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RESUMEN

El trabajo desarrollado a continuacion, fue aplicada en la Empresa “XYZ".
dedicada a la prestacion de servicio de seguridad. La organizacion decidioé
adoptar la metodologia del Balanced Scorecard mediante el disefio de un
Plan Estratégico, los cuales en conjunto conforman una herramienta muy util

para la gestion y toma de decisiones en la organizacion.

Se desarrollan 6 capitulos, en los cuales se detalla las distintas etapas para
la implementacion del Balanced Scorecard, en el capitulo 1 se presenta una
introduccién y conceptos basicos del Balanced Scorecard, en el capitulo 2 se
describe y muestra la estructura de la empresa., en los capitulos 3, 4 se
empieza a aplicar la metodologia Balanced Scorecard al desarrollar el
enfoque estratégico en el cual se realiza un analisis FODA y la identificacion
de los Stakeholders; el traslado del Balanced Scorecard mediante la
determinacién de la propuesta de valor, objetivos estratégicos e iniciativas
estratégicas. En el capitulo 5 se detalla sobre el aplicativo informatico, los
dashboard que se utilizaran para monitorear y controlar los objetivos
estratégicos. El capitulo 6 detalla las conclusiones y recomendaciones de

acuerdo al andlisis realizado.
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INTRODUCCION

Este proyecto tiene como objeto el darnos una idea de lo importante que es
el control y la gestion, que las medidas de control (indicadores) proporcionan
una informacion muy valiosa para el cumplimiento de metas y objetivos,
demostrandonos asi el nivel y calidad que las empresas en estos momentos

necesitan para a llegar a ser competitivos y exitosos en el mercado actual.

También nos hace comprender lo importante de hacer las cosas bien y de la
mejor manera ya que solo asi se lograra llegar lejos y dejar nuestra huella en

esta vida.

Experiencia muy gratificante que nos llevo a interpretar lo basico,
conveniente y elemental de un trabajo en equipo para hacer funcionar una
empresa, sin dejar de lado factores importantes como el entusiasmo y la
motivacion de los empleados y el constante control de la satisfaccion de

nuestros clientes.



Esto quiere decir que es un esfuerzo en hacer las cosas de manera
adecuada y asi desarrollar una base de buena voluntad en cada uno de
nosotros e ir ligando nuestra suerte con la de la empresa, llevando en la
mente que el progreso o triunfo de la empresa es nuestro progreso o triunfo.
Algo un poco dificil de hacer pero si nos gusta lo que hacemos o estamos

siguiendo, lo lograremos.



CAPITULO 1

1. MARCO TEORICO.

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.?

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 adaptacion 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 como

pueden mejorar y lo mas importante lograr que todos sus miembros

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



1.2.

trabajen en conjunto, es decir, empujen la carreta hacia un mismo
sentido porque solo asi se llegara a la meta. Es por eso que el
Balanced Scorecard se ha convertido en una herramienta de gestion
muy importante a nivel mundial porque ayudara a las compafias a

lograr lo mencionado.

Es importante precisar ciertos conceptos y criterios acerca de la
metodologia que ha venido revolucionando el mundo de los negocios

en la dltima década.

Origen del Balanced Scorecard.

En el afo de 1990 se realiz6 un estudio llamado “La medicion de los
resultados en la empresa del futuro” en este estudio tiene su origen el
Cuadro de mando Integral (CMI), Balanced Scorecard, en inglés.
Hasta ese entonces los enfogues en que se orientaban las
organizaciones sobre la mediciébn de sus actuaciones dependian de
los indicadores financieros, esto traia como consecuencia que las
compaiiias fijaran su vision a corto plazo y descuidaran el largo plazo,
principalmente en lo concerniente a los activos intangibles e
intelectuales que generan un crecimiento futuro, como por ejemplo, el

impacto en la sociedad, la lealtad de los clientes, la capacidad de



innovacion, conocimiento y satisfaccion de los empleados, el
liderazgo de sus directivos, la calidad de sus sistemas, etc.

Basar las mediciones de los resultados solamente en indicadores
financieros se asemeja a conducir un vehiculo mirando hacia atras y

no tomar en cuenta lo que tiene por delante.

El antecedente méas reconocido del Balanced Scorecard es el Tableau
de Bord surgido en Francia en el que se generaban una serie de
indicadores financieros y no financieros, y éstos se dejaban a cada
directivo para que pudiera, en base a su experiencia, seleccionar

aquellos que consideraban méas importantes para su trabajo.

Los doctores Robert Kaplan y David Norton, de la Universidad de
Harvard, son los creadores del Balanced Scorecard que fue difundido
desde 1992, Balanced Scorecard recoge la idea de usar indicadores
para evaluar la estrategia, pero agrega otras caracteristicas que lo
hacen diferente y mas interesante, y le han permitido evolucionar
desde su propia e inicial definicion en 1992, "un conjunto de
indicadores que proporcionan, a la alta direccion, una vision
comprensiva del negocio”, para "ser una herramienta de gestion que
traduce la estrategia de la empresa en un conjunto coherente de

indicadores."



1.3. Definicion del Balanced Scorecard.

Es un sistema de gestion 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 a corto y mediano plazo que incluye variables
financieras y no financieras que permite realizar una medicién del

desempefio y evolucién del negocio.

1.4.Beneficios del Balanced Scorecard.

Los principales beneficios del CMI son los siguientes:

1. Los empleados estaran vinculados y conocerdn su papel en la
estrategia, pues la traduce en términos operativos.

2. Los Gerentes podran conducir su area orientandola a resultados
financieros y no financieros concretos.

3. Se determinara los procesos criticos del negocio sobre los que
preferiblemente se debe actuar para producir los cambios mas
significativos.

4. Se conoceran los perfiles necesarios del personal clave y los

mecanismos de apoyo para elevar sus competencias.



5. Es una potente herramienta para evaluar el desempefio del
personal ya que esta basada en indicadores de gestion.

6. La metodologia facilita la comunicacion y entendimiento de los
objetivos de la compafia en todos los niveles de la organizacion.

7. Permite una integracion entre los diversos niveles.

8. Permite hacer un seguimiento y control de los planes.

9. Hace de la estrategia un proceso continuo.

10.  Moviliza el cambio a través del liderazgo ejecutivo.

1.5.Elementos del BSC

Antes de definir los elementos es necesario tener en claro quiénes son
los Stakeholders ya que el BSC busca crear valor para ellos: Los
Stakeholders son aquellos grupos de individuos, entes e instituciones
cuyos objetivos y logros dependen de lo que haga la organizacion, y

de los que a su vez depende los de la organizacion.

Los elementos del BSC son los siguientes:
1. Mision, Vision, Valores y Temas Estratégicos.
2. Propuesta de Valor
3. Perspectivas.

4. Obijetivos Estratégicos.



5. Mapas Estratégicos.

6. Indicadores y sus Metas.

7. Iniciativas Estratégicas con sus responsables y recursos
necesarios.

8. Software.

Mision.- La mision es la declaracion de la razon de ser de la
organizaciéon, es una definicion de la empresa que va mas alla de
obtener utilidades para los accionistas. La mision puede ser:

e Genérica. Por ejemplo “Nuestra mision es satisfacer al cliente”

¢ Orientada a las actividades. Por ejemplo Kodak “Producir rollos
fotograficos”

e Orientada a la actividad principal de la organizacién. Por
ejemplo Lan Chile “Proporcionar con satisfaccién y orgullo el
mejor servicio de transporte aéreo para cumplir las expectativas
de nuestros clientes.

e Orientada al propésito de la actividad principal.

Vision.- Refleja en forma escrita lo que la empresa desea ser en un

futuro en un plazo definido (3 a 5 afos por lo general).



Valores.- Son las convicciones y creencias en que se basa la
conducta de la organizacion al realizar sus actividades para lograr su

vision cumpliendo constantemente su mision.

Temas estratégicos.- Los Temas estratégicos son lineas basicas de
desarrollo de la organizacion. Representa los componentes claves que
formaran la estrategia empresarial. En conjunto con la Misién, Visién y

Valores formaran parte del plan estratégico organizacional.

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 combinacion particular de

caracteristicas.

Perspectivas Basicas.- Son las dimensiones claves para garantizar la
creacion de valor a los diferentes Stakeholders de la organizacion y
sobre las cuales se balancea el desempefio. EI BSC centra la
actuacion de la empresa alrededor de las siguientes perspectivas:

1.- Finanzas.

2.- Clientes.

3.- Procesos Internos.

4.- Aprendizaje y Crecimiento.
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Perspectiva Financiera.- Esta orientado a maximizar el valor para los
accionistas, esta enfocado en el crecimiento y rentabilidad del negocio

principalmente en el valor agregado econémico.

Perspectiva de los Clientes.- Se centra en satisfacer al cliente,
busca agregar valor en segmentos especificos de mercado, que

ayudara a alcanzar los objetivos financieros.

Perspectiva de los Procesos Internos.- Busca la excelencia en los
procesos internos de la cadena de valor, que es el conjunto de
actividades que realiza la compafiia, para satisfacer a los clientes y

accionistas.

Perspectiva del aprendizaje.- Determina los recursos necesarios
para poder realizar los procesos sin inconvenientes y asi satisfacer a
los clientes y accionistas. Busca la forma en que la empresa debe

aprender, innovar y crecer.

Las perspectivas de aprendizaje y crecimiento y de procesos internos
son conocidas como facilitadores y las perspectivas financieras y de

clientes son conocidas como resultados.
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Objetivos Estratégicos.- Los Objetivos Estratégicos definen qué se
va a hacer para lograr la misidén, vision y la propuesta de valor.
Establecen una direccion, ayudan a la evaluacion, producen sinergia,
revelan prioridades, permiten la coordinacion. Deben ser pocos,

desafiantes, mensurables, consistentes, razonables y claros.

Mapa estratégico.- Es una representacion grafica y simplificada de la
estrategia de una organizacion. Esta representacion grafica expone los
objetivos estratégicos (en Ovalos), para cada una de las cuatro
perspectivas y los relaciona estableciendo una relacion de causa-

efecto

Indicadores.- EI BSC se basa en la premisa que lo que no se puede
medir no se puede controlar. Para tener la certeza de que se esta
cumpliendo cada perspectiva hay que definir objetivos estratégicos
para cada una de ellas que se puedan cumplir y para verificar su

cumplimiento se utilizan los indicadores.

Se debe tener como indicadores aquellos que realmente sirven para

saber si se avanza en la estrategia.
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Metas.- Representan los valores que deben alcanzar los indicadores
en un determinado periodo de tiempo para tener la certeza que se

estan cumpliendo los objetivos.

Iniciativas.- Son programas claves de accidon que se ejecutan para
poder alcanzar los objetivos planeados. Para la ejecucion de las
iniciativas se debe determinar y ejecutar una mezcla Unica de

proyectos que maximicen el uso de:

e Recursos Financieros.

e Tiempo.

e Conocimiento y Habilidades.
¢ Infraestructura fisica.

e Materiales.

e Equipo.

Software.- Para que la implementacién del BSC sea exitosa tiene que
contarse con la ayuda de un software para los indicadores. La
implementacion de un BSC con cierto grado de automatizacion,
permite el monitoreo constante y detallado del rendimiento de la
organizacién, esto permite la deteccion temprana de desviaciones y

una rapida reaccion correctiva mediante los ajustes necesarios.
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1.6.Metodologia para la Gestibn Empresarial basada en el Balanced

Scorecard.?

Antes de comenzar con la elaboracion del BSC se debe elegir el
equipo gue va a participar en su elaboracion e implementacion quien

debe de estar capacitado previamente. Luego se siguen los siguientes

pasos:
Figura 1.1: Metodologia del Balanced Scorecard
TRASLADO
HACIA EL BSC
AGILIDAD
ENFOQUE ORGANIZACIONAL
ESTRATEGICO

Tecnologia, Procesos,
Estructura

N
/

CULTURA DE
ASEGURAMIENTO EJECUCION

0

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

* LOPEZ VINEGLA ALFONSO (2004). “Gestion Estratégica y Medicion
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1.6.1 Enfoque Estratégico.

Consiste en realizar la planeaciéon estratégica. Su proceso es el

siguiente:

X/
L X4

X/
L X4

Se realiza una definicién del negocio.

Luego se ejecuta un diagndstico estratégico en que se
analiza la situacion actual a través del Analisis FODA,
Andlisis del Mercado y la Competencia, Determinaciéon de
los Stakeholders, Determinacion del Cuadro Estratégico

Actual.

Después se desarrolla la innovacion estratégica que se
desea plantear a través de: Definicion del Océano Azul
para hallar nuevos mercados, la Formulacién de la
Propuesta de Valor, la Determinacion de un nuevo Cuadro
Estratégico, la Formulacion del Plan Estratégico
enunciando la Mision, la Vision, los Valores y los Temas
Estratégicos a desarrollarse con cada uno de sus

componentes.
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1.6.2 Traslado hacia el BSC.

Se siguen los siguientes pasos:

o Descomposicion de la Estrategia en Objetivos Estratégicos

Después de definir la estrategia a nivel global, el paso
siguiente es bajar los objetivos quienes deberan estar
distribuidos en las cuatro perspectivas presentadas

anteriormente: Finanzas, Clientes, Procesos Internos,

Aprendizaje y Crecimiento.

o Creacion del Mapa Estratégico.

Una vez definidos los objetivos dentro de cada una de las
perspectivas, se debe hacer un analisis para ver como

cada uno de los objetivos va encadenandose, y

afectandose entre si.

o Definicién de las Métricas.

Una vez construido el mapa estratégico, dénde vemos
como se relacionan cada uno de los objetivos, se debe
analizar cuéles seran las métricas o indicadores clave,

gue nos permitiran saber en que medida estamos

alcanzando cada objetivo.
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» Todas las recomendaciones indican, que no deberia
excederse de las 25 medidas, y que las mismas deben
estar balanceadas entre las perspectivas en la siguiente
proporcion:

e 22% Financieras.
e 23% - 25% Orientadas al Cliente.
o 28% - 30% Procesos Internos.

e 23% - 25% Procesos Internos.

» Pero esto depende de cada organizacion y de sus

necesidades.

» Estas medidas, ademas se deben estructurar en
indicadores causa (porque afectan a otro objetivo con el
que esta relacionado), e indicadores efecto (que miden la

consecucion de un objetivo).

o Identificacion y Disefio de nuevas iniciativas.
» Este es el Ultimo paso del proceso, y consiste en definir
cuales van a ser las iniciativas y actividades a desarrollar

para poder implementar nuestra estrategia.
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1.6.3 Sincronizacion y Despliegue.

Se realiza un enfoque por procesos de la compaiiia, buscando
aquellos procesos que contribuyen al logro de los objetivos
estratégicos. Es aqui donde se busca llevar la estrategia hasta

el nivel mas inferior de la organizacién, los puestos de trabajo.

Para esto se define que procesos y departamentos contribuyen
al logro de los objetivos estratégicos definiendo indicadores
para cada uno definiendo metas consistentes con el desempefio

de cada area.

1.6.4 Cultura de Ejecucion.

Se refiere a la introduccion y visualizacion del disefio realizado
en papel en una herramienta de software. Esto se logra con la
eleccion de una solucidn tecnoldgica especifica que satisfaga

todas las expectativas.

Un software de BSC debe servir inicialmente como una

herramienta de comunicacion, en una segunda fase como una
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aplicacion que muestre la medicion de resultados y en las fases

Mas exitosas como un sistema de gestion estratégica.

Las etapas en la Implementacién son:

— Determinar el software BSC mas adecuado.

Incorporar el Modelo BSC al software adquirido.

Carga de indicadores manuales.

— Automatizar la carga de Datos.

1.6.5 Agilidad Organizacional.

Se refiere al proceso de identificacion de fuentes de datos para
alimentar los indicadores, la periocidad y los formatos
necesarios, este proceso de actualizacion debe ser
automatizado, importados de un archivo EXCEL o introducirlos

manualmente.

No se debe dejar de lado el proceso de comunicacion por el
cual se consigue el compromiso de todos los miembros de la
organizacién. Se deben capacitar a los usuarios y elaborar un

plan de mantenimiento.
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1.6.6 Aseguramiento.

Como cualquier proceso debe definirse el proceso de
monitorizacion, realimentacion y mejora del propio disefio e
implementacion del BSC teniendo en cuenta que la
organizacion es dinamica y debe ir adaptandose a las nuevas

circunstancias que la rodean.



CAPITULO 2

2. ANTECEDENTES DE LA EMPRESA.

En el presente capitulo se muestra la descripcién de la empresa, su afio
de creacién, como se encuentra estructurada y sus politicas. Para el

presente trabajo se denominara a la compafiia objeto de estudio “XYZ".

2.1.0rigen de la Empresa.

Dos visionarios y emprendedores ecuatorianos constituye la empresa
XYZ con el objetivo de ofrecer un servicio de seguridad de calidad,
gque no solo se enfoque a cuidar y resguardar los bienes de los
posibles clientes sino también de brindarles a sus colaboradores una
oportunidad de desarrollo y crecimiento tanto profesional como

intelectual.
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2.2.La Empresa.

La empresa “XYZ” es una empresa de seguridad de mucho prestigio
en el Ecuador. Est4 asociada a la empresa JV Resguardo, empresa de
seguridad en un pais vecino, con grandes premios y reconocimientos

a nivel internacional en el campo de Recursos Humanos.

Cuenta con varios vehiculos para la supervision y control de que se
entregue un servicio de calidad. Sus oficinas estdn ubicadas en
Guayaquil y Quito; ademas complementa sus servicios con una
empresa de alarmas y su central de monitoreo, Clave3 (

www.clave3.net ).

Figura 2.1: Ubicacion Geogréfica de las Sedes.

Fuente: Empresa “XYZ”


http://www.clave3.net/
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Su filosofia es ser una empresa, de seguridad distinta, orientandose

como una compafila de servicios en general,

personalizada y personal altamente motivado y capacitado.

con atencion

Hoy en dia, su esfuerzo se ve recompensado, por la preferencia de

sus clientes.

Su organigrama se muestra en la figura 2.2:

Figura 2.2: Organigrama de la Empresa “XYZ”.

