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RESUMEN

La realizacion de esta tesis plantea una planificacion estratégica vy
proponer una herramienta de medicion y control para la gestion del area

comercial para una empresa dedicada a la venta de exequias.

Partiendo con la definicidon de una nueva Mision y Vision para la empresa,
clasificando las unidades estratégicas del negocio. A continuacion se
realiza un analisis interno y externo hasta llegar a un diagnoéstico FODA
para determinar posibles estrategias para la empresa. Finalmente se
disefia un sistema de gestion para el control utilizando la metodologia del

Balanced Scorecard de Kaplan y Norton.

Este trabajo concluye con la definicion de las principales estrategias de
las cuales, elaboracion de diamantes con la ceniza de los cuerpos
incinerados, investigacion de mercado, Sistemas integrados de
informaciéon gerencial Ventas & Marketing, Capacitacion Continua. Los
principales objetivos estratégicos fueron Incrementar la rentabilidad,
incrementar la participacion de mercado, incrementar el ingreso por
ventas, Sistemas informaticos alineados a los procesos; para finalmente

definir con indicadores de gestion mas relevantes.
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INTRODUCCION

La industria esta cambiando rapidamente, algunas estan pasando de una
situacion de proteccién regulada a una altamente competitiva. Al mismo
tempo, muchas industrias estan empezando a ser de naturaleza
internacional, donde estan compitiendo con todas las industrias del mundo.
Para mantener e incrementar su participacion de mercado en estas
condiciones, las industrias y en este caso la hotelera, deberan cambiar la

forma como analizan y realizan sus negocios.

Estos cambios y los que permanentemente se estan dando en el ambiente
de negocios han hecho obsoletos los tradicionales sistemas de medicion. Los
hoteles hoy deben ser capaces de “medir en movimiento”. Se requiere un
mecanismo de medicidon del desempefioc que apoye la transformacion
organizacional. Las medidas tradicionales, comunmente financieras no se
ajustan a este nuevo paradigma por su enfoque unidimensional y naturaleza
histérica -hacia el pasado. Se requiere de un nuevo enfoque que permita ver

el futuro; esta es la propuesta del Balanced Scorecard.

El Balanced Scorecard o Sistema Balanceado de Indicadores de Gestion es
una forma integrada, balanceada y estratégica de medir el progreso

organizacional actual y reorientar la direccidon futura de la compaifiia



Este trabajo consiste en la Implementacion de Balanced Scorecard en un
parque recordatorio para el area comercial de este, un sistema de gestion
que ayudara a la empresa a monitorear sus procesos a través de un tablero

de comando midiendo el desempefio mediante indicadores.



JUSTIFICACION DEL PROYECTO

El desarrollar por primera vez una planificacion estratégica y una propuesta

de control de gestion se justifica por las siguientes razones:

Actualmente en el Ecuador, las PYMES tienen problemas que afectan su
competitividad, Las Pymes podrian disponer de una herramienta estratégica
que seria la representacion de una estructura coherente de la estrategia del
negocio a través de objetivos estratégicos, medidos con los indicadores
estratégicos de gestion, sujetos al logro de compromisos determinados vy

respaldados por un conjunto de iniciativas estratégicas o proyectos.

Debido a que en el mercado de servicio de exequias y existiendo tres
empresas significantes en la ciudad, es la empresa la que lidera el mercado
con mayores por situarse con precios promedios a los otros dos

competidores. Y por ofrecer un excelente servicio e innovando en ellos.

El BSC permitiria a los administradores trabajar en forma integrada,
balanceada y estratégica para medir el progreso actual y suministrar una
direccion de futuro a la empresa que le permitira convertir la vision en accién,
por medio de un conjunto coherente de indicadores agrupados en 4
diferentes perspectivas (Financieros, Cliente, Procesos Internos, Innovacion

y Aprendizaje).



CAPITULO |

TEORIA DEL BALANCED SCORECARD Y
ENFOQUE POR PROCESOS

En este capitulo se proporcionara informacion referente a la metodologia y el
significado de Balanced Scorecard, términos y definiciones que se utiliza en

esta metodologia y que seran empleadas en el desarrollo del trabajo.

1.1Introduccion

La visién y la estrategia de negocios dictan el camino hacia el que deben
encaminarse los esfuerzos individuales y colectivos de una empresa. La
definicién de estrategas por naturaleza es compleja, pero la implementacion

de la misma representa el mayor obstaculo en la mayoria de las ocasiones.

