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Desde el año 1919, el Ecuador ha dado acogida a un segmento muy

particular en el sector comercial de la Economia, que ha dado cobertura a

gran parte de las necesidades de los consumidores y consumistas pasando a

formar parte fundamental y actualmente un papel muy imponante en los

índices de consumo. El sector de tiendas departamentales de moda ha

mostrado un gfan crecimrento tanto en variedad como en número de

opciones para el mercado, así encontramos en un estudio "Share of Mind"

realiz¿do por la revista Marka en el 2005 las tiendas: Casa Tosi, Almacenes

De Prati, Eta Fashion, Super Éxito, Rio Store.

El presente trabajo muestra una solución que permitirá generar

medidas de productividad a través de un modelo de índices como respuesta

a la necesidad de mejoramiento sostenido en el mercado que cada vez es

más competitivo.

El modelo de indices proporciona una valiosa henamienta para que

los empleados puedan comprender la situación de la empresa, algo

indispensable si ésta quiere alcanzar el dinamismo que necesita para ser

compelitiva a largo plazo- EI modelo de índices también apona una

información útil para desarrollar continuamente aquellos indicadores de

control que más rápidamente Ie permitirán a la empresa alcanzar sus melas.

La propuesta para las organizaciones radica en la integración de la

cadena de valor, tanto en recurso humano como en procesos, así la

implementación del Modelo de indices supone el uso de indicadores de

diversas indoles y en diferentes niveles organizacionales, lo cual le permite

a la alta gerencia conocer de forma adecuada los resultados operativos y la

contribución de la gestión de sus empleados de nivel medio e inferior a la

consecución de sus objetivos organizacionales.
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INTRODUCCIÓN

Antecedentes

Muchos de los empresar¡os ecuatorianos no han sabido adaptarse a un mundo

donde la tasa de obsolescencia en las ciencias aumenta vertiginosamente. De

esta manera, se han ido rezagando y resistiendo a los cambios y a las

transformaciones, ubicándose lamentablemente últimos en acoger estos

cambios. El empresario ecuatoriano, por lo general, no asimila con rapidez las

nuevas situaciones que lo llevarían a ser más competitivo,

El Ecuador ha pasado por muchos cambios, fenómenos que han hecho que la

economía se desestab¡lice y que el sector empresarial se enfrente a todos

estos sucesos, quedando así la mayoría, con desequilibrios a nivel de

organización, reducción en sus utilidades, aumentos en costos ó simplemente

perciben cierto grado de utilidad creyendo que están bien cuando realmente

pueden conseguir más.

Definición del proyecto

Es por eso que se crea la necesidad de establecer un modelo de índices, que

sea capaz de referirse a cualquier tipo de entidad del Sector de Tiendas

departamentales de Moda. Un modelo que pueda abarcar a toda la

organización o a una parte de la misma, lo que llevarÍa a la mejor utilización de

los recursos, lo que trae en consecuencia mayores niveles de eficiencia,

productividad, calidad, logrando así poder ser compet¡tivos ante los demás

países. Esto justifica la creación del modelo.
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Justificación

Las Tiendas Departamentales de Moda en el Ecuador, que son partÍcipes de la
mayor porción del mercado son. Casa Tosi, Almacenes De pratt, Eta Fashion,

Super Exitos, Río Store, entre otras.

La Globalización de los mercados en la economía es una realidad inminente,

de la cual el Ecuador muy pronto entrará a formar parte dada la cercanÍa a la
firma del tratado de Libre Comercio, por lo que cada vez, es más rmportante el

mejoramiento continuo que se traduce en competitividad, la misma que deberá

ser medida de forma cada vez mas exacta para lograr una mejor evaluación de

resultados a todo nivel, pnnc¡palmente en las empresas que han logrado

convertirse en líderes del mercado.

Ante esta situación, las organ¡zaciones están en un mornento de búsqueda de

soluciones. Por lo que realmente nos encontramos en la práct¡ca, es que a los

directivos de éstas, hab¡tualmente les cuesta identificar sus puntos fuertes y

débiles porque muchas vec€s es difícil analizar la situación cuando se está

inmerso en ella.

Hay que tener en claro, que es necesario realizar un análisis profundo de la
organización como del entorno, para defin¡r un plan de acción que lleve a
mejorar su pos¡ción sobre los competidores en el mediano y largo plazo. por lo

tanto, lo que proponemos es un modelo basado en indicadores y objetivos que

gira en tomo a cuatro perspectivas: Financiera, clientes, procesos ¡nternos

clave, aprendizaje y crectmiento. Cabe mencionar, que la acción de los

indicadores, queda en el nivel de información. Pero la toma de decisiones es

una responsabilidad innata de los gerentes o líderes, y debe ser

responsabilidad de ellos determinar qué indicadores ut¡lizar, cómo utiüzarlos y

sobre todo qué hacer con ellos.
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En el artículo "El Balanced Scorecard en la Gestión del Mantenimiento', del

autor Luis Amendola, ind¡ca que esta metodología de ind¡cadores, es utilizada

por el 51% de las empresas, según una encuesta de Bain & Company lnc.,

realizada en el año 2001.

Objetivos del proyecto

Objetivos Generales

Diseñar Índices que opt¡micen la medida de la productividad en cada uno de

los departamentos de Ia organización

Objetivos Específicos

1. Diseño de fndices de productividad cadena de valor: Tiendas, Compras,

Recursos Humanos, Centro de Dislribución.

2. Diseño de fndices de productividad para las áreas de apoyo de la cadena de

valor: Sistemas, Financiero, Auditoria lnterna, Crédito - Servicio al Cliente,

Marketing.

3. Facilitar la gestión administrativa de la organización del seclor Tiendas

departamentales de Moda en el Ecuador,
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CAPITULO l: ANALISIS DE MERCADO

't.'l

1.1.1

Situación del mercado

Compresión de la naturaleza del entorno

Para comprender la naturaleza del entomo, es ¡mportante definir el concepto de

Tiendas departamentales:

Organización de ventas al menudeo que incluye una amplia variedad de

línea de productos, como prenda de vestir, muebles domésticos y

artículos paa el hogar; cada línea ocupa un departamento

independiente administrado por compradores o comerciantes

espec¡al¡zados.

A nivel mundial, las tiendas departamentales tuv¡eron su ongen hace 100

años, estas empresas además de promocionar artÍculos de moda, ofrecen

productos de diversas líneas. Entre las más reconocidas tenemos a: Wall Mart,

Macy's, Sears, JC Penney, entre otros.

En Ecuador, el sector de tiendas departamentales de moda tiene sus inicios en

la segunda década del siglo XX, Las principales T¡endas son. Casa Tosi, De

Prati, Eta Fashion, Río Store y Súper Éxito.
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. Tienda cuya mercancía está acomodada por departamentos para

efectos de promoción y servicio. Estas tiendas ofrecen una gran

variedad de productos tales como: ropa, muebles, electrodomésticos,

línea blanca, juguetes, perfumería, regalos, etc. Normalmente eslán

ubicadas dentro de centros comerc¡ales o en zonas donde haya más

tiendas no necesariamente relacionadas.



1.1.2 Diagnóstico de las inf luencias del entorno

Se debe @nsiderar que el Ecuador se encuentra actualmente en un período

de trans¡ción en cuanto al Gobiemo, dada la cercanía del proceso electoral.

En este análisis hay que tomar en cuenta cuatro factores importantes

1 . Resultados Económicos

2. Eflc¡encia del Gobierno

3. Eficiencia de las empresas

4. lnfraestructura

El primer factor a analizar son los resultados económicos, es decir se
presentará un breve resumen de cómo se encuentra el Ecuador y analizaremos

ciertos ind¡cadores importantes como la inflación, producto lntemo Bruto (plB),

y Crec¡miento Económico.

El fndice de Precios al Consumidor conespondiente al mes de Diciembre del

2005 fue de 104.69. Si se lo compara con el índice del mes de Julio (iOS.06) la

inflación en lo que va del año asciende a 2.99o/o. El índice a Junio del 2006 fue

105.06, la inflación mensual de Julio fue 0.03%. La inflación en lo que va del

año es 1.57%.

A pesar del tiempo transcurrido desde la implementación de la dolarización,

aún la principal fuente de ingreso de divisas para el país es la venta de petróleo

seguida de las remesas de los inmigrantes, por lo que la balanzz comercial
no petrolera se muestra deficitaria, y aún no se logra @ncretar el compromiso

de importación de tecnología y competitividad que nos une con la moneda

dólar.

En un análisis trimestral al 2.005, en el primer trimestre, el país decrec¡ó en un

0,24o/o, no así, los siguientes que fueron en ascenso y en los cuales, los
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sectores que mas crec¡eron fueron la pesca, la intermediación financiera y la
industria manufaclurera, es decir el sector no petrolero.

En síntesis, a pesar del crecimiento de la industria manufacturera y pesca,

estos aún no alcanzan los niveles del sector petrolero, por lo que todavía no se

puede considerar que la economÍa esté en proceso de franca recuperación.

En el sector de los hogares existen eventos que podrian formar parte del

proceso antes en mención, como es el aumento de la demanda de consumo

por la entrega de los fondos de reserva, mismo que será un qu¡ebre estructural,

sustentable pero no sostenible.

El segundo hclor a analizar es la eficiencia del Gobiemo. El hecho más

relevante para medir la eficiencia del Gobierno es el hecho de que en el año

2006 son las elec¡iones y la influencia que este evento ejerce en el entorno

empresarial. Es ¡mperante que para la reaclivación económica exista un

marco legal orientado al apoyo y fomento a los diferentes sectores de la
economía.

Por efectos de la implementación ds la dolarización, y por la naturaleza de la

misma, toda decisión o acontec¡miento a nivel político se refleja en el aumento

o disminución de las tasas de interés, haciendo que bajo el escenario político

poco estable sea cada vez mas minucioso el proceso de la toma de decisiones

de apalancamiento para el crecimiento por parte de los empresarios

principalmente, porgue el costo de alquiler del dinero es volátil, y no les permite

presupuestarse, al tiempo que el precio del d¡nero destinado para aclividades

productivas t¡ene exactamente el mismo parámetro tope o tasa máxima

convencional quo el dinero que se destina a supllr necesidades personales o

adquisición de bienes y servicios. Lo óptimo en 6ste marco €s una

segmentación seclorial que aplique a cada uno de los agentes el precio justo

por el uso del dinero así como por la implicación global de cada negoc¡o, de

esta forma cada sector cuyo crecimiento había s¡do no significativo comenzara

a romper esquemas como es el caso del sector de las tiendas por

departamento, pues con la reactivación de los sectores y mayores diversidad

de oportunidades para el consumidor final como a nivel corporat¡vo y

empresarial seria un sector que se vea incentivado a crec¡r y de esta manera
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crearía nuevas fuentes de trabajo así como impulsaria a la reactivación o

crecim¡ento de empresas de las industrias que proveen a este seclor.

En conclusión para lograr una sana y competitiva reactivación económica el

Ecuador debería:

Segmentar los sectores d€ la Economía, dejando que el sea el mercado

quien en cada uno de los casos, fije por leyes de oferta y demanda las tasas

de interés.

Eliminar el encarecimiento del apalancam¡ento.

1.2 lnvestigación del mercado

La investigación de mercado es la función que enlaza al consumidor, al cliente

y al público con el comercializador a través de la información. Esta información

se utiliza para identiñcar y defnir las oportunidades y los problemas de

marketing como también para generar y evaluar las acciones de marketing y

mejorar la comprensión del marketing como un proceso.

La investigación de mercados especifica la información requerida para abordar

estos problemas, diseña el método para reeoleclar la información, dirige e
implementa el proceso de recolección de datos: analiza los resultados y

comunica sus hallazgos e implicaciones.

La investigación de mercado juega un papel muy importante en el proyecto, ya

que proveerá de muchas respuestas necesarias para análisis de la factibilidad

del mismo y @mo se encuentra constitu¡do el mercado ecuatoriano.

1.2.1 Fuentes de datos e lnstrumentos de investigación

En la investigación se pueden emplear datos pnmarios, datos secundarios. Los

datos pr¡marios son aquellas que se recopilan específicamente para el proyecto

en cuestión. Para obtener los datos primarios, se formularán entrevistas, a

profesionales que se desempeñan en el sector de tiendas departamentales de
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moda en el Ecuador, para determ¡nar cuales son los puntos clave del proceso

productivo, desde la materia prima hasta la entrega del producto al cliente,

logrando la satisfacción del mismo. Otra forma de obtener resultados, será

mediante la investigación y análisis de artículos expuestos de casos similares,

publicados en lnternet y Libros especializados

1.3 Análisis FODA de las Empresas del Sector Comercial

Especializados en Tiendas departamentales del Ecuador

Para la elaboración del FODA, se consideró el artículo publicado en la Revista

Marka edición 2005 sobre 'Share of Mind' de tiendas departamentales. Los

resultados muestran que el mayor número de poreentaje de posicionam¡ento,

que los usuarios perciben como el mejor surtido en tiendas en cuanto a

accesorios y ropa, es Almacenes De Prati (Ver Cuadro 1 y 2).

Cuadro 1

¿CIJ.A,L DE ESTAS TIENIDAS -|-IEf\¡E
EL ]VIEJOFI STJFI-T¡DO EI\l CUANTTO A

ACCESOFI¡OS COTVIO CIÍ\ITTJFIOI\¡ES,
ZAPATOS. ]VIAG¡TJILLAJE. ETC?

E
C-s-
Tosi Stoa_6

S.ipGr
E ¡ito

Nrftgr.r-r6

Fuent€: Revista Marka

I
Et

Fastrrd'r

2q.E

BioO.
PFEt¡

1?.



Guadro 2

¿CUAL DE ESTAS TIEÍVDAS TIENE
EL ÍVIEJOF| SUFITIDO DE trlOPA

PARA NIÑOS Y JÓVENES?

GtrI
Oe
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Rro
Store

Eta
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-

Súper
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Nrnguna

Fuente: Revista Marka

,
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1.4 Análisis de la Competencia

1.4.1 ldentificación de los competidores y sus estrategias

Almacenes De Prati S. A.

De Prati abrió sus puertas el 15 de Abril de 1940 en la esquina de las calles

Aguine y Pedro Carbo.

Fue la primera empresa en el país que adoptó el concepto de tiendas por

departamento y actualmente es el líder en este sector destacándose por su

excelente servicio y por la alta calidad de sus mercaderías.

La búsqueda constante de brindar lo mejor para sus clientes h¡zo que al pasar

de los años Almacenes De Prati se traslade a un lugar más amplio, por lo que

se ubicó en las calles Luque # 317 y Chile. (Actual oficina matriz).

Actualmente lo c¡nforman g tiendas de Moda: Luque, policentro, Kids

Policentro, Rotonda, Sur, Quicentro, San Marino Junior, San Marino Niños y

San Marino Cosméticos; y 4 tiendas de Hogar: Hogar Sur, Hogar Rotonda,

Quicentro Hogar y Hogar San Marino

CASA TOSI

Desde 1919 casa Tosi es una trad¡ción, desde su comienzo nació bajo la idea

de un almacén completo. Satisfaciendo actualmente las exigencias de sus

clientes en sus 4 locales, 4 Tosi Express y 1 locál completo en eu¡to.

En 1938 llega al Ecuador el señor. Cav. Egidio Zunino Zunino quien toma a

cargo el almacén Casa Tosi de Guayaquil. Por ser un hombre visionario logro

al cabo de pocos años convertirse en el primer centro de auto servicio de la

ciudad.
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ETA FASHION

El nombre inicial de la empresa fue Etatex Cía. Ltda. El primer local comerc¡al

se inauguró en el año 1963 en la calle Guayaquil, en la ciudad euito, su

fundador y dueño es el Sr. Emilio Marcovici Sabor quien junto a su esposa la

Sra. Eta Lagover, incursionaron en la comercialización de telas, pieles, y

artículos para el hogar, posteriormente se decidieron vender ropa previamente

fabricada. En 1978 se abrió el segundo almacén en la calle Venezuela y el

tercero en 1984 en el Centro Comercial Quicentro Shopping.

En 1987 al fallecimiento del Sr. Marcovici, la Sra, Longaver y sus hijos William y

Alfredo tomaron las riendas del negocio. El 14 de Septiembre de.l9g9 se

constituyó legalmente la empresa con el nombre de COMERCIAL ETATEX Cía.

Ltda.

En 1990 se crea un nuevo local en el Centro Comercial El Bosque

estableciendo el cuarto almaén; 5 años después en 1995 se abrieron 2

locales, uno en el Centro Comercial lñaquito y el segundo en el Cenlro

Comercial El Recreo.

El constante crecimiento de la empresa se debe al conceplo vanguardista que

adoptan, sin descuidar las tendencias de moda, es por esto que en el año 19g7

la cadena de moda llega hasta la ciudad de Guayaquil, inaugurando un local

comerc¡al en el Centro Comercial Mall Del Sol y recientemente en el ano 2001

se crea el ultimo de sus almacenes en una de las calles principales de

Guayaquil la Av. I de Octubre.

Las oficinas principales se encuentran ub¡cadas en la ciudad de euito en la Av.

10 de Agosto (Panamericana Norle) y Santa Lucia.

A cont¡nuación se detallan las direcciones de los diferentes almacenes

r6

Pananorte, Quicentro, El Bosque, Calle Venezuela (Rebaja Moda), Calle

Guayaquil, CCl, El Recreo, Matl Del Sol, Av. 9 de Octubre, Rebaja Moda No. 2.