Grerente
General

Eepresentante
de la Direccion

== Recepcion

Gerente de Logisti Contader
COperaciones oglstica General
I T | T " I_I_I |
Centro de Liderde Zonal |[Controladeor de . - Asistente
Jefe de GTH Control {Provincia Calidad ez jeive Lot imienliy Contable

Asistente de
GTH

Coordinadora
de GTH

I— Lidermans

Fuente: Empresa “XYZ”
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3.1.

CAPITULO 3

ENFOQUE ESTRATEGICO.

Introduccidén

En el presente capitulo se utilizard como guia el Modelo de Diamante
Estratégico el mismo que nos llevara a realizar una correcta definicion
del negocio y nos brindara el marco de referencia para realizar el Plan
Estratégico el cual consiste en tomar las decisiones pertinentes para

llevar a la empresa al futuro que todos sus integrantes anhelan.

El Proceso de la Innovacion Estratégica consiste en realizar un
diagndstico y una innovacion basados en la estrategia como se lo

puede apreciar en la siguiente figura.
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Figura 3.1: Enfoque Estratégico.

NEGOCIO
MISION
Definiciéon

del
negocio

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

3.2. Definiciéon del Negocio de la Empresa.

Se busco realizar una definicion clara del negocio. Hay tres escuelas
de pensamiento que sirve de mucha ayuda para lograr determinar en

gué tipo de negocio esta la organizacion:

e Segun el producto.
¢ Segun el beneficio hacia el cliente.

e Segun las capacidades de la empresa.

El procedimiento realizado fue realizar un taller con personal
representante de cada area y nivel de la empresa, Anexo # 1, en el

gue se hizo una lista de las posibles definiciones, en funcion de:
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clientes, necesidades, productos y capacidades de la empresa. Luego
se evalud cada definicion con una serie de preguntas y se escogio la
mas representativa, el resultado obtenido es el que se presenta a

continuacion.

Definicion de conceptos.

Segun el producto: COMPANIA DE ASESORIA, SEGURIDAD Y
VIGILANCIA.- Porque la empresa ofrece el servicio de seguridad y

cuidado de instalaciones de sus clientes.

Segun el beneficio hacia el cliente: SERVICIO DE CALIDAD Y
ATENCION PERSONALIZADA.- Los clientes prefieren a la empresa
porque les refleja compromiso, seriedad y responsabilidad en la

entrega de servicios, ajustdndose a sus exigencias y requerimientos.

Segun las capacidades de la empresa: PERSONAL ALTAMENTE
MOTIVADO Y CAPACITADO.- El principal recurso que utilizan es el
humano, por esa razén la mejor motivacién para sus empleados es la
preocupacion constante de buscar siempre su bienestar y desarrollo

tanto personal como profesional.
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Para escoger aquel mas cercano a la realidad de la compaifia se

analizaron los siguientes aspectos:

1.- Tamafo del mercado potencial

2.- Potencial de satisfacer a clientes.

3.- Cantidad de competidores.

4.- Disponibilidad o desarrollo de los factores criticos de éxito.
5.- Posibilidad de diferenciacion.

6.- Atractibilidad para la empresa.

Para cada definicién de la compafiia se examind que tan desarrollado
tienen estos aspectos usando la escala del 1 al 3 siendo 1 la opcion

menos deseable y 3 la mas deseable.

La puntuacion mas alta la obtuvo la definicién 1 ya que tuvo un total de
17 puntos seguida por la definiciébn 2 con 15 puntos y la definicion 3

con 13 puntos.

Para tomar una eleccidn correcta se verificaron los siguientes puntos

con respecto a la primera definicion:

Sus principales clientes son las grandes y medianas corporaciones,

urbanizaciones y de mas personas que necesiten un servicio de
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seguridad confiable y adecuado, contando con un personal capacitado

y con la misién de servir.

Sus principales servicios son los de asesoria, vigilancia y seguridad.
Los factores claves de éxito son el reconocimiento a nivel nacional,

calidad, valores, capacitacion y motivacion.

Hay muchos competidores en el mercado, pero no con la estrategia de
inculcar y desarrollar en sus empleados el don de servir y el

compromiso de entregar un servicio de calidad.

Por esto definimos a la empresa como: UNA COMPANIA DE
ASESORIA, SEGURIDAD Y VIGILANCIA CUYO FIN ES
OFRECERLES A SUS CLIENTES UN SERVICIO CONFIABLE Y DE

CALIDAD QUE SUPERE SUS EXPECTATIVAS.

3.3. Analisis FODA.

Se aplicé esta metodologia que permitié realizar un analisis y relaciéon
de los aspectos externos del negocio con los recursos y capacidades
de la organizacion obteniendo como resultado la identificacion de sus

oportunidades, amenazas, fortalezas y debilidades; esto se efectud
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con la finalidad de proponer estrategias que permitan sacar provecho

de cada una de las situaciones.

3.3.1 Oportunidades y Amenazas-Analisis PEST.

Se realizé el andlisis PEST en el que se hace un prondstico en
diferentes categorias para identificar las oportunidades vy
amenazas que enfrenta la compafia. Los aspectos considerados
son:

1.- Prondstico Politico.

2.- Pronostico Econdémico.

3.- Pronostico Socio-Cultural

4.- Prondstico Tecnoldgico.

Para realizar de una manera oOptima este andlisis se realizé un
taller, Anexo # 2, en el que se recogio ideas con personal de la
empresa sobre qué eventos futuros pueden ocurrir en cada uno
de los aspectos mencionados anteriormente que afecten a la
empresa, luego se priorizé aquellos eventos que tienen mas
probabilidad de ocurrencia para esto se utiliz6 la matriz de

probabilidad - difusién, anexo # 3.

A continuacién mostramos el analisis realizado:
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Prondéstico Politico.

P1. Mandato Constituyente 8. En el registro oficial que la
Asamblea Constituyente promulgé se elimina y prohibe la
tercerizacion e intermediacién laboral y cualquier forma de
precarizacion de las relaciones de trabajo, ademas queda
abolida la contratacibn por horas por ende, con estas
condiciones se realiza una reestructuracion de sueldos y

salarios.

P2: Nuevas Regulaciones y Leyes. Es un factor que se debe
considerar debido a que la redaccion y aprobacién de leyes
durante un periodo siempre tiene una alta probabilidad de
ocurrencia, las mismas que afectan directa o indirectamente al

ejercicio econdmico de la empresa.

P3: Renovacion y actualizacién de permisos para la
utilizacion de armas. Requisito muy importante para el
funcionamiento de nuestra empresa ya que sin estos
documentos las armas pueden ser confiscadas perdiendo de
esta forma un equipo necesario para poder ofrecer un servicio

de calidad.
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P4:. Implementacion de Normas NIIF. La adopcion de estas
normas involucra que la informacidbn se maneje con mas
cuidado y orden, lo cual implica desarrollar nuevos sistemas

para el manejo, archivo y respaldo de datos.

Pronéstico Econémico.

E1l. Aumento Anual de Sueldos y Tabla Sectorial. Cada afio
se realizan modificaciones en los sueldos de los empleados y
este afio no ha sido la excepcion. Para los guardias este
aumento les ha beneficiado ya que en afios anteriores se han
mantenido con sueldos muy bajos pero al mercado todavia se
les hace dificil aceptar ésta disposicion por lo en ocasiones no
contratan el servicio con esta prestigiosa empresa por dicho

motivo.

E2: Control del Servicio de Rentas Internas. Como es de
conocimiento publico, el Servicio de Rentas Internas o SRI es
mas riguroso cada dia evaluando a las compafiias para
constatar que la informacion que presentan a su debido tiempo

es veraz.
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E3: Certificacion en Normas ISO 9001-2000. La adopcion de
un sistema de gestion de la calidad implementa y mejora la
eficacia de los procesos aumentando la satisfaccion del cliente
mediante el cumplimiento de los requisitos de esta norma. La
empresa “XYZ” ha sido certificada para aumentar la satisfaccion
de los clientes a través de la aplicacion eficaz del sistema de

gestion de calidad en la que se basa esta norma.

E4. Mercado sensible al precio. El precio que ofrece el
mercado que abarca y desea dominar la empresa “XYZ” esta
sujeto a cambios que se pueden originar como producto de la
competencia y, por cambios en la tabla sectorial antes

expuesta.

E5: Incursiobn en nuevos mercados. Existe mucha
probabilidad de brindar otro tipo de servicio relacionado con la
seguridad, que serian desarrollar Auditorias de Seguridad
Industrial; y, realizar Andlisis y Evaluacién de Riesgo. Con
estos dos nuevos servicios se podria atender otros sectores y

mejorar nuestro servicio.

E6: Crisis Econ6tmica Mundial. Debido a la critica situacion

econdmica que se vislumbra en las grandes potencias
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mundiales, situacion que debilita la economia de un pais
pequefio como es el Ecuador, causando una inestabilidad por la
incertidumbre de invertir o no en nuestro pais disminuyendo asi

el circulante en el territorio aumentando la inflacion

Pronéstico Socio-Cultural.

S1: Aumento de mano de obra. Debido a la situacion incierta
del pais, que genera que haya menos inversion y por lo tanto,
se genere mas desempleo, origina que haya cada dia mas

personas con capacidad para laborar sin trabajar.

S2: Estabilidad Laboral. Con el fin de promover el trabajo, el
Mandato Constituyente No0.8 promueve a que un empleado
goce de estabilidad y de la proteccién integral teniendo derecho
a una remuneracion que se pagara aplicando la
proporcionalidad en relacion con la remuneracibn que
corresponde a la jornada completa, que no podra ser inferior a

la remuneracién basica unificada.

S3: Respeto y Cumplimiento de los derechos del
Trabajador. Asimismo con el Mandato Constituyente No.8, el

trabajador tendra derecho a todos los beneficios de ley, incluido
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el fondo de reserva y la afiliacion al régimen general del seguro

social obligatorio.

S4: Inseguridad Ciudadana. El pais vive en una situacion de
inseguridad debido al alto indice de delincuencia que existe en

todos los rincones del Ecuador.

S5: Nuevas exigencias y necesidades de los clientes. Por lo
antes expuesto, existe un mercado que desea un servicio
personalizado que supere sus expectativas para sentirse mas

seguro.

Prondstico Tecnoléqgico.

T1: Desarrollo de Mejores Implementos y Armas. Cada dia la
tecnologia avanza y por lo tanto el mercado se vuelve mas
exigente y la dnica forma de no quedar rezagado y poder
satisfacer a los clientes es estar siempre a la vanguardia

tecnoldgica.

T2: Espionaje Industrial. Como toda organizacién exitosa esta
expuesta al robo de informacion por parte de la competencia,

principalmente.
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T3: Internet. Debido a la globalizacion el Internet es una valiosa
herramienta para ofrecer los servicios, no solo en el mercado

local sino también en el mercado internacional.

3.3.2. Matriz Probabilidad-Difusion.

Una vez definidos los eventos en cada uno de los prondsticos
detallados al inicio identificamos cudles tienen mayor
probabilidad de ocurrencia e influencia. Por esto se realiz6 una
matriz de probabilidad-difusiébn, anexo # 3. Se calificé la
probabilidad de ocurrencia y la difusién de estos eventos sobre la
poblacién objetivo entre baja y alta en un intervalo de 0% -

100%. La matriz se presenta a continuacion:



Figura 3.2: Matriz Probabilidad — Difusion.

BAJA PROBABILIDAD DE OCURRENCIA

0-20% 20 - 40% 40 - 60%

60 - 80%

ALTA
80 - 100%

E4

E5

El

of S5

E3

E6

Ple

P2

T3

P3

S1
Tl

E2

S3

S2

P4

T2

Fuente: Informacion de la Empresa XYZ.

Elaborado por: Los Autores

20 - 40% 40 - 60% 60 - 80% 80 - 100%

0 - 20%

DIFUSION SOBRE LA POBLACION
OBJETIVO ALz

BAJA
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La mayoria de los eventos tienen una gran probabilidad de

ocurrencia.

Los que encuentran dentro de la zona de mayor impacto en la

organizacion son los siguientes:

P1: Mandato Constituyente 8.

E1l: Aumento Anual de Sueldos y Tabla Sectorial.

E3: Certificacion en Normas ISO 9001-2000.

E6: Crisis Econémica Mundial.
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S1: Aumento de mano de obra.
S4: Inseguridad Ciudadana.
S5: Nuevas exigencias y necesidades de los clientes.

T1: Desarrollo de Mejores Implementos y Armas.

Y los que se encuentran en la zona de mediano impacto para el

FODA son:

P3: Renovacién y actualizacién de permisos para la utilizacion de
armas.
E4: Mercado sensible al precio.

E5: Incursién en nuevos mercados.

De estos dos grandes grupos cada uno de los eventos se
analizara para clasificarlos en Oportunidades y Amenazas de
esta prestigiosa compafiia y asi realizar el correspondiente

andalisis FODA. La tabla se muestra a continuacion:
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Figura 3.3: Oportunidades - Amenazas.

OPORTUNIDADES AMENAZAS

Aumento Anual de Sueldos y Tabla

Mandato Constituyente 8. Sectorial.

Certificacion en Normas 1SO 9001-2000. Crisis Econémica Mundial.

Nuevas exigencias y necesidades de los

Aumento de mano de obra. )
clientes.

Desarrollo de Mejores Implementos y

Inseguridad Ciudadana. Armas.

Renovacion y actualizacién de permisos

Incursién en nuevos mercados. S
para la utilizacion de armas.

Mercado sensible al precio.

Fuente: Informacion de la Empresa “XYZ”.
Elaborado por: Los Autores

3.3.3. Cadena de Valor — Fortalezas y Debilidades.

Siguiendo con el analisis FODA, se procedio a identificar los
factores que hacen a la compafiia superior a la competencia y
también se identificd los factores que afectan a la empresa de
forma inversa, es decir, que les significa un obstaculo para lograr
los objetivos; todo esto analizado dentro de la cadena de valor de

la empresa.
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La determinacion de las fortalezas y debilidades y la calificacion
de su grado de impacto en las actividades de la compafiia se

presentan en el anexo # 4.

3.3.3.1. Componentes de la Cadena de Valor

Los componentes de la cadena de valor que han sido

considerados en nuestro andlisis son:

Infraestructura & Administracién.- El proceso de gestion de la
empresa muestra tener como una de sus fortalezas la Politica
de Puertas Abiertas en la que los empleados tienen a su
disposicion una computadora en la que ellos puedan emitir sus
comentarios, ademas pueden comunicarse con el gerente de
operaciones cuando mas lo necesiten sin necesidad de
predmbulos que en ocasiones conlleva a que el empleado no se

sienta comodo o0 a gusto con lo que esta haciendo.

De esta forma se apoya a los empleados de cualquiera de los
departamentos que esté ejerciendo una determina funcién
satisfactoriamente. Por otra parte, tiene como debilidad no

contar con una adecuada segregacion de funciones, aunque
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ellos mencionan que todavia son una empresa mediana y

esperan crecer un poco mas para poder segregar.

Recursos Humanos.- En lo relacionado con recursos humanos
tiene muchas fortalezas, pues la alta gerencia siempre se ha
preocupado para que cada uno de sus empleados se sienta
comodo y dispuesto a entregar lo mejor de si. Esto lo consigue
con las capacitaciones constantes que ofrecen, programas de
apoyo y programas de motivacion que estan a cargo de las

Practicas de Talento Humano (GTH).

Tecnologia & Sistemas de Informacion.- La empresa cuenta
con muy buena tecnologia en cuanto al sistema de alarma y
monitoreo que utilizan, el inconveniente que presenta es el
hardware que no poseen para generar los roles de pago. Este
inconveniente causa demora y exceso de trabajo para el
departamento de contabilidad en las quincenas o fin de meses

debido a los calculos que realizan.

Mercadeo & Ventas.- Aunque esta prestigiosa compafiia esta
asociada con JV Resguardo, empresa con experiencia y

reconocimiento internacional, XYZ no cuenta con personal
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dedicado a las actividades de venta como son publicidad,

promocioén, analistas del mercado, entre otras.

Servicio al cliente.- La empresa busca siempre entregar un
excelente servicio entregandoles a sus clientes los reportes de
accidentes y anomalias, siempre estan en contacto con el

cliente para brindar informacion sobre su servicio.

De todo lo explicado podemos resumir las fortalezas y

debilidades de la empresa de la siguiente forma:

Figura 3.4: Fortalezas y Debilidades

FORTALEZAS DEBILIDADES

Capacitaciones Constantes L
Departamento de Comercializacion y

Ventas.

Programas de Motivacion.

Programas de Apoyo al Personal.

Segregacion de Funciones.
Asociacion con JV Resguardo.

Reportes de incidentes y anomalias.

Sistema informético para Roles de Pagos.
Seguimiento y Andlisis de Riesgo.

Fuente: Informacion de la Empresa “XYZ”.
Elaborado por: Los Autores
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3.3.4. Estrategias derivadas del anélisis FODA

Luego de haber detectado las potenciales oportunidades y
amenazas que afectaran a la empresa y de verificar cuales son
las principales fortalezas y debilidades se procedié a generar
las estrategias, anexo # 5, que ayuden a resolver las siguientes

dudas:

— ¢Cbmo potenciar las fortalezas para aprovechar mejor las
oportunidades?. Con las estrategias Ofensivas FO.

— ¢Como potenciar las fortalezas para hacer frente a las
amenazas?. Con las estrategias Defensivas FA.

— ¢Como superar las debilidades para aprovechar las
oportunidades?. Con las estrategias Adaptativas DO.

— ¢COmo superar las debilidades para enfrentar las

amenazas?. Con las estrategias de Supervivencia DA.

Las estrategias formuladas fueron las siguientes:

Estrategias FO:

® Realizar estudios de mercado con el fin de prestar nuevos

servicios y satisfacer al cliente.
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® [nfundir a nuestros clientes tips de seguridad basicos para su
proteccibn como es los primeros auxilios en casos de

emergencias.

e Ampliar la gama de servicios para una mejor seguridad en

nuestros clientes.

e Profesionalizar a nuestros empleados para brindar servicios

de seguridad conforme a las necesidades del mercado.

Estrategias FA:

Brindar un servicio especializado y asi cubrir las necesidades

y exigencias del cliente.

