidades las cuales deben ser evaluadas de 1 a 5
como se muestra en la siguiente tabla:

REGLA DE CALIFICACION
TOTALMENTE INSATISFECHO
ALGO INSATISFECHO
INDIFERENTE
ALGO SATISFECHO
TOTALMENTE SATISFECHO

N |Ah|WIN=

Coloque una X en el casillero que muestre su grado de satisfaccion:

ITEM CALIFICACION
NECESIDADES 11213|4|5
Rentabilidad Consistente
Informacién Financiera y oportuna
Buena administracion de la empresa
Comunicacion oportuna y honesta
Mejorar la imagen de la empresa

| (WIN]|—=




ANEXO 3

ESCUELA SUPERIOR POLITECNICA DEL LITORAL
INSTITUTO DE CIENCIAS MATEMATICAS

SISTEMA DE GESTION BASADO EN EL BALANCED SCORECARD

ENCUESTA

DESCUBRIENDO OPORTUNIDADES A TRAVES DE NUESTROS
PROVEEDORES

El motivo de la siguiente encuesta es para determinar cudles son sus
principales necesidades y asi poder servirles mejor.

Hemos establecido 6 necesidades las cuales deben ser evaluadas de 1 a 5
como se muestra en la siguiente tabla:

REGLA DE CALIFICACION
1| TOTALMENTE INSATISFECHO
2| ALGO INSATISFECHO
3 | INDIFERENTE
4
5

ALGO SATISFECHO
TOTALMENTE SATISFECHO

Coloque una X en el casillero que muestre su grado de satisfaccion:

ITEM NECESIDADES CALIFICACION
112(3(4)|5

1 | Precios Competitivos

2 | Solucién rapida a problemas

3 [ Comunicacién rapida y oportuna
4 | Recepcion de Ordenes
5
6

Excelentes relaciones interpersonales
Pagos a tiempos




ANEXO 4

ESCUELA SUPERIOR POLITECNICA DEL LITORAI
INSTITUTO DE CIENCIAS MATEMATICAS

SISTEMA DE GESTION BASADO EN EL BALANCED SCORECARD

ENCUESTA

DESCUBRIENDO OPORTUNIDADES A TRAVES DE NUESTROS

EMPLEADOS

El motivo de la siguiente encuesta es para determinar cuales son sus

principales necesidades y asi poder servirles mejor.

Hemos establecido 5 necesidades las cuales deben ser evaluadas de 1 a 5

como se muestra en la siguiente tabla:

REGLA DE CALIFICACION

TOTALMENTE INSATISFECHO

ALGO INSATISFECHO

ALGO SATISFECHO

1
2
3 | INDIFERENTE
4
5

TOTALMENTE SATISFECHO

Coloque una X en el casillero que muestre su grado de satisfaccion:

NECESIDADES

ITEM CALIFICACION

1

2

3

4

5

Estabilidad Laboral

Salarios y beneficios competitivos

Capacitacién y educacién continta

Balance entre trabajo y familia

(S F - EOVIR 1 G PN

Reconocimiento por desemperfio
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ANEXO §

Consulta Indicador Ventas

® *
¥ Idtendenca P dtendenda
AR Afio
hes fies
Clisntes Chentes
Provincia Provincia
Impaorte Importe

. Clientes importe | Tendencia

B 1 2008Alavaleon NelsonSecundine  December 7Y -&19%3
§ 2008 Moivar Polo, %ﬁa{iswﬁspr% u December 545450 [,4016

7 2008 Aldean Gomez, Diego Armando November  Pichincha 625584 -0,6409

§ 2008 Aldean Gomez, Diego Armando December - Pichincha 525974 0,015

......... 10 2008 Avarad i, ahara Al Novenber - Manadl S5 O
) 1L 2008 AlvaradoPin, JahairaAlani December  Manabi 54 -0,2168
E ¥ 2008 Amancay Mora, Luis Antonio December  Guayas SLITI 0,129
B WmacyVors wishriono - Noember  Guapss  SLISTE 0178
LU OibdaCrideio Maokn  Deenber Gaps  SLNB 10D
W“ 16 2008 AndaluzCanceforio, Marco Abraham  November  Guayas "“392,58‘ -0,8266
;w 19 2008 Andrace Ponce, Wikson Augusto November  Guayas Sl 051
!! 0 2008 Andrade Porce, Wilson Augusto  December  Guayas $964,56 01848

En este anexo se puede visualizar la consulta realizada en el indicador de
ventas, que tiene las siguientes variables: el afio analizado y los meses
correspondientes (tabla tiempo); clientes y provincias (tabla clientes) y el
importe (Dim Hecho Ventas) que es el objeto de analisis.