SUPER EXITO

Súper Exito es una empresa familiar que tiene 16 años. Nació en la ciudad de

Guayaquil como una cadena de almacenes de venta de suministros para

confección de ropa, denominada "La Sevillana" hace 36 años, con el pasar del

tiempo, los Señores lzquierdo lograron rescatar como una gran oportunidad de

negocio la confección con sus insumos y venta directa de ropa para damas,

caballeros y niños. Actualmente cuenta con 10 almacenes a nivel nacional, con

un posicionamiento de mercado orientado a los niveles medio bajo y bajo. El

nivel de ventas ha venido mostrando una tendencia alc¡sta con proporciones de

crecim¡ento que han llegado alcanzar hasta 9% y 10%.

1 .4.2 Análisis comparativo

1.4.2.1 Análisis de precios

AnálisisE mpresa

Almacenes Oe Prati La estrategia de precios que apl¡ca, se origina a

partir del dÍa en que se muestra la mercadería en

las tiendas en las perchas de ventas. Si al

transcurrir los días, se cumple el lím¡te de tiempo

que no s6 ha vendido el stock (Acorde politica), el

mismo se presentará con una rebaja o porcentaje

de descuento, hasta un valor tope, como es el

70%. Cuando llegue a este punto, la mercaderÍa

pasa al centro de liquidación, en donde se vende

las mercaderías de Ofertas.

Casa Tosi A partir del día en que se muestra la mercadería en

las tiendas en las perchas de ventas, se origina la

política de precios, en el que consiste, si al

transcunir los días, se cumple el límite de tiempo

que no se ha vendido el stock, el mismo se

presentará con una rebaja o porcentaje de

t7
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Río Store

1.4.2.2 Plan estratégico

De Prati

El plan estrat{¡ico de De Prati se basa en la búsqueda de la excelencia

operativa y de mercadeo A continuación el detalle del mismo:

La excelencia operativa, comprende:

. Mejoramiento continuo en todos los procesos.

. Refozar la función de compras en sus procesos op€rativos

. Reforzar el sistema de crédito en su aspecto operativo.

. Ampliar las opciones de proveedores intemos y extemos.

. Conocer las neces¡dades de vestir y equipar el hogar de los clientes

actuales y potenciales.

. Refor¿ar la función de compras en sus relaciones con los clientes.

. Refozar los beneficios de la tarjeta de crédito en lo que a la promoción

de la misma atañe.

La excelencia en mercadeo. abarca:

La estrategia a aplicar es vender mercadería a

precios bajos, muy competitivos.

La estrategia rige a partir del dÍa en que se muestra

la mercadería en las tiendas en las perchas de

ventas. Si al transcunir los d Ías, se cumple el

límite de tiempo que no se ha vendido el stock, el

mismo se presentará con una rebaja o porcentaje

de descuento, hasta un valor tope.

La estrategia a aplicar es vender mercadería a

precios bajos, muy competitivos

Eta Fashion

Su per ¡to

l8

descuento, hasta un valor tope.
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Casa Tosi

La estrateg¡a es la misma desde sus inicios, en el gue el concepto central del

manejo de los almacenes, es el de idealizar una casa, es decir, fomentar un

fuerte sentido de familia con los clientes, logrando brindar un servicio con la

mayor experiencia y seriedad. Agradecen a los clientes por ser pañe de su

historia y esperan seguir construyendo su futuro con los clientes y sus familias.

1.4.2.3 Segmentación del mercado

Los datos de la segmentación del mercado fueron tomados del análisis'TGl.-

Target Group lndex" elaborado por la compañía "Koening & Partners.-

Publicidad'

La población a analizar, fueron los habitantes de la ciudad de Quito y

Guayaquil. El Total de la Población es de 3'097.000 habitantes, de los cuales

1'367.000 @rresponden a Quito y 1'730.000 a Guayaquil.

El Estado Civil que tiene mayor ponderación es el de los solteros, seguido el de

los casados (Ver cuadro 3)

Cuadro 3

Estado Civil Porcentaje

Soltero 427%
En Pareja t3.0%
Casado 38.4oto

Divorciado: 6.7%
Vrudo I .70Á

Del Total de la población, lo representa en mayor porcentaje el sexo femenino

El grupo etario de mayor número lo conforman los habitantes de 12 a 19 años

El nivel socio económico preponderante es el sector bajo (Ver cuadro).

l9
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Sexo Porcentaje

Masculino; 49o/o

Cuadro 4

Cuadro 5

Cuadro 6

Nivel Socio

Económico

Porcentaje

Alto 9. I 9/o

Medio
Bajo 51 4%

1.4.2.4 Mercado objet¡vo

Los datos del mercado objetivo fueron tomados del anális¡s "TGl.- Target

Group lndex" elaborado por la compañía'Koening & Partners.- Publicidad'

1.4.2.5 Posicionamiento

El análisis del nivel de posicionam¡ento se lo tomo del articulo Top of Mind de

Tiendas de la revista Marca edición 2005, en el que se publico los resultados

del top of mind de Tiendas de Ropa, en base a encuesta reali¿ada a

ciudadanos de Guayaquil y Quito fly'er Cuadro 7). Los datos muestran que el

mas alto nivel de posic¡onamiento lo logra De Prati, seguido de Súper Exito,

ETA Fashion, Casa Tosi, Rio Store, No sabe y ninguna.

Grupo Etario Porcentaje

12 a 19 años 21 90/o

20 a 24 años 142%
25 a 34 años 23 0%
35 a 44 años 20 1%
.{5 a 54 años 14.2%
55 a 64 años 6 7o/o

20
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Guadro 7

TOP OF MIND DE TIENDAS DE ROPA

EEIT
C€sa
fosr

Etá
Fashon

Super
É¡rto

Nrngurra No ssb€

tr
De

PratJ
Rro

Store

Fuente: Ravista Marka
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CAPITULO II: ELABORACIÓN DEL MODELO DE íNDICES.

2.1 Orígenes de modelos de índices.

Los orígenes de este tipo de estudios datan de 1990, cuando el Nolan Norton

lnstitute, la división de investigación de KPMG, patrocinó un estudto de un año

de duración sobre múltiples empresas: La medición de los resultados en la
empresa del futuro. Los participantes crncluyeron que la dependencia de las

mediciones de la actuación financiera estaba obstaculizando la c€pacidad y la

habilidad de las organizaciones, para crear un futuro valor económico.

David Norton, Direclor General de Nolan Norton, acluó como líder del estudio, y

Robert Kaplan como asesor académico. Representantes de una docena de

empresas de la industria y de alta tecnología se reunieron bimestralmente a lo

largo de 1990 para desanollar un nuevo modelo de medición de la actuación.

En los inicios del proyeclo examinaron estudios recientes sobr€ casos de

sistemas innovadores de medición de la actuación. Uno de ellos, Analog

Devices, describía un enfoque para medir la tasa del progreso de mejora

continua. El caso también mostró la forma en la que Analog estaba utilizando

un cuadro de mando corporativo, de nueva creac¡ón, que además de varios

indicadores financieros tradicionales, contenían mediciones de acluación

relacionadas con los plazo de enlrega a los clientes, la calidad, y los tiempos

de procesos de fabricación, y la eficacia de los avances de los nuevos

produc;tos. Art. Schneiderman, que entonces era Mcepresidente de mejora de

prductividad de Analog Devices, acudió a una reunión para compartir las

experiencias de su empresa con el cuadro de mando. Durante la primera mitad

del estudio se presentó una gran variedad de ideas, incluyendo el valor del

acrionista, medición de la productividad y calidad, y nuevos planes de

compensación, pero los participantes se centraron en el cuadro de mando

multidimensional ya que parecÍa ser lo más prometedor para sus necesidades.
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Las discusiones de grupo condujeron a una expansión del cuadro de mando

hasta llegar a lo que se denominó un cuadro de mando integral, organizado en

tomo a cuatro perspect¡vas muy precisas: La financiera, la del cliente, La

lnterna, y la de lnnovación y formación. El nombre reflejaba el equilibrio entre

objetivos a corlo y a largo plazo entre medidas financieras y no financieras.

Entre indicadores provisionales e históricos, y entre perspeclivas de acluación

intema y externa.

Varios partic¡pantes experimentaron construyendo prototipos de cuadro de

mandos integrales en instalaciones pilotos de sus empresas. Luego informaron

el grupo de estudio, sobre la aceptación, las baneras y las oportunidades del

cuadro de mando integral. La conclusión del estudio en Diciembre de 1990

documentó la viabilidad y los beneficios resultantes de un sistema de medición

tan equilibrado.

2.2 Ut¡lidad del modelo de índices

El modelo de lndices proporciona una val¡osa henamienta para que los

empleados puedan comprender la s¡tuación de la empresa, algo indispensable

s¡ este qu¡ere alcanzar el dinamismo que neces¡ta para ser compet¡tiva a largo

plazo. El modelo de índices también aporta información útil para desanollar

continuamente aquellos indicadores de control, que mas ráp¡damente permitan

a la empresa alcanz sus metas, El resultado será que las operaciones

diarias tendrán como base una visión compartida de la dirección que debe

tomar la empresa a largo plazo, lo que signífica que dicho curso de acción será

una realidad tangible y comprensible para todos. Además el modelo de índices

separado por área de actividad, el control de las operaciones se verá

localmente mmo más relevante que con los modelos anteriores, los empleados

serán más comprensivos, y estarán más motivados, o sea ab¡ertos al cambio y

tendrán la fuetza para implementar las decis¡ones de la empresa. La

organización mejora su aprendizaje porque es más perceptiva y desarrolla su

competencia de forma continua. El proceso de formular e implementar este

tipo de modelo de índices se nutre de distintas áreas,
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2.3 lntroducción de la metodología

2.3.1 El proceso de creac¡ón de un Modelo de índices.

El propós¡to de la creación es una visión general sobre Ia forma en la que se

puede desanollar un modelo de índices. Esta descripción debe tomarse más

como un marco adecuado para el proceso de crearlo que como un conjunlo

detallado de instrucciones, Una de las razones por las que el concepto de

modelo de índices es basado en el cuadro de mando integral, es porque a su

vez éste último, ha tenido tanto éxito, tanto en el proceso de realización hasta

el resultado f¡nal, que es la elaboración del cuadro en sÍ, debido a que se

adaptan a la situación real de la empresa, contemplando su posición en el

mercado y su organización interna.

El modelo de índices se puede usar para difundir en la empresa un sentimiento

de persistencia, necesario para la creación de unas competenc¡as exclusivas

que puedan lograr el reconocimiento y la recompensa del mercado. Por

supuesto que se trata de una cuestión relacionada con la estrategia y las

operaciones, pero lo ideal es usar el modelo de índices en diferentes partes del

negocio para desanollar una lógica conv¡ncente, que se pueda comun¡car

fácilmente, y que lleve a cultivar realmente dichas competenc¡as. De este

modo, el modelo de índices se utiliza para el control ostratégico y también para

el operativo.

El modelo de indices también se puede usar cuando no se considere ningún

cambio de estrateg¡a. Algunos estudios de casos muestran la consecuencia

del proceso: la empresa puede ir más d¡rectamente a la formulación de

aquellos cuadros de mando que se centran en las características del negoc¡o

que resultan críticas para su estrategia.
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2.3.2 Una visión global del proceso

El modelo de índices proporciona una valiosa herram¡enta para que los

empleados puedan comprender la situación de la empresa, algo indispensable

si ésta quiere alcr,ñz el dinamismo que necesita para ser competitiva a largo

plazo, El modelo de índices también aporta una información útil para

desanollar continuamente aquellos indicadores de control que más

rápidamente le permitirán a la empresa alcan¿ar sus metas.

El resultado será que las operaciones diarias tendrán como base una visión

compartida de la dirección que se debe tomar en la empresa a largo plazo, lo

que significa que dicho curso de acción será una realidad tangible y
comprensible para tdos. Además, con el modelo de Índices separado por

área de act¡vidad, el control de las operaciones se verá localmente como más

relevante gue con los modelos antenores. Los empleados serán más

comprensivos y estarán más motivados, o sea, abiertos al cambio y tendrán la

fuerza para implementar las decisiones de la empresa. La organización mejora

su aprendizaje porque es más percept¡va y desarrolla su competencia de forma

continua. El proceso de formular e ¡mplementar este tipo de modelo de índices

se nutre de d¡stintas áreas.
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Cuadro I

Fuente: www deinsa.corlcmi

2.3.3 Desarrollo de la estrategia

El control de gestión com¡enza con la visión y estrateg¡a de la empresa, y el

modelo de índices es un método de control del negocro, Sin embargo, el

carácter descriptivo del modelo de índices lleva frecuentemente a nuevas ideas

sobre la visión de la empresa y a una reconsideración de su estrateg¡a. por

este mot¡vo, los primeros pasos del proceso para la elaboración del modelo de

índices se refiere al desanollo de una estrateg¡a, fase que en otros procesos

de la empresa ya puede haber tenido lugar. En este caso, ¡a preparac¡ón del

modelo de índices sólo confirmará las estrategias existentes, aunque en el

proceso, dichas estrategias se expresarán en términos más tangibles de metas

y factores clave para el éxito.

Sistcmas de
contsol de gestión

Desarrollo de la
estrategia

Desanollo de
sistemas y

tecnologías de la
información

,J \

\ It

+

Y
+ -)

Organización del
aprendizaje
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2.3.4 Sistemas de control de gestión

Existe la necesidad de contar con un t¡po de control estratégico d¡ferente y

cómo esta necesidad ha llevado al desanollo del cuadro de mando integral y

otros modelos similares, en este caso, el modelo de índices. El proceso

presentado destaca con fuerza el modo en el que las estrategias empresariales

se traducen en indicadores y metas para d¡ferentes directivos y la forma en la
que el modelo de índices proporciona declaraciones globales y equilibradas de

sus obligaciones. En principio, el proceso se debe repetir en todos los ámbitos

de la empresa para que los empleados tengan el sentido de participación y

puedan entender su parte en el plan estratégico general. Una parte importante

del proceso será, entonces, conectar indicadores con diferentes perspectivas

en los modelos de índices destinados a diferentes unidades de la empresa.

El cultivo de las competenc¡as de la empresa, debe concentrar sus recursos en

un grupo de áreas seleccionadas.

2.3.4.1 Sistemas y Desarrollo de Tl

Para que el modelo de índices se pueda usar en la práctica a través de toda la

empresa, el procedimiento para manejar los indicadores debe ser asequible

para el usuario y no demasiado complicado. La información se tiene que

reg¡strar, verificar y poner a dispos¡c¡ón. Normalmente el modelo de ínclices

ut¡l¡zará una combinación de datos ya usados en la empresa y de nuevos

27

Este proceso incluye a un gran número de empleados cuya contnbución es

necesaria de distintas maneras. Los modelos de Índices para sus diferentes

act¡vidades deben ser suficientemente explÍcitos, de modo que los empleados

dirijan sus esfuerzos en la dirección adecuada y comprendan cuál es su

contribución al esfuerzo general.



indicadores, algunos de los cuales pueden ser bastante informales por

naturaleza.

En el diseño del modelo de índices para control estratégico es natural

considerar los aspectos prácticos de la recolección de datos y de los sistemas

existentes. Lo dicho es especialmente c¡erto en la fase introducloria, cuando el

modelo de índices de la empresa todavía no ha adquirido su forma definitiva,

pero incluso un s¡stema provisional requiere soluciones prácticas y respuestas

a un número de preguntas relacionadas con la responsabilidad de la medición,

ftecuencia, sistema del control, persona responsable, etc.

2.3.5 La organización que aprende

La función primaria del modelo de índices es controlar las operaciones de la

empresa. Proporciona un lenguaje que s¡rve para describir expectativas y

resultados, con lo que prepara la base para discutir la forma en la que cada

¡ndividuo puede contribuir a cumplir con la visión de la empresa.

De este modo, el modelo de índices también puede facilitar el aprendizaje.

Como individuos o como empresa se puede lograr desanollar una mejor

comprensión de la relación entre lo que hacemos y el éxito que tiene la
empresa.

Por descontado que es crucial que realmente se utilice modelo de Índices. Lo

que se necesita es una estructura de incentivos adecuada e ¡ndicadores

práct¡cos para manejar la información que se ha generado, para que sea

atractivo y posible desanollar un conjunto de prácticas buenas para el modelo

de índices.
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2.3.6 De la visión al plan de acción

Antes de pasar por el proceso de desanollar un modelo de índ¡ces, la siguiente

figura oftece un resumen del mismo-

Cuadro 9

Vrlón

¿Cue es rue$a !!9ón

delfüro?

PcnpactYr

l|.tr¡EttrltÚ!¡CB
Sr ¡u8st¿ vrsón t00e á¡rlo

¿gfl qJé SerBanos

dlsrenles?

Flctom crtcoa püt
bíar ¿rlo

¿Cuálss son los factoros

cntcos de exlo par¿

d( auf ruesuas melas

esúáegcas?

l¡dc¡dofl¡.ñag¡cor
íau¿les son los rrdca&res

cn¡(os qre nos irl(al
¡uesfa úrrei0m

esategrca?

Plú d. rcióí
¿Cualter¡dn'a q]e s€r

ruesÍo dzn de acar0n pra
lenef e¡¡lo?

