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Resumen

En el presente proyecto se revela la importancia que tiene en las organizaciones implementar la herramienta
de gestion egtratégica Balanced Scorecard como sistema de medicion integral que ayude a maxinmizar el
beneficio empresarial haciendo el mejor uso posible de los recursos disponibles. Para este trabajo se tomé
como caso de estudio a la empresa SA. Importadora Andina SALLA.,, la misma que centra sus actividades
comerciales en el sector del transporte. En primera instancia se identificaron los problemas y las causas que
hacen que la empresa obtenga beneficios econémicos muy por debajo de los esperados. Seguidamente se
definieron los objetivos estratégicos y metas, se aclararon la mision y visién corporativas. Se definio el
desarrollo y la implementacién tecnoldgica de una herramienta de apoyo a la gestion basada en el cuadro de
mando integral (BSC). El BSC propuesto podria ser (til y flexible, ya que entregaria més infor macion de un
modo mas répidoy ayudaria a la gestion estratégica de la enpresa.

Palabr as Claves: cuadro de mando integral, objetivos estratégico, mision, vision, gestion, implementacion.
Abstract

In this project the importance in organizations implementing the strategic management tool Balanced
Scorecard as an integral measurement system that helps to maximize business benefit making best use of
available resources is revealed. For this work was taken as case study the company S.A. Importadora Andina
SAI A, it focuses its business activities in the transport sector. In the first instance the problems and the
causes that make that economic benefits for the company are below the expected were identified. Then the
strategic objectives and aims were defined, corporate mission and vision cleared. Technological development
and implementation of a tool to support the management based on the balanced scorecard (BSC) was defined.
The proposed BSC could be useful and flexible as it would provide more infor mation more quickly and help the
strategic management of the company.

Keywor ds: balanced scorecard, strategic objectives, mission, vision, management, implementation.

permite ofrecer productos y servicios acorde a la
demanda, sus sistemas de gestion siguen anclados en

El principal desafio de las compafiias es la creacién los modelos tradicionales que limitan el alcance de su

de valor agregado. El planeamiento estratégico del
sector automotri z tiene como objetivo principal buscar
su desarrollo sostenible, aprovechando € crecimiento
economico del pais y el dinamismo del sector, a través
del establecimiento de estrategias que permitan
posicionarlo como uno de los sectores referentes,
buscando el bienestar de sus stakeholders e
impactando en menor medida en el medio ambiente.

S.A. Importadora Andina S.A.l.A se presenta como
una empresa lider en consonancia con las necesidades
del sector productivo automotriz. Sin embargo, aunque
cuenta con instalaciones y equipamiento que le

mision y vision. Por estas razones, se plantea el disefio
de un sistema de gestién estratégica basado en el
Balanced Scorecard.

2.MarcoTedrico
2.1 Definicion

El Balanced Scorecard es una de las metodol ogias
mas usadas para implementar la Administracion
Estratégica en las empresas y organizaciones. Esta
metodologia fue publicada en el afio 1992 por los



académicos de la Universidad de Harvard Robert
Kaplan y David Norton, a través del libro “The
Balanced Scorecard: Translating Strategy into Action”

[1].

Este proceso permite traducir los objetivos
estratégicos en resultados. Permite a las esferas que
toman decisiones en las compaiias enfocandose en lo
que ellos consideran esencial para la consecucion de su
plan estratégico, el cual se mide a través de objetivos e
indicadores de gestion. En particular, mide de una
forma de eficaz si se estdn cumpliendo los resultados
esperados, confirma el avance hacia los objetivos
marcados en la estrategiay comunica a la organizacién
como conseguir 1os objetivos estratégicos [2].

2.2 Caracter isticas del Balanced Scor ecard

El Balanced Scorecard en su conjunto es un
sistema de comunicacion, de informacion y de
formacion.

El sistema de informacion traduce la estrategia a
objetivos para luego determinar la forma en que s
mediran para cuantificar el logro de cada objetivo.

El Sistema de formacion coordina los objetivos
estratégicos y las iniciativas a corto plazo para la
consecuecion de los objetivos

El Sistema de comunicacién permite comunicar
los objetivos estratégicos a los empleados. Toda la
empresa puede seguir el cumplimiento de objetivos y
aportar las mejoras oportunas en tiempo real.

2.3 Componentes esenciales.

Segln Kaplan y Norton el Balanced Scorecard
esta compuesto por una serie de elementos conectados
entre si, que permiten definir la estrategia de la
compafiia en todos sus aspectos.
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Figura 1. Componentes esenciales del BSC

La Misidn corresponde a la razon de existir de la
empresa. La Vison corresponde al deseo de donde
quiere estar laempresaen el futuro. Los Valores es la
manera de actuar que rige a una compafiia y sus
personas. Los Objetivos Estratégicos expresan la
accion a tomar en relacion con una variable
estratégica. Las Perspectivas Estratégicas son los ges
claves en que se agrupa précticamente la totalidad de
las actividades estratégicas que realiza la compafiia.
Las perspectivas permiten relacionar los objetivos
estratégicos entre si y permiten equilibrarlos a corto,
mediano y largo plazo. Segin Kaplan y Norton, las
perspectivas se pueden dividir en financiera, clientes,
procesos internos y aprendizaje y crecimiento [2].
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Figura 2. Perspectiva del BSC [5].