® Creacion constante de planes y programas de motivacion y

apoyo al personal.

® Realizar acuerdos con JV Resguardos para la importacion de

armas y demas equipos.

® Mantener la certificacion de Calidad.

Estrategias DO:

e Contratar personal idoneo para la creacion y segregacion de

funciones.
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® Analizar presupuestos para adquirir e implementar un nuevo

software.

Estrategias DA:

® Determinar la posibilidad de la creacibn de un nuevo

departamento.
e Adquirir software para ayudar el célculo de los sueldo.

® Promover la cultura del ahorro.

3.4. Modelo de las 5 Fuerzas.

Se identificaron las cinco fuerzas que influyen en las consecuencias de
rentabilidad a largo plazo de un mercado. Este analisis del mercado y
la competencia se halla en el anexo # 6 y se compone de las

siguientes fuerzas:

1. Nuevos Competidores. Aqui se estudia si existen barreras de
entrada y salida que faciliten o no la entrada de nuevos

competidores.
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2. Intensidad de la Rivalidad. Se analiza qué tan fuertes son los
competidores, cual es su posicion, qué tanto es el nivel de la

competencia.

3. Amenaza de los Sustitutos. Un producto tiene mas competencia
cuando puede ser reemplazado por un producto que satisfaga la
misma necesidad aunque no sean de las mismas caracteristicas a
esto es lo que se llama productos sustitutos. La amenaza es mayor
Si estos productos sustitutos son de mejor calidad y a mejor precio

para el usuario.

4. El poder de negociacion de los proveedores. Se revisara el
poder de negociaciéon de los proveedores, si pueden imponer

precios, etc.

5. El poder de negociacion de los consumidores. Igualmente se

verificara el poder de negociacion de los consumidores, es decir,

posicién que tiene el cliente para escoger e imponer.

Del andlisis realizado tenemos:

1. Nuevos competidores.- En la actualidad las empresas de

seguridad no imponen barreras de entrada, pues se han dedicado
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a ofrecer un buen servicio para crecer cada dia mas. Por ello XYZ
mantiene e implementa capacitaciones y motiva a su personal para

siempre cubrir con las exigencias de sus clientes.

La intensidad de la rivalidad.- Existen muchas compafiias de
seguridad que en ocasiones para ganar clientes ofrecen un servicio
a menor costo aunque los perjudicados se vean en sus empleados
ya que la tabla sectorial establece un sueldo a sus colaboradores.
Estas compafiias ofrecen ademas mas servicios acordes a la

seguridad como por ejemplo el servicio de blindado.

Por estos motivos, nuestra empresa objeto de estudio les ofrece a
sus clientes atencién personalizada y un servicio de calidad sin
afectar a su personal. Ellos protegen y apoyan a cada uno de sus
colaboradores pues sin ellos no funcionarian o no estarian en el

puesto que ahora se encuentran.

Poder de negociacion de los proveedores.- Lo que ésta
empresa necesita para ofrecer su servicio son los armamentos y
uniformes. En el mercado existen muchos proveedores por eso
ellos tienen un poder de negociacion. XYZ cuenta como minimo

con tres proveedores de cada item.
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Amenaza de sustitutos.- Como se menciona en el andlisis de la
empresa, solo cuenta con el servicio de seguridad con personal en
el area. El mercado, ofrece instalaciones de camaras y sistemas de
seguridad que reemplazarian un puesto de cualquiera de los
guardias y por ende el cliente disminuiria sus costos. Pero en el
momento de una contratacion, XYZ demuestra las ventajas y

desventajas de tener un liderman como custodio.

Poder de clientes.- Existen muchas compariias que ofrece mucha
diversidad de servicios de seguridad por lo que los clientes pueden
elegir cualquier servicio de la competencia. Como estrategia para
aumentar el numero de clientes y su rentabilidad es ofrecer mayor

variedad de servicios y buscar nuevos clientes.

3.5. Andlisis de los Stakeholders

Los Stakeholders son aquellos grupos de individuos, entes o

instituciones cuyos objetivos y logros dependen de lo que haga la

organizacioén, y de lo que a su vez depende los de la organizacién, por

esto es importante buscar satisfacer sus necesidades.”

* LOZADA LOZA JAIME (2008) “Metodologia Para la Gestion Empresarial Basada En El Balance

Scorecard”.
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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 realiz6 un analisis en el que se
busco quiénes eran los grupos, individuos u otras organizaciones qué
tenian mas poder e influencia con la ayuda de la Matriz Influencia —

Poder, anexo # 7.

La Influencia es el grado de intervencion en el proceso de toma de
decisiones o en la eleccién de estrategias en la organizacién, mientras
gue el Poder, es el grado de intervencion, disponibilidad de medios o

autoridad para garantizar el logro de los resultados organizacionales.

Siguiendo estos lineamientos se identificaron los principales
Stakeholders de la sociedad “XYZ”. A continuacion se presentan los
principales stakeholders identificados, agrupados de acuerdo a su

influencia baja o alta 0 a su poder poco o mucho.

Figura 3.5: Principales Stakeholders

1
Relacion Débil Relaciéon Fuerte

GRUPOS
INTERESADOS
INTERNOS

GRUPOS
INTERESADOS
EXTERNOS

Accionistas Clientes

N o | INFLUENCIA
N | & | INFLUENCIA

Proveedores

Empleados

Fuente: Informacion de la Empresa “XYZ”.
Elaborado por: Los Autores
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Como podemos ver los principales stakeholders son:
® Accionistas.

® (Clientes.

A los skateholders que se deben mantener satisfechos son:
e Empleados

® Proveedores.

Se realiz6 una encuesta a los principales stakeholders para saber sus
principales requerimientos y se determinaron los medios disponibles

para satisfacerlos.

3.5.1 Descubriendo oportunidades con los Stakeholders.

Stakeholder: Cliente

En el anexo # 8, se presenta el taller en que se recopilé
informacion sobre los clientes, se determiné sus principales
necesidades, calificandolas con puntaje descendente desde el
100% para saber cuales son las mas importantes y se verifico
gue tan satisfechos se sienten ellos usando una escala del 1 al
5 representando cada numero lo siguiente:

1: Totalmente insatisfecho.
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2: Algo insatisfecho.
3: Indiferente.
4: Algo satisfecho.

5: Totalmente satisfecho.

Se realizé encuestas a los clientes principales de “ XYZ “ para

establecer la satisfaccion de las necesidades de sus clientes.

Los principales requerimientos de éste stakeholder se presenta
a continuacién ordenada en orden de prioridad desde el 100%

en forma descendente:

1.-Solucion de Problemas.
2.- Calidad del Servicio.
3.- Servicio rapido, a tiempo y exacto.

4.- Buen Trato

En el andlisis se detectd que los clientes se encuentran algo
satisfechos respecto a los requerimientos 1, 2 y 3, Ademas que
se encuentran indiferentes en el requerimiento de buen trato

numeral 4.
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Las estrategias propuestas para que el cliente se sienta
realmente encantado y satisfecho se presentan a continuacion

respectivamente a los requerimientos:

1.- Realizar constantes evaluaciones sobre reclamos e
incidentes

2.- Desarrollar cursos de atencion al cliente

3.- Optimizar recursos

4.- Motivar al personal para la toma de decisiones

(capacitacion)

Stakeholder: Accionistas.

Se realiz6 una encuesta a sus dos accionistas para poder
identificar igualmente sus necesidades y saber si estan
satisfechas o0 no y obtener la manera de como satisfacerlas
mejor. Esto se presenta en el Anexo # 8 B y se calificd de la

misma manera como se hizo con los clientes.

A continuacion se presenta sus principales requerimientos
igualmente ordenadas segun su prioridad:
1.- Rentabilidad Consistente y Sostenible

2.- Lealtad de sus colaboradores
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3.- Imagen Corporativa Impecable

4.- Entrega de informacién Oportuna, Confiable y Veraz.

En todos los requerimientos los duefios estas totalmente
satisfecho en los requerimientos de lealtad de sus
colaboradores e imagen corporativa impecable, mientras que se
encuentran algo satisfechos en Rentabilidad Consistente y
Sostenible y Entrega de informacion Oportuna, Confiable y
Veraz. Para lograr que los accionistas sigan sintiéndose

satisfechos se propone lo siguiente:

1.- Preservar la marca JV Resguardos
2.- Crear fidelidad en clientes
3.- Motivar y crear un compromiso de servicio

4.- Fomentar la honestidad y el trabajo en equipo

Stakeholder: Proveedores.

El siguiente stakeholder en ser analizado son los proveedores,
anexo # 8c, a continuacion se presenta sus principales
requerimientos ordenados en forma descendente segln su

prioridad:
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1.- Pedidos Uniformes y Constantes.
2.- Pago a Tiempo.
3.- Pagar un Precio Justo.

4 .- Excelentes relaciones

Los aspectos en que los proveedores se sienten algo
satisfechos son en los requerimientos 1y 2 y les es indiferente

el Pagar un Precio Justo y tener Excelentes relaciones.

Entre las estrategias disefiadas para lograr que los proveedores
se sientan realmente encantados y satisfechos son

respectivamente:

1.- Realizar estudios de mercados
2.- Manejo idoneo de las cuentas por pagar
3.- Acuerdos de compras de suministros

4 .- Comunicacién constante

Stakeholder: Empleados.

Se realizé una encuesta entre una muestra de 30 empleados de

la organizacion para poder recoger la informacion concerniente
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a sus principales requerimientos, los cuales se presenta a

continuacion ordenados en forma descendente:

1.- Salarios y beneficios competitivos.
2.- Crecimiento profesional.
3.- Salud y seguridad laboral.

4 .- Estabilidad laboral.

Los trabajadores se sienten algo satisfechos en los

requerimientos 1, 2, 3y 4.

Entre las estrategias formuladas estan:
1. Crear programas de incentivos

2. Fomentar un excelente clima laboral
3. Brindar seguro médico adicional.

4. Desarrollar programas de ascenso

3.6.Innovacion en Valor y la Estrategia del Océano Azul.

Hasta ahora siempre se ha tenido la premisa que la empresa siempre
debe mejorar, pero cuantas organizaciones tratan de mejorar cada dia
y esto no ha sido suficiente para mantenerse siempre como los

lideres. Es que hasta el dia de hoy las empresas han tenido la
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concepcion erronea de atrapar mayor mercado mediante la imitacion y

no la innovacion.

En esencia la clave de la innovacion en mayor parte se relaciona con
el replanteo de la pregunta: ¢ Como podemos hacerlo mejor? a ¢ Como

lo hacemos diferente?

Esto tiene como argumento que para las compafias la competencia
no debe tener la méaxima importancia sino en ofrecerles a los

compradores algo mas valioso para ellos.

El enfoque del negocio se ha dividido en dos aspectos:
La estrategia para el océano rojo y azul, el primero consiste en sélo
mejorar mientras que el segundo plantea el hecho de que hay que

innovar para generar valor.

3.6.1. Determinacion del Cuadro Estratégico Actual.

El primer paso para realizar una estrategia del océano azul es
analizar el cuadro estratégico actual de la compaiiia junto con el
mercado en forma general en la actualidad, anexo 9. Se analizé

los factores de competencia de cada una y su nivel de
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competencia, segun cada factor analizado. A cada organizacion

se la identificé de la siguiente manera:

EMPRESA SIM
XYZ A
Competidor @

Los factores de competencia de la industria, que son los
componentes de la estrategia de las compafias analizadas
fueron los siguientes:

e Costos.

« Calidad del Servicio.

 Variedad de Servicios.

» Capacitacion y Motivacion del personal.

e Asesoria y recomendaciones sobre actuales riesgos.

e Atencion Personalizada.

eDesarrollo de Auditorias de recomendaciones dadas con
respecto al entorno de seguridad.

¢ Analisis y evaluacion de riesgos.

Una vez identificado estos factores se procedié a realizar el

analisis que se presenta a continuacion:
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Figura 3.6: Cuadro Estratégico Actual
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INDUSTRIA
Costos
Calidad del Servicio

Variedad de Servicios

sobre actuales riesgos

Atenci6n Personalizada
Desarrollo de Auditorias de
recomendaciones dadas con

respecto al entorno de seguridad

Andlisis y evaluacién de riesgos

Capacitacion y Motivacion al
Personal
Asesoriay Recomendaciones

FACTORES DE
COMPETENCIA DE LA

Fuente: Informacion de la Empresa XYZ.
Elaborado por: Los Autores

Se trazd una curva de valor que representa el nivel ofrecido de
cada industria en los factores analizados, es decir, su estrategia

actual.

Se compard la curva de valor de la empresa con la de sus
competidores para determinar qué factores se deben reducir y/o
eliminar que constituyen las fuentes de reduccion de costos de la
empresa y también se analizo que factores se deben incrementar
y/lo crear que son las fuentes de creacion de valor para el
mercado, para esto se realiz0 el esquema de las 4 acciones para

ver si existe la necesidad o no de crear una nueva definicion de
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un cuadro estratégico. Pero antes de hacer un cambio en los

factores se debe definir una estrategia para el océano azul.

3.6.2. Definicion del Océano Azul y el Perfil de los Clientes.

Para lograr formular una buena estrategia de océano azul se
debe trabajar en dos procesos conjuntamente primero ver mas
alld de la demanda existente identificando los perfiles de los
clientes y los no clientes de la compafiia para encontrar aquel
nicho de mercado descuidado por la empresa y/o por la
competencia cuyas necesidades si son posible de satisfacer y
que permite tener una gran cobertura; y después buscar entre las
diferentes vias de creacién de océanos azules la alternativa que
nos permitira encontrar aquel producto o servicio que cubra los
requerimientos de los no clientes para que formen parte del

mercado de la empresa.

Para esto se debera replantear las fronteras del actual mercado
con el objetivo de encontrar los elementos comunes para todos
los niveles de los no clientes con el objeto de aumentar el
mercado potencial. Las caracteristicas de una buena estrategia

del océano azul son las siguientes:
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e Foco. No se van a diluir esfuerzos para abarcar todas las
variables de la industria o la competencia, debo de determinar los
factores competitivos en los que me puedo especializar., es
decir, entregar de la mejor manera posible los pocos factores que

poseo.’

e Divergencia. La nueva curva de valor de la empresa debera
tener una clara diferencia con la curva de valor de los

competidores.®

e Mensaje Central Contundente. Al final se formulara un

mensaje central y contundente que resuma las principales

fuerzas de la propuesta estratégica.’

3.6.2.1. Perfil de los clientes y no clientes

La definicion de los clientes se han dividido en cuatro grupos:

mercado actual, primer, segundo Y tercer nivel.

> 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”.
" LOZADA LOZA JAIME (2008) “Metodologia Para la Gestion Empresarial Basada En El Balance
Scorecard”.
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Mercado actual.- Son aquellas personas naturales o juridicas
gue en la actualidad si adquieren los productos o servicios de la

industria a la que pertenece la empresa.

Primer nivel.- Son las personas que estan a punto de
convertirse en no clientes pues utilizan muy poco lo que el

mercado actual les ofrece hasta encontrar algo mejor.

Segundo nivel.- En este nivel se encuentran los no clientes
gue se rehusan a formar parte del mercado porque no utilizan o
no pueden darse el lujo de usar lo que el mercado les ofrece por

parecerles inaceptables o fuera de su alcance.

Tercer nivel.- Estan los no clientes cuyas caracteristicas y
necesidades no han sido consideradas por las actuales
empresas por partir de la premisa de que ellas pertenecen a

otras industrias o mercados.

En el anexo # 10 se realizé este andlisis del cual se presenta un

resumen a continuacion:
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Figura 3.7: Definicion del Océano Azul. Perfil de los Clientes

Vias para la
creacion de
Océanos
Azules

MERCADO
ACTUAL

PRIMER NIVEL

SEGUNDO NIVEL

TERCER NIVEL

Grandes
Corporaciones
v Fadesa

v Transoceanica
v Snack

v Carseg

Medianas
Corporaciones
v Global Cards
v Balanfarina
v Maxicraps

Urbanizaciones

Empresas
Pequefas

Empresas que
poseen su propio
sistema de alarmas y
de seguridad

Personas Naturales
Tiendas de Barrios
Garages y

Parqueaderos
Informales

v Instancias del Rio

Casas de
Propietarios de
las empresas

Fuente: Informacion de la Empresa XYZ.
Elaborado por: Los Autores

3.6.2.2 Vias de creacion de océanos azules®.

Las seis vias para crear océanos azules son:
1. Explorar industrias alternativas.- Explora otras Industrias.
2. Explorar grupos estratégicos dentro de cada sector.-

Explora los grupos estratégicos dentro de la industria.

8 LOZADA LOZA JAIME (2008) “Metodologia Para la Gestion Empresarial Basada En EI Balance
Scorecard”.
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3. Explorar la cadena de compradores.- Redefine el grupo
de compradores de la industria.

4. Explorar ofertas complementarias de productos vy
servicios.- Explora los productos y  servicios
complementarios.

5. Explorar el atractivo funcional y emocional para los
compradores.- Replantea la orientacion funcional o
emocional de la industria.

6. Explorar la dimension del tiempo.- Participa en moldear

activamente las tendencias externas en el tiempo.

Hemos analizado paralelamente las diferentes vias de creacion
de océanos azules para asi encontrar elementos comunes para
todos los niveles de no clientes, a fin de incrementar el mercado

potencial.

Las vias para abarcar el mercado de los no clientes son
Explorar  Industrias  Alternativas y  Explorar  Ofertas
Complementarias de Servicios. Lo que proponemos es que la
empresa ofrezca mas servicios y a la vez le de otro sentido a la

seguridad que la mayoria de las empresas conoce.
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Conversando con los directivos de la compaiiia, para ellos la
seguridad no solo es poner personal dentro de las instalaciones
de sus clientes, sino ofrecer un ambiente seguro en su area de
trabajo. Para ello cuenta con el personal capacitado y motivado
para realizar el trabajo de acuerdo a las exigencias de los

clientes, por ende ofrece un servicio personalizado.