Fk¡fld.fl d.l chrt
ó 16r

Proarrq
h¡nEa

d.ryft,Eg
y cnti{ rto

Fuentoi www. d€insa. com/cm¡
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La visión. En la parte más alta del modelo está la visión de la empresa

en su nivel máx¡mo. Por visión se entiende a la situación futura que

desea tener una empresa. El proposito de la visión es guiar, controlar y

alentar una organización en su conjunto para alcanzar un concepto

compartido de la empresa en el futuro.

Perspectivas. La visión general se descompone y describe en términos

de diferentes perspeclivas- Las usadas más frecuentemente son la

perspect¡va financiera y de los acc¡on¡stas, la de los clientes, la del

proceso interno y la perspect¡va de aprendizaje y crecimiento. Algunas

empresás han añadido una perspectiva separada, la humana o de los

empleados

Metas estratégicas. La visión se expresa como un número d€ metas

estratégicas más específicas, que sirven para guiar a la empresa en su

búsqueda de la visión.

Factores clave para el éxito. En este nivel se reciben aquellos factores

que son críticos para que la empresa tenga éxito con su visión.

lndicadores estrat{7icos Esta parte del modelo de índices describe los

indicadores y metas desanolladas que le permiten a la dirección seguir

los esfuerzos sistemáticos de la empresa para explotar los factores de

éxito considerados indispensables en la consecución de sus metas.

Plan de acción, Finalmente, para completar el modelo de índices, debe

haber una sección que describa las acciones y los pasos especÍficos

que se necesitarán en el futuro.
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2.3.7 La elección de una unidad apropiada

Según el tamaño y la situación de la empresa, de entrada hay buenos motivos

para reflexionar cuidadosamente sobre el alcance de las actividades que

cubrirán los modelos de índices, la unidad organizativa que quedará cubieña y

el ritmo al que se introducirán los indicadores. En una empresa de tamaño más

pequeño probablemente es preferible crear un modelo de índices para toda la

organ¡zación, pero en una más grande o en un grupo de empresas, es más

adecuado comenzar con uno o dos proyectos pilotos. La elección de la sección

apropiada de la organización en este últ¡mo caso se debería basar en una

combinación de deseo de participar y de adecuación al proyecto de modo que

la empresa pueda aprovechar al máximo la experiencia ¡nicial en el trabajo a

realizar. Es aconsejable obtener experiencia tanto de las unidades de personal

como de las unidades o secciones con contactos externos más ampl¡os.

Otro factor decisivo para una elección adecuada es la situac¡ón de la empresa

en el momento. Si la empresa está en medio de cambios turbulentos, el propio

proceso de modelo de índices puede ser una henamienta útil. En tales casos,

sería bueno informar al personal de la empresa sobre el modelo de índices,

porque podría ayudar a crear entendimiento y consenso sobre futuras

estrategias o posibles cambios que resultaran del proceso, En estos casos

resulta ventajoso @menzar por el desarrollo de un modelo de índice del más

alto n¡vel que en la fase siguiente se puede descomponer en partes

apropiadas. Para preparar un cambio necesario en la organización y conseguir

el apoyo adecuado, la alta dirección puede hacer circular el modelo de índices

del más alto nivel para que sea comentado, pero no sólo para oblener apoyo

de las estrategias, sino también para que se abra una discusión sobre la forma

más eficaz de llevar a cabo el proceso.

El primer paso, después que el modelo de índices del más alto nivel esté a
punto, es dejar que cada departamento u otro grupo adecuado revise modelo
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de indices y discuta cómo afecla a su situación específica, así como la

contribución que pueda hacer a la realización de la visión y las metas

estratégicas de la empresa. También puede haber una discusión sobre la
manera de trabajar con más eficacia e inteligencia, y sólo después que esta

ronda haya f¡nal¡zado se puede empezar a trabajar sobre cambios en la
organización.

El cambio generalmente es mucho más fácil como resultado del proceso que

se acaba de describir; también recibe más apoyo a indicadores que se

desarrollan los modelos de Índices para las respeclivas unidades de la nueva

organización.

La duración del proceso puede variar, p€ro es imperativo no tener demasiada

prisa. Como se ha indicado, el proceso en sí es muy importante, por lo que

todas las personas involucradas en él deben tener tiempo suficiente para

alcanzar la comprensión necesaria. El tiempo requerido depende también, en

c¡erto grado, del tamaño y la situación de la empresa. En una empresa

pequeña, el proyecto puede completars¡e como máximo en seis meses, pero sr

la organización o la situación son más complejas, tal vez se necesiten varios

años para que toda la empresa quede cubierta. También cabe destacar que el

proceso de un modelo de índices nunca está realmente acabado.

Un estudio hecho en el Templeton College de la Universidad de Oxford (Ruddle

y Feeny, 1998) describe los procesos de transformac¡ón de un grupo de

grandes empresas y destaca la importancia de los cuadros de mando

transformadores de un grupo de grandes empresas y destaca la importancia de

los cuadros de mando transformadores en los casos de mayor éxito. Los

procesos de cambio incluidos aquí cubren un período de cuatro a seis años en

algunas empresas. Dado que una de las características útiles del cuadro de

mando es que forme parte del control estrat{7¡co, se debe mantener vigente y

adaptarlo continuamente a los cambios de situación y organización de la
empresa.
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2.3.8 ¿Cómo debemos organizarnos y quién debe participar en el

trabajo?

Gran parte de la lue¡za del modelo radica en el proceso de desanollo en sÍ, en

el que un gran número de empleados pañ¡cipa en el análisis y la discusión

conjunta de la situación y las capacidades de la empresa.

Además de la discusión y comprensión de la visión en sí misma, una parte

central del trabajo consiste en un análisis más detallado para identificar las

persped¡vas estratégicas y los factores de éxito. Por esta razón, en el proceso

debe participar ac{ivamente el mayor número posible de empleados dentro de

alguna forma de consenso. Resulta particularmente importante que las

relaciones causales y las prioridades que aparecen en las discusiones se

comprendan bien y tengan un amplio apoyo. S¡ no existe esta compresión, el

proceso será muy frustrante y habrá un alto nesgo de que todo el esfuer¿o

resulte inútil,

Para alcanzar la conexión entre la visión y las operaciones del dÍa a día,

también es ¡mportante que el proceso de desanollo avance a partir de dos

direcc¡ones. La alta d¡rección de la empresa debe dedicarse a elaborar la

visión desde el comienzo y asÍ debe hacérselo saber a toda la organización.

Un poco más adelante en el proceso, será necesario comenzar un diálogo en

toda Ia organización sobre las aclividades que se verán afectadas y que

contribuirán activamente al éxito de la visión. Obviamente, el compromiso y la

motivación de la alta dirección tiene suma importancia. El máximo direclivo de

la empresa tiene que estar completamente involucrado en todo el proceso y

debe part¡c¡par activamente en el desanollo de los primeros elementos básicos

del modelo de índices. En consecuencia, tamb¡én debe asegurarse de que

dicho trabajo rec¡ba la más alta prioridad y tenga el apoyo firme de toda la

organización.

Entonces, quién debe verse involucrado en el proceso? Como se ha

remarcado antes, el propio proceso de desanollar el modelo de Índices es uno
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de los mayores puntos fuertes del concepto, o sea que es especialmente

importante dec¡dir qu¡én part¡cipa y cuándo. Además de la participación activa
y el interés de la alta dirección en un nivel global, también es importante hacer
part¡c¡par tantos líderes de opinión como sea posible en las fases iniciales,

especialmente con el propósito de seleccionar unos cuantos misioneros muy

motivados para el trabajo posterior. cuando el proceso avanza entonces hacia

otras partes de la organización, la mayoría de empleados debería estar
participando de forma más o menos activa. Aunque el grado de participación

puede variar la experiencia d¡ce que es conveniente incluir la mayor cantidad

de gente posible en las discusiones sobre los efectos de las metas generales

en las operaciones diarias y sobre las contribuciones al éxito que puedan hacer

un empleado individual o un grupo. Estas discusiones sirven con frecuencia
para que los participantes vean las cuestiones con una óptica muy distinta.

Dependiendo del tamaño y la complejidad de la empresa, generalmente es una

buena idea poner al frente del proceso a un equipo que gest¡one el proyecto.

La decisión de a quién incluir en la gestión del proyecto es vital para tener
éxito, o sea que la dirección de la empresa debe ir con cuidado y asegurarse

de que el grupo sea visto como representante de toda la organización. No es

aconsejable llenar el proyecto con personas del departamento del contralor,

aunque sean las que lo hayan comenzado. una de las principales ventajas del
modelo de índices es precisamente que sustituye la jerga contable trad¡c¡onal

por metas e ¡ndicadores que los no contables ent¡enden y aceptan con mayor

facilidad. La gestión del proyecto debe seguir los avances del trabajo

continuamente, ofrecer consejos y sugerir ajustes que fac¡l¡ten la mmprensión

del proceso como un todo al tiempo que garanticen la consistencia del modelo

de índices.

Cabe destacar que el modelo debe considerarse como uno muy general, ya

que en real¡dad siempre debe adaptarse a la empresa en cuestión y a sus

características particulares: su sector, tamaño, propiedad, etc.
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2.3.9 Premisas fundamentales

La dirección a menudo subest¡ma los beneficios para la organización que se

obtienen cuando los part¡cipantes poseen una ¡magen global de la situación

real dentro y fuera de la empresa.

Se trata de un fracaso generalmente debido a esa especie de secreto que

envuelve estos temas y la información de esta naturaleza. La dirección no

reconoce el alcance del problema y tampoco que muchos otros empleados

nec¡sitan este tipo de información para tomar la decisión c¡rrecta y en

especial para responder de forma rápida y dinámica a los deseos de unos

clientes que cada vez discriminan y exigen más. Este punto resulta

especialmente ¡mportante si se espera que los empleados cambien su actitud

de alguna manera espec¡al. No basta con pedirle a lodo el mundo que actúe

de una manera diferente de ahora en adelante. El comportamiento está

gobernado por valores y actitudes que, a su vez, se basan en nuestra

experiencia previa. Para que se produzcan los cambios necesarros hay que

crear una atmósfera que lleve a la experienc¡a nueva que gradualmente

afectará primero a las actitudes y luego al comportamiento De todos modos,

con frecuencia se necesita alguna forma de influencia externa para producir

una experiencia nueva. Uno de los propósitos del modelo de índices es alentar

los estimulantes descubrimientos que son tan esenciales.

Cuando la organización ve a continuación los efectos de su nuevo

comportamiento, se establece una especie de proceso autogenerado.

i5

Una premisa fundamental para desarrollar un modelo de índices del más alto

nivel para la organización es que todas las personas involucradas estén

básicamente de acuerdo en las características generales del sector y de la

empresa en sí. Esto quiere decir que la organización debe tener el tiempo y los

recursos necesarios para que todas las personas involucradas en el proyecto

puedan obtener la información necesaria para formarse una opinión bien

fundada.



Además, se está completamente convencido por experiencia de que todo el

proceso y la calidad del trabajo mejorarán de forma destacada s¡ los

participantes han recibido una documentación básica relevante y tienen la

oportunidad de cuestionarla y desarrollarla más. La mejor compresión de la

situación que se deriva de darle tiempo e información a la organización

resultará muy rentable más adelante en el proceso, cuando los participantes

vuelvan a sus tareas diarias,

Cuadro 10

Fuente www deinsa.corl./cmi

Efcctos

Comportamicnto Erpcriencia

Actltudc¡
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2.4 Visión resumida del proceso

Paso Doscr¡pción Procedim¡ento Tiempo sugerido
kfinir el *doL describ¡r
su desanollo y el pa@l
de la empresa

Entrevlstas con el mayor
núm6ro pos¡ble de p€rsonás,
prefenblemente realizadas por
elguion extemo a la empresa
pera oblenor una visión
objetiva. lnv€stigación sobre la
situación y las tendencias del
seclor
Seminario conjunto con
asistenciá de a¡los diredivos y
líderes do opinión

1 -2 meses

1-2 reuniones de
un día y medio
cada una

Estableelconfirmar
v¡s¡ón de la empresa

Establec,-r
p€rspeclivas

Seminario con asistenc¡a de
altos dir6ctivos, el grupo
encargado d€l proyécto y
algui€n con exporiencia pr€via
en proyeclos de modelo de
índices
sominario conjunto con el
mismo grupo dsl segundo paso

la

/as3

4

5

1-2 dias

Ver más abalo

o

7

Desglosar la vi§ón según
cada una de /as
perspecfiyas y formular
melas eslratés[i:as
generales
ldent¡frcar /os faclores
cr¡ti@s para tenar éx¡to

Desanollar ind¡cedores,
¡dentificar

Establecor el ño&lo de
ind¡ces al más afto n¡vel

Desg/ose del modelos de
índ¡ces e ¡ndicadores por
un¡dad oean¡¿at¡va

En el seminario anterior

En el s€minario anterior, st es
posible A vec6s un cierto
intgrvalo €s benef c¡oso.
D€terminación final de la alta
dirección y el grupo para el
proyecto. Preferent€mente, con
la parl¡cjpación d6 alguien con
experiencia pi.€via 6n proyoctos
do modelo de índicos.
Adecuado para un proyeclo
dividido en unidádes
organizal¡vas aprop¡edes baio
€l l¡derezgo del grupo
encargado del proyocto

Pref€rentem€nto, todo el
personal ¡nvolucrado deberíe
pañicipar en el trabajo qu€ el
proyeclo adludic€ a cada
unided, una forma adecuada de
trabajar s6ria un seminario.
lnforme sobre avanc€s y
coordinec¡ón con la alta
dirección. La ayuda d€ un
experto construdor de cuadros
de mando resulta

Total inc¡uyendo el
cuarto paso:

2-3 días
Ya incluidos más
aniba; s¡ no, 1-2
días
1-2 díes

Toma de 2 hasta X
meses. Pera cada
sem¡nario local,
entr6 m€dio día y
un día como
mÍn¡mo

8
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9

10

Formular netas

Desarrollar un plan de
ac:c¡ón
lñplementación del
modelo & indias

espec¡almente importanle para
alinear los ¡nd¡cadlres y los
factores d€ éxilo

Propuestas de los lideres de
cada unidad. Aprobación final
de m€las por la alta dirección.
Preparaoón a c€rgo de cada
grupo para el proyecto.
Asegurada por control activo
bajo la responsabilidad general
de la alta dirección

11

2.4.1 Definir el sector, describir su desarrollo y el papel de la empresa

El propósito de este primer paso es establecer los cimientos de un consenso

sobre las característ¡cas y requisitos del seclor, así como llegar a una defin¡ción

clara de la posicrón actual de la empresa y su papel. Como, además, es

importanle alcanzar un acuerdo sobre la forma en gue evoluc¡onará el sector

en el futuro, también se estará construyendo una plataforma valiosa y
necesaria para seguir adelante con la elaboración de la visión y las futuras

estrategias. La forma adecuada de hacer este trabajo es mediante entrevistas

individuales, principalmente con los máximos directivos y los líderes de opinión

más influyentes de la empresa.

En las entrevistas, es importante intentar alcanza¡ una visión de la empresa y

sus características desde todos los ángulos posibles, propósito para el que

algunos de los modelos presentados aquí pueden resultar útiles. El simple

enfoque educativo de estos modelos hace que a menudo sean excelentes

catalizadores, o sea que ofrecen una buena base de discusión en este tipo de

análisis

Generalmente se puede decir que las ideas prácticas de la gestión estratégica

han recibido la fuerte influencia del modelo FODA o SWOT (en inglés

StrengthsÁl/eaknesses, OpportunitieV Threats, o puntos fuerteVdébiles,

oportunidadeVamenazas). Este modelo fue desanollado a principios de los

años setenta. Con la ayuda de este modelo, una empresa puede analizar lo

Jó



que puede hacer hoy (los puntos fuertes y débiles de la organización) y lo que

podría hacer en relación con el entorno erferior (oportunidades y amenazas

externas)

Cuadro 1'l

PoñrB t.r.i¡6 P{ñ16 dát tt..

Oporruñ¡d.d..

A comienzos de los años ochenta, Michael Porter presentó su modelo de cinco

fuezas compet¡tivas, en el que la rentabilidad de una empresa se ve afectada

por las fuerzas estructurales de su sector particular. Esta visión cambió el

enfoque de la empresa a la situación competitiva en el sector_

Cuadro 12

A¡nenazas ds lgs
nuevos parlrcipantes

Poder d€
ñégocracrón
de los proveedores

Poder de nsgoctac,ón
de los comprador6s

Arnena¿a de ¡os
prodúctos o s6rucros
susldutos

Pal¡clprnass
potsnc¡al€3

Compradorer

Corr¡petldor€s
del soctor

R¡vaIdad €nlre
empres a 5

Susilrurf|3

Fuente: www.deinsa corn/cm¡
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A finales de los años ochenta y a principios de los noventa, el péndulo volvió

atrás y con el enfoque basado en los recursos, la atención pasó del entorno

exterior a los recursos y capacidades de la empresa individual.

Cuadro l3

Paso ¿1. Selecctonar la estrategta que

melor erplote las capactdades de la
empresa relacionadas con las
opolunrdades externas

Paso 3.Valorar el potencial de los
recursos /capacidades para generar
rentas según su potenc¡al para crear.
sostener y explolar una yentaja

competrtrya
Pa§o 5.ldsnl¡ficar los vacÍos en

recursos que se deben rellenar
lnyeflrr en reapro$sionat y aumentar la
base de recursos ds la smprgsá

Paso 2.ldenlúcar las capacidades de
la empresa (¿0ué puede hacer la

empres a?)