2.4 Diferentes enfoques del BSC. [1]

Existen tres maneras diferentes de enfocar €
Balanced Scorecard, cada una de las cuales se adapta a
situaciones y requerimientos diferentes. Por ello, es
importante, antes de iniciar un proyecto para su
implantacién en una organizacién, establecer y
analizar en detalle cudles son sus necesdades de
gestion; asi se podra seleccionar el enfoque mas
adecuado. A continuacién se exporen los enfoques o
niveles del modelo de gestion.

Técnica de medicion y control
Il (Cuadro de mando integral)

«Se trata dela primeraversion del Balanced
Scorecard, centrada en la medicionyy el control.

Sistema de gestion estratégica

*Su objetivo es implantar la estrategia dela
compafifa y disponer de mecanismos de
seguimiento y feedback estratégico.

Modelo de organizacion y
Bl gestion del cambio .
<El objetivo esimplantar un modelo organizativo

basado en el alineamiento de las personas clave de
la compafiia en los asuntos de caracter estratégico.

Figura 3. Enfoques del BSC [5]




3. Estrategias de solucion

3.1 Diagnogtico del pr oblema

Radica en los bajos indices de rentabilidad
generados en cada uno de los locaes, ya sean estos de
ventas y/o servicio técnico, que forman parte de la red
de sucursales a nivel nacional. Por consiguiente, estos
resultados derivan en un rendimiento general que no
estd cubriendo las expectativas de beneficio de la
organizacion. Las causas subyacentes identificadas son
las siguientes:

e[ os montos de ventas netas
mensuales no alcanzan los
valores presupuestados.

Ventas

*Gastos administrativosy de
cobranzas resultan altos, lo
que generapérdidasen la
rentabilidad a nivel del local.

eExisten altos indices de
carteraincobrable o vencida.

*Medio o bajo nivel de
conocimiento  técnico del
personal acerca de los
productos y/o servidos que
ofrece laempresa.

*No se realiza una adecuada
atencion personalizada hacia
el cliente.

Figura 4. Diagnéstico del problema

4. Desarrollo del Balanced Scor ecar d
4.1 M apa estr atégico

El mapa estratégico que queda definido para la
empresa, teniendo sus rutas estratégicas, por la unién
de objetivos estratégicos.
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Figura 5. Mapa Estratégico

4.2 Semaforosde losindicadores.

Cada indicador tendra fijada una meta, de este
modo que al ser aplicados se obtenga € resultado del
desempefio deseado.

L os semaforos deberan ser actualizados segin su
utilidad, en el caso de mediciéon de satisfaccion al
cliente, la informacion deberd ser ingresada por el
usuario responsable cada vez que se termine una orden
de trabajo ya que el cliente debera Ilenar la encuesta de
satisfaccion del servicio.

Los indicadores que se relacionan con la
operacion del negocio se actualizaran automaticamente
con € registro diario de transacciones.

La identificacion de los colores del semaforo son
las siguientes:

Si el Valor Real es Mayor o igual al esperade.

| Siel Valor real es mayor o igual que valor critico
| peromenar al valor esperado .

Siel valor real es menor al valor critico.

Figura 6. Identificacion de colores del seméaforo de
indicadores

4.3 Iniciativas Egr atégicas

Las iniciativas fueron coordinadas con la
gerencia general de la empresa, a fin de influir sobre
los objetivos planteados y obtener buenos resultados
en el negocio. A continuacion se muestran las
iniciativas seleccionadas:

Ferias Controlde
Gastos

Capacitacion
aEmpleados

Automotrices

Figura 6. Iniciativas estratégicas seleccionadas



4.4 | mplementacion tecnoldgica

Con el objetivo de monitorear la informacién que
nos proporcionara esta herramienta de gestion a
implementar y mantenerla de forma actualizada, se
construira una solucion tecnolégica informatizada que
se ajuste alos requerimientos de la organi zecion. Esta
se construira bajo las sigui entes especifi caci ones:

U Desarrollo en un médulo independiente,
dentro del sistema ERP existente, de
todas las opciones necesarias que
permitan la administracion de la
informacion de la herramienta.

U Personal del drea de Sistemas de la
empresa sera encargado de la
construccion de la solucién, debiendo
contar con la colaboracion del personal
de las demés éareas involucradas.