Cuando firman un contrato, realizan analisis y evaluacién de
riesgos que le dan a conocer a sus clientes, aunque lo dejan al
criterio del cliente si mejoran o no. Por medio de su filosofia y
los servicios adicionales que ofrece podriamos abarcar la

mayoria de nuestros no clientes.

3.6.2.3 Redefinicion del cuadro estratégico.

Una vez creado el océano azul, identificando que nuevos
mercados se abarcara, hay que redefinir el cuadro estratégico
porque ahora la compafiia contara con mas factores para
competir, la creacién del océano azul le genera a la compafiia
nuevas variables, pero asi como se originaron nuevas
variables, también se debe examinar si no se debe eliminar,
modificar o reducir algunas de ellas del cuadro estratégico

anterior para eso se utilizara el esquema de las 4 acciones.
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La matriz de las 4 acciones, anexo 11, se presenta a

continuacion:

Figura 3.8: Matriz de las Cuatro Acciones

ELIMINAR INCREMENTAR

+ Variedad de Servicios
+ Capacitacion y Motivacion al personal
+ Calidad del Servicio

REDUCIR CREAR
+ Costos (Servicios Basicos, Insumos + Desarrollo de Auditorias de Seguridad
como utiles de oficina) Industrial

+ Andlisis y evaluacion de Riesgos

Fuente: Informacion de la Empresa XYZ.
Elaborado por: Los Autores

Como se aprecia en la matriz se lleg6 a la conclusién de que se
debe incrementar la gama de servicios, las capacitaciones y
motivacion al personal y de esta manera aumentar la calidad del
servicio. También se determiné reducir los costos al disminuir
los gastos por servicios basicos, Utiles de oficina, etc. Como
nuevas variables tenemos el desarrollo de auditorias de
recomendaciones dadas en los reportes mensuales generados
en el trabajo y por ultimo el analisis y evaluacion de riesgo que

se realizarian en forma mensual.

Con esto el nuevo cuadro estratégico quedaria de la siguiente

forma:
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Figura 3.9: Nuevo Cuadro Estratégico
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Fuente: Informacion de la Empresa XYZ.
Elaborado por: Los autores

Cada estrategia necesita de una propuesta diferente que genere
valor para atraer y retener a los clientes. Por este motivo el

siguiente paso es la formulacién de la propuesta de valor.

3.6.3. Propuesta de Valor

La propuesta de valor es como una promesa implicita que la

empresa les hace a sus clientes entregando productos y

servicios con una combinacion particular de “caracteristicas”.

Es imprescindible la existencia de este mensaje que resuma las

principales fortalezas de la propuesta estratégica. Nuestra



65

propuesta se basa en mantener el liderazgo en el servicio de

seguridad con la mejor calidad pues la nueva estrategia tiene

como objetivo desarrollar nuevos servicios que ofrezcan un

desempeiio superior para los clientes. Entre los servicios

tenemos:

/7
L X4

DS

DS

R/
L X4

Asesorias sobre seguridad, generando recomendaciones
sobre actuales riesgos que se encuentran en el area de la
comparfia y que la ésta no los conozca o no tenga los
conocimientos necesarios para eliminarlos.

Desarrollar auditorias sobre seguridad industrial para asi
establecer recomendaciones y darle el seguimiento
respectivo para que el cliente y su personal se sienta
tranquilo y seguro en su area de trabajo.

Realizar andlisis y evaluacion de riesgos en cada una de las
compainiias por la cual fue contratada e indicar de la mejor
manera la importancia de seguir con las recomendaciones.
Ofrecer servicios de custodio de valores, Blindado entre
otros.

Incrementar las capacitaciones en cuanto al manejo de las
armas, planes de contingencia, primeros auxilios, atencién al
cliente, entre otros.

Motivar al personal que labora con ellos.
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Nuestro mensaje propuesto es:

Su trahquilidad es huestro
concepto en seguridad

3.6.4. Evaluacion del grado de utilidad para los compradores.

Aqui se evaluard la propuesta estratégica estudiando los
principales obstaculos detectados a lo largo del ciclo de
experiencia del comprador con las seis palancas de utilidad, y
verificando la capacidad de la actual y nueva estrategia para

resolver esos obstaculos, anexo # 12.

Las seis etapas del ciclo de experiencia del comprador
comprenden:

1.- Compra.

2.- Entrega.

3.- Uso.

4.- Complementos.

5.- Mantenimiento.
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6.- Eliminacion.

Las seis palancas de utilidad son:
1.-Productividad del cliente.

2.- Simplicidad.

3.- Comodidad.

4.- Riesgo.

5.- Diversion e Imagen.

6.- Amabilidad con el medioambiente.

Los principales obstaculos detectados fueron:

e En cuanto a la contratacion de la seguridad de un perimetro, la
mayoria de las empresas piensan que es suficiente solo con
asignar personas que resguarden dicha area, sin considerar
la importancia de realizar un andlisis de los posibles riesgos
para asi poder implementar recomendaciones que puedan
corregirlos o disminuirlos, razén por la cual el area sigue
estando en peligro trayendo consigo consecuencias como por

ejemplo robos.

o El servicio de seguridad es muy amplio, las exigencias de los

clientes aumentan dia a dia por un factor muy importante, la
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delincuencia. Problema por el cual los clientes requieren de
nuevos mecanismos de seguridad como un sistema de
alarmas para el mejor control y una adecuada y buena

capacitacion para enfrentar posibles situaciones de riesgo.

Personal contratado para brindar el servicio de seguridad no
se encuentre capacitado o motivado en realizar su trabajo las
horas asignadas, y cometen errores que ocasionen problemas
0 sucesos con el personal que labora en la compafiia que
estan prestando sus servicios 0 peor aun con los activos de la

misma.

Obstaculos resueltos por la actual estrategia.

La actual estrategia solo se enfoca en ofrecer servicio de
seguridad, colocando el nimero de personas adecuadas para
el area. También capacita al personal en distintas areas como
e seguridad, relaciones personales, entre otras resolviendo de

ésta manera dos obstaculos.

Obstaculos resueltos por la nueva estrategia.
Con la nueva propuesta se resolvera todos los obstaculos
detectados debido a que se propone ofrecer variedad de

servicios, disminuir gastos y asi mantener precios, incrementar
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las capacitaciones y seguir con los programas de motivacion a
su personal, para de esta manera mejorar la calidad y

satisfaccion del cliente ofreciéndole asi tranquilidad.

Ademas se busca difundir la imagen de una empresa de
seguridad comprometida con el bienestar y progreso de sus
clientes, demostrando una vocacion de servicio en su

personal.

3.7. Determinacioén de la Misién organizacional.

La misibn es una declaracion duradera del propdésito de una
organizacion que la distingue de otras empresas similares. Es la razon
de ser y esta relacionada con los procesos fundamentales del negocio

y con las operaciones del dia a dia.

La principal caracteristica de una mision es que debe definir el negocio
de la empresa pero al mismo tiempo debe distinguirla de otras. Para
poder elaborarla se analizé toda la informacion de la empresa, a qué
se dedica, en qué se diferencia, por qué y para qué prestan sus
servicios, por quién lo hacen y cémo lo hacen. Esta informacion

resumida se presenta a continuacion:
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“XYZ* es una empresa de seguridad comprometida a brindar su
servicios de asesoria, seguridad y vigilancia diferenciandose con otros
con la motivacion y capacitacion constante a sus colaboradores. Su
compromiso es dar ejemplo de eficiencia y eficacia en el campo de
seguridad, inculcando a sus colaboradores el compromiso de servir
para brindar tranquilidad a sus clientes de que sus pertenencias estan

seguras.

Con esta informacién se procedio a elaborar la misidén, anexo 13, para

lo cual contamos con dos opciones que mostramos a continuacion:

Proporcionhar a huestros Clientes |a Confiahza de que sus
exigencias eh seguridad seran atendidas, Creando en
huestros empleados la hecesidad de CrecCer Y el
Compromiso de serVir.

Ofrecer a nuestros Clientes el poder de la tranhquilidad al
reCibir un servicio de seguridad con responsabilidad.

3.8. Declaracién de la Vision

Es el estado ideal que se propone la empresa llegar en un plazo

definido. No busca mejorar solamente el pasado.
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Para definir la visidbn abordamos la trayectoria futura de negocios de la
empresa: “hacia dénde va”, cuales son los mercados que se buscan,
enfocandonos hacia la tecnologia, productos y clientes futuros.
Estudiamos el tipo de empresa que la direccion pretende crear, anexo

13, a continuacion se presenta una breve descripcion de ellas.

La compafia desea dentro de diez afios ser la empresa de seguridad
mas prestigiosa en el Ecuador trabajando para las empresas grandes
y rentables del pais, ser un ejemplo tanto en seguridad como en el
trato a sus colaboradores, diferenciandose en la calidad del servicio
basado en el apoyo y motivacion de su personal, trabajando fuerte,
con dedicacién, constancia y mejorando sus servicios respetando
siempre la responsabilidad, honestidad, lealtad, solidaridad,

comunicacion creatividad e innovacion.

Con esta informacion se procedié la elaborar la mision, que es la

siguiente:

Convertirse en |a compafiia mas reconocida
por llevar la seguridad a otro hivel
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3.9. Temas Estratégicos

Los temas estratégicos son lineas béasicas de desarrollo de la
organizacion, representan los componentes principales que formaran

la estrategia de la compafiia.

Son el resultado del andlisis FODA, Necesidades de Stakeholders,
Andlisis de Mercado y Competencia, Propuesta de Valor y las

Declaraciones de Misién y Vision.

Para definir los temas estratégicos se siguieron los siguientes pasos:

1. Obtencién de los resultados de los andlisis estratégicos.

2. Lluvia de ideas sobre los componentes mas importantes que
formaran la estrategia.

3. Realizacion de un diagrama de afinidad para clasificar las ideas por
temas comunes.

4. Temas estratégicos clasificados.

Siguiendo estos pasos se definieron los temas estratégicos con cada
una de sus descripciones, anexo # 14, los cuales se presentan en la

siguiente tabla.
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Figura 3.10: Temas Estratégicos

1.- Aumentar niveles de competitividad en el
Crecimiento Continhuo y sostenido de |os personal.

empleados. 2.- Capacitacion Continua en diferentes areas.
3.- Incentivar al personal a la innovaién.

1.- Alcanzar mejores indices de calidad y
Optimizacién de Recursos productividad.
2.- Incrementar las ventas.

1.- Desarrollar nuevas propuestas de motivacion
al personal.

2.- Ofrecer incentivos monetarios.

3.- Incentivar el ahorro al personal.

Motivar al Personal

1.- Determinar el grado de satisfaccion del
Compromiso del Personal con La empleado hacia el cargo que desempefia.

Organizacion 2.- Motivar al personal a dar sugerencias para
mejorar procesos y funiones.

1.- Posicionarse en Nuevos Mercados.

2.- Incrementar la participacion en el Mercado

Captar Nuevos Clientes Actual.

3.- Realizar investigaciones de mercado para
determinar necesidades de los clientes.

1.- Reduccion sistematica de costos.

Incrementar Productividad 2.- Realizar convenios con JV Resguardos.

Fuente: Informacion de la Empresa XYZ.
Elaborado por: Los Autores

3.9.1. Matriz de cobertura de los Temas Estratégicos.

En esta matriz se evalla si cada tema estratégico tiene una

relacion o no con cada uno de los componentes del andlisis
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estratégico: analisis FODA, Stakeholders, las Cinco Fuerzas de
Porter y las Estrategias establecidas. Ademas se analiza si hay o
no una buena consistencia entre ellos. El andlisis realizado se

presenta en el anexo 15.

Los temas estratégicos que estdn mas relacionados con el
analisis estratégico son Captar nuevos clientes con 21 puntos y
aumentar el compromiso del personal de la organizacion con 14

puntos.

3.9.2. Determinacion de los Valores Organizacionales.

Los valores organizacionales son los principios que definen la
manera de ser de una compaiiia. Existen muchos ejemplos de
valores organizacionales pero cada organizacion se identifica con
uno o varios. En el anexo # 16 se presentan los valores
organizacionales de la compafiia sujeta a andlisis. Los cuales
son:

1. Honestidad.

2. Solidaridad.

3. Creatividad e Innovacion.

4. Vocacion del Servicio.

5. Comunicacion.
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6. Trabajo en Equipo.

7. Sentido del Humor.

Ademas se analizé la relacion de los valores con los temas
estratégicos para verificar cual de ellos los apoya de mejor forma.
Para esto se utilizé la “Matriz de Cobertura de los Valores
Organizacionales” para verificar el grado de cobertura de los

valores elegidos. La matriz se presenta a continuacion:

Figura 3.11: Matriz de Cobertura de Los Valores Organizacionales.

CLAVE DE CALIFICACION TEMAS ESTRATEGICOS
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w
)
<Z( Solidaridad 0 0 0 2 0 0 2
o
J | Creatividad e Innovacién 3 0] 2 0 1 0 6 v
4
é Vocacioén al Servicio 0 0 0 3 0 0 3
x
8 Comunicacion 0 0 0 0 0 2 2
w
o . .
3 Trabajo en Equipo 0 3 2 0 0 0 5 v
<
= Sentido del Humor 0 0 0 0 3 0 3
TOTAL 3 6 4 5 4 2
COBERTURA v v v v

Fuente: Informacion de la Empresa XYZ.
Elaborado por: Los Autores

Los valores que abarcan todos los temas estratégicos son la creatividad e
innovacion, seguido del trabajo en equipo, por lo que es necesario

fomentarlos para alcanzarlos.
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CAPITULO 4

TRASLADO AL BALANCED SCORECARD

4.1.Introduccién

Posterior a la realizaciéon del enfoque estratégico en el que se
determind la estrategia a seguir y se conocié de una forma mas
profunda el negocio, el siguiente paso es trasladar la informacién al

Balanced Scorecard.

En este capitulo se traduce la estrategia, la mision, vision y la
propuesta de valor en un conjunto de objetivos correspondientes a
cada categoria dentro de las cuales se balanceara el desempefio de la
empresa y garantizar4 la creacion de valor a los diferentes
stakeholders de la organizacion. Todos estos objetivos estaran

relacionados entre si y su cumplimiento se medira a través de
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indicadores unidos a proyectos que facilitaran la consecucion de las

metas establecidas.

Perspectivas Estratégicas

Son las diversas categorias en que estd dividida toda una
organizacion con las cuales es posible lograr exitosamente la vision
de una empresa, es decir, son las dimensiones claves para garantizar

la creacién de valor a los diferentes Stakeholders de la organizacion.

Existen cuatro perspectivas basicas que se acomodan a la gran
mayoria de las organizaciones pero éstas pueden variar segun el

modelo de negocios que se desea desarrollar.

Por tratarse de una empresa privado se ha trabajado con las cuatro

perspectivas basicas que son:

1. Perspectiva del cliente.
2. Perspectiva financiera.
3. Perspectiva procesos internos.

4. Perspectiva de formacién y crecimiento.

4.2.1. Perspectiva de clientes.
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“La perspectiva del cliente permite a los directivos de unidades
de negocio articular la estrategia del cliente basada en el
mercado que proporcionara unos rendimientos financieros

futuros de categoria superior” (Kaplan & Norton).

Aqui se refleja la posicidn de la compaiiia en el mercado donde
quiere competir. Se debe analizar muy bien a los clientes y todo
lo propuesto debe de estar alineado con los objetivos financieros
gue se aspira conseguir. Con la propuesta de valor planteada en
esta perspectiva se desea obtener la satisfaccion del cliente y

como consecuencia su fidelidad.

En el anexo # 17 se presenta la propuesta de valor realizada
para satisfacer a los clientes, para esto se analizé la estrategia
basica, la de diferenciacion y la de fidelidad y marca, enfocado
en el estudio de los atributos o servicios que ofrece la compafia
gue considera los siguientes aspectos:

Precio.

Calidad.

— Disponibilidad.

Selecciony

— Funcionalidad.
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En todas ellas y en su relacion con el cliente se verifico si el
servicio y las relaciones son competitivos y diferentes.
En caso de ser diferentes se formuld una propuesta de valor que

fueron las siguientes:

Funcionalidad:
e Ofrecer variedad de servicios de seguridad.
® Manejar eficientemente los reclamos.

® Mejorar satisfaccion de clientes.

Relaciones:
e Desarrollar fidelidad en clientes principales.

® |ncrementar el nimero de clientes.

Como imagen de marca se propone:

( |
Ofrecer e| mejor
Gervicio de Seguridad.

4.2.2. Perspectiva Financiera.
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Incorpora la vision de los accionistas, el principal objetivo es
crear valor para ellos. Este aspecto siempre ha sido considerado
por las compafias mucho antes que las otras perspectivas pues
son un reflejo de lo acontecido en la situacion economica de la
empresa. Muchas de las herramientas tradicionales de control de

Gestidn se encuentran en esta perspectiva.

Esta se enfoca en lo siguiente:
® Valor para los accionistas.
e Estrategia de productividad.

e Estrategia de crecimiento.

En la estrategia financiera de largo plazo en la que se busca
generar valor para los accionistas se propuso lo siguiente:

v Incrementar rentabilidad.

La estrategia de productividad considera dos aspectos y en cada
uno de ellos se formulan diversas propuestas, se encuentran en

el anexo # 18, y se presentan a continuacion:

En lo que se refiere a como mejorar la estructura de costos se

propuso lo siguiente:
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v Optimizar Capital de Trabajo.

La estrategia de crecimiento también se divide en dos aspectos:
Mejorar ingresos de nuevos mercados y mejorar margen de

clientes actuales.

Referente a mejorar ingresos de nuevos mercados se propuso lo
siguiente:
v Incrementar ventas.

v' Aumentar la gama de servicios.

4.2.3. Perspectiva de Procesos Internos.

Sin duda de nada sirve tener una buena planeacion estratégica
sino se lleva a la practica de una manera correcta y el primer
paso para conseguirlo es identificar los procesos claves de la
organizacién que influyen a conseguir los objetivos financieros y
de clientes y que permiten trabajar en post de la mision. En el
anexo # 19 se encuentra el desarrollo de este taller en el que se
recogieron los diversos objetivos para cada uno de los siguientes

aspectos:
® Proceso de redes cooperativas.

® Procesos de gestion operativa.
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® Procesos de gestion de clientes.
® Procesos de innovacion.