Paso l.ldenltficar los recursos de la
empresa y localizar fueles y débrles en
relacrón con la competencia.

Fuente. www.deinsa. com/cmi

Algunos cons¡deran que este punto de vista es un intermedro entre el anál¡sis

swor y el modelo de las cinco fuerza competitivas de porter. Al tratar con el

entorno exterior, una empresa basa su poder competit¡vo en sus recursos y

capac¡dades- En los años noventa se desarrollaron estas cuestiones usando

la expresión "competencias básicas" para referirse a ellas. En muchos

aspectos, estas ideas se derivan de la teoria de la estrategia basada en los

recursos.

Estrateg¡a

Polenclal de ventaja
competiliva sdenible

Capacidades

Rscufsm
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Cuadro 14

Productos finales

Fuente www deinsa.con cmi

Otro aspecto ¡mportante en el que ha evolucionado la teoría en esta área es el

abandono de la noción de que es posible preparar planes estratégicos

detallados de largo alcance. En su lugar, se habla de crear condiciones que

favorezcan el desarrollo de las ideas de una empresa.

Dichas ideas estratégicas deben servir de guía a las acciones y decisiones

concretas de cada día, para que la empresa adquiera el dinamismo y el grado

de decisión que necesita la mayoría de organizaciones en casi lodos los

sectores.

I 2 3 I 5 6 I I I t0 fi 12

l{egodo I llegodo 2 llegodo 3 l{egodo I

Producto principal 2

Produclo principal I

Compalencia I Competencia 2 Competencia 3 Compelencia 4
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Dado que el paso s¡gu¡ente es un seminario con el propósito de alcanzar un

consenso sobre los aspectos que tendrán ¡mportanc¡a en el futuro, es

aconsejable documentar las entrevistas e informar sobre las opinrones que

aparecen en ellas, especialmente si hay opiniones que aparecen en ellas,

especialmente si hay opiniones que desienten sobre cuestiones esenciales.

Durante la preparación del seminario, también es importante averiguar qué

creen que pasará en el futuro las personas involucradas. Este procedimiento

requiere una combinación de ¡nvestigación y entrevistas con personas que

tienen intereses en la empresa y con gente de los distintos niveles de la
empresa. Para no influir en los part¡c¡pantes y conocer su visión de futuro,

hasta puede ser aconsejable comenzar la conversación s¡mplemente

preguntando:

"¿ Cómo cree usted que evolucionará la industria en el futuro ?"

Uno de los propósitos de esta pregunta es asegurar el grado de consenso

dentro del grupo, y por eso no es aconsejable definir más concretamente la

industria o el futuro. La ventaja de mantenerse en un plano general es que

deja espacio para los diferentes conceptos que las personas entrevistadas

tengan sobre la industria o el sector. La información sobre estas diferencias

puede resultar útil más tarde, al discutir cuestiones relacionadas con la futura

evolución del negocio, c,omo la manera de proporcionar valor a los clientes en

el futuro y, en consecuencia, el tipo de relaciones de colaboración que se ha de

iniciar. En el seminario, la imagen global que dan los participantes se

presentará de forma reducida.

Se trata de una presentación que generalmente servirá como una excelente

base de discusión entre ellos y en los pasos siguientes del proceso.
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2.4.1.1 Aplicación del primer paso de la implementación del modelo de

índices en una compañía tomada como referencia de las

Empresas departamentales de moda del Ecuador: ,,Definición

del Sector, describir su desarrollo y el papel de la Empresa,,

Debido a la confidencialidad que solicitó la empresa departamental de moda

que pertenece a este sector en el Ecuador, la información que se presentará

será muy aproximada a la real¡dad, logrando obtener cifras muy srmilares para

poder llegar a la meta de crear el Modelo de indices para evaluar la

productividad de la empresa.

La empresa cuenta con más de 4 Tiendas departamentales de Moda, esta

conformada por 200 empleados adm¡nistrativos y 800 empleados operativos,

ocupa los primeros lugares de posicionamiento en el mercado.

Para iniciar el proceso de implementación del modelo de Índices, se empezó a

realizar reuniones con la Alta Dirección, la cual está conformada por el

Presidente Ejecutivo y Accionistas, para la recolección de datos de la empresa

y el sector. Para un mayor entendimiento de la estructura de la empresa, se

ad.junta el organigrama.

Pr€t¡<,.ñcÉ Etácu¡v.

sEcroR oE ¡¡Eooctos s APOYO

La empresa está conformada por dos grandes sectores
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El Sector de Negocios, que está estruclurado por los departamenlos de

Compras, Tiendas y Crédito, liderado por la Vicepresidencia Operativa,

mientras que el mando de las áreas, está administrado por Gerentes.

El Sector de Apoyo, que está conformado por los departamentos de Marketing,

Recursos Humanos, Sistemas, Financiero y Auditoria, se encuentra liderado

por la Vicepresidencia de Gestión, y a su vez las áreas están administradas

por los respectivos Gerentes.

En cuanto a las tendencias del sector, uno de los Ejecutivos hace referencia a

las cifras del estudio "En qué gastan los Hogares ecuatorianos' realizado por

el lnstituto Nacional de Estad Ísticas y Censos y Pulso Ecuador, en el que se

determina Que el 97o de los ingresos los destinan en Prendas de vestir y

calzado. Por lo que ven de este porcentaje, una oportunidad para poder

captar la mayor cuota de clientes de este mercado

Cuadro 15

En qué gastan los hogares ecuatorianos

Esparcimiento y
Otrog
10%

Alimentos. Bebidas

cultura
1t%

Trsnsporte y
comunicaciollea

110A

Salud
Viv¡enda y Hogare6

l80a

Fuente: El Universo

Esta empresa se encuentra en los primeres niveles de posicionamiento y

ventas a nivel país. Pero la realidad es que su mayor cadena de tiendas se

encuentra en la región Costa, por lo que la tendencta es abrir tiendas en la

región Sierra y obtener crecim¡ento de clientes en este sector.

y tábaco§
33%

Prendas de ve6ür y
c€lzado§

9r/¡

L
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2.4.2 Esta blecer/conf irma r la visión

Dado que el modelo de cuadro de mando integral se basa en una visión global

compartida, resulta esencial confirmar desde el principio la existencia real de

dicha visión conjunta El modelo de Índices apotlaá a la empresa una visión

más centrada que antes, por lo que las consecuencias de una visión mal

encaminada pueden ser muy serias. Si no la hay, este punto presenta una

excelente oportunidad para comenzar a echar los cimientos de una visión

conju nta.

Del párrafo anter¡or se desprende que hay numerosos modelos y métodos para

desarrollar una visión

Visión

Descripción imaginativa y alentadora del papel y objet¡vos futuros de una

organización, que significativamente va más allá de su entomo actual y
posición competitiva.

Declaración de misión

Define el negocio al que se dedica la organ¡zac¡ón o al que debería dedicarse

comparado con los valores y expectat¡vas de las personas con intereses en

ella.

Estrategias

Pnncipios que muestran cómo se han de alcanzar los objetavos principales de

una organización en un período concreto. Casi siempre se lim¡tan a la lógica

general para alcanzar los objetivos.

45



Objetivos o metas

lndican de una manera más precrsa que una declaración de misión lo que se

debe alcanzar y el momento en el que se deben obtener los resultados.

Antes de que se pueda desarrollar una visión común tiene que haber una ¡dea

razonablemente compartida de la situación intema y externa de la empresa.

Para establecer la visión se tienen que considerar una serie de factores:

Cuadro 16

Fuente www.deinsa.com/cmi

Por ejemplo, unas cuantas cuestiones que no se pueden ignorar están

relacionadas c,on el efecto de la evolución de la Tecnología de lnformación

sobre la empresa y el sector. Una consecuencia es que se encuentra

numerosos e.iemplos de individualización de las necesidades que üenen los

clientes de productos y servicios. Esta tendencia hacia la fragmentación en un

número cada vez mayor de sectores está creando dificultades a la mayoría de

las empresas, pero también nuevas oportunidades. Tomando la situación de la

empresa como punto de partida, se traza un posible camino futuro de

desanollo y teniéndolo en cuenta, se hae¡ una valoración de lo que los clientes

probablemente apreciarán y valorarán. En vista de los drásticos cambios que

está experimentando en el mundo empresarial y también de los que

esperamos, deberíamos mantener nuestra humildad y guardar las distancias

Finanzas

0csanollo
tecnológico

Compctcncia
central

Entorno
empresarial

Requisito del
propietario

+h

(

( ) )(

) (
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con las "verdades" establecidas y la experiencia previa. Y especialmente

teniendo en cuenta el ritmo del cambio, es esenc¡al que la mayor parte pos¡ble

de la organización esté involucrada activamente en una discusión continua

sobre el desanollo del negoc¡o. Por este motivo, la dirección debe tratar de

encontrar formas de comunicación adecuadas a este t¡po de discusión y

debate. Una posibilidad interesante en este sentido es el análisis del entorno o

escenar¡o.

El hecho de que consideremos importante una visión establecida no signifca
que se deba permitir que la planificación a largo plazo obligue a la empresa a

seguir un camino predeterminado. Lo que si creemos es que para tener éxito,

la empresa debe centrarse en un camino común de desanollo basado en una

visión común, compartida por toda la organización, de la situación ¡nterna y

externa y de los principales factores de éxito. Con este enfoque, la empresa

tendrá la flexibilidad y el dinamismo que necesita para su cont¡nua adaptación

al cambiante entorno empresarial.

Una vez establecida la visión, pero antes de seguir adelante con el desanollo

del cuadro de mando, debemos obtener una última confirmación de la

percepción que cada participante tiene de la visión. Una manera de hacerlo

sería pedirle a cada part¡cipante que describiera cómo cree que será la

empresa una vez alc€nzada la visión. De este modo, todo el mundo daría su

opinión desde la perspectiva de las f¡nanzas, del cliente, del proceso y del

desarrollo. Un procedimiento adecuado sería que todos los participantes

expresaran con unas pocas palabras clave su inlerpretación de la visión desde

las d¡ferentes perspectivas, y que luego hubiera una discusión final sobre las

prioridades aparecidas entre las palabras clave mencionadas.

Si hay diferencias drásticas de opinión, aquí serán muy aparentes

Las preguntas siguientes también pueden resultar útiles antes de que se

adopte la visión definitiva.

. ¿La visión brinda a la empresa confianza que necesita?

o ¿La visión propone a la empresa el reto que necesita?
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¿La visión puede ayudar a formular las metas personales de cada uno

de los colaboradores de manera satisfacloria?

¿La empresa siente que la visión t¡ene significado y que es propia?

2.4.2.1 Aplicación del segundo paso de la implementación del

modelo de Índices en una compañía tomada como referenc¡a de las

Empresas departamentales de moda del Ecuador:

"Establecer/confirmar la visión"

Para confirmar la misión de la empresa fue necesaria la realización de una

serie de reuniones entre el directorio y los asesores que implementarían el

modelo de índices. Los resultados preliminares determinaron que la misión

debía ser modificada y encaminada a ser motivación y aliento que sea capaz

de trascender las barreras del tiempo y que transmita espíritu de mejoramiento

cont¡nuo. Luego de varias reuniones para determ¡nar el verdadero sentido de

lo que la empresa busca en el largo plazo se rediseñó la misión de acuerdo a la

aspiración de los direclivos de la empresa, enfocando a lo que desean se

perpetúe en el tiempo, la visión es la siguiente:

'Brindar a los clientes mercadería y productos de la mas alta calidad, con

tendencias que estén un paso mas delante de la moda, para satisfacer sus

expectativas, med¡ante el mejoramiento @ntinuo de los procesos obtenidos por

el constante desempeño de nuestros colaboradores'
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2.4.3 Establecer las perspectivas

Una vez que se han establecido la visión y el concepto de negocio, es hora de

considerar las diferentes perspectivas sobre las que crear en el modelo de

indices. Existen cuatro perspectivas: la f nanciera, la del cliente, la del proceso

intemo y la de formación y crecimiento. S¡n embargo, algunas empresas han

preferido añad¡r otra perspect¡va, como la del empleado o humana.

La elección de perspectivas debe hacerse princrpalmente por lógica

empresarial, con una clara interrelación entre ellas. La perspect¡va de

desarrollo, entonces, debe indic€r de qué manera propone la dirección

desanollar la organ¡zación, asi como los productos y servicios ofrec¡dos con el

propósito de simplifcar los procesos ylo añadir valor para los clientes. Estos

efectos se deben observar a continuación desde la perspecliva financiera.

Entonces, cualquier cambio de perspectiva tiene que basarse en razones

estratégicas más que en algún modelo impuesto por las personas con intereses

en la empresa. La conclusión es que pocas veces se necesita una perspect¡va

de cada empleado por separado, ya que éstos se consideran como recursos,

especialmente en las perspectivas del proceso y desarrollo.

2.4.3.1 Aplicación del tercer paso de la implementación det modelo

de indices en una compañia tomada como referencia de las Empresas

departamentales de moda del Ecuador: "Establecer perspectivas,'

Una vez que se reviso y confirmo la visión, la declaración de misión y las

principales estrateg¡as. La alta direrción nombró un grupo para el proyecto

conformado como líder, el Presidente Ejecutivo, seguido de los Vicepresidentes

y Gerentes áreas.
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Las perspectivas a considerar por parte de la empresa son:

. Financ¡era

. Clientes / Mercado

. Procesos internos clave

. Aprendizaje y crecimiento

La perspectiva financiera,

operación.

está orientada a incrementar las ut¡lidades de

La perspectrva de clientes / mercado, busca entregar soluciones a los clientes

La perspectiva de procesos internos c/ave, persigue la excelencia operacional

La perspectiva de aprendizaje y crecimiento, sigue la filosofía de potencializar

las competencias de los empleados creando valores de fidelidad en ellos que

generen una relación ganar ganar entre las partes.
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2.4.4 Desglosar la visión según cada una de las perspectivas y formular

metas estratégicas generales

El modelo de Índices es principalmente una herramienta para la formulación e

implementación de la estrateg¡a de la empresa.

El modelo se debe considerar como un instrumento para transformar una

visión y estrategia abstractas en indicadores y metas concretas. En otras

palabras, un modelo de índices bien formulado es la presentación de la

estrategia de la empresa El propósito de este paso es, entonces, transformar

la visión en términos tangibles a partir de las perspectivas establecidas, y por

tanto, lograr el equilibrio general gue es la característ¡ca exclusiva del modelo y

del método Este proceso es una parte muy importante del verdadero trabajo

de desarrollo empresarial, y otra es formular la estrategia global en términos

más generales.

Es dificil definir concretamente el concepto real de estrategia. La palabra tiene

or¡gen militar: cada batalla debe servir al propósito estratégico de ganar la

guerra Se puede definir como Ia relación entre Ia visión de la empresa y los

planes operativos que se deben seguir día a día. En otras palabras, una

estrategia describe las reglas, los hechos y las decisiones fundamentales que

la empresa necesita para pasar de la situación actual a la que desea tener en

el futuro, o sea, la visión.

El proceso en sÍ para formular una estrategia generalmente es bastante

complejo y requiere una aportación sustancial de recursos, Uno de los motivos

es que normalmente hay numerosos aspectos y variables a considerar: Como

en muchas otras áreas, no hay acuerdo sobre cuál es el procedimiento

adecuado para formular la estrategia de una empresa. De todos modos,

siempre ex¡ste la pregunta fundamental sobre cómo adquirir y mantener una

ventaja competitiva duradera, pregunta que está en el centro del proceso de

desarrollar y formular una estrategia. Las ventajas más destacadas del modelo
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de indices radican precisamente en esta área. El modelo permite

descomponer más fácilmente la visión en eslrategias concretas, basadas en la

realidad, con las que la gente se siente más identifcada y con las que puede

trabajar.

Una manera de poner esta fase del proceso en marcha es pedirle a los

participantes que describan las reglas de procedimiento generales que más

fácil y eficazmente llevarían a la empresa a la visión buscada. La descripción

se debe basar en ¡as dist¡ntas perspectivas y, en cierto modo, en cada una de

ellas. Un punto de partida adecuado podría ser la descripción anterior de cómo

será la empresa en el futuro. A partir de ella, se puede identif¡car reglas de

procedimiento y estrategias adecuadas en unos cuantos aspectos: rentabilidad

a corlo y largo plazo; formas de @mpetir de la empresa, por ejemplo en la
fr.¡ación de precios y en los plazos de entrega; organización de la empresa y por

tanto del tipo de formación que se debe cultivar y del que se debe disponer

dentro de ella. Otras estrateg¡as a fijar están relacionadas con las áreas en las

que la empresa desanollará sus produc{os y servicios y con la persona que

será responsable del desarrollo. Una vez completada esta fase, el grupo

mntará con una declaración para cada perspectiva que indicará las estrategias

principales, por orden de prioridad, para alcanzar la visión buscada.

La e¡nsecuencia automática es que las estrateg¡as se basaran en la visión. La

organizac¡ón lo apreciará mucho, dado que la visión quedará más especifcada

y será más fácil entender su significado real en la práctica y sus efectos sobre

el funcionamiento diario de la empresa. El desanollo de las estrategias para

cada perspectiva se discute a continuación.

La perspectiva f inanciera

Esta perspectiva debe mostrar los resultados de las dec¡siones estratég¡cas

tomadas en las otras perspectivas al tiempo que establece varias de las metas

a largo plazo y, por tanto, una gran parte de las reglas y premisas de

procedimiento generales para las demás perspectivas. Aquí encontramos una

descripción de lo que los propietarios esperan con respecto al crecimiento y la
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rentabil¡dad; también es una perspectiva apla paa describir los riesgos

financieros que son aceptables, como por ejemplo un llujo de caja negativo.