La tendencia es calculada con la siguiente formula:

(Importe del mes actual — Importe del mes anterior
Importe del mes anterior
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ANEXO 6

Consulta Indicador Quejas

_BimTeripoe "~ T Bimcfientes
| : : .
§ 1d_Tiempo 9 14 meses I ¥ 1dCtentes
Fecha bes Céd_Chentes
Dia Nombres
Mes Apelidos
— RazdnSocial
CIRUC
) . - . Direccion
; Grm%staziqmgqe; % 1d_HechoQueja Telétona

% 1dQuejaCiients canton

R dEstado ? dCliente Provincia
Céd_Estada ? 1dMotivos ! Fecha |
Detalle — ¥ IdTiempo SchR g

= § rdestado

.
QuejasRecibidas " Dimotivas

«

¥ idMotivos
Cod_Motivos
Detalte

Para realizar esta consulta utilizamos las tablas que observamos en el grafico

superior con lo cual obtenemos la siguiente informacioén:

Los Rios
2003 October  Resuelta  Recalde Recalde, Nelly Mariel losRios  Eroren facturacion
2008 November ~ EnTramite wf;a[reisréabis? Patricio Ernesto LosRios  Productos defectuosos
- 008 November  Resielta  JaraRier, Monica Julia Hrn Demora en despatho
g 08 December  Resuelta  Perex Zapata, Marcelo Brick Guaas  Malaatencidn

Se puede visualizar la consulta realizada en el indicador de las quejas, que
tiene las siguientes variables: el afo analizado y los meses correspondientes
(tabla tiempo); el estado de la queja, clientes y provincias (tabla clientes) y el

motivo de la queja (Dim Motivos).



La tendencia se realiza con la siguiente consulta:

- 9 igtendenda
: 2fio

Hes
LtaMotwe

CtaMobtive
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ANEXO 7
Consulta Indicador Capacitaciones

Esta consulta se la realizé utilizando las siguientes talas relacionadas:

¥ 1dEmpleados JLE RV
Chd_empieato - ¥ t_CapaotationEmpl] Cid_Area
Hombres ¥ 1gEmpleads ] Detalle
Apaliido - ¥ ttapactacon
Cargn - ¥ e —
Céd_Area - ¥ whempe L | Meses
. Horas \ - -
R . L9t Tenps F 1d_meses
DR Focha
¥ 1dCapsctacien bis
Cod_Capaciacion Mfs
Cursas 4

Duracemn/Horas
Fecha_Curse
Coste ;

Se obtuvo la siguiente informacién de la consulta realizada en la cual se
seleccionaron las siguientes variables:

Afo, mes, duracion en horas de la capacitacién, el nombre del empleadc
capacitado, el cargo del empleado, el area en la que labora, el curso en e

que se capacitado y el costo del mismo.

Emp! ~ | idCagacitact -

2008 October 12 co velastegul, Cristina Tamara  Facturador  Ventas 1 Sistemas de i 410090
2008 Octover i2 o era terang, Teoﬁimaxs;er Facturador  Ventss 1 Sistemas de in $100,00
2008 Octoper by o Roncudlo Moran, Tegdoro jefe Contable Contabilidad 2 Nuevas Reforr 3150,¢
2008 Octohar k5 ‘ Zalarnes intriago, Jose Hermelindo (Facturador Venlas 1 Sistemas dein 5 0,0
2008 November & Falcon: Chosz, Lizet Seatrn Yentas ventas 4 Atentidr at Ch 60,
2008 November 8 Toafiez Trwifio, Janinta Mara yentas Ventas 4 Atencidral Ch S 60,5
2008 November 10 thafiez Trvifo, Jacinta Mana Yerfas Ventas 3 Tacnicas ce Ve 5800
2008 Novermnber 30 _ Rosales Montalvan, Carla Michelle ventas Ventas 3 Tecnicas de ve $ 80,91
2008 Noverber 10 Sofis Duarte, Moises Ricardo efede vemas Ventas 3 Teomeas og ve 580,01
2008 November 0 Zalamea Piguave, Vanessa yentas yentas 3 Tacnicas de Ve S 80,0
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La tendencia se realiza con la siguiente consulta:

%

% 1dCapsctacones ¥ IdCapacitaciones

Aho Afo
hdes hies
CusentaEmpt CuentaEmpl

Y se obtuvo la variables que se muestran en el grafico, las cuales se utilizan

en el analisis de este indicador.