® Procesos Reguladores y Sociales.

Procesos de redes cooperativas.
Tratan sobre la integracion de la cadena logistica y la
complementariedad. La propuesta es:

v’ Buscar nuevos canales de comercializacion.

Procesos de gestion operativa.
Son los procesos que entregan productos y servicios. La
propuesta formulada es:

v’ Mantener firmes alianzas con proveedores.

Procesos de gestion de clientes.

Son aquellos que mejoran el valor para el cliente. Las propuestas

de valor son las siguientes:

v Crear servicios con valor agregado como es el de asesoria
con su respectivo seguimiento a las recomendaciones

establecidas.

Procesos de Innovacion.
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Procesos que crean nuevos productos y servicios. Las

propuestas presentadas son las siguientes:

v’ Desarrollar nuevos programas de motivacién al personal para
de esta forma generar conocimientos dentro de la compafia.

v’ Establecer alianzas de innovacion.

Procesos Reguladores y Sociales
Procesos que mejoran comunidades y el medio ambiente. La
propuesta de valor establecida para esta perspectiva es:

v Realizar proyectos sociales que beneficien a la comunidad.

4.2.4. Perspectiva de aprendizaje y crecimiento.

Para todas las organizaciones su recurso humano y materiales
son sus principales armas para alcanzar el éxito y mantenerse en
él. En esta perspectiva se encuentran las fuentes primarias de
creacion de valor. Desafortunadamente, muchas organizaciones
en épocas de crisis tienen como primera opcion reducir esta
fuente cuando toman como alternativa recortar las inversiones en

la mejora y el desarrollo de los recursos.

En la mayoria de los modelos de Gestion Integral consideran al

recurso humano como un elemento clave en la gestion.
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En este ambito se debe tener como prioridad la consolidacion de
los cimientos organizativos, sus raices, la cultura organizacional
es la base a partir de la cual se procede a instaurar cambios en

la empresa.

Pero no solo la cultura organizativa hay que tomar en cuenta; las

estrategias deben estar dirigidas en tres areas:
e Estrategia del capital humano.
e Estrategia del capital informético.

e Estrategia del capital organizacional.

La estrategia del capital humano tiene que ver con las
habilidades, formacién, conocimientos y competencias del
personal. En el anexo # 20 se presentan las propuestas de valor

gue son las siguientes:

v’ Disefar planes de incentivos al personal de las distintas areas
de la compafiia para mejorar la eficiencia, eficacia y economia.
v’ Desarrollar el mejor equipo humano enfocados en la
creatividad, liderazgo y valor agregado para impulsar cada una

de las estrategias planteadas.
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La estrategia del capital informatico esta enfocada en los
sistemas informaticos de la organizacion. Las propuestas
elaboradas son:

v’ Contar de una nueva infraestructura tecnolégica (Software,

manejo de datos).

La estrategia del capital organizacional se dirige al desarrollo de
una cultura — valores organizacionales estables que permitan el
logro de los objetivos. La propuesta presentada es:

v Desarrollar una empresa con un excelente clima laboral,

motivacion y vocacion de servicio.

En la siguiente tabla se mostraran un resumen de los objetivos

establecidos de acuerdo a cada una de las perspectivas:



Figura 4.1: Objetivos Estratégicos.

OBJETIVOS ESTRATEGICOS

FINANZAS

Incrementar Rentabilidad
Optimizar Capital de Trabajo

Incrementar ventas

CLIENTES

Aumentar el nimero de clientes

Ofrecer variedad de servicios de
seguridad

Manejar eficientemente los reclamos.

Mejorar satisfaccion de clientes

Desarrollar fidelidad en clientes
principales

PROCESOS

Buscar nuevos canales de
comercializacion

Mantener firmes alianzas con
proveedores

Crear servicios con valor agregado

Desarrollar nuevos programas de
motivacion al personal.

Establecer alianzas de innovacion

Realizar proyectos sociales que
beneficien a la comunidad

CAPITAL INTANGIBLE

Disefiar planes de incentivos

Desarrollar el mejor equipo humano
enfocados en la creatividad, liderazgo
y valor agregado.

Contar de una nueva infraestructura
tecnolégica

Desarrollar una empresa con un
excelente clima laboral, motivacion y
vocacion de servicio

86
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Fuente: Informacion de la Empresa XYZ.
Elaborado por: Los Autores

En el siguiente punto se evaluara cuales objetivos propuestos

contribuyen en mayor grado a la realizacion de la estrategia.

4.3. Matriz de Cobertura de Objetivos Estratégicos.

Una vez definidos los objetivos se procedera a evaluar cuales tienen
coherencia con los temas estratégicos, la mision, vision, propuesta de
valor, los stakeholders y los valores organizacionales. Para esto se
analizara el grado de impacto de cada uno de los objetivos sobre las
estrategias establecidas en el capitulo anterior y el grado de cobertura

existente.

Para saber cuales son esos objetivos se siguié una tabla patron,
anexo # 21, y se decidié que aquellos que alcanzaran un valor neto de
12 puntos o menos se consideraria muy bajo su influencia. A
continuacién se presenta una tabla resumen en el que se detalla los

objetivos con mayor grado de Impacto:



Figura 4.2: Objetivos Estratégicos con mayor Impacto

OBJETIVOS ESTRATEGICOS

Incrementar Rentabilidad

FINANZAS

Optimizar Capital de Trabajo

Aumentar el nUmero de clientes

Ofrecer variedad de servicios de
seguridad

Manejar eficientemente los reclamos.

CLIENTES

Mejorar satisfaccion de clientes

Desarrollar fidelidad en clientes
principales

Buscar nuevos canales de
comercializacion

Crear servicios con valor agregado

Desarrollar nuevos programas de
motivacién al personal.

Realizar proyectos sociales que
beneficien a la comunidad

PROCESOS

Disefiar planes de incentivos

Desarrollar el mejor equipo humano
enfocados en la creatividad, liderazgo
y valor agregado.

Contar de una nueva infraestructura
tecnoldgica

Desarrollar una empresa con un
excelente clima laboral, motivacion y
vocacion de servicio

CAPITAL INTANGIBLE

Fuente: Informacion de la Empresa XYZ.
Elaborado por: Los Autores



89

4.4.Determinacion del Mapa Estratégico y las Rutas Causa-Efecto.

El mapa estratégico permite comprender de un solo vistazo la
estrategia de la empresa de una forma clara. En el mapa se analiza
como cada uno de los objetivos va encadenandose y afectandose
entre ellos, estableciendo una relacion de causa y efecto a esto se lo

conoce como rutas causa-efecto.

Las rutas de causa-efecto ayudan a enfocar a la organizacion para
seguir la formulacién estratégica. A continuacion se muestra el mapa

estratégico desarrollado en el anexo # 22.

Figura 4.3: Mapa Estratégico

FINANZAS

Incrementar Optimizar Capital de
Rentabilidad Trabajo

f?)

CLIENTES

Manejar . Desarrollar fidelidad
Mejorar satisfaccion
eficientemente los en clientes
de clientes
reclamos principales
Aumentar el nimero
de clientes

Ofrecer variedad
de servicios

PROCESOS
Busca nuevos Desarrona r nuevos
Crear servicios con Realizar proyectos
can a\es de programas de
valor agregado sociales
comercializacién motivacién

ITAL INTANGIBLE

Disefiar planes de
incentivos

Fuente: Informacion de la Empresa XYZ.
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Elaborado por: Los Autores
Las perspectivas procesos internos y de aprendizaje describen como

alcanzar los resultados, es decir, las causas, las perspectivas de
clientes es el efecto y el impacto esta representado en la perspectiva
financiera, las dos ultimas perspectivas describen los resultados de la

compaiiia.

Indicadores Estratégicos.

Los indicadores, también conocidos como KPI's, son magnitudes
estadisticas que se utilizan para medir los objetivos. Para asegurarse
del logro de ellos es necesario que se recurra a continuas mediciones
tanto de las acciones y sus resultados, de esta manera se puede
obtener informacién sobre los pasos que se estan dando y decidir si
se deben corregir o no antes de que culmine todo el proceso y se
obtengan resultados poco alentadores. Si algo no se puede medir

entonces no se puede controlar.

Unos indicadores reflejan los resultados de una actuacion pasada y
otros describen el desempefio conocidos como indicadores

impulsores.
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Para cada objetivo seleccionado de la Matriz de Cobertura de los
Objetivos Estratégicos se desarrollé uno o varios KPI’s, al definirlos se

siguieron los siguientes pasos:

Figura 4.4: Definicion de KPI's

DEFINIR }——— El objetivo a medir

l Lo que quiero

ACLARAR —__° realmente conseguir

i B

CONCEPTUALIZAR [  Quénecesito

. asegurar

FORMULAR ey Aplicar el KPI

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

A continuacion se presenta la ficha del indicador para cada objetivo.

Cabe aclarar que para una optima medicion, dependiendo del tipo de
objetivo, la frecuencia de toma de datos se realiza de forma mensual o

anual



Perspectiva Finanzas.

Figura 4.5: Ficha Indicador Rentabilidad.
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FICHA DEL INDICADOR

NOMBRE DEL INDICADOR:

Rentabilidad

OBJETIVO:

Incrementar Rentabilidad

FOMULA DE CALCULO:

(Ingresos Netos / Patrimonio Neto ) * 100

RESPONSABLE:

Gerente General

FUENTE DE CAPTURA:

Estados Financieros

FRECUENCIA DE MEDICION: Anual
NIVEL BASE: 87% UNIDAD: % META: 90%
SEMAFORO
ROJO ® AMARILLO VERDE @
< 80% | 80% - 90% | >90%

Lo que deseamos lograr con este indicador es determinar la rentabilidad del

negocio en un afio, para asi asegurar que la rentabilidad tenga una tendencia

a crecer en el tiempo.




Figura 4.6: Ficha Indicador Gastos Totales.
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FICHA DEL INDICADOR

NOMBRE DEL INDICADOR:

Gastos Totales

OBJETIVO:

Reducir Gastos

FOMULA DE CALCULO:

( ( Gtos mes Anterior - Gtos. Actuales ) / Gtos. Mes Anterior ) * 100

RESPONSABLE:

Contador General

FUENTE DE CAPTURA:

Estados Financieros

>10% |

Es inevitable que las personas no gasten en

FRECUENCIA DE MEDICION: Mensual
NIVEL BASE: 10% UNIDAD: % META: 5%
SEMAFORO
ROJO @ AMARILLO VERDE @

5% - 10% | |

<5%

los servicios basicos,

suministros, entre otras pero lo que se debe procurar que el gasto sea

minimo para mejorar la rentabilidad. Con este indicador se procura tener bajo

control este aspecto

y lograr una tendencia

a decrecer.




Figura 4.7: Ficha Indicador Ingresos por Ventas.
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FICHA DEL INDICADOR

NOMBRE DEL INDICADOR:

Ingresos por Ventas

OBJETIVO:

Incrementar Ventas

FOMULA DE CALCULO:

Valor de Ingresos por Ventas en Délares $

RESPONSABLE:

Contador General

FUENTE DE CAPTURA:

Estados de Resultados

FRECUENCIA DE MEDICION: Mensual
NIVEL BASE: $3.000,00 UNIDAD: usb META: $4.000,00
SEMAFORO
ROJO © AMARILLO VERDE @
< $3.000,00 | $ 3.000,00 - $ 4.000,00 |

Queremos determinar el nivel de ventas mensuales y controlar que dichas

ventas tengan una tendencia crecer.




Figura 4.8: Ficha Indicador Desviacion del Presupuesto.
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FICHA DEL INDICADOR

NOMBRE DEL INDICADOR:

Desvicién del Presupuesto

OBJETIVO:

Mejorar la Gestion de Recursos

FOMULA DE CALCULO:

(!P-VR!/P)*100

RESPONSABLE:

Gerencia General

FUENTE DE CAPTURA:

Reportes Financieros

FRECUENCIA DE MEDICION: Anual
NIVEL BASE: 3% UNIDAD: % META: 1%
SEMAFORO
ROJO @ AMARILLO VERDE @
> 3% | | 1% - 3% | | <1%
Con este indicador determinaremos el uso Optimo de recursos

presupuestados, es decir que el presupuesto del afio en curso sea lo mas

cercano al valor real y las desviaciones o variaciones tiendan a decrecer.
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Figura 4.9: Ficha Indicador Cuentas por Cobrar a los Clientes.

FICHA DEL INDICADOR

NOMBRE DEL INDICADOR: Cuentas por Cobrar a Clientes.
OBJETIVO: Mejorar la Gestion de los recursos.
FOMULA DE CALCULO: Suma de Valores pendientes de Cobro.
RESPONSABLE: Contador General
FUENTE DE CAPTURA: Mayor de Cuentas por Cobrar.
FRECUENCIA DE MEDICION: Mensual
NIVEL BASE: $ 1.500,00 UNIDAD: usD META: $ 800,00
SEMAFORO
ROJO @ AMARILLO VERDE @
> $ 1.500,00 | | s80000-$150000 | | <$800.00

Se calculé un aproximado del monto de la cartera por cobrar por mes para
saber con certeza cuanto logra cobrarse y verificar que la cartera disminuya y
asi saber si el sistema de crédito de la empresa es bueno o no, si la gestion

de sus recursos cumple las expectativas del nuevo sistema.
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Perspectiva Clientes

Figura 4.10: Ficha Indicador Reclamos Mensuales

FICHA DEL INDICADOR

NOMBRE DEL INDICADOR: Reclamos Mensuales

OBJETIVO: Manejar efectivamente los reclamos.

FOMULA DE CALCULO: z de reclamos en el mes.

RESPONSABLE: Controlador de Calidad

FUENTE DE CAPTURA: Hoja de Datos de Reclamos

FRECUENCIA DE MEDICION: Mensual

NIVEL BASE: 6 UNIDAD: UNIDAD META: 3
SEMAFORO

ROJO @ AMARILLO VERDE @
w1 [ 1| =

La compafia objeto de estudio desea la satisfaccion total de sus clientes, por
ende se ha establecido como indicador Reclamos mensuales para de esta
forma conocer si se estan manejando efectivamente los reclamos al observar

una tendencia decreciente en los mismos.



98

Figura 4.11: Ficha Indicador Reclamos no Atendidos.

FICHA DEL INDICADOR

NOMBRE DEL INDICADOR: Reclamos No Atendidos.
OBJETIVO: Manejar efectivamente los relamos.
FOMULA DE CALCULO: ( (# de Reclamos - # de Reclamos Atendidos) / # de Reclamos) * 100
RESPONSABLE: Controlador de Calidad
FUENTE DE CAPTURA: Hoja de Datos de Reclamos
FRECUENCIA DE MEDICION: | [vensual
NIVEL BASE: 8% UNIDAD: % META: 5%
SEMAFORO
ROJO © AMARILLO VERDE @
> 8% | | 5% - 8% | | < 5%

Al igual que el indicador anterior deseamos obtener la satisfaccion total de
los clientes, por ende se ha establecido como indicador Reclamos No
Atendidos para de esta forma conocer si se estan manejando efectivamente
los reclamos y aprovechando mejor nuestros recursos al observar una

tendencia decreciente en los mismos.
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Figura 4.12: Ficha Indicador Satisfaccién de Clientes

FICHA DEL INDICADOR

NOMBRE DEL INDICADOR:

Satisfaccion de Clientes

OBJETIVO:

Mejorar la satisfaccion de los clientes.

FOMULA DE CALCULO:

(Clientes Satisfehos / Total de Clientes Atendidos) * 100

RESPONSABLE:

Controlador de Calidad

FUENTE DE CAPTURA: Encuestas
FRECUENCIA DE MEDICION: Anual
NIVEL BASE: 85% UNIDAD: % META: 90%
SEMAFORO
ROJO @ AMARILLO VERDE @
< 85% 85% - 90% > 90%

Sin duda los clientes son parte importante de la gestion de la compafia por

eso se busca obtener a través de encuestas su grado de satisfaccion con la

gestion de la compainiia.
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Figura 4.13: Ficha Indicador Variedad de Servicios.

FICHA DEL INDICADOR

NOMBRE DEL INDICADOR:

Variedad de Servicios.

OBJETIVO:

Ofrecer variedad de Servicios.

FOMULA DE CALCULO:

# de Nuevos Servicios creados al afio.

RESPONSABLE:

Represnetante de la

Direcion

FUENTE DE CAPTURA:

Formato de Creacién de Servicios.

FRECUENCIA DE MEDICION: Anual
NIVEL BASE: 0 UNIDAD: UNIDAD META: 1
SEMAFORO
ROJO @ AMARILLO VERDE @
| o | 1 z

La mayoria de las empresas de seguridad ofrecen una gama de servicios y

debido a que nuestros clientes asi lo requieren, “ XYZ “ al igual que su

competencia desea satisfacer a sus clientes entrando en nuevos mercados.

Para tal motivo fue creado éste indicador que tiene una tendencia a crecer

manteniéndose

estable dentro

de

10 anos.
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Figura 4.14: Ficha Indicador Fidelidad de los Clientes.

FICHA DEL INDICADOR

NOMBRE DEL INDICADOR:

Fidelidad de los Clientes.

OBJETIVO:

Desarrollar fidelidad en clientes principales

FOMULA DE CALCULO:

(# de clientes que tienen >= a 4 afios de solicitar el servicio y con

contrato actual / Total de Clientes) * 100

RESPONSABLE:

Representante de la Gerencia

FUENTE DE CAPTURA:

Registro de Clientes

FRECUENCIA DE MEDICION: Anual
NIVEL BASE: 60% UNIDAD: % META: 70%
SEMAFORO
ROJO @ AMARILLO VERDE @
< 60% 60% - 70% | | > 70%

Dado a que queremos crecer manteniendo nuestros clientes ofreciendo

variedad de servicios sin disminuir la calidad, nos hemos preocupado en

establecer éste indicador que tiene una tendencia creciente.




Perspectiva Procesos
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Figura 4.15: Ficha Indicador Proyectos Sociales

FICHA DEL INDICADOR

NOMBRE DEL INDICADOR:

Proyectos Sociales

OBJETIVO:

Ayudar a la comunidad.