Otros aspectos que puede incluir son las estrategias de costo e inversiones, la

cantidad máxima permisible de cuentas por cobrar, etc. En otras palabras, en

esta perspec't¡va se encuentran muchos de los instrumentos tradicionales del

control de gestión en forma de indicadores e indicadores linancieros. Existen

tres temas estratégicos relacionados principalmente con la tasá de crecimiento

y la relación entre produclos y producción; reducción de costes y productividad

aumentada; y las reglas básicas de utilización de la capacidad de producción y

la estrategia de inversión. A veces es útil denominar a esta perspectiva como

la "perspectiva financiera y del accionista", algo que tiene dos propósitos. Los

propietarios pueden tener unas expectat¡vas más concretas que las habituales

de obtener máximos rendimientos, y en algunos casos, pueden tener

demandas específicas relacionadas con efeclos ambientales o sociales. Al

considerar una emprem dentro de un grupo corporativo, la empresa madre

también puede incluir otras metas estratégicas dentro de su perspectiva

financiera, como por ejemplo la expansión en un mercado concreto.

La perspectiva del cliente

Esta perspectiva describe cómo se crea valor para los clientes, cómo se

satisface esta demanda y por qué el cliente acepta pagar por ello. Esto quiere

decir que los procesos ¡nternos y los esfueeos de desarrollo de la empresa

deben ir guiados en esta perspect¡va. Se podrÍa decir que esla pañe del

proceso es el centro del modelo de índices. Si la empresa no puede entregar
los productos y servicios adecuados satisfaciendo por costo-efectividad las

necesidades de los clientes, tanto a corto como a largo plazo, no se generarán

ingresos y el negocio se marchitará hasta morir.

Gran parte del esfuerzo se dirige a delerm¡nar la forma de aumentar y asegurar

la fidelidad de los clientes. Para entender lo que se debe hacer, tenemos que

llegar a conocer todos los aspectos del proceso de compra que siguen los
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cl¡entes. Debemos desarrollar una idea exacta de lo que significa para ellos el

producto o serv¡c¡o. Si se trata de un cliente industrial, por ejemplo, debemos

preguntamos si nuestro producto es un elemento esencial del proceso de crear

valor añadido para sus propios clientes o, por el contrario, no tiene mucha

importancia. Debemos descubrir la importancia que el cliente le da al precio en

comparación con otros valores como calidad, funcionalidad, plazos de entrega,

imagen, relaciones, etc. Hasta que no nos hayamos familiarizado con estos

detalles, no podremos adoptar nuestras estrategias básicas en relación con

cl¡entes y mercados y luego avanzat hacia otras perspectivas. También es

importante que estos análisis se basen en lo que el cliente realmente aprecia, y

no en la opción convencional que de él tengamos en la empresa, como sucede

con frecuencia.

Las estrategias elegidas deben basarse en los análisis mencionados y

describir, en términos más o menos convencionales, los segmentos

prioritarios, definir los modos de competir y especificar las políticas y reglas

aplicables en estas áreas. Los indicadores, que son la consecuencia natural de

estas elecciones estratégicas, deberían proporcionar una visión global desde la
perspectiva del cliente. La ¡nformación actual que se neces¡ta es,

preferentemente, la sigu¡ente:

. Cuotas de mercado.

o Fidelidad de los clientes indicado, por ejemplo, por la frecuencia de sus

compra§.

r Entrada de nuevos clientes

. Satisfacción de los clientes con el producto/servicio

r Rentabilidad por cllente

También es importante conocer enseguida cualqu¡er cambio en las

preferencias o actitudes del cliente. Un método, entre otros, es utilrzar

entrevistas puntuales para investigar posibles cambios en los valores básicos
que se hayan notado en el índice de sat¡sfacción del cl¡ente. además de estar

atentos a cualquier cambio en calidad, plazos de entrega, capac¡dad de

entrega, frecuencia de las devoluciones, etc. La empresa debe reaccionar
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anles de sufrir una perdida significativa de la fidelidad de sus clientes y el

consiguiente daño financiero; en otras palabras, debe estar atenta a los

mínimos cambios y tendenc¡as y ser capaz de responder con raptdez. De

todos modos, no debe sentirse exces¡vamente atada a los clientes y productos

que tienen. Puede tener el potencial, incluyendo Ia formación y competencia

de sus empleados, para atraer nuevos clientes y ofrecer nuevos productos,

aunque estas posib¡lidades deberian haber sido exploradas en el segundo paso

ya comentado.

La perspectiva del proceso interno

¿Cuáles son los procesos que generan las formas adecuadas de valor para los

clientes y logran satisfacer también las expectativas de los accionistas? Las

respuestas deben surgir de esta perspectiva. Primero se debe identificar los

pr@esos de la empresa en un nivel general. El modelo llamado "cadena de

valo/' de Porter es útil para este propósito.

Cuadro l7

Actiüdadss
de apo¡ro

Acllv¡dades prlmarias

Fuente: www. deinsa.com/cmi

El modelo describe todos los procesos de una empresa, desde el análisis de

las necesidades del cliente hasta la entrega del producto o servicio. A

continuación, dichos procesos son analizados con mayor detalle, con el
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propósito de separar todos aquellos que no crean valor para el cliente, ni

directa ni indirectamente. Los procesos restantes se describen en términos de

costos, tiempo requerido, certeza de calidad, etc. Los resultados obtenidos nos

proporcionarán una base para elegir la forma de med¡r estos procesos.

Algunos de los procesos más importantes a descnbt y analizar son los que

tienden a extender la base de clientes y los que afectan d¡rectamente a Su

fidelidad. Ejemplos de éstos últimos son los procesos de producción y entrega,

así como los relacionados con servicios. También son importantes los

procesos de desanollo del producto y su relación con las necesidades del

cliente.

Esta perspectiva es principalmente un análisis de los procesos intemos de la

empresa. Este análisis incluye frecuentemente la identificación de recursos y

capacidades que la propia empresa necesita mejorar. Las conexiones entre los

procesos internos de una empresa y los de otras que colaboran son cada vez

más estrechas, por lo que tamb¡én se consideran aquí. ¿Qué tenemos que

incluir en las perspectivas del cliente y del proceso intemo? A continuación

presentamos dos opciones:

Podemos cons¡derar que la perspectiva del cliente se centra

completamente en la idea de que es un receptor de los bienes y

servicios de la empresa, en cuyo caso debemos ampl¡ar la perspectiva

del proceso interno para que incluya a aquellos socios con los que

colaboramos. proveedores con los que mantenemos una larga relación y

con los que incluso podemos compartir sistemas informatizados, socios

que contratamos fuera, y otros.

podemos considerar la perspectiva del cliente desde un punto de vista

externo y describir nuestras estrateg¡as para todas estas relaciones

externas, manteniendo un punto de vista puramente interior para la
perspectiva del proceso interno.

En los últimos años, las publicaciones sobre estrategias han identificado una

tendencia hac¡a esta clase de relación más estrecha entre empresas. Algunos

autores se referen a "constelaciones de valo/' y mantienen que el punto de
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v¡sta de Porter sobre el proceso interno no alcanza a ver que hacen falta unas

cuantas circunstancias diferentes para que coincidan la satisfacc¡ón de las

necesidades del cliente y el éxito en nuestro negocio. Un ejemplo actual es la

forma en que deben co¡ncidir los niveles educativos, las telecomunicac¡ones,

las normativas fiscales y los requis¡tos técnicos normales para que la venta de

programas a través de lnternet tenga éxito. Una situación así es difÍcil de

entender en términos de flujos, porgue en cierto grado puede ser el resultado

de una colaboración planificada o de larga duración entre las partes

interesadas.

En todo caso, con frecuencia el factor decisivo es el mercado

La forma más limitada de colaboración entre diferentes empresas participantes,

que un producto o servicio concreto necesita para estar a disposición del

cliente, recibe el nombre de "organización virtual". Los proveedores de

diferentes elementos constitut¡vos cooperan, con o sin acuerdo vinculante, para

darle al cliente la impresión de estar haciendo tratos con una empresa que en

realidad no exisle en el sentido tradicional.

Hay obvras implicaciones para la creación del modelo de indices del más alto

nivel. Si los socios deciden apoyarse, o tienen una dependencia similar de

otros partic¡pantes de nuestro entorno empresarial, claramente necesitaremos

una estrategia que va más allá de nuestros propios procesos. Cuando

colaboramos para creaÍ valor para los clientes, debemos cultivar relaciones en

varias direcc¡ones. Esta neces¡dad debe reflejarse en el cuadro de mando a

través de ¡ndicadores y metas pensadas para gestionar estas relaciones. En

casos de estrecha colaboración, ¡os indicadores del cuadro de mando se

pueden aplicar a condiciones fuera de nuestra empresa en sentido estricto,

pero dentro de nuestra organización imaginaria. También hay implicaciones

para la perspectiva de formación y crecimiento.

La perspectiva de formación y crecimiento

La perspectiva de formación o aprendizaje y crecam¡ento permite que la

empresa se asegure su capacidad de renovación a largo plazo, un requisito
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previo para una ex¡stenc¡a duradera, En esta perspectiva, la empresa debe

considerar no sólo lo que tiene que hacer para mantener y desarrollar el know-

how necesario para comprender y satisfacer las necesidades de los clientes,

sino también de qué modo puede apoyar la eficacia necesaria y product¡vidad

de los procesos que en estos momentos están creando valor para ellos. Dado

que el conocimaento es cada vez más un bien perecedero, será muy importante

decidir cuáles son las competencias básicas que la empresa deberá cultivar

como base de su futuro desarrollo. Como consecuencia de esta decisión

estratégica, la empresa tamb¡én tendrá que determinar la Íotma de obtener ese

conocimiento que igualmente necesitará en áreas sobre las que ya ha decidido

que no serán competencias básicas.

Se puede usar una especie de "balanc€ de competencias como ayuda para

tomar esta clase de decisión estratégica.

Cuadro 18

"Activo" "Pasrvo

Ventas C ompete nc ias
usadas

temporalmente
S crv icio

Competenc ias
en red

Producción

Desarrollo del
producto Socio s

Competenc ias
propiasAdministación

Fuente: www. deinsa.corVcmi

El razonamiento que respalda a este modelo es el siguiente: la forma habitual

de valorar una empresa es analizar su balance de situación. Este análisis se

centra pr¡nc¡palmente en el tamaño del capital de los accionistas, que después

de diversos ajustes se acepta en principio como el valor de la empresa.

También está presente la relación entre el capital de los accionistas y el total

del act¡vo, relación que mide el apalancamiento flnanciero de la empresa. Si
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ésta está muy apalancada, se considera que no tiene sufic¡ente prolección

contra el riesgo de las fluctuaciones del mercado.

Pero al apalancamiento tampoco debe ser muy bajo. Si la empresa se

autofinancia b¡en, tendrá que obtener beneficios por encima de lo normal,

requisito que puede evitar que se expanda tan rápidamente como su mercado.

En consecuencia, rara vez encontramos una empresa que se autofinancie

completamente.

Trazando una analogia entre competencia y el desarrollo de ésta podemos

preparar un balance de competencias. En el lado del activo encontramos las

capacidades y competencias necesarias para el éxito. El lado del pasivo

muestra la financiación de las capacidades y competencias, o sea, quién las

proporciona. Tradicionalmente, las empresas han autof nanciado al 100% su

propio know-how. Dado que el know-how es cáda vez más un bien

perecedero, se puede cuestionar si una estrategia de este tipo resulta

apropiada. Al igual que con la autofinanciación en el sentido convencional, hay

razones para temer que una política similar con respecto a la competencia

perjudicaría al crecimiento de la empresa. En nuestro modelo, la empresa

realiza un análisis en el lado del activo para determinar los tipos de

conoc¡miento y las capacitaciones a incluir entre sus competencias básicas y

luego decide estratégicamente cuáles deben ser financiados con la ayuda de

socios externos, con la retención temporal de la competencia externa, etc.

Para llegar a una estrategia adecuada sobre competencias, especifcando las

áreas en las que la empresa invertirá para desarrollar su propia competencia

desde dentro y aquéllas en las que recunirá a la colaboración y los contactos

extemos, las siguientes preguntas pueden resultar útiles:

. ¿En qué consiste la competenc¡a?

o ¿Para qué debe usarse?

. ¿Cómo afecta al valor para el cliente?

. ¿Es una competencia especializada?

. ¿Cómo cambia con el tiempo?

. ¿Con qué frecuencia se usa?
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2.4.5 Aplicación del cuarto paso de la implementación del modelo de

Índices en una compañia tomada como referencia de las

Empresas departamentales de moda del Ecuador: 'Desglosar la

visión según cada una de las perspectivas y formular metas

estratégicas generales"

Para el caso de la empresa en análisis se presentará el esquema desglosado
para las perspectivas que han srdo identificadas como clave en el análisis.

La perspectiva f inanciera

La perspectiva f nanciera de esta empresa se enfoca principalmente en

optimizar los recursos de las tiendas que permitan un crecimiento de 5 o/o anual

para mejorar la rentabilidad de la empresa.

La perspectiva clientes / mercado

La perspectiva clientes mercado enfoca los siguientes puntos

lncrementar de un 45o/o a un g0o/o la excelencia del servicio al cliente en los

próximos 5 años para ser la primera alternativa de compra.

Lograr un crecimiento rentable de las ventas en 41o/o en los próximos S años,

mejorando la participación en el mercado de la sierra, de tál manera que

representen el 40% de las ventas totales de la compañía, para consolidar el

liderazgo en el mercado.

Crecer el portafol¡o en un 47o anual con una rentabilida d del Z3o/o y con un

máximo de 3% de provisión durante los próximos S años para mejorar las

ventas.
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La persp€ct¡va de los procesos internos clave

Los procesos internos clave se definen en dos grupos fundamentales, los de

auditoria que dirigen a conseguir gue todos los controles intemos y los

procedimientos y procesos de la empresa estén operando eñcientemente y con

efectividad, logrando que las observaciones de auditoria actuales se reduzcan

en tres años en 80%. Los procesos de sistemas persiguen contar en 3 años

con una plataforma tecnológica unificada y optimizada gue permita brindar al

cliente una excelente experiencia de compra, teniendo sistemas y servicios

disponibles en un 98o/o del tiempo y brindando de inmediato a las áreas de

negocio la información necesaria para la toma de decisiones

La perspectiva de aprendizaje y crecimiento

La perspectiva de aprendizaje y crecimiento se enfoca en contar con personas

que posean un ajuste de su perfil al cargo en un g0% y lograr fidelidad por

parte del empleado hacia la empresa, en tiempos no menores a S años en las

áreas administrativas, y no menores a 3 años en los cargos de supervisión de

tiendas.
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2.4.5 ldentificar los factores críticos para tener éxito

Este paso significa dejar atrás las descripc¡ones y estrategias presenladas

anter¡ormente y pasar a discutir y juzgar qué es lo que hace falta para que la

visión tenga éxito y cuáles son los elementos que afectarán más a los

resultados. En otras palabras, la empresa tiene que decidir ahora cuáles son

los factores críticos para tener éxito y clasificarlos por orden de priondad. Una

forma adecuada de empezar este proceso sería formar grupos de discusión

para determinar, por ejemplo, cuáles son los cinco factores más importantes

para alcánzar las metas estratégicas establecidas previamente. En la sesión

conjunta posterior, que resume y continúa la discusión, generalmente se

alcanza un acuerdo amplio sobre un conjunto de factores reales que son

indispensables para tener éxito. La lista de éstos será la base para proceder a

desarrollar los indicadores clave.

Alineación horizontal y vertical de los factores para tener éxito

Antes de comenzar con el trabajo de desarrollar indicadores, es importante

alinear el cuadro de mando vertical y horizontalmente, o d¡cho de otro modo,

tenemos que averiguar si el cuadro de mando es ¡ntemamente coherente hasta

un punto razonable en relación @n sus aspectos más destacados.

La alineación vertical es más o menos automática, pues para cada indicador

se van identificando los factores para tener éxito y se les va clasificando por

orden de prioridad. La forma más sencilla de alinear los factores

horizontalmente es preparar un bosquejo del modelo de Índices como si fuera

un diagrama de flujos y verillcar que las diferentes perspectivas se relacionen

naturalmente unas c¡n las otras. Es importante evitar cualquier posibilidad de

que la buena puntuación de un factor de éxito se logre a expensas de otro, y

esta advertencia tiene especial ¡mportancia con respecto a los ¡ndicadores que

se desarrollan a continuación.
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2.4.5.1 Aplicación del quinto paso de la ¡mplementación del modelo

de Índices en una compañía tomada como referenc¡a de las Empresas

departamentales de moda del Ecuador: "ldentificar los factores críticos
para tener éxito"

Los factores críticos para el éxito del modelo de índices son

1. No cumplir la meta del promedio de ventas durante el periodo

seleccionado, trayendo como consecuenc¡a el no cumplim¡ento de

las cifras de utilidades antes de ¡mpuestos

2. No poder captar el número de cl¡entes nuevos fijados como meta,

por ende no se podría lograr la rentabilidad deseada en el

portafolio

3, No implementar en el tiempo deseado, el sistema de integración

de los procesos de la compañÍa lo que originaria que no se

cumpla con el tiempo para la entrega oportuna de los Estados

Financieros a la Alta dirección, lo que ayudaría a una toma de

dec¡s¡ones acertadas.