	DISEÑO DE UN PLAN ESTRATEGICO, BASADO EN LA METODOLOGIA DEL BALANCED SCORECARD E IMPLEMENTACION DE UN SISTEMA PARA LOS PRINCIPALES INDICADORES DEL AREA DE VENTAS DE UNA IMPORTADORA Y DISTRIBUIDORA DE CALZADO DE LA CIUDAD DE GUAYAQUIL
	Tribunal de Graduacion
	Declaracion Expresa
	Agradecimiento
	Dedicatoria
	Resumen
	Indice
	indice de graficos
	introduccion
	capitulo 1
	teoria del balanced scorecard
	1.1 introduccion al balanced scorecard
	1.2 origen del balanced scorecard
	1.3 definicion del balanced scorecard
	1.4 objetivos del bsc
	1.5 beneficios del balanced scorecard
	1.6 planeacion estrategica
	1.7 el balanced scorecard en perspectiva


	capitulo II
	decripcion de la empresa
	2.1 generalidades de la empresa
	2.2 situacion actual de la empresa
	2.3 alcance de la consultoria


	capitulo 3
	3.1 planeacion estrategica
	3.2 proceso de la planeacion estrategica
	3.3 diagnostico estrategico
	3.3.1 analisis PEST
	3.3.2 matriz de probabilidad- difusion
	3.3.3 determinacion de fortalezas y debilidades
	3.3.4 estrategias derivadas del analisis de foda
	3.3.5 analisis del mercado y la competencia
	3.3.6 identificacion de los principales Stakeholders
	3.3.7 descubriendo oportunidades con los stakeholders

	3.4 innovacion estrategica
	3.4.1 innovacion en valor
	3.4.2 propuesta de valor
	3.4.2.1 mensaje central de la propuesta de valor

	3.4.3 cuadros estrategicos
	3.3.4 evaluacion del grado de utilidad para el cliente

	3.5 determinacion de la mision organizacional
	3.5.1 mision importadora y distribuidora tello hnos.

	3.6 determinacion de la vision organizacional
	3.6.1 vision de la importadora y distribuidora tellos hnos.

	3.7 temas estrategicos
	3.8 determinacion de los valores estrategicos

	capitulo 4
	traslado al balanced scorecard
	4.1 propuesta del valor para los clientes
	4.2 propuesta de valor para los accionistas
	4.3 propuesta de valor para los procesos internos
	4.4 propuesta de valor para el capital intagible
	4.5 desarrollo de la matriz de cobertura de los objetivos estrategicos
	4.6 integracion del mapa estrategico
	4.7 desarrollo de los indicadores
	4.8 determinacion de iniciativas estrategicas y proyectos
	4.9 elaborar planes de accion


	capitulo 5
	implementacion del sistema de gestion de indicadores
	5.1 marco teorico
	5.1.1 OLTP
	5.1.2 OLAP
	5.1.3 data ware house
	5.1.4 data mart
	5.1.5 estructura de tablas
	5.1.5.1 tabla de hechos
	5.1.5.2 tabla normalizada
	5.1.5.3 tabla desnormalizada
	5.1.5.4 esquema de estrella
	5.1.5.5 esquema de copa de nieve

	5.1.6 ETL
	5.1.7 dashboard
	5.1.8 indicadores
	5.1.8.1 indicadores positivos
	5.1.8.2 indicador negativo
	5.1.8.3 nivel base
	5.1.8.4 valor actual
	5.1.8.5 meta
	5.1.8.6 nivel de efectividad de un indicador
	5.1.8.7 tendencia de los indicadores


	5.2 modelos de datos
	5.2.1 modelo punto
	5.2.2 modelo datamart
	5.2.2.1 hecho ventas
	5.2.2.2 hecho de capacitacion
	5.2.2.3 hecho quejas

	5.2.3 modelo dashboard
	5.2.3.1 perspectiva financiera
	5.2.3.2 perspectiva de los clientes
	5.2.3.3 perspectiva de procesos
	5.2.3.4 perspectiva capital intangible




	capitulo 6
	conclusiones y recomendaciones
	6.1 conclusiones
	6.2 recomendaciones


	bibliografia
	anexos