FOMULA DE CALCULO:

# de Proyectos Sociales en el afio

RESPONSABLE:

Controlador de Calidad

FUENTE DE CAPTURA:

Registro de Aprobacion de Proyectos

FRECUENCIA DE MEDICION: Anual
NIVEL BASE: 0 UNIDAD: UNIDAD META: 1
SEMAFORO
ROJO @ AMARILLO VERDE @
0 | | 1 | | >1

“ XYZ “ también tiene un compromiso con la comunidad y en base a éste

indicador va medir su participacion para progreso y ayuda a la comunidad.

Este indicador

tiene

tendencia

creciente.




Perspectiva Aprendizaje y Crecimiento

Figura 4.16: Ficha Indicador Competencia Técnica
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FICHA DEL INDICADOR

|NOMBRE DEL INDICADOR:

| |Competencia Técnica

OBJETIVO:

Desarrollar el mejor Equipo Humano.

FOMULA DE CALCULO:

| |( Capacitaciones Realizadas / Capacitacioes Programadas) * 100

RESPONSABLE:

Jefe de GTH

FUENTE DE CAPTURA:

Planificacién Anual de Capacitacion y Registro de Capacitaiones

Ejecutadas
FRECUENCIA DE MEDICION: | |Anua|
NIVEL BASE: 80% UNIDAD: % META: 90%
SEMAFORO
ROJO @ AMARILLO VERDE @
| < 80% | 80% - 90% >90%

Las competencias técnicas se refieren al desarrollo de habilidades y

conocimientos necesarios para ejecutar las actividades propias de cada

puesto de trabajo. Para poder realizar los procesos de una forma correcta es
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necesario contar con personal preparado. Este indicador mide la realizacion

de los cursos programados para impartir estos conocimientos.

Figura 4.17: Ficha Indicador Clima Laboral

FICHA DEL INDICADOR

NOMBRE DEL INDICADOR: Clima Laboral

OBJETIVO: Desarrollar una empresa con excente clima laboral.

( (# de empleados satisfechos en el afio actual - # de empleados
FOMULA DE CALCULO: satisfechos del afio anterior) / # de empleados satisfechos en el afio
anterior ) * 100

RESPONSABLE: Jefe de GTH
FUENTE DE CAPTURA: Encuestas por empleados
FRECUENCIA DE MEDICION: Anual
NIVEL BASE: 85% UNIDAD: % META: 90%
SEMAFORO
ROJO @ AMARILLO VERDE @
< 85% | | 85% - 90% | | > 90%

No sélo es necesario tener personal preparado sino también satisfecho con

su trabajo para que puedan ejercer muy bien sus funciones. A través de una
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encuesta se busca medir el aumento anual en el grado de satisfaccion de los

trabajadores de la compafia XYZ.

Figura 4.18: Ficha Indicador Motivacion del Personal.

FICHA DEL INDICADOR

NOMBRE DEL INDICADOR: Motivacion del Personal
OBJETIVO: Desarrollar una empresa con empleados bien motivados.
FOMULA DE CALCULO: (# de trabajadores motivados / # total de trabajadores ) * 100
RESPONSABLE: Jefe de GTH
FUENTE DE CAPTURA: Encuestas a Empleados
FRECUENCIA DE MEDICION: Anual
NIVEL BASE: 85% UNIDAD: % META: 90%
SEMAFORO
ROJO © AMARILLO VERDE @
< 85% | | 85% - 90% | | > 90%

Se medira el porcentaje de empleados que se encuentran motivados para

laborar en la compafiia.
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Figura 4.19: Ficha Indicador Mantenimiento de Equipos Electronicos y

armas.

FICHA DEL INDICADOR

NOMBRE DEL INDICADOR:

Mantenimiento de Equipos electronicos y armas

OBJETIVO:

Contar con excelente infraestructura Tecnologica

FOMULA DE CALCULO:

100

(# de Mantenimiento realizados / # de mantenimientos requeridos ) *

RESPONSABLE:

| |Gerente de Operaciones

FUENTE DE CAPTURA:

Bitacora de Mantenimientos Realizados.

FRECUENCIA DE MEDICION: Anual
NIVEL BASE: 60% UNIDAD: % META: 80%
SEMAFORO
ROJO ® AMARILLO VERDE @
< 60% | 60% - 80% > 80%

Con el presente indicador se busca medir si todos los inconvenientes con el

manejo de los sistemas electrénicos y armas que han tenido los trabajadores

han sido resueltos.
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4.6. Iniciativas Estratégicas.

Las iniciativas estratégicas ayudardn a resolver la necesidad de

innovacion de la compaiiia.

Se han formulado iniciativas para saber exactamente qué se tiene qué
hacer, para cuando, por quién, con qué recursos, etc. a fin de lograr
los objetivos estratégicos que se han planteado. Las iniciativas

formuladas para la empresa son las siguientes:

1.- Seminarios de capacitacion continua.

2.- Compra de equipos de computacion.

3.- Creacién de una Cooperativa de Ahorros

4.- Becas de estudio para los hijos de los trabajadores.

5.- Adquisicién de Equipos de Seguridad.

Luego de formuladas las propuestas se midio el impacto de cada una

de ellas.

4.6.1. Matriz de Impacto de las iniciativas estratégicas.
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De todas las iniciativas planteadas se escogera a aquellas que
garanticen el logro de lo que se ha propuesto. El primer paso es
realizar la matriz de impacto de las iniciativas estratégicas la
misma que se encuentra en el anexo # 23. Por medio de esta
matriz se calculé el grado de impacto de las iniciativas
estratégicas sobre los objetivos del BSC. Verificando su grado de

cobertura. A continuacién se muestra la matriz desarrollada.

Figura 4.20: Matriz de Impacto de las Iniciativas Estratégicas.
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CLAVE DE CALIFICACION

INICIATIVAS ESTRATETICAS - PROYECTOS

o
2
1%2] 12 12 ‘&"
3ALTA v o 25 2o 22 25 )
2 MEDIO ©o g ERs 53 AR 5 ©
85 > g8 05 o ® 05 %5 ]
1 BAJA 232 ws E-B G8s = ]
85 %S = c =&
0 NINGUNA g8 =©°g ©52 BEF ©°F g
€28 © 5 S o< o 08 R 3
58 a O s 9 ¢ o ® S 5
n © £ o =8 g o= €T )
= ° oo 3 = o Q
OBJETIVOS ESTRATEGICOS 3 o g 8 S
] L
g |Incrementar Rentabilidad 3 2 1 1 2 9
g
E Optimizar Capital de Trabajo 1 2 3 3 1 10
Aumentar el nimero de clientes 2 2 0 0 2 6
" Ofrecer variedad de servicios de seguridad 2 1 1 1 3 8
e
& |Manejar eficientemente los reclamos. 2 2 1 1 1 7
3
Mejorar satisfaccion de clientes 2 1 1 1 2 7
Desarrollar fidelidad en clientes principales 2 1 0 0 1 4
Buscar nuevos canales de comercializacion 2 1 0 0 1 4
(%)
@ |Crear servicios con valor agregado 2 1 1 1 2 7
w
8 Desarrollar nuevos programas de motivacion al 5 1 3 3 1 10
& |Ipersonal.
Realizar proyectos sociales que beneficien a la
. 1 1 3 3 1 9
comunidad
w L ) .
Z |Disefar planes de incentivos 2 0 3 3 0 8
% Desarrollar el mejor equipo humano enfocados en la 3 1 3 3 1 ”
E creatividad, liderazgo y valor agregado.
Z |Contar de una nueva infraestructura tecnologica 0 3 1 1 3 8
=
= Desarrollar una empresa con un excelente clima ) 0 3 3 0 s
O llaboral, motivacion y vocacion de servicio
Impacto Estratégico Total 28 19 24 24 21
Rankeo de los Proyectos 1 5 2 3 4

Fuente: Informacion de La Empresa “XYZ”
Elaborado por: Los Autores.

4.6.2. Priorizacion de iniciativas estratégicas

Las iniciativas planteadas se priorizaran para determinar cuales

se llevaran a cabo. El criterio de seleccion se baso en el grado de

impacto de cada una de ellas, esta informacion se obtuvo de la

matriz de impacto de las iniciativas estratégicas junto con la
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necesidad de recursos que se necesitan para ejecutarlas, anexo

# 24. Se presenta tabla de priorizacion.

Figura 4.21: Priorizacion de Iniciativas Estratégicas.

INICIATIVAS ESTRATETICAS - PROYECTOS
s . . c8 3
c o
$s s 53 2,88 3%
0o d > @ o 8 $og [Sike] T
0 g3 IS -z9 8, 0 E W= I©
= 8c E == a® =0 5 o
T =S O o c ® o T O = 235 =
= TE ©gc BuB & ° g
£8¢o © o< 208 L]
£ g0 = 8 (‘B) =T 2 =
3z S 2O o 8 EZ3 5 2o
0 © £ o =3 =% ET
o T (@] o =1 £ o)
O (@]
IMPACTO DE LA INICIATIVA 28 19 24 24 21 116
COSTO TOTAL DE LA INICIATIVA 2000 5000 1500 1500 2000 12000
ELECCION v v v

Fuente: Informacion de la Empresa XYZ.
Elaborado por: Los autores

Estos puntos se graficaron en un plano donde se puede
visualizar de una mejor manera aquellas iniciativas que tienen
una alta relacion costo beneficio éstas son las llamadas claves.

Se presenta a continuacion el plano realizado.

Figura 4.22: Plano de Priorizacién de Iniciativas Estratégicas.
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MATRIZ DEIMPACTO - COSTO DE INICIATIVAS

ESTRATEGICAS
: oA AV
® © B
C S =< ®c
D
- i i <
- = T T
o -
1000 2000 3000 4000 5000 6000
COSTO

Fuente: Informacion de la Empresa XYZ.
Elaborado por: Los autores

Los puntos que se encuentran por encima de la linea diagonal
son los proyectos claves. De todos ellos se debera llevar a cabo
aguellas que presenten el ROl més alto y siempre y cuando no
sobrepase el presupuesto que la compafia ha asignado para
ejecutar estos proyectos. Con el ROI se puede apreciar cuanto
se recupera por cada dolar invertido, luego de que el costo haya

sido recuperado. La férmula para calcular el ROI es el siguiente:

RO| = Utilidad neta del proyecto

Costo del proyecto

Beneficio - Costo proyecto

eI Costo proyecto
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Se presenta los célculos realizados para determinar el ROI de los

proyectos.

Figura 4.23: Célculos del ROI

1.- Seminarios de Capacitacion Continua

5.000,00 - 2.000,00 _ 15
ROl = 2.000,00 -

2.- Creacién de una Cooperativa de Ahorro

4.000,00 - 1.500,00 _ 1,67
ROl = 1.500,00 -

Premios para los hijos de los trabajadores con
" mejores promedios

5.000,00 - 1.500,00 _ 2,33
ROl = 1.500,00 -

Fuente: Informacion de la Empresa XYZ.
Elaborado por: Los autores

El Presupuesto para desarrollar las iniciativas es de $5.000,00. Se
puede observar que todos los proyectos considerados claves
presentan un ROI positivo y Io mejor que la realizacion de todos
ellos no sobrepasan el presupuesto por lo que se pueden llevar a

cabo.
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Las iniciativas seleccionadas se convierten en proyectos. Se debe
definir correctamente cada proyecto para garantizar la calidad de
Su ejecuciéon, no se puede iniciar ninguno sin las especificaciones

gue indique los requerimientos que debe cumplir.

Estas especificaciones se recogieron en los anexos # 25, en el
disefio de las fichas de cada iniciativa estratégica en el que incluye
los siguientes puntos: el responsable, el plan de actividades junto
con su tiempo de ejecucion y las horas necesarias para cada una

y su costo, el equipo de trabajo y los controles a emplearse.



5.

CAPITULO 5

IMPLEMENTACION DEL SISTEMA DE GESTION

DE INDICADORES.

El éxito de una organizaciéon y de la gestion de la empresa se centra
en el uso que se hace de la informacion, es necesario entonces contar
con un sistema que juegue el papel de soporte para la toma de
decisiones, de respuesta agil y rapida, con informacion precisa para

poder aprovechar las oportunidades.

En éste capitulo crearemos un aplicativo informético para el Balanced
Scorecard, el que nos permitra a través de la informacién
proporcionada por la empresa y relacionada a los indicadores de
gestion conocer el avance y control de los mismos para el logro de los

objetivos propuestos.
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Los indicadores establecidos para la empresa estan definidos como
positivos (Indicador de Ventas) y negativos (Indicador de Reclamos),
los cuales para evaluar su efectividad se veran representados por
semaforos, los mismos que nos proporcionaran informacion 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.

5.1. Definiciones Basicas.®

Indicadores Positivos: Son aquellos en los cuales un AUMENTO en
tendencia, estarian indicando un avance hacia la situacion deseada de

ventas, participacion de mercado, % de competencias del recurso

Indicador Negativo: Son aquellos en los cuales una DISMINUCION
de tendencia, estarian indicando un avance hacia la situacion
deseada. de reclamos, nivel de costos, nUmeros de errores cometidos,

etc.

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

mejora de iniciativas estratégicas.

® LOZADA LOZA JAIME (2008) “Metodologia Para la Gestion Empresarial Basada En El Balance
Scorecard”.
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Valor actual: Representa las mediciones periodo a periodo del
indicador, cuales se ven afectadas por los efectos de las iniciativas

estratégicas.

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

(iniciativas estratégicas)

5.2. Nivel de Efectividad de un Indicador.°

"Efectividad” es la relacion entre los resultados logrados y las metas
propuestas, 0 sea nos permite medir el grado de cumplimiento de los

objetivos planificados.

Nivel de Efectividad de un Indicador Positivo

. Valor — Base
Desempefio =—*100 %

Meta - Base

Nivel de Efectividad de un Indicador Negativo

. Base - Valor
Desempefio =—%100 %

Base - Meta

19 0ZADA LOZA JAIME (2008) “Metodologia Para la Gestion Empresarial Basada En El Balance
Scorecard”.
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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 Figura:

Figura 5.1: Semaforo de tres Colores

Desempenio
esperado

Desempefio
preocupante

Desempeno
inaceptable

Fuente: LOZADA LOZA JAIME (2008) “Toma de Decisiones y Aprendizaje
Estratégico”.

5.3.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.
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Ademas se usan iconos explicativos del grado de tendencia de un

indicador con sus respectivos limites de porcentaje.

5.4. Implementacién del Aplicativo™*

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

informacion precisa para poder aprovechar las oportunidades.

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

de Recursos Humanos y Ventas de la empresa.

A continuacion se detallara definiciones basicas para esta etapa de

implementacion:

OLTP: Los sistemas de OLTP (On-Line Transaction Processing) son

los sistemas operacionales que capturan las transacciones de un

1 Material de la Academia BI, 2007, Unidad 2.
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negocio y las persisten en estructuras relacionales llamadas Base de

Datos. Sus caracteristicas son:

e Transacciones tiempo real

e Manipulacion y mantenimiento de los datos (actualizaciones y
eliminaciones)

e Validar entrada de datos

e Capacidad limitada (procesamiento de consultas)

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 navegacion por estos. Entre sus caracteristicas

tenemos:

e Estructuras altamente optimizadas que responden a las
expectativas de negocio de la empresa.

e Un sistema OLAP esta preparado para realizar informes complejos
de una manera simple.

¢ Vista multidimensional de los datos.

Data Warehouse: “Es una coleccion de datos orientada a temas,
integrados, no volatiles y variantes en el tiempo, organizada para

soportar necesidades empresariales” [Bill Inmon 1992]



Figura 5.2: Data Warehouse

Coleccién de datos disefiada
para dar apoyo a los procesos
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caracteristicas
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relevante de la integrada no volatil

tiempo
organizacién

Fuente: Material de la Academia BI, 2007, Unidad 2.
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Datamart: Se definen para satisfacer las necesidades de un

departamento o seccion de la organizacion. Contiene

menos

informacion de detalle y mas informacion agregada. Un Datamart es

un Data Warehouse con sentido o finalidad departamental.

Figura 5.3: Datamart
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Fuente: Material de la Academia Bl, 2007, Unidad 2

5.5. Construyendo Datamart.
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A continuaciébn se mencionaran conceptos fundamentales para la

construccion del Datamart:

Tabla de Hechos: Un hecho es un concepto de interés primario para

el proceso de toma de decisiones, corresponde a eventos que ocurren

dinamicamente en el negocio de la empresa.

Cada tabla de hechos contiene las claves externas, que se relacionan

con sus respectivas tablas de dimensiones, y las columnas con los

valores que seran analizados.

Dimensiones: Las dimensiones organizan los datos en funcion de un

area de interés para los usuarios. Cada dimension describe un

aspecto del negocio y proporciona el acceso intuitivo y simple a datos.
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Una dimensiébn provee al wusuario de un gran ndamero de
combinaciones e intersecciones para analizar datos. La dimension

tiempo siempre estara presente en el modelo.

Un Datamart es un Data Warehouse con sentido o finalidad
departamental. La construccion se la hace desde los datamarts

departamentales para conseguir el data warehouse corporativo.

v Esquema de Estrella

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

tablas de dimensiones-.

En las puntas de la estrella se encuentran las tablas de dimension
gue contienen los atributos de las aperturas que interesan al
negocio que se pueden utilizar como criterios de filtro y son

relativamente pequenas.

Cada tabla de dimension se vincula con la tabla de hechos por un

identificador.

Las caracteristicas de un esquema de estrella son:
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1. El centro de la estrella es la tabla de hecho.

2. Los puntos de la estrella son las tablas de dimensiones.

3. Cada esquema esta compuesto por una sola tabla de hechos

4. Generalmente es un esquema totalmente desnormalizado,
pudiendo estar parcialmente normalizado en las tablas de

dimensiones.

Figura 5.4: Esquema de Estrella

Dimension Dimensian

Servicio Paciente

Tabla de Hechos

Admision Pacientes

Dimension Dimensidn

Zona

Tiempo ;
Geogrifica

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

v Esquema Copa de Nieve.
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A diferencia del esquema de estrella, el esquema de copo de
nieve presenta dimensiones normalizadas o parcialmente

normalizadas, es decir jerarquias entre dimensiones.