4. No mantener estabilidad laboral al personal administrativo y de

Tiendas, lo que originaria una pérdida de fidelidad y compromiso

de los colaboradores hacia la Empresa.

5. Bajar la calidad en el nivel de servicio y atenc¡ón al cliente, lo que

causarÍa una decreciente en el posicionam¡ento de la empresa

frente a la competencia.
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2.4.6 Desarrollar indicadores, identificar causas y efectos y establecer el

equilibrio

En esta etapa se desarrollan indicadores clave para su posterior uso en

nuestro trabajo. Al igual que en otros pasos, comenzamos con algo parecido a

una sesión de "lluvia de ideas" en la que no se rechaza ninguna idea y todos

los pensamientos se usan en el proceso. Sólo en la fase final especifcamos y

ordenamos por orden de prioridad los indicadores que parecen más relevantes,

que se pueden superv¡sar y que, de hecho, permiten que se realice la

medición

El gran reto es encontrar relaciones claras de causa-efecto y crear un

equilibrio entre los diferentes indicadores de las perspectivas seleccionadas.

Por tanto, es importante discutir si se puede alcanzar un equilibrio entre los

diferentes indicadores de modo que las mejoras a corto plazo no entren en

confl¡cto con la metas a largo plazo. Los indicadores de las diferentes

perspectivas no deben llevar a la suboptimización, sino que deben ajuslarse a

la visión globalizada y servir de apoyo a la estrateg¡a general.

Esta fase se trata c¡mo si fuera un solo paso, aunque en la práctica se ha visto

con frecuencia que conviene dividirla en dos parte. Primero se proponen los

indicadores, y luego se estudia la posibilidad de tomarlos al t¡empo que se

revisa la estructura en busca de consistencia lógica. Aquí se ut¡liza lo que se

conoce sobre las relaciones causa-efecto que se pueden medir.

La siguiente figura muestra un ejemplo

representar gráfic€mente las relaciones

estratégicas y los indicadores elegidos.

de cómo se

causa-efecto

pueden analizar y

entre las inic¡ativas
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Cuadro 19
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2.4.6.1 Aplicación del sexto paso de la implementación del modelo

de Índices en una compañía tomada como referencia de las Empresas

departamentales de moda del Ecuador: "Oesarrollar indicadores,

identificar causas y efectos y establecer el equilibrio"

Los factores clave que desea alcanzar la empresa durante los próximos 5 años

se desglosan a continuación:

2oo/o

Consegu¡r que todos los
controlos internos y los
procesos de la empresa
estén operando con
eficiencia y afectividad,
logrando que las
observacion€s de Auditoría
se reduzcán en 5 años

APRENDIZA'E

CRECIMIENTO g00a

PROCESOS
INTERNOS

CLAVE
Excelencia

Mantener un valor modal
de permanenciá en la

80%

FACTORES OBJETIVOS
INICIATIVAS Y
MEDICION ES METAS

FINANCIERO

lncremento en
Ut¡lidades de
Operacrón

Mejoraf el Valor Económ¡co
Agregado Anual (Durante
los próx¡mos 5 años) 5%
lncromentar las ventas
durante los próximos 5
años
lncrementar Anualment€ el
el Portafolio durante los
próx¡mos 5 años 4o/o

400k

lncremenlar la exc€lenc¡a
del servicio al cliente en los
próximos 5 años para ser la
primera altemalive de
compra 45o/o - 9Qok

CLIENTES/
MERCAOO

Solucion6s e
Clientes

Mejorar el posicionamiento
de la Empresa para lograr
une marca diferenciadora y
fortalecida en 5 años

Competencias

Contar mn personal qu€
poseÉn aiuste de su perf¡l
al c¿rgo

Clima laboral em resa
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2.4.7 Establecer el cuadro de mando global

Una vez completados los pasos anteriores, se prepara el modelo de índices al

más alto nivel para su aprobación y presentación, es importante que todos los

miembros de la organización reciban información sobre el trabajo y el proceso

de ideas que han sido necesarios para crear el cuadro de mando. También es

ventajoso que los participantes reciban documentac¡ón suplementaria con

te¡ilos expl¡cativos, posibles enfoques y sugerencias para el trabajo en grupo

que explicativos, pos¡bles enfoques y sugerencias para el trabajo en grupo que

faciliten el proceso continuo de desglosar el cuadro de mando.

2.4.7.1 Aplicación del sépt¡mo paso de la ¡mplementac¡ón del modelo

de indices en una compañía tomada como referencia de las Empresas

departamentales de moda del Ecuador: "Establecer el cuadro de Mando

Global"

Obietivo a 5 años

Lograr un crecim¡ento rentable de las ventas en 40o/o en los próximos 5 años,

mejorando nuestra participac¡ón en el mercado de la Region de la Sierra, de tal

manera que representen el 40% de las ventas totales de la compañía, para

consolidar nuestro liderazgo en el mercado

ObjetiYos Derivados
Ampliar la base de proveedores nacionales e

a internacionales

Consolidar el plan para mejorar el nivel de los

proveedores

lnvestigar oportunrdades de compra en el

mercado lndio y Chino

Estudiar el potencial de nuevos grupos de

mercadería

b

C

d
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Tien das

Alcanzar un 90% de calificación en el servicio al cliente en los próximos 5 años

(actualmente estamos en 45%), para ser la primera alternativa de compra

Objetivos Derivados

a

Lograr mejores términos de negociación en los

nuevos centros comerciales

b

Desanollar un proyecto de factibilidad para

crear negocios en otros segmentos de

mercado

Explorar nuevas plazas para desarrollo de

nuevas Tiendas

Créd¡to

Obietivo a 5 años

lncrementar el monto en dólares del portafolio en 4o/o anual con una

rentabilidad de 20o/o anual y con un máximo de 3.5% de provisión por crá1ito

incobrables, durante los próximos 5 años.

Objetivos Derivados

a

lncrementar 40.000 nuevos clientes de la

tarjeta de crédito de la empresa
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a

S istemas

O bietivo a 5 años

Contar en 3 años con una plataforma tecnológica unificada y optimizada que

permita brindar al cllente una excelente experiencia de compra, ten¡endo

sistemas y servicios disponibles en un 98o/o del tiempo y brindando de

inmediato a las áreas de negocio la información necesaria para la toma de

decisiones

Objetivos Derivados

Desarrollar un sistema integral de seguridades

que protejan los productos de la compañía y

toda la información

Desarrollar una versión mas completa del sitio

de venta por lnternet

lmplementar Sistema ERP en las d¡ferentes

áreas de negocio de la Empresa.

Desarrollar un sitio Web para búsqueda y

compra a nuevos proveedores

lmplementar los componentes de mas alta

prioridad

lmplementar el sistema de ventas por lnternet,

permitiendo que todos los clientes puedan

adquirrr mercadería a través de este medio y

también los clientes de Mastercard y Visa

c

d

f
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a

Ma rketinq

Obietivo a 5 años

Mejorar el posicionamienlo de la Empresa en el mercado en un Z0% en los

próximos 5 años.

Objetivos Derivados

Desarrollar acuerdos con Empresa que

agregue valor a la tarjeta de la empresa

Crear programas para fidelizar a los clientes

de la empresas (Nuevos Servicios)

Crear un plan para mejorar la frecuencia de

compras de parte de[ cliente

Crear un Plan de comunicacion para fortalecer

las marcas propias

Contraloría

Obietivo a 5 años

Optimizar el uso de los recursos de la Empresa que permitan alcanzar un
"EVA' que crezca en un 5% en los próximos 5 años, para mejorar la
rentabilidad de La Empresa

Objetivo

1. Alcanzar Util¡dad antes de lmpuestos

de US$10.000 000 de Julio a Diciembre

de 2006

1. Entregar al area de Auditoria lnterna,

los Estados financieros aprobados y

firmados por el Contralor y Contador, los

8 primeros dias habiles de cada mes

2 Cumplir el lolo/o de tomas de

¡nventarios contemplados en el

c

d
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calendario del ano 2006,

3 Cumplir el 100 % de actividades

planificadas en el cronograma de

proyecto de Activos Fi.ios durante el

2006

4. ldentificar al menos una oportunidad

de reducción de costos y gaslos

RRHH

Ob¡et¡vo a 5 años

Contar con personas que posean un ajuste en su perfil al cárgo en un gO% y

mantener un valor modal de permanencia en La Empresa no menor a S años

en las áreas Administrativas y 3 años en los cargos de supervisión en las

Tiendas

Objetivos Derivados

Crear sentido de pertenenc¡a hacia la Misión

Alcanzar el 90% del perfil necesario para los

cargos de las áreas Tiendas, Compras y

Crédito

Obietivo a 5 años

Conseguir que los controles internos y los procedimientos y procesos de la

empresa estén operando eficientemente y con efectividad, logrando que las

observaciones de auditoria actuales se reduzcan en 3 años en el g0%

Mantener un nivel de satisfacción laboral del

90%
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O bjetivo

l. Alcanzar Uti¡¡dad antes de lmpuestos

de US$10.000.000 de Julio a Diciembre

de 2006

'l.Tener auditado en todos sus Procesos

los dos departamentos especializados:

Créditos y Tiendas

2. Conseguir que los dos lnformes de

Auditoria de CráJito y Tiendas

entregados al Comité de Auditoria

contengan un 60 o/o de sugerencias

dirigidas a competencia y eficiencia de

los procesos

3. Verificar y reportar b¡mensualmente

que se cumplan las actividades claves

de cada area alineadas con los objetivos

empresariales y departamentales

Fuente: www de¡nsa.com/cmi
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2.4.8 Desglose del cuadro de mando e indicadores por unidad

organ¡zativa

Dependiendo del tamaño de la empresa y la organización, el modelo de índices

y los indicadores al más alto n¡vel generalmente se descomponen y aplican a

unidades organizativas de niveles ¡nfenores.

Cuadro 20

La emgrera
'S¡rdccnn deldrerte

Il rnidrd de nrgodo

' [t*cloVque1¡s, Foduccrón

fl d€part¡mlihr

h función

'0ehtolqre,¿s, wrd¿d de Nducoón 1

tl yu¡o &
úab¡F

'Oefedolqr4as. chals

fl individuo
' O#tolpqas pesos

coicrdos & h prodwcron

Fuente: www de¡nsa.com/cmi

De la figura anterior se pueden distinguir cinco niveles diferentes en la

organización de una empresa: la empresa, la unidad de nagocio, el

departamento o función, el grupo y el ¡ndiv¡duo. Dado que uno de los propósitos

' Codml d¿ caHad de los

ForedorBs

'oeledos/qrl¡s

Gru¡c rra¡rcnrirl

DiYis¡ón 1 Div§dn? 0irüón 3

Producdón Cor¡ructiói C-onpas

Uddd dr ¡oüoión I llnidrd de ¡roduodór 2

Cldr lnferior

Líner de producriir
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del modelo de Índices es hacer que los empleados vean claramente de qué

forma la visión de la empresa y sus metas generales afectan las operaciones

de todos los días, es necesario desglosarlo para que sea tangible y

comprensible.

Si la organización es tan plana y pequeña que todo el mundo puede ver el

efecto del modelo de Índices al más alto nivel sobre su propio trabajo, no se

necesita un desglose mayor. De acuerdo a la evidencia empír¡ca tales casos

son extraños; por regla general, el modelo de índices tiene que ser desglosado

para que la empresa se benef¡cie de todo el potencial y toda la fuerza que trene

el método del cuadro de mando integral. Además, el proceso de desglosar el

modelo de índices presupone que en una fase anterior del trabajo la empresa

ya haya determinado la forma organizativa más apropiada para la utilización

óptima de la competencia interna y externa, así como de la experiencia pasada.

El éxito que una empresa tiene en un indicador concreto suele verse influido

por distintas actividades realizadas por diferentes unidades pertenecientes a

varios n¡veles de la organización. Si se supone que la mayor cantidad posible

de empleados tiene que ver cómo su trabajo ayuda a que la empresa alcance

buenos resultados con sus indicadores al más alto nivel, estos tienen que

detallarse al máximo. Por lo tanto, la utilidad de cada indicador como agregado

es importante: ¿cómo se pueden desglosar los diferentes indicadores para

cada departamento, división e individuo?

Con frecuencia existe la pregunla de a qué nivel comenzar el desglose del

modelo de índices. ¿Es posible comenzar en un nivel intermed¡o y desarrollar

una visión y un cuadro de mando para una unidad funcional, por ejemplo, o e¡

modelo de Índices siempre se tiene que basar en las estrategias y metas

globales de la empresa? Como en tantas otras satuac¡ones, la respuesta es

según los casos. Cuando la empresa consisle de un cierto número de distintas

unidades de negocio que son independ¡entes entre sí desde el punto de vista

de sus mercados, generalmente hay poca relación entre el cuadro de mando al

más alto nivel y los cuadros de mando para estas unidades en el nivel infer¡or.

En tales casos, normalmente es apropiado que cada unidad/empresa

desarrolle su propio modelo de índices al más alto nivel, pero en otros casos,
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en los que las diferentes partes de una empresa están claramente

interrelacionadas, generalmente es preferible tener una visión global

compartida así como metas estrat{¡icas generales. De este modo, se puede

pedir que los grupos descnban en sus modelos de índices cómo pueden

ayudar y ayudarán a que la empresa alcance los más altos factores del éxito.

Si hace falta, los grupos deben añadir al modelo de índices al más alto nivel

cualquier factor de éxito exclusivo propio.

Se recomienda que se desarrollen guías que faciliten las fases subsiguientes

del trabajo. Dichas guías deben cubrir todas las preguntas, desde cómo

¡nterpretar el modelo de índices al más alto nivel hasta qué se espere de cada

individuo en particular. Para evitar malas interpretaciones, una sencilla lista de

palabras y conceptos puede ser de gran ayuda.

Los ¡ndicadores adoptados no reflejaban todos los detalles de las estrategias y

los factores de éxito, pero tenían la ventaja de ser tangibles y claros. por

ejemplo, los indicadores usados para la perspectiva fnanciera fueron beneficio,

porcentaje de reba.¡a de precios y beneficio bruto por metro cuadrado. Cada

indicador especif¡caba su método de medición, para asegurar que los datos

requer¡dos estuvieran en realidad disponibles. Un aspecto interesante del

cuadro de mando al más alto nivel de KappAhl es que incluye algunos

indicadores de los resultados de unidades que están bastante abajo en la
organización, cuando se considera que estos indicadores son los principales

inductores de resultados de factores fundamentales para toda Ia empresa.

Esto quiere decir que el cuadro de mando para la empresa como un todo no

incluye la medición indiscriminada de Ia oportunidad, sino que mide la eficacia

con la que cumple eron sus cometidos la unidad cuya activ¡dad resulta más

crítica para dicha oportunidad.