U Mantener un contrato de capacitacion
inicial y de asesoria posterior con
empresas del medio especializadas en
desarrollo de herramientas de gestion,
asegurando su correcto disefio e
implementacion.

4.5 Consider aciones importantes para el
éxito dela implementacion

U Organizacién del trabajo. Importante que
se integre un comité que guie el proceso.
Generalmente se designa un consultor
externo como lider del proyecto.

U Perspectivas. En la practica las empresas
han agregado otras perspectivas de
acuerdo al enfoque de las mediciones. Es
importante evitar que e Scorecard se
vuelva demasiado extenso.

U Las medidasy las descripciones. Siempre
se debe buscar la mejor medida posible
pero no debemos descartar alguna solo
porque no sea perfecta.

U Soporte y participacion. Sin € soporte de
la alta gerencia es extremadamente dificil
implementar un concepto como el del
BSC, es necesario que apoye el proyecto
y sus ideas y que se le asigne recursos.

U Cobertura del proyecto. Encontrar un
baance entre el apoyo d proyecto y la
cobertura para evitar que se percibacomo
una carga.

U BSC basado en la estrategia Es
fundamental que el Scorecard esté basado
en la vision y objetivos estratégicos de la
empresa.

U Entrenamiento e informacion. La
informacion relacionada con € concepto
del BSC debe estar disponible y ser
comprendida.

U Aprendizaje organizacional. Promueve la
participacion, la descentralizacion de
proceso de toma de decisornes y la
responsabilidad.

U Seguimiento. La empresa debe revisar su
estrategia y al mismo tiempo su relacion
con las medidas del Balanced Scorecard.
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Figura 7. Consideraciones importantes

6. Conclusiones

1. SA. Importadora S.AA.LLA. es una empresa que
posee diversas ventajas competitivas frente a sus
competidores que no ha sabido aprovechar debido,
principalmente, a la falta de ordenamiento de tipo
administrativo y operativo.

2 El conocimiento de las herramientas tecnol6gicas
disponibles en relacion a manejo de informacion
histérica es fundamental para la toma de decisiones en
inventarios, promociones, costos y programecion del
personal operativo. Esta informacion critica nos
permitird mantener un control més eficiente por medio
de indicadores.

3 La organizacién carece de una planeacion
estratégica adecuada que direccione sus actividades
administrativas y operativas.

4 La empresa posee una filosofia no explicita de
calidad en el servicio que debe ser reforzada.



5 La situacion financiera de la empresa en el largo
plazo puede mejorar ostensiblemente en caso de
implementar un estricto control de costos y gastos.

6 No se requieren grandes inversiones para
implementar un sistema sercillo de control, sin
embargo es imprescindible que a mayor crecimiento
de la empresa, jefaturas, necesdades, se desarrollaran
nuevos indicadores y se debe plantear una opcion mas
compleja a nivel de software.

7 La implementacion de una herramienta de
planificacion y gestién estratégica como el Balanced
Scorecard, contribuird a la resolucién de problemas
que tiene la empresa y preocupan a sus directivos.
Ser4d de mucha utilidad en la toma de decisiones
oportunas a partir de los resultados obtenidos en la
medicién de los indicadores.

7. Recomendaciones

1. Implementar las estrategias definidas y que se
detectaron en el andlisis FODA, con d objetivo de
superar y reducir el impacto de las debilidades, utilizar
adecuadamente las fortalezas, aprovechar las
oportunidades de crecimiento y enfrentar las
amenazas.

2. Fomentar la comunicacion interdepartamental para
asegurar el involucramiento de todos los col aboradores
y asi garantizar €& desarrollo armonioso y
comprometido de las iniciatives que llevardn a la
consecucion de la estrategia.

3. Reorientar las actividades del area de Mercadeo
paraincrementar la difusiéon y promocién de productos
ylo servicios, el monitoreo de ventas, medicion de la
satisfaccion del cliente, incrementar la presencia de la
imagen de la empresa en el sector, etc.

4. Se corsidera de alta importancia mejorar los
procesos de contratacion, preparacion y capacitacion
de nuevo personal en las areas estratégicas para lograr
una rapida adaptacién al modelo de negocio y a la
estrategia empresarial.

5. Se recomienda el desarrollo e implementacion de
un sistema de informacion adaptable a la plataforma
tecnolégica existente, que permita gestionar la
realizacion de los servicios que la empresa ofrece al
publico y que significa unimportante canal de ingresos
no explotado o suficiente.

6. Supervisar constantemente el desarrollo de los
procesos, €l cumplimiento de metas y objetivos
estratégi cos, la parti cipacion activa de los miembros de
la organizacion y buscar oportunidades de mejora.
Hacer del Balanced Scorecard un modelo de gestién

dindmico que se pueda adaptar a los cambios
constantes del entorno.
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