Figura 5.5: Esquema Copa de Nieve

. Copo de nieve
Pais
Dimension zona
Geografica

Provincia

i =
= { Servicio

Ciudad

Admision /
Paciente i

Paciente \ Tiempo

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

v Esquema Normalizado.
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La normalizacion es un proceso de refinamiento de la estructura
de datos de una organizacion/sistema/negocio que consiste en la
agrupacion de los datos segun ciertas reglas o normas. La
normalizacion 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.

Figura 5.6: Tabla Normalizada

Mormalizada

Fais

I FPais Frovincia
Fais

I Frowincia
Frovincia
I Fais

iudad

I Ciudad
Ziudad
I Frowvincia

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

v Esquema Desnormalizado.
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Dimension desnormalizada, todos los atributos de la dimension

estan incluidos en una Unica tabla.

Figura 5.7: Tabla desnormalizada

Desnormalizada

fona Geografica

ld  Pais
Fais

IO _Provincia
Frovincia
IC_Ciudad
Ciudad

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

5.6. ETLY

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

cargarlos en otra base de datos, datamart, o data warehouse para

12 Material de la Academia BI, 2007, Unidad 2.


http://es.wikipedia.org/wiki/Idioma_inglÃ©s
http://es.wikipedia.org/wiki/Base_de_datos
http://es.wikipedia.org/wiki/Data_mart
http://es.wikipedia.org/wiki/AlmacÃ©n_de_datos
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analizar, o en otro sistema operacional para apoyar un proceso de

negocio.

Figura 5.8: ETL (Extraer, Transporte y Carga de Datos)
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externas

INE, INEM, ...

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

Los procesos ETL también se pueden utilizar para la integraciéon con

sistemas heredados.


http://es.wikipedia.org/wiki/Proceso_de_negocio
http://es.wikipedia.org/wiki/Proceso_de_negocio
http://es.wikipedia.org/wiki/Sistema_heredado
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5.7. 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 automovil, 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

automoviles lo refiere a la empresa.

5.8. Modelo de Datos.

5.8.1. Modelo Punto

El modelo punto representa la situacién a estudiar y analizar de

la Empresa “ XYZ “.

Para obtener el modelo punto tuvimos reuniones con el Gerente
General y el Representante de la Direccién, los cuales nos
guiaron indicandonos los puntos importantes que deseaban

analizar y monitorear, Ventas y Recursos Humanos.

13 Material de la Academia BI, 2007, Unidad 2.
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Por ende, en éste capitulo se realizara un analisis al area de
recursos humanos y ventas de la empresa, en el siguiente grafico
se muestra el modelo punto de Capacitacion que contiene las

dimensiones empleados, temarios, curso y tiempo.

Figura 5.9: Modelo Punto

Y / Tiempo
{ Empleadeos el

ios ,
Curso I /
/.

Fuente: Informacion de la Empresa “XYZ”
Elaborado por: Los Autores

5.8.2. Modelo Datamart

El modelo Datamart de “XYZ” esta disefiado conforme a las

necesidades del area de Recursos Humanos y Ventas.
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La base de datos operativa contiene las tablas auxiliares que

proporcionaran la informacion a la Datamart.

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 cred las tablas de la
Datamart, las mismas que seran cargadas extrayendo

informacion de la base de datos operativa.

Para cargar la Datamart se debe obtener la base operativa de la
empresa, en nuestro caso fue creada de acuerdo a los

requerimientos y manejo de informaciéon del area de andlisis.

Nuestra Datamart se construyo en base a cuatro hechos
principales:

» Ventas.

» Capacitaciones.

» Reclamos.

> Incidentes.
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5.8.2.1 Hecho Ventas
Esta tabla de hecho fue disefiada para el andlisis de las ventas
de la Empresa “XYZ". El hecho ventas esta relacionado con las
tablas de Clientes, Tipo de Cliente, Ciudad, Servicio y el

Tiempo.

Figura 5.10: Hecho Ventas

DIM_SERVICIO

DIM_CLENTE HECHO_VENTAS
 Cod Clientes p——————1  Cod_Cliente
DIM_TIPO_CLI.. ID_Clientes Cod_Senicio
ID_Tipa_Clignte Cod_Ciudad
ID_Ciudad Cod_Tizmpo
Razon_Sacial Establzcimienta
RUC Serie DI TEEMFO
Dirzccion Humero_Fisica s
Teléfono Fecha Emision 7 o Tiempo

DIM_CIUDAD

Senicio_Jomada_Di
Servicio_Jornada_Ne
Segura_de_Accidznt
Beneficios_Sociales
Otros_Pagos
Utilidad

Subtatal

Descuznto

Fetha Ingreso Fecha
Dia
Mes

¥ cod_Ciuda
ID_Ciudad
Destripdiar

Lfio

[VA
Ret VA

Ret_Fuente
Tatal

Fuente: Informacion de la Empresa “XYZ”
Elaborado por: Los Autores

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.



5.8.2.2 Hecho Capacitacion
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Esta tabla de hecho fue disefiada para el anadlisis de las

capacitaciones de los empleados de la empresa objeto de

estudio. El hecho capacitaciones esté relacionado con las tablas

de Empleados, Cursos, Cargos, Temarios y el Tiempo.

Figura 5.11: Hecho Capacitacion

DIM_TEMARIOS
¥ o d_Temar

ID_Temario
Descripciar

DIM_CARGO

7 Cod Cargo
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Descripcior

DIM_CURSO
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*
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ID_Empleada
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Apellido_Paterno
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Mum_Cédula
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Fecha_Ingreso
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HECHO_CAPACTTA..,

Cod_Curso

Cod Empleado
Cod Tiempo
Costo_Por_Curs

DIM_TIEMPO
# Cod_Tiempo
Fecha
Dia
Ies
Afio

T

Fuente: Informacion de la Empresa “XYZ”

Elaborado por: Los Autores
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La medida que se analiza en este hecho es el niumero de
cursos tomados por los empleados, el cual se obtiene con los
datos de las capacitaciones que recibieron los empleados

proporcionadas desde la base operativa.

5.8.2.3 Hecho Reclamos.
Esta tabla de hecho fue disefiada para el analisis de los
reclamos recibidos por los clientes de ésta prestigiosa
institucion. El hecho reclamos esta relacionado con las tablas

de Motivos, Clientes, Tipo de Cliente y el Tiempo.

Figura 5.12: Hecho Reclamos
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D Mativo
Destripdior

Fuente: Informacion de la Empresa “XYZ”
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Elaborado por: Los Autores

La medida que se analiza en este hecho es el nimero de
reclamos recibidos por los clientes durante el mes, dicha
informacion se obtiene de los datos de los reclamos que recibié

la empresa y que son proporcionadas desde la base operativa

5.8.2.4 Hecho Incidentes.

Esta tabla de hecho fue disefiada para el andlisis de los
incidentes ocurridos durante la entrega del servicio de la
empresa en mencion. El hecho incidentes esta relacionado con
las tablas de Empleados, Motivos, Clientes, Lider de Zona y el
Tiempo.

Figura 5.13: Hecho Incidentes.
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Razdn_Social Cod_Empleado Mes
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Fuente: Informacion de la Empresa “XYZ”
Elaborado por: Los Autores

La medida que se analiza en este hecho es el niumero de
incidentes ocurridos durante el mes, dicha informacion se
obtiene de los datos de los incidentes que ocurrieron en la

empresa (Cliente) y que son proporcionadas desde la base

operativa

El modelo relacional de nuestra Datamart integrando los cuatro

hechos que se analizaron se presenta en el Anexo # 26:

Para proceder con el llenado de las tablas se realizaron varias
consultas de datos anexados que fueron ejecutadas para cargar
primero las dimensiones de cada hecho, y se creé tablas auxiliares

gue facilitaran el llenado de los hechos en la Datamart.



Figura 5.14: Consultas Datos Anexados.
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Fuente: Informacion de la Empresa “XYZ”
Elaborado por: Los Autores
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Luego, procedimos al llenado de los hechos repitiendo el proceso de

creacion de consultas y datos anexados.

Figura 5.15: Consultas Datos Anexados.

#¥ LLENAR_HECHO CAPACITACION
¥ LLEMAR_HECHO_INCIDENTE
¥ LLEMAR_HECHO_RECLAMOS
¥ LLENAR HECHO VEMNTAS

Fuente: Informacion de la Empresa “XYZ”
Elaborado por: Los Autores
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5.9. Modelo Dashboard.

El dashboard disefiado para la presentacion de los indicadores de
gestion, se ha creado de manera dindmica para que el usuario analice
de forma sencilla el progreso de cada indicador de acuerdo al mapa

estratégico de la Empresa “XYZ".

Al inicio se muestra la misién, vision y los servicios de la empresa, asi

como también el lema de la propuesta de valor de nuestro trabajo.

Figura 5.16: Presentacion Inicial
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Elaborado por. Los Autores

Al ingresar a ésta presentacion se cuenta con tres opciones
para desplazarse a las siguientes hojas, una de ellas es

Servicios como se muestra a continuacion:

Figura 5.17: Presentacion Servicios
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Elaborado por. Los Autores

En Objetivos estratégicos se muestra los indicadores

planteados para la empresa, donde ingresando a cada uno de
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ellos se podra visualizar tablas dinamicas con informacion que

ayuda con el analisis de los indicadores.

Figura 5.18: Objetivos Estratégico
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Elaborado por. Los Autores

A continuacion se presentara el analisis de un indicador por

cada perspectiva.

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

tendencias respectivas.

Figura 5.19: Incrementar Ventas
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Elaborado por. Los Autores

En esta presentacion se muestra las ventas mensuales por afio
cumpliendo asi con el indicador Ingreso por Ventas en doélares,
la tendencia en marzo es de color rojo debido a que no cumple

con los parametros establecidos que mensualmente debe
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incrementarse un 20% 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.

Ademas se ha analizado las ventas anuales por ciudad de la

empresa objeto de estudio, Anexo # 27.

Perspectiva Clientes

En esta perspectiva se analizara el indicador mejorar y reforzar
el servicio al cliente. Se muestra la semaforizacion del total de
reclamos e incidentes del afio 2008 y las tendencias

respectivas.
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Figura 5.20: Reclamos
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Elaborado por. Los Autores
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En esta tabla dinAmica se muestra los meses en los cuales hubo
reclamos por parte de los clientes, se calcula cuantas reclamos

hemos recibido mensualmente y sus motivos .

La tendencia se encuentra de colo rojo, amarillo, verde, que va
comparado los reclamos recibidos del mes actual con el anterior.

En nuestro analisis hemos establecido una meta de 5 y una base de
10 reclamos al mes, lo cual indica que mientras menos quejas se

tenga, la Empresa XYZ cumplira con el objetivo propuesto.

Figura 5.21: Incidentes.
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Elaborado por: Los Autores
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El analisis en ésta figura es similar al andlisis realizado en el
indicador de reclamos, se ha establecido una meta de 3 y una

base de 5 incidentes al mes,

Cabe recalcar que este indicador mientras menos incidentes

tengan mas cercano a la meta se encontrara la empresa.

Perspectiva Capital Intangible

En esta perspectiva se analizara el indicador Competencia
Técnica por curso y costo. Se muestra la semaforizacion del
namero de cursos al que los empleados han asistido durante el

afio 2008 y las tendencias respectivas.



Figura 5.22: Competencia Técnica.

144

(RSEVI

PERSPEC

VA APRENDIZAJE

Indimadar Fhrmal. s Hrlx
————— — — A
CHHFETERCIA | HUHER® DE EHFLEADOS CAFACITADOS FOR
TECHICA CURSD 13 o
m— — ——
TERRENCIA 250 [E3
| Tadimadar | Firmula '-.--" Helx
W W
| CHHFETERCEE COSTH EH DELARES POR CURSY m a
whrmara
I TERRENCIA 50 [IE3
LT Ml
[ LTTTT]
INICI - - IR s e
Mun [EX
m L LE
Lim LR
— = 09
Malil EL
Cibjetivos e =
Estrat=gico
=
LT Ml

4Hunlnmin In
ETE

4Enmlinn Bn
Esmlnn

Elaborado por: Los Autores

En esta tabla dinamica se detalla el nimero de personas

capacitadas por mes y su costo, para el analisis se ha establecido

la linea base y la meta para el nUmero de cursos y el costo del

curso.
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Si el semaforo se encuentra con color amarillo, se debe porque se
esta alejando del numero minimo de empleados que se quiere
capacitar en el mes, mientras mas cercano se encuentre de la

meta el semaforo cambiara a color verde.

De la misma forma se analiza el indicador Costo en dolares por
curso, considerando que en éste lo que deseamos es reducir los

costos del curso.



CAPITULO 6

6. CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES.

6.1. Conclusiones.

Una vez concluido el andlisis y el estudio realizado presentamos a

continuacion las siguientes conclusiones:

1.- La empresa tiene identificado y definido dos grupos de clientes: las
grandes y medianas corporaciones, estos segmentos fueron los
primeros en ser abarcados, debido a la necesidad que existe en los
Gerentes y Administradores de resguardar sus instalaciones con
confianza y responsabilidad, razon por la cual este mercado tiene
muchas expectativas de crecimiento. Ademas se identificO que

desarrollando nuevos servicios que demuestren una forma distinta
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de ver la seguridad se puede crear en los nuevos y actuales

clientes una fidelidad hacia la empresa.

2.- El Plan estratégico y las Propuestas de valor han sido disefiados
con el fin de ofrecer los maximos beneficios a los clientes de los 2
segmentos detectados ya que ambos poseen caracteristicas
similares, ellos buscan lo mismo en los servicios de seguridad:
calidad, buen servicio y responsabilidad, agregandole una nueva
caracteristica que es en la que se basa nuestro estudio, la vocacion

de servicio.

3.- Se detectaron las necesidades de los Stakeholders y con el fin de
satisfacerlas, se desarroll6 toda la estrategia buscando generar

valor para ellos.

4.- Los objetivos estratégicos se formularon de una manera precisa y
se establecieron los indicadores respectivos que servirAn como
herramienta de medicion para establecer un control preciso del

cumplimiento de las estrategias.

5.- Para ayudar al cumplimiento de lo propuesto se desarrollé un plan

de proyectos que pueden ser llevados a cabo y que creemos
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proporcionara un incentivo al esfuerzo y motivaran en sus

empleados el deseo de ser cada dia mejores.

6.- El software desarrollado constituye una herramienta idénea para
facilitar el trabajo de control del cumplimiento de los objetivos

estratégicos.

6.2. Recomendaciones

A continuacion se presentan las siguientes recomendaciones:

1.- Buscar desarrollar las propuestas de valor para expandir sus
mercados, principalmente enfocandose en las pequefias empresas
que son en muchas ocasiones las que necesitan una guia en los

temas relacionados con la seguridad.

2.- Asi como se aspira ampliar su cobertura también se deberia
adquirir nuevos equipos que proporcionen alternativas que faciliten
y hagan mas eficientes tanto las actividades operativas como las
administrativas, sugerimos la implementacion de software para el

manejo de ndmina y la adquisicion de camaras de vigilancia.
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3.- Vemos la necesidad de crear un departamento de comercializacion
gue se encargue del monitoreo de las ventas y de una medicion
constante de la satisfaccion de clientes, ademas de la busqueda de
generacion de nuevos servicios.

4.- Implantar las estrategias formuladas para superar o mitigar sus
debilidades y enfrentar las amenazas detectadas en el andlisis

FODA.

5.- Seqguir con la cultura de fomentar la comunicacion entre los
distintos niveles organizacionales para garantizar que todos los

trabajadores estén involucrados en el desarrollo de la estrategia

6.- Realizar un control constante de los procesos, del cumplimiento de
metas, de objetivos, buscar oportunidades de mejora. Hacer del
sistema de gestién un sistema dinamico que se pueda acoplar a los

cambios constantes del mercado.

7.- Seguir con la busqgueda constante de formas innovadoras de
motivar a sus trabajadores, creemos que la implantacion de un
sistema de incentivos en la que se relacionen los gastos, ventas y
calidad de servicio (reclamos) junto al cumplimiento de metas
grupales (cada departamento) es una buena alternativa para

mejorar y buscar cada dia la eficiencia, eficacia y economia.
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8.- Finalmente recomendamos la adquisicion de un sistema que les
permita integrar toda la informacion de la empresa para que en
conjunto se pueda realizar el analisis de los mismos y obtener

mejores resultados.
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ANEXO # 1

DEFINICION DEL NEGOCIO DE LA EMPRESA

1.- Definicion del Negocio

Definicién 1: Compaiila de Asesorfa, seguridad, vigilancia de mucho prestigio y confiabilidad en el
Ecuador

Defnicion 2: Compafia que ofrece una atencidn perseonalizada a sus clientes

Definicion3: Compaiiia que cuenta con un personal motivado y capacitado comprometido a
enfregar un serviio de calidad

2.- Evaluacion de las opciones
Use la escala det 1 al 3 siendo 1 la opcién MENOS DESEABLE y 3 ia opcion mas deseable

OPCION 1 OPCION 2 OPCION 3

TAMANO DEL MERCADO POTENCIAL | 3 | 2| | 2i
POTENCIAL DE SATISFACER A CLIENTES | 3] | 3] ] 3
CANTIDAD DE COMPETIDORES [ 2] | 2] | 2]
DISPONIBILIDAD O DESARROLLO DE LOS FCE [ 3 | 3] | 2|
POSIBILIDAD DE DIFERENCIACION | 3l | 3 | 2|
ATRACTIBILIDAD PARA LA EMPRESA [ 3] | 2] | 2}

TOTAL Poovoa7] [ 18] [ 713]

3.- Eleccidn y Definicién Total

Clientes:
Grandes y Pequefias corporaciones, Urbanizaciones, casas de propietarios de las orporaciones.
Personas que necesitan un servicio de seguridad confiable.

Necesidades:

Personal altamente motivado y capacitado para cumplir con las perspectivas de los clientes.

Productos:

Asesoria, Vigilancia y Seguridad.

Factores Claves de Exito:
Deseos de alcanzar el &xito a través de sus valores, capacitaciones y motivaciones al empleado,
atencion personalizada.