75



2.4.8.1 Aplicación del Octavo paso de la implementación del modelo de

índices en una compañía tomada como referencia de las Empresas

departamentales de moda del Ecuador: "Desglose del cuadro de mando e

indicadores por unidad organizativa"

Com pras

lndicador

Ml\¡U Real / MMU Meta
ITO Real / ITO Meta

Tiendas

Evaluac¡ón bimensual del
clrente i to

Total Clientes captados por
los cenales de t¡endas /
Presupuesto de nuévos
clientes

T¡po de
Objetivo Objetivo

1. Alcanzar Util¡dad antes de lmpuestos de
US$10.000 000 de Julio a Diciembre de 2006Empresarial Utilidad antes de Impuestos

Departamento
1. Vender $ 45.000.000 de Julio e D¡c¡embre de
2006

Ventas Reales / Ventas
Plan

Departamento
2. Obtener en MMU de 40% acumufado de Julio
a Diciembre de 2006

Depertamento 3. Alcanzar un ITO de 4 hasta Diciembre 2006

'l'¡po do
Objet¡Yo Objet¡vo lndicador

Empresarial
1. Alcánzar Ut¡lidad antes de lmpuestos de
US$10.000 000 d6 Julio a D¡aembre de 2006 Ut¡lidad antes de lmpuestos

Departamento
2. Lograr un promedio de unidades por
transacc¡ón de 3

Un¡dades vendidas /
Transaccrón de venta

Departamento

3. Llegar a oblener una €valuación de un 65% €n
excelenc¡a de s€rvicio al cliento en el 2do
semeslre del 206

Departamento

4. Cumplir con presupuesto de la Tarjeta de
Crédito de la Emprese de las Tiendas en el 2do
semestre del 2006

-76

] I 1. Cumplrr con el presupuesto de ventas de la lVentas Reales /
. Departam€nto _ rTrenda en el 2do semestfe del 2006 presupueslo



Crédito

Sistemas

T¡po de
ObjetiYo Objetivo lnd¡cador

Empresarial
1 . Alc2,nz. Utilidad antes d€ lmpuestos de
US$10.000.000 de Jul¡o a Dioembre de 2006 Utilidad antes c,€ lmpuestos

Departamento

1 . Mantensr un 200/6 de rentabilidad sob,re el total
del poñafolio, considerando como "no devenga"
a part¡r de los 60 días

indics de rentabilidad del
potlefolio elcenzedo / ind¡c6
Mete

Departamento 2. Alcanz un crecimiento del portafolio del 3.5%

Crecimiento en dólares del
porlafol¡o alc¿nzado/ Meta
de crecimiento

T¡po de
Objetivo Objet¡vo lndicador

Empresarial
1. Alcanzar Utiladad antes de lmpuestos de
US$10.000.000 de Julio a Dici€mbre de 2006 Utilidad antes de lmpuestos

Departamento

1 . Hab€r implementado el S¡stema SAP en las
áreas de negocios hasta el 1 de Octubr€ del
2006. Mantener el srstema estable trabajando
con un máximo de 5 problemas graves
reportados al mas

Probl6mas graves
reportados/ Máximo d6
problemas grav6s por mes
(5)

Depertamento

2. Haber implementado el s¡stema de ventas por
intemet, perm¡tiendo que to'dos los clientes
puedan adquirir merc¿deria a traves de esle
medio y tamb¡en los clientes de Masterc€rd y
Visa. Fecha maxima 1/Did2006

Definioones implementades
en el sistema/ Total
definicrones que consten en
el documento de
especificac¡onos
estableodas aprobadas por
los intoqrantes d6l proyecto

Departamento

3. Hab€r implementado 4 componentes de mas
alta prioridad del Plan de Seguridad Logic€
Fecha max¡ma 1 /Dic/2006

Verificacron de Auditoria
int6ma que los
componentes d€finicos
ast6n implementados y en
funcionamiento sin errores /
Total de componentes de
mas alta prioridad a
implementar hasta Dic 2006

17
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Marketing

Financiero

Acciones c,€ MK sjecutadas
y que constaban en el plan /
Tota¡ de acc¡ones del plan
de MK

Dias de entrega d6 EEFF /
Meta

T¡po d6
Objet¡vo Objetivo lndicador

Empresar¡al
1. Alcanzar Utilidad antes de lmpuestos de
US$'10.000.000 de Julio a Diciembre de 2006 Ut¡lidad antes de lmpuestos

Departamento
L Desarrollar acuerdo con la Empresa Extema
qu6 agregue valor a la tarjeta de la empresa

Acuerdos alcanzados /
Tener por lo menos un
acuerdo

Departamento
2. Crear un plan de comunicáción para fortalecer
las marcas propias y exclusivas de la Empresa

Plan de comunicáción
aprobado

Departamento
3. Mejorer sl rendimiento del presupuesto d€
Market¡nq

Ahorro alcánzado en
presupuesto de Ml( Meta
10oÁ del Presupuesto anual

Departamento

4. lncrementar la efedivldad de campanas claves
de lá Compañía on un 5 % versus lo
presupuestado

Ventas en dólares en
campanas claves / Meta 5
% de venta en dólares en
c€mpanas

Departamento
5 Cumplrr con el 95 % de las acciones
contempladas en el plan de MK anual

Departamento
6. Desarrollar e implementar cámpana
comunicando las ventas por lntemet Fase en func¡onamrento

T¡po d6
ObjetiYo Objotivo lndicador

Empresarial
1 Alcanzar Utilidad antes de lmpuestos de
US$10 000 000 de Julio a Diciembre de 2006 Ut¡lidad antes de lmpuestos

Deparlamento

1 . Entregar ál ár8a de Auditoria lnterna, los
Estados financieros aprobados y f¡rmados por el
Contralor y Contador, los 8 primeros días hábiles
de c€da mes

Depañamento
2. Cumplir ol 100% de tomas de inventarios
contemplados en el cálendario del ano 2006,

Tomas erecutadas / Tomas
planif cadas en cálendario

Departamento

3. Cumplir el 100 % de acf¡v¡dades planifcadas
en el cronográme de proy€cto de Activos Fros
durante el 2006

Act,v¡dados erecutadas /
Actividades planiflcades

Departamento
4. ldentifcar al menos una oportunrdad de
reducción de costos y gastos

Numero proyectos
aprobados por Dir6ctorio

I



Recursos Humanos

Aud itoria

1. Alcanzar Ut¡l¡dad antes de lmpuestos de
US$10.000.000 de Julio a D¡c¡embre de 2006

lnd¡cador

Utilidad antes de lm uestos

% alcanzado en encuestas
de clima laboral / Meta 90%

¡ndicador

Utrlidad antes de I estOS

lnformes Em¡tidos

etivo
T¡po de

Em resarial

Deparlamento
1 Mant€ner un nivel de satisfácción laboral del
90%

Departamento
2. Alcanzar el 90% del perfll necesaflo para los
cargos de Tiendas, Compras y Crédito

Tipo de
Objetivo Objotivo

Empresarial
1 . Alcanzar Ulilidad antes de lmpuestos de
US$10.000 000 de Julio a Diciembre de 2006

1 .Tener auditado en todos sus Procesos los dos
departamentos espec¡alizados: Créditos y
Ti6ndas

2. Conseguir que los dos lnformes de Auditoria
de Crédito y Tiendas entregados al Comitá de
Auditor¡a contengan un 60 0,6 de sugerencras
dir¡gidas a competencia y eficrencra de los
proc€sos

Sugerencias a Compstencia
y Procesos / Total
Sugerencias

3. Verific€r y reporlar bimensualmente que se
cumplan las acl¡vidados claves de cada área
al¡neádas con los objetivos empresar¡ales y
departamentales

lnforme con resultedo de
verificación

79

% del perfil alcanzado en
las p€rsonas contratadas
desde 2Qo semestre 2006 I

Departamento

I Depañamento

I

I Departamento



2.4.9 Formular metas

Se deben formular metas para cada indicador que se use. Una empresa

necesita metas a corto y a largo plazo para poder medir su marcha de forma

continua y llevar a cábo las accaones correctivas necesarias a t¡empo. Como

se indicó, es esencial que estas metas sean coherentes con la visión global y la

estrategia general, y que no entren en confl¡cto entre sí. Por esta razón, deben

alinearse tanto horizontal como verticalmente. También es importante crear un

pr@eso para especificar las responsabil¡dades de fr¡ar metas y para medir los

resultados. El proceso debe dar respuesta a las siguientes preguntas:

. ¿De qué modo?

. ¿PaG qué unidades?

. ¿Con cuánta frecuencia?

o ¿Y por supuesto, también quién?
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2.4.9.1 Aplicación del Noveno paso de la implementación del modelo de

índices en una compañía tomada como referencia de las Empresas

departamentales de moda del Ecuador: "Formular Metas"

Compras

Tigo d6 Obi€Áivo Obj6tivo

Empresaíal
1 Alcan¿ar Utilidad ant6s do lrpuestos de
US$'10 000 000 d€ Julro a úcr€rñb.€ d€ 2006 Utrhdad ant6s de lñpu6stos $ 10 000 000

Oepartamento 1 V€ndér $ 45 00O 000 de Jullo a Oicrombre de 2006 V€ñle§ Real€s / veñtas P{án $ 45 000 000

O€padaÍPñto
2 Obtonor en MMU do 40t6 acuñ,rlado de Julro a
Orci€rñbr€ do 2006 MMU Real/ MMU Meta 40%

Departarnento 3 Alcanzar un lfo de 4 hasla Orcrer¡bre 2006 ITO Reel/ TO Mela 4

Tiendas

Tlpo de Objelivo Obietivo lñdicador

Empresanal
1 Alcañzar Ul¡lidad antes de lrpuestos de
US§10.000.000 do Julro a Droembre de 2006 Utrlidad antes d6 lrnpusstos $ 10 000 000

0€padamenlo
1 Cu¡rplir coñ el presupu€sto de ventas d6 la
T¡onda sn Él 2do s€ílestre del 2006 Ventas R6ales / Pre6upuéslo $ 40 000 000

Deparlarnento
2 Loglar un prorfiedio de uñrdad€s por lransaccion
d€3

Unalades v6ndrdas /
frénsáccron de vonla

3 Unrdadcr por
Transaccron de

vonte

Depártañento

3 Llogar s obtoñer uñá eyaluacron d6 un 65% €n
excel6nc¡a de servic¡o ol client€ en el 2do seíEske
dol 2006

Ev6luacroñ biñÉñsual del
clente rncognrto 65%

4 Cufiplrr con presupuesto d6 la TarFb de Crodrto
de lá Eípr€sa de las Tiendas 6n 612a,o ssriÉstrs d€l
2006

fotalClieries captados f¡or los
cáneles de liendas,/
Plesupuesto do ¡uevos
clont6s 25000

Crédito

Tipo de Ob¡etivo Objet¡vo lndic¡dor

Empresaíal
1 Alc€rrzar Ulildád ant€s de lñpuostos de
US$10 000 000 de Julro a Orcrombr€ d6 200€ Ut lded anles de lmpuestos § 10 000 000

D€pertarnénto

1 Mantoner un 20% de r€ntebrliclacl sobre eltota¡ del
poatefoho, coñsrc,erando conE "no devengá" a pa¡ür
do los 60 dras

lndico de rontabil¡dad d6l
Poatafolo alcanzado / lndice
Mota 20%

Oepartarnento 2 Alcanzar un crocrmieñlo delportafolio del 3 5%

Creclñento Éñ doleres d6l
portetoho alcán¿ado/ Metg de
crecirionto 35%

8l

DepartanEnto



Srstemas

Marketing

Tipo de Obaetivo Obj€tivo lndicador

Empresanal
1 Alca¡zar lJthdad antes da lrpuostos de
US$f0 000 000 do Ju¡io a Dicreñbre de 2006 Ut,hdad añtes dé lmpuestos s 10 000 000

DepadaÍE¡to

1 Haber rrpl€ÍEntado et Sist€nÉ SAp eñ la6 ar6ss
de nggooo¡ hasta et 1 de Octubre dsl 200€
Mañt€ñer el sistenra eslable kebarando cln un
Í¡axrrrio de 5 problernas graves reportados al nEs

Probl6rás gravés reportadoV
Maxl.rb de problamas graves
por ÍEs (5)

Ouo el srslerra
funcione estable
hasta fu\rbre

2006 cln maxlnto
2 prob¡erY€s

9ravos
reportados por

señEna

OepadarEnto

2 Haber iÍplorÉnládo elsisteÍla de v€ntas por
anlernet, pgrmi¡ondo qu€ todos los clt€nt€s pu€dan
adqurnr ñ€rcaderia a travos d€ este nredro y tambron
los clgntes do Mastercerd y Visa Foch6 max¡tB
1/Drc/2006

Def ñ¡caoñ6s rmpl€nEnt¿das
eñ el sist€ma/ Totál
defiñrcaon6s que consten €n 6l
docurEnto d6
especrfi cácjonos eslabl6cidas
aprobadas fror los inlégrantes
d€l proy€cto 100%

Doparlem€nto

3 Habe tpleÍEnlado 4 componontos de m6s alta
p,iondad délPlan de Seguñdad Logic¿ Fechs
rEx¡rna 1Dic2006

lVonfic¿cioñ dé Audrtoná
rntema que los cofponsntes
doñnicos esteñ itp16ÍEntodos
y en funcroñariento sin
errores / Total de
colYpon6ñI6s de rms alla
p¡,ondad a irplo¡nsntar hásta
Oic 20Oo 100%

T¡po de Obistivo Obiet¡vo lndic¡dor Meta

Empresanal
l Alc¿nzar Utrldad antes de lÍpuestos de
Ugt10 000 000 de Jul¡o a Drcrembre de 2006 Utrldad antos dé t[puestos s 10 000 000

0epanarnento
I Deseñollsr acu€rdo con la EÍpresa Elerna qu€
agr€gu6 velor a la tarjota de la empresa

Acuerdos olcañ¡ádos / feñer
por lo menos un acuetdo

Un acuordo
cerÉdo hasta

Orc 2006

Departariento
2. Crear un plan de cofluñrcacron para lorlalscer las
nErc¿s proDras y exclustvas de lá Elfpr6sa

Plan de comuñrcacroñ

lplobado

Plan de
coñun¡cac¡on

aprobado bást8
O¡c 2006

DGpártarnGnto
3 M€prar ol rendirñrento d6t pr€gupuesto do
U.rk6lrng

Ahorro alc€nzedo eo
prssupu€sta d€ MIV Mota 1096
d6lPr!supualto ánu¡l pra!upuá3to anu

Departanleoto
4 lncrernentar le electMdad de cáípenas ctoves de
la Co en un 5 Y€rsus lo

Ventas én dolares en
c6rpanas clavos / Méta 5

d6 vénta en dolares eñ
caIrpanas

Depa,larnenlo
5 Cunplir con el 95 % c,o les accrones
conlenpladas6n elplafl dc MX anual

Accionos d6 MK oFculadss y
quo coristaban on ol plan /
fotal de accionss d€¡ plan de
MX

95 96 d6 las
acciones del
pl¿n de MK 6n ol

Departa¡nento
6 Des ar¡ollar e rrñplenEntar c¿ñpaña corrunicando
las v€ ntas por lñt€rnet Fas€ €n funcronarñento Nov - Drc 2006
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Contraloría

Recursos Humanos

lndicador

Empres¿flal
I Alcanzar Uthdad añtes de iñpu6§tos de
US$10 000 000 de Julro a Drciembre de 2006 Utr|dad antes d€ t¡rpuestos § 10 000 000

Depañarñonto 1 Mantener Lrn nlvel d€ sattslacc on laboral del 90%
alc{rnzado en encu€st¿s do

cl¡ñ¡a laboral/ Meta 90%
9096 6n 6ncuests
clé clrrna laboral

D€partarnento
2 Alcanzar el 909+ del perñl ¡eces6no para los
cargos de frendas. ColIrres y Credilo

96 dÉl per1ll alcanzado sñ la§
personas contratadas desde
2do senEstre 2006

90% 6n p6rli¡ del
p6rsonal

contratado 6n €¡

2do SenEste
2006

Auditoría lnterna

Trpo de Obiet¡vo Obf6tivo lndicador

Empresaftal

'l A¡canzar Ut¡lidad antes de lnpuostos d€
US110.000 000 de Jul¡o a Drcrsmbre d6 2006 Utrlrdad antes de mpuestos $ 10 000 000

Departarn€nto
1 fener audilado on todos sus Procesos los dos
departam€ntos 6spoctallzados. Cred¡tos y Tiondas lñform€s Emtidos

Crcdlto A tu
20m

Ti€ndas A Dic
2006

DépartanEnto

Consogurr qu€ los dos lnfoñ)6s d€ Audrtona de
Credito y T€ndas entregados a¡ Coñrte de Auditoria
coñtongan un 60 % do suo016nctas drrigdas a

a oñcr€ñcra de los
Sugerencras s Comp€tencÉ y
Procelos / Total Sugoreñcras

C r6drlo:A Oct
2006

Trondas A Oac

2006

Dep6rtarnenlo

3 Voriicar y reportar biñEñsuat
cuñPlan las actúdados clayes do cada aroa
alincaalr6 coñ los objotivos ed?r6sánoles y
depaatámenlales

lnforrÉ con acsullrdo d.
verifcác¡on

B¡ñEnsualrñeñte
dolda Octubr6

2006

f¡po d€ obietivo Obi6tivo lndlc¡dor i.l6tá

Ernpresanal
lcen¿e¡ Uhldsd ant6s d6 lnpueslos de

U§t10 000 000 de Julro á Orciembre de 2006 Utilidad ant6s de lrñpuestos $ 10 000 000

D€partarnento

1 Entrsgar al ar6á d€ Audrtoria tnlerna, los Estados
fna¡creros aprobádos y firñlados por elContralor y
Contador, los 8 pnrÉros d¡¿s habfes do cád, ÍEs

Oies de enhega de EEFF /
M6t¿

8 pr¡nÉros dias
habiles de cáda

Depaatarn€nto
2 Curnplir el 100% d6 torms dg tnventaaos
contqñplados eñ el calondáfio dél eno 2006.

Tornas eJecutadag / Tornas

I)¡añillcadas en calendario

Curplir 100.16 d6
toryEs d€
invontano

Deparlamonto

3 Curnplrr ol '100 % d6 actrvidEdos planrficádEs on ol
croñográrE do proyocto do Ac1ryo5 Frjos duranto €l
2000

Actvrdad€s eJecutadas /
Actvrdad€s ptañrficadas

Cumplir 10096
d€l cronoqrama

D€parlarn6ntO
4 ldgnt¡llcar al rÍEnos uns oF,onunrdad dé reduccion
d6 co6tos y gastos

Nuñ€ro proyéctos aprobedos
por Oiroclor¡o

1 proy€cto
aprobado por

Direclorio

óJ

T¡po ¿e o¡ianvo I Objetivo



2.4.10 Desarrollar un plan de acción

Finalmente, para completar el modelo de índices, también debemos especificar
los pasos que se han de dar para alcanzar las metas y la visión establecidas.

Esle plan de acción debe incluir a todas aquellas personas responsables y un

calendario para los informes provisionales y definitivos. Dado que estos planes

tienden a ser masivos y muy ambiciosos, se recomienda que el grupo acuerde

una lista de prioridades y un calendario, porgue así se evitarán muchas

expectativas no manifestadas que más adelante pueden ser fuertes de

frustración e irritación. En combinación con los ¡ndicadores que se han

desarrollado, esta lista es uno de los principales documentos de la dirección
para ejercer su función de control.

Cuadro 21

Are as de
negocio

Gestión de la
cadena de

provisiones

Concaplos y
markeling

Operaciones
(tiendas)

Areas de
ate nción

T
(D
an
c
E
tr
{D
an

o

Fin¿ncier¡

del clie nle

del empleado

del proceso

dal des¿rrollo

lndicadores de resultados ln dicadores de los
resultados

Fuento www. dernsa. corn/cm¡

ó--l

É

+
------rL---/

rl

L___r)

*

+
d
-1
r-)
-7+

lndicadores
de lo anterior
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2.4.10.1 Aplicación del Décimo paso de la implementación del modelo

de índices en una compañia tomada como referencia de las Empresas

departamentales de moda del Ecuador: "Formular Metas"

Compras

Ilpo d. Oblctt'ro Obicllvo

Emp¡es¿na
1 Alcánrá. Llüdad antes de lmpuedos de
USt10 0m @O dG Jdro. Olc.mbro dc mG Lrl,l,drd ántes de lmpuélos 510moom {r%

1 V.rder § a5 m 0OO dé Jul,o ¡ üd.ñbr€ d. 2m6 Verná6 R6álés / V.ñ!á3 Plán I 45 mO 000 20%
2 OblsrEr en MMU d€ ¡()% ac{rnub<b d€ Julio É

üciámbfc d6 2ffi MMIJ Rés / MMU ir€tg 25%
3 Alcsruar uñ ITO dc 4 hrs¡a Oio.mbr€ 2m6 ITO R.ál/ lfo i/bla 15%
fOfA L 1001

Tiendas

Tlpo d! Obldllvo ObJálvo

Emp¡.s¿na
1 A/.an¡3r l.,lrl¡dád lrlos d. lmp(-stcrs dc
USt10 0@ @0 d. Jüro ¿ Olciembro d6 2mG U¡¡drd.dt!6 d6 lmpueslog 310mocm 40%

Departarnenlo
I Cumpl¡r coñ ol pr6áupuedo d€ ventas dé 16

fÉnda cn 61 2do s.mélf! dái ffi Vernas Reales / Pr.supueglo s 40 mo 000 n%

2 Logr8r r,l promrdio cb ulrdaóea Dor trañlaccion
d.3

lJndad6 É¡!ddá. /
Tran¡acc¡on d€ veñla

3 Unrdldc3 por

r0%
3 Uc€¡r a oblcrÉr w1a cváll¡aoon d. un S% añ
erc.loñoe da lal.roo 6¡ clÉñts 6n cl 2do gcmGatrú

del 206
Ev¡l(éooñ bmañ6rr5l d6l

65% 15%

¡1. Crmp¡r coñ pres¡.puesto d. l. Tárl.t dr Clrdiio
atr la Er,pr!!. d. 116 Tiarldla añ Gt 2do lanl.úa d6l
2ffi

Totrl Ch.rlc! caprado. por lor
c5ñals8 do liendaB /
PrG!¡rpucdo dá ñrEvo.

ro l50Á
TOTAL 1oo'/t

Crédito

Tlpo dG Oblcllvo ObjcllYo lndlcrdor
1 AJcanzar üdrdad ¡ñtó3 dé rmp\,6áos dc
USl10.0m mO d6 Jrr¡io a orq.mbr3 de mO6 L¡rlÉ8d añlc6 d! 1ñpu€¡tos ! 10 mo oül
1 Mañt.ñar u¡ m96 d6 rüntrbilidad sobr. .t tot.l dct
portablÉ. coriE¡darardo como'm de\,Eflo!" a párttr
d. b. m d,.!

lñdrc. ch r€ñt b idrd del
polalolio alcárPado / lndica

20% 30%

2 Al.áñ2.r ún cr.c¡ñ.nto d€l porElono d€l 3 5%

C¡emi.nto eñ dol¡6rd.l
porl.lolio llc'rlz do/ r.La! d.

3.5%
TOTAL t 00?.

u5
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Tlpo da ObFrl!o oqd¡vo lñdlcrdor
1 Acanza¡ LIfd.d rnte! dc lmp(*stos dc
US¡10 0O m d6 Jd¡o a oEerhb.. de 2ú6 LI'lÉad arr6 d€ lmptpGtos t10mo0m

D€partrrn€ ñto

I ti¡bar rmplem€ntado el §dama SAP€ntasár.át
d. ñ.gooo. h..t .l 1 dr Octubr! d.t 2m
l/tárlarEr el r¡s¡6má odabl. trsbal€ndo cDñ un

Probllrfl!.g.rvt r.FDrtldoJ
Maximo d€ probl.rn.r gre!€s
por rn€i (5)

h.ata OclrJbre
mO6 con rn.rcrio

2 problonrat

9r¡va¡

20%

2 Haber rñplemer{ado el edcms d6 vcr{r3 por
rnlefrEl p.rm&rndo qL, todo§ lo3 c¡l. t66 pu.drñ
8dq¡rr¡r mdrcadrr¡a á tavcs dc aata m6d¡o y i'mb|{ñ
lo3 di.d.. dr M.lcrcrrd y Vi., F.ctE mrEnE
1/D

D.f mciorEr ir¡pl6rrrtrd€s
.n €l a¡16ña/ fotal
deñnk orE! qua constgn €n sl

.lpaoñcacloñr¡ cúta blaodas
rprobrdaa por 106 intlgññtca

1m%

3 Habaíñplrmrrnado 4 coñponanta! da lrr€s !hs
prioridod dal pf.n ds S€gundad Logrc¡ F.dE
rnax¡ma 1 /Dc/2CO6

Varificacioñ d¿ A¡itona
rnlBma qrÁ los coñponcñtaB
deinicos caleñ fi 9Lm€ntedos
y an furEionarnlc.ilo 9n

comPoncnlra d6 ¡ná! alta
pnon(hd . rmpbnEñt¡r h¡ü.
Drc m6 1m% 20%

TOTAL 1007.

Sistemas

Market¡ng

Ilpo d. ObFrlvo Obrcrlvo

Empreranai
Ul,lidad !nle6 de lmp!Édo¡ dc

!§f 0 000 m0 dé JLrlro s oro.mbrc dG zOoG Lhrhdad antes de mpucstos Í 10 @0 000 10%

1 Oü.rollar acucrdo coñ t. Empre6¿ En.rm q(! Aau€rdo8 alcañ:ados / fañ€r
Por lo m€nos un aceardo 5%

2 Crsar un pbñ d. comunlcaclon par. tbrt.hcsr tas Pbñ ch coíun.cáoon
orc 2O06 5%

3 l¡oprlr ol Éñdrm¡€rto d€l pr6.¡prJ.do d6
l,!rrk€lrno

Afnrro alaáñ¿aclo cn
pr.¡upr.3io óe Ml(/ l/hrs 10*
óal PreluprEdo arrual 15%

¡l lrErcmrrtar l! etcctredsd d! cañpanas dsvrs (b
E l¡lyu¡añr. en un 5 * v.rs¡-§ to gr.aJo{-E¡rado

Vcrn!! áñ do¡áraeñ
cámp.n¿s davea / lrbt.5 %
dc vürlá €n do¡ar6 en

5%

5 Cumplir con €l 95 % d€ la! a.¿rom!
conbmplad.r cñ.1 p¡6n d. MK.ñu.¡

/qaqoñc5 d€ MK eFdrrdas y
qtE condsbañ en clplan /
Toleldr acc|oñ€s dllplañ de

S 't de lra

91.ñ dr MK rn e¡

r e ¡ñplcr¡eñler campam coñ¡uñrcañdo

Mv 0c 15%

100%
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Financiero

T¡po dr OU.ttvo Obj.llvo lndlc¿dor

Emp.És¿a¿l
1 Alcañ¿ar Lifid¿d añtss d6 lmpu.dgr d6
!l§§1! (¡Qp 0m de Julio a Dioeñbro óc 2ú6 Lllilidád árnc! ó¿ lr¡pLr€stos 5 10 mo 000 10%

1 Enlrügár al aroa de Audrtora tr{€rna. lo€ Estado6
llnarBero3 áprobádos y frrñ.do€ por ei Cootrator I
Coñl.dor, los I pñm.ros dis! hsht63 de .ádá ml5

Ors d. .nn.!E d! EEFF /
I prmoros dras

20%

2 Cumplr .l 10036 d. tonE. dG iñvtntlrú¡
!!,ñlémplad6 En sl€alendaflo ci.lárE mO6.

TorEs.Fcut d.! / Tom!!
planif cacla3 €ñ cál€nd6rio

Cumplrr 1m% de

15%
3 Cuñpl¡r d 1m % d. lclrvÉrd.S Dl.núc.d.B an .l
cfo.rotr€m¡ dc proyrcto de AclryDs Fitos durarf. át
2m6

AclMded63 €Fc{rt da6 /
ActMd6de3 planrficad6t

Cumplú 1m%
15%

0oparlaricnto
4 ldcrtifcar a¡ manoa !¡ne oportunidad de raducoo.t
ds coat6 v oa¡toa

Nrrm€ro proy€clos aprol»doi
por Drlctorio Oireclorio

TOIAL 100L

Recursos Humanos

f¡r,o do Ob{erivo Obietlvo lndlc¡óor

Emgres€nal
1 A€ñzrr Utildád árn.6 dc tmpir.to6 d.
!§§19 0m.0m d€ Julio s O'aernbre de 2ü6 Unhdad artc¡ d€ lmpueslo6 , 10 @o 000 40%

1 Marron r uñ r¡v!¡ dé !€l¡sfacoon tat¡orat detgO*
i6 alcanzado €n €nc-lra$s dc
c|ma lábo6l/ i/bte 90{ 30%

2 Alcán2ár 61909t d.¡ pcrfl Éc*s€4o pam roE
caroo3 da T añda!, Compras y C.edrto

% del perllalaán:ádo an l6s
perBoriás coñt etada! dasd€
2do s¿ñrc¡té 2ú06

90% eñ p.óldcl

zdo Sornaafam 30%
fOIAL 100%

Auditoria lnterna

objetlvo

Empresánal
1 Alc.ñ¿ar Lltrlidsd Erre3 do lmpuceo! d!
US§10@.mO ds Julio a O'c1cmbr! d! m6 Ltlrlidad art6§ d€ lmpu€Elos i 10 coo 0m {o.Á

1 fcñ.r !úrEdo.ñ to<,o! !1l! Proc6so! 106 dos
dcpanamer{o¡ aspcc¡rl¿edos Credtos v Tiéodas

C¡6drto.A Ocl
2ü6

Tiañd.s A Dc
20G 20%

2 Cons¿gurr q!¡é lo3 do§ l.lorma! d€ púrdirona dG
Crudrto y f,€.dr! 6ñtrr!.do! al Cornt. ó€ A¡rtons
contenorn !n m A dá !!¡g€r.rE¡aa drig¡d8 a
compels¡r<rs , 6ñoarroo da ¡os D.oc.s.6

sI.rg€r.ñC.as a Corlp€|.ñc¡a y
Proca6os / Total Srosrénc¡aa

Crcdrro A od
ffi

aD6 20%
3 V.rlf¡car y rGpoftsr b'r'cfla!.trñ€ric qrE sé
cr]mplen h¡ acüvida(b8 clavür d€ cadr araa
!hrEldl8 coñ loa obÉl^/G 6mp..$n!tcr y lrlorfiE con rGaul¡ado d6

2006 20%
fOTAL 100%
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2.4.11 lmplementación del Modelo de índices.

Para mantener el interés en el modelo de indices hace falta seguirlo

cont¡nuamente para que cumpla con la función encomendada de herramienta

dinámica de gestión. Con este fin, será necesario contar con Delphos.

También es ¡mportante que en el modelo de índices se use a través de toda la

organización en los aspectos diarios de la gestión. Si de este modo

proporciona las bases para la agenda diaria de cada unidad, tendrá una función

natural en los informes y el control mediante su impacto en las operaciones de

cada d[a. El plan de implementación, por lo tanto, debe incluir reglas y sugerir

formas que aseguren que el segu¡m¡ento de un modelo de índices forme partes

del trabajo diario de la empresa.

Finalmente, los indicadores seleccionados deben poderse cuest¡onar

continuamente, especialmente los de control a corto plazo, y en los casos

apropiados, deben reemplazarse por otros más actuales.

Lo anterior es por supuesto tan fundamenlal que no se puede considerar como

un simple paso de la fase introductoria. Lo destacamos aquÍ porque sólo

cuando el modelo de índices ha pasado a ser una parte dinámica y funcional de

la actividad diaria de la empresa se puede decir que su introducción ya es

com pleta.
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CAPTULO lll: METODOLOGTA DE tMpLEMENTACtON

El Modelo de índices que se plantea para ra empresa modelo del sector de
tiendas departamentales de moda, esta estratqlicamente definida en función

de los próximos cinm anos. En los mismos se ha considerado las cuatro
perspeclivas básicas: Financiero, clientes/Mercado, procesos lntemos claves,
Aprendiza.¡es y crecimiento. La Afta Dirección ha decidido ir desglosando de
forma semestral los objetivos estratégicos con sus respectivos indicadores,
para que sea medible y alcanzable el logro de la meta deseada.

se ha definido el t¡empo de dos meses antes del ciene de cada semestre, para

la creación de los objetivos para el siguiente semestre, responsable el Gerente
de cada área con su respectivo personal, previa revisión del vicepresidente del
sector.

se determino como periodo de revisión y aprobación de los objetivos por área
encaminados hac¡a el Modelo de f ndices estratégicos hacia los siguientes
anos, un mes antes del cierre del semestre, conformada por la Alta Dirección
y los Gerentes de los sectores.

una vez aprobado, todos ros Gerentes deberán entregar er documento der

modelo de índices al Departamento de Auditoria lnterna, que es la Entidad
designada por la Alta Dirección para que revise y veriñque que se lleve a cabo
el cumplimiento de la meta deseada y audite los avances o retrasos del mismo.

Para incentivar a los departamentos en obtener el cumplimiento del 100% de
los ¡ndicadores, se ha establecido que se entregara un bono monetario que

determine la Alta Dirección, al área ganador para que pueda ser repart¡do entre
los colaboradores, en ei segundo mes del s¡guiente semestre.

89



METODOLOGIA DE IMPLEMENTACIÓN

- hüT0Dü.0GH DE hmlEtlEilTAct0fl t[t H00Et0 ffi t]üIcE§

hks 1, Pues{a en macha delModelo

hles 2: fueslo en marcha delmodelo

lvles 3: Puesto en march delrnodelo

hles 4, Prrsto en macha delmodelo

liles 5: Eleboracion de lndhadores del sge Sanesre

hles §: Revlsion, Presentacion y Aprüacion #lModelo delsfle. Semes{re

hles 7, Ertrega de Sportes que cerlifiquen elcumpliniento delModelo

hles 8: Erürqp & Bono dd Area Cumplidw dd Modeh

Frcnb:LasAutoras
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CAPITULO lV: CONCLUSIONES

. La implementación del Modelo de lndices supone el uso e integración

de indicadores de diversas índoles y en diferentes niveles organizacionales,

lo cual le permite a la alta gerenc¡a conocer de forma adecuada los

resultados operativos y la contr¡buc¡ón de la gestión de sus empleados de

nivel medio e inferior a la consecución de sus objetivos organizacionales.

En cierta forma, el Modelo de lndices es una herramienta lógica, ya que

revela la efectividad en forma escalonada de las diversas perspect¡vas

estratég¡cas. Por ejemplo, el resultado en el área financiera va a depender de

la capacidad de servir óptimamente a los clientes, y los clientes serán

servidos aprop¡adamente en la medida en que los procesos internos sean

manejados óptimamente, y por último los procesos se nutren de acuerdo al

adecuado funcionamiento de la infraestructura de aprendizaje organizacional.

Sin embargo, uno de los aportes más importantes que esta herramienta

provee es que permite que la organización se equipare y pueda mantenerse

centrada en la puesta en práctica de la estrateg¡a a largo plazo. Es decir, le

ayuda a mantener el rumbo deseado.
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ANEXO 1

MAPA ESTRATEGICO DE UNA EMPRESA COMERCIAL OEL SECTOR DE
TIENDAS DEPARTAMENTALES DE MODA OEL ECUADOR

FACTORES OBJETIVOS INIGIATIVAS Y MEDICIONES METAS

FINANCIERO

lncrem€nto sn
Utilidades de
Operación

Mejorar el Valor Económico
Agregado Anual 5%

CLIENTES/
MERCADO

Solucrones a
Clientes

lncrementar les venlas durante
los próximos 5 años 400Á
lncramentar Anualment€ el ol
Portafolro durent€ Ios próximos 5
años 4%

lncromontar la exc€l€nc¡a del
servicio al cli6nt€ en los próx¡mos
5 años para ser la primera
altemativa de compra 45oA - 90o/o

Meiorar el posc¡cionamiento d€ la
Empresa para lograr una marcá
difer€nciadora y foñalecida en 5
años 200a

PROCESOS
INTERNOS

CLAVE
Excslencia
Operacional

Conseguir que todos los controles
¡nt€rnos y los proc€sos de la
empr€sa 6stén operando con
sficiencia y efectividad, logrando
qus las observacionss de
Auditoría s6 reduzcan en 5 años 80%

APRENDIZAJE Y
CRECIMIENTO Competsncias

Contar con personal que poseen
ajuste de su pe{il al c€rgo 90%

Cl¡ma laboral
Mantener estábilidad laboral en la
empresa

¿ 5 años
(Arear

Adm¡risúátivos) >
3 años lcarge

supervis¡óñ d.
Trcndas)
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Anexo 3
MAPA ESIRATEOICO OE UNA EMPRESA COMERCIAL EgPECIALI¿AOA EH TIENOAS DEPARTAMENTALES OE MOOA EN EL ECUADOR
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¡^.fom.ñb .n L,t'¡drd.r d.
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E¡6¡cñi! OFo<j(xd
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