Competidores:

Empresas de Seguridad, entre ellos Wockenhut, Laar, Provica.
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ANEXO # 4

DETERMINACION DE FORTALEZAS Y DEBILIDADES

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

1: CONSIDERABLE 2: IMPORTANTE 3: MUY ALTO
INFRAESTRUCTURA & ADMINISTRACION FORTALEZA DEBILIDAD | GRADO
1.-|Politica de Puertas Abiertas X 1
5. De-_partamento de Comercializacion y Marketing (No X 2
existe)
3.- |Segregacion de Funciones X 2
RECURSOS HUMANOS FORTALEZA DEBILIDAD | GRADO
1.- |Capacitaciones Constantes. X 3
2 -|Programas de Motivacion (Practicas de GTH). X 3
3.-|Programas de Apoyo al Personal. X 3
TECNOLOGIA & SISTEMAS DE INFORMACION FORTALEZA | DEBILIDAD | GRADO
1 -|sistema Informatico para Roles (No existe). X 2
ABASTECIMIENTO FORTALEZA DEBILIDAD | GRADO
1.-
2.-
LOGISTICA DE ENTRADA FORTALEZA DEBILIDAD | GRADO
1.-
Z2.-
MANUFACTURA & OPERACIONES FORTALEZA DEBILIDAD | GRADO
1.-
2.-
LOGISTICA DE SALIDA FORTALEZA DEBILIDAD | GRADO
1.-
2
MERCADEO & VENTAS FORTALEZA DEBILIDAD | GRADO
1- Asocigcic')n con JV Re_sggardqs (Empr_esa con X 3
" lexperiencia y reconocimiento internacional)




ANEXO # 4

DETERMINACION DE FORTALEZAS Y DEBILIDADES

Escala de calificacién del Grado de Impacto de la Fortaleza o Debilidad

1: CONSIDERABLE 2: IMPORTANTE 3: MUY ALTO
SERVICIO AL CLIENTE FORTALEZA DEBILIDAD | GRADO
g Generacion de reportes de incidentes y anomalias X 3
" fmensualmente.
2.-|Seguimiento y anlisis de riesgo (Dto. Anexo 3). X 3




-0110UE [9p BINYND E| Janowold -v¥ d "€

‘op|ens sq| ap 0|no|ed
|o Jepnke eled aiemyos apinbpy LY 20 2

‘ojuswepedap 0A3NU UN 8P UQIDESID
g| op pepliqisod g Jeulwisiaa -'€v LA "L

‘sobed ap $8|0y BJed 021jBLIOLUI BLLS]SIS

“3JEM)0S OASNU UN JBjuBWaldw 8 Juinbpe
esed sojsendnsaid Jezieuy -z0 2d €

-gauolouny ap uooebaibag

-gauoouny ap ugioebaibas A ugioeald |
gied oauopl [euoslad Jejenuod -'€0 €-1d 'L

"SBIUA
£ ugioEZ||BIDIBWOY 3P ojuswenedaq

s3avalgaa

‘pepIED P UGIDEONISD Bl JSUSIUEN 'Y 4 ¥

‘sodinba sewsap
£ sewue ap ugepodu) e esed sopienfisay
Al U0D SOpISNde JBZIEaY -'¥V ¥4 "€

‘|euosiad
|e okode A ugioeaiow ap seweiboid
£ saue|d ep 8juB)suU0D UQlDBAID -2V €4 T

“gjualp |8p seuabixe
A sapepisaoau se| Juqna |se £ opez|eoadsa
ol9|Alas un Jepuug -2V €244 b

“opeaJall
|op SSpEPISE08U SB| B 3ULIOJU0D pepunBas

‘oBsary ap sisiiguy A ouaiwinbag

ap sopiaes Jepuuq eied sopeajdwa
soJjsanu e 1ez||euoissjold -’20 €-2-kd ¥

-seljeWoOUE A Sajuapioul ep sapoday

‘sajual
solsenu ua pepunbas Jofaw eun esed|

‘opienBsay Al UCD UQIOBID0SY

soljnes ap eweb g| tejdwy -G-v0 9-G4 '€

‘serouablawe

‘leuosiad [e okody ap sewelbold

ap sosea ua sojjixne sosawud so| $8
owoa ugwasjoid ns eled sodiseq pepunbas

"UQIDBAIIOIN 8P sewelfold

ap sdij sajualjo solsanu e JIpuniu| - +0 L3 2

“gjuaIf B

sejuelsuo) sauoe)oede)

J1a0eysijES A SOI0IAIaS soAaNU Jejsald ap uy @

so| ap sapepisadau A selouabixa seAanN

"BIgO 9p OUEW 3p OjUBWNY

‘leipunyy B2IWQUODT SISUD

‘000Z-1006 QS| SEWLON L8 UQIDBIIILAD

‘[euojRs
g|qeL A sop|ens p [enuy ojuawny

g sjuainyisuon ojepueiy

SVYZVNINY

S3AVAIiNNLF0do

SyZa1v.idod

105 OpEQJALU 3P SOIPNISa JeZieay 'S0 ¥4 'L
‘oipa.d |e 9|gisuas opedlaly

‘Sewe 3p ugloEZ|in €| eed ‘SOpESJaWl SOASNU US UQIsInou|
sos|uwed ap UQIDEZI[ENIIE A UQIDBAOUSY

BRIV “euepepni) pepunbasu)

£ sojuawse|dwi saioley op ojjoues23Q WZAX
‘saqualo INQIOVZINVOHO

vao4d SISITYNV

vao4d SISIMYNY 13d SYavARad SYID3Lvdls3a

G # OX3ANV




SOIDINISS 8p pepalieA 180810 '
$a)uaIo soaanu aldwals Jeasng -7}

SYIDILVLST

"S0SIN03J SNS E anbade
as Jofow enb e Jibaje uapand sajualfR so|
£ pepunBas ap selueduiod SEYoNW USisIXy -’}

NOIJQVNLIS

S3.LN3172 30 ¥3d0d

‘01poIsSNo owod (elpsenb) Uelapl| un Jsus)
ap selejuansap A elejusa e| lesjsowsg -’}

SYI93LVvilsE

*(s0}s02 JiINUIWSIpapuUs
Jod £ o1sand un sionpay) pepunbas
ap sewalsis A SEIBLIED ap UgoeEsU| '}

NOIJVNLIS

SOLNLILSNS

pepieo ap ol2IAIes UnJed -'Z
‘sajuald
e epezijeuosiad uglouaje eun Jeziesy -'|

(sew.ie
‘gawIolun) SWa}l eped ap salopaanold
sal} suanuE uagns soioaid so|

anb zaA epeo salopaanold soAsnu Jeasng -’}

SVYI93LVHLSE

SYI931Vi1lsSa

sopines ap pepaliea A sofeq $0js02 U0D
pepunBas ap sejuedwod Seyonul usisixg -}

UoREobal ap Japo
uelh uaual} ou OAIOW 3)sa Jod ‘opedlawl
jo ua saiopaanoid soyonul UssIX3 -’}

NOIOVNLIS

NOIJVNLIS

VION3L3dINOD

S3IX0Q33IA0¥d 30 ¥3dO0d

"010IMIBS
uang un 1a2alj0 ap BOSNQ Ud 182310 -'Z
‘[euosiad |e ugroeajow A ugoeyoede] -°L

SYID31vdls3

"S0.10pNaduiod sohenu ap
osaiBui |2 uepidwi enb selalieq Udisixa ON -'}

NOIJQVNLIS

S3YOAILIJNOD SOAINN

SyZy3an4 § SV13d 013A0IW 13 - VIONIL3dINOD V1 A 0OQVvO¥3N 130 SISITYNV

9 # OX3ANV




ANEXO # 7

IDENTIFICACION DELOS PRINCIPALES STAKEHOLDERS

—>
1 2 3 4 5
Relacion Débil Relacion Fuerte
< <
GRUPOS & S GRUPOS = Q
INTERESADOS =) ‘g INTERESADOS (=] '-:“JJ
INTERNOS S i EXTERNOS | £ | &
< =
Accionistas 5 Clientes 4 4
Empleados 4 2 Proveedores 2
INFLUENCIA
BAJA ALTA
Mantener Satisfechos Principales Stakeholders
A
Q
x
S
= E C
[+ 4
w P
Q
O Minimo Esfuerzo Mantener Informados
o
o
Q
o
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seguridad.

ICO ACTUAL

-

DEL CUADRO ESTRATEG
Su tranquilidad es nuestro concepto de

MENSAJE CENTRAL DE LA PROPUESTA DE VALOR

ANEXO # 9

'

DETERMINACION

&
]

SIM

@

XYZ
Competidor

EMPRESA
XYZ Mejorado
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ANEXO # 13

DECLARACION DE MISION - VISION

¢ Quienes somos ?
Empresa de Seguridad comprometida con la calidad y motivacion de su personal.

A qué nos dedicamos?
A brindar servicios de seguridad y vigilancia.

LEn qué nos diferenciamos?
Motivacion y Capacitacion constante del personal y atencion personalizada a sus clientes.

¢Por qué y para qué hacemos lo que hacemos?
Con el compromiso de dar ejemplo de eficiencia y eficacia en seguridad.

¢Por quién lo hacemos?
Por las empresas gue necesitan tranquilidad de que Sus activos estan bien cuidados.

2Coémo lo hacemos?
Vigilancia constante e inculcando en nuestro colaboradores el compromiso de servir.

DECLARACION DE LA MISION ORGANIZACIONAL

Proporcional a nuestros clientes la confianza de que SUS exigencias en seguridad seran atendidas,
creando en nuestros empleados la necesidad de crecer y el compromiso de servir.

Ofrecer a nuestros Clientes el poder de la tranquilidad al recibir un servicio de seguridad con
responsabilidad.

¢ Qué y como queremos ser dentro de 10 afios?
Ser una de las empresas de seguridad mas prestigiosa en el Ecuador, entregando un servicio

LEn qué nos gqueremos convertir?
En un ejempio tanto de seguridad como en trato al recurso humano.

¢ Para quién trabajaremos?
Para las empresas mas grandes y rentables del Ecuador.

(En queé nos diferenciaremos?
En ofrecer un servicio de calidad basado en el apoyo y motivacion de nuestro personal.

¢ Qué valores respetamos?
Responsabilidad, lealtad, honestidad, solidaridad, comunicacion, creatividad, innovacion y frabaioc en

¢Comolo lograremos?
Con el trabaio fuerte, dedicacitn y constancia.

DECLARACION DE LA VISION ORGANIZACIONAL

Convertirse en la compafiia mas reconocida por levar la seguridad a ofro nivel.




ANEXO # 14

DETERMINACION DE LOS TEMAS ESTRATEGICOS

CrecCimiento Continuo Y sostenido de 0§

1.- Aumentar niveles de competitividad en el
personal.

empleados. 2 - Capacitacion Continua en diferentes areas.
3 - Incentivar al personal a la innovaion.
1 - Alcanzar mejores indices de calidad y
Optimizacion de Recursos productividad.

2.- Incrementar las ventas.

Motivar al Personal

1 - Desarrollar nuevas propuestas de motivacion
al personal.

2 _ Ofrecer incentivos monetarios.

3 - Incentivar el ahorro al personal.

Compromiso del Personal con La
Organizacion

1 - Determinar el grado de satisfaccion del
empleado hacia el cargo que desempefia.

2 - Motivar al personal a dar sugerencias para
mejorar procesos y funiones.

Captar Nuevos Clientes

1.- Posicionarse en Nuevos Mercados.

2.- Incrementar la participacion en el Mercado
Actual.

3 _ Realizar investigaciones de mercado para
determinar necesidades de los clientes.

Incrementar Productividad

1.- Reduccion sistematica de costos.
2 - Realizar convenios con JV Resguardos.
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ANEXO # 17

PROPUESTA DE VALOR PARA LOS CLIENTES

ATRIBUTO

COMPETITIVO | DIFERENTE PROPUESTA DE VALOR

ATRIBUTOS PRODUCTO / SERVICIO

PRECIO

CALIDAD

DISPONIBILIDAD

SELECCION

FUNCIONALIDAD

Ofrecer variedad de servicios de

RELACION

CON EL

CLIENTE

seguridad.
Wranejar eficieniemente 10s reclamos.
SERVICIO
Mejorar satisfaccion de clientes.
RELACIONES Desarrollar fidelidad en clientes

principales.

IMAGEN DE MARCA

Ofrecer el mejor servicio de seguridad.

CONSIDERACIONES:

Precio en el mercado, margenes y ondiciones comerciales, incluyendo

PRECIO descuentos, plazos de crédito, efc.
Aspectos del producto que cumplan o sobrepasen los requisitos y
CALIDAD . : : e .
especificaciones del cliente, tanto en disefio, manufactura y en desempeno.
DISPONIBILIDAD jl"lempo .qe entrega de productos, del ciclo de compra - entrega, de
innovacion y entrada al mercado.
" SELECCION Facmdad_ de compra y adquisicién, rapidez de busqueda, eleccion,
transacciones, pago y entrega.
FUNCIONALIDAD Variedad de opciones, prestaciones, facilidad de u, ampliacion de la paleta
de productos, etc.
SERVICIO Respuesta a fallas, manejo de quejas, calidad de atencion, servicio post
venta, accesibilidad, disponibilidad, etc.
Alianzas e integraciones de proveedores y soCios convergentes para
RELACIONES proveer soluciones totales, customizacion y productos hechos a la medda,

desarrollo de marcas, eic.

IMAGEN DE MARCA

Proyeccion deseada sobre la marca. El mejor precio, el mejor producto, la
mejor compra, el mejor aliado, etc.




ANEXO # 18

PROPUESTA DE VALOR PARA LOS ACCIONISTAS

Valor para los accionistas

ESTRATEGIA FINANCIERA DE
LARGO PLAZO

Incrementar Rentabilidad

-

ESTRATEGIA DE PRODUCTIVIDAD

ESTRATEGIA DE CRECIMIENTO

MEJORAR ESTRUCTURA DE COSTOS

MEJORAR INGRESOS DE NUEVOS
MERCADOS

Optimizar el capital de trabajo.

Incrementar las ventas.

Incrementar la gama de servicios.

MEJORAR ESTRUCTURA DE COSTOS

MEJORAR INGRESOS DE NUEVOS
MERCADOS

CONSIDERACIONES

ESTRATEGIA FINANCIERA DE LARGO
PLAZO

Rentabilidad Financiera de largo plazo via
EBIT, EVA, ROI, VAN, etc.

MEJORAR ESTRUCTURA DE COSTOS

Optimizacion del capital de trabajo, reduccion
de inventarios y activos no productivos.

AUMENTAR USO DE ACTIVOS

Mejores prondsticos de gastos y reduccion de
la actual estructura de costos fijos y variables.
Aumento de la produtividad y eficiencia.

MEJORAR INGRESOS DE NUEVOS
MERCADOS

rExpansién a lo largo de la cadena (Integracion
Vertical), nuevos productos ¥ servicios, nuevos

MEJORAR MARGEN DE CLIENTES
ACTUALES

meracdos geograficos, nuevos segmentos,
crecimiento via mezcla de productos o ventas
cruzadas, efc.
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ANEXO # 23

MATRIZ DE IMPACTO - COBERTURA DE INICIATIVAS ESTRATEGICAS

CLAVE DE CALIFICACION

INICIATIVAS ESTRATETICAS - PROYECTOS

S
2 o8 2 :
3ALTA ~ g E ® o 0.0 S o)
2 MEDIO €5, I3 5% 28g =B 2
1 BAJA 882 w S gze &8s w e ©
0 NINGUNA &5 E $2 S5t8 sg=s 5 £
g0 £ o G adq w o S © & £
E o © ] o 2s = 2
»© = £ 38 8=+ E T S
OBJETIVOS ESTRATEGICOS 8% o @5 S o
2 Incrementar Rentabilidad 3 2 1 1 2 9
Z
E Optimizar Capital de Trabajo 1 P 3 3 1 10
Aumentar el numero de clientes 2 2 0 0 2 6
Ofrecer variedad de servicios de seguridad 2 1 1 1 3 8
% Manejar eficientemente los reclamos. 2 2 1 1 1 7
a
(Mejorar satisfaccion de clientes 2 1 1 1 2 7
Desarrollar fidelidad en clientes principales 2 1 0 0 1 4
Buscar nuevos canales de comercializacion 2 1 0 0 1 4
m .
©  Crear servicios con-valor agregado 2 1 1 1 2 7
1w
-8 Desarrollar nuevos programas.de motivacién al 2 1 3 3 1 10
& |personal.
Realizar proyectos sociales que beneficien a la
] 1 1 3 3 1 9
comunidad
w — F z
= Disefiar planes de incentivos 2 0 3 3 0 8
% Desarrollar el mejor equipo humano enfocados en la 3 1 4 3 1 11
= creatividad, liderazgo y valor agregado.
= Contarde unanueva infraestructura tecnolégica 0 3 1 1 3 8
=
& Desarrollar una empresa con un excelente clima
% e i o 2 0 3 3 0 8
U |aboral, motivacion y vocacion de servicio
Impacto Estratégico Total 28 19 24 24 21
Rankeo de los Proyectos 1 5 2 3 4




ANEXO # 24

PRIORIZACION DE INICIATIVAS ESTRATEGICAS

INICIATIVAS ESTRATETICAS - PROYECTOS
o [
S e ® g 0 0 8
£, 33 g%, c25F 33| 3
282 g8  B2p g.8s5 WE g
85 E & g s5E8¢2 P Tga s =
£8¢ 6 s 2s | 20592 & &
EgoO 5O ® 0 EZ® 4 B
@O E @ 3 8583 ET
) o & ET o
(5] E (5]
IMPACTO DE LA INICIATIVA 28 19 24 24 21 116
COSTO TOTAL DE LA INICIATIVA 2000 5000 1500 1500 2000 12000
[ELECCION v v v
PROYECTO IMPACTO| COSTO
Seminarios de Capacitacion Continua 28 2000
Compra de Equipos de Computacién 19 4000
Creacién de una Cooperativa de Ahorro 24 1500
Premios para los hijos de los trabajadores con mejores 24 1000
promedios
Compra de Equipos de Seguridad 21 5000

T T
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