El reto corresponde en identificar exactamente lo que debe monitorearse,
para comunicar en todos los niveles de la empresa, si se estan alcanzando

las estrategias a través de acciones puntuales.

Balanced Scorecard es la principal herramienta metodoldgica que traduce la
estrategia en un conjunto de medidas de la actuacidon, las cuales

proporcionan la estructura necesaria para un sistema de gestion y medicion.



El acceso a los principales almacenes de informacién brinda la posibilidad de

presentar resultados de desempefio y entender por qué estan dandose estos.

De acuerdo a Kaplan y Norton, las mediciones financieras funcionaron bien
en una era de estabilidad, la era Industrial, en donde los cambios en el

ambiente se sucedian muy lentamente.

Sin embargo, en la era actual, caracterizada por una época de generacion de
conocimiento, informacion e intensos cambios en el ambiente competitivo, las
mediciones fallan en proporcionar signos, de que tan bien la Organizacion
estd generando valor para clientes, proveedores, empleados, comunidad,

etc.

Para remediar este problema algunos Gerentes y Academicos plantearon la
necesidad de enfocarse Unicamente en las mediciones financieras mas
relevantes y otros por otra parte, propusieron olvidar las mediciones
financieras y enfocarse uUnicamente en mediciones operativas, tales como

tiempo de ciclo y tazas de defectuosos.

Ambos puntos de vista daban a entender que las Organizaciones no tenia

otra opcidn: se enfocaban hacia mediciones financieras ¢ hacia operativas.



1.2 Origenes del Balanced Scorecard (BSC)

Para comprender los origenes del Balanced Scorecard, es necesario
remontarse al primer articulo del que se tiene referencia, en el cual se

menciond por primera vez el concepto.

Este articulo fue el denominado Balanced Scorecard, Medidas que conducen
a la ejecucién, escrito por Robert Kaplan y David el 12 Enero de 1.992, el
cual tratd sobre la necesidad de usar nuevos sistemas de medicion como
componente clave para mejorar el desempefio Organizacional y ser mas
competitivo. En desempefio financiero de una organizacion es esencial para

su éxito.

De acuerdo a Kaplan y Norton (Robert S. Kaplan, David P. Norton - The
BSC: Trasladando la Estrategia en Accion, 1992), cuando se mide el
desempefio regularmente, los ejecutivos comprenden claramente como
dichos sistemas de medicion influencian el comportamiento y actuacién de

los gerentes y empleados.

1.3 Ventajas del Balanced Scorecard (Tablero de Comando)

o Centra la organizacién entera en las pocas variables dominantes

necesarias para superar brechas en el desemperfio.



Ayuda a integrar varios programas de la empresa. Por ejemplo: calidad,
reingenieria, e iniciativas de servicio al cliente.

Analizando medidas estratégicas hacia niveles inferiores, de modo que
las gerentes, los operadores, y los empleados de la unidad puedan ver
qué se requiere en su nivel para lograr desempefio total excelente.
Generar planteamientos estrategicos en forma rapida, compartida y muy
concreta, que se pueden llevar a la accion rapidamente.

Alinear y comprometer en la ejecucion a los responsables por hacer
realidad las estrategias.

Aumentar considerablemente la efectividad en la ejecucién vy
materializacion de las estrategias y, por lo tanto, en el logro de las metas
que se proponen.

Combinarse con otros conceptos gerenciales, como gerencia del
conocimiento y capital humano, aumentando su efectividad en la
aplicacion y logro de resultados.

Generar una cultura estratégica (orientacion al éxito) y de negocios

(orientacion a los resultados concretos).

1.4 ¢Qué es el Balanced Scorecard?

El

Balanced Scorecard (BSC) es un sistema de gestion estratégica

focalizado en el exito, aplicable a empresas y organizaciones de cualquier

indole (CEO EXECCA, Balanced Scorecard. 10/07/2007). Permite definir de manera rapida



y eficaz el futuro que las empresas aspiran materializar su vision, a traves de
la formulacion de objetivos concretos e interrelacionados, que constituyen un
Mapa Estratégico, el cual sintetiza, en una sola pagina, la esencia de la

estrategia de la empresa.

El objetivo fundamental del BSC es aumentar significativamente la
efectividad estratégica de las empresas y organizaciones; en otras palabras,
volverlas capaces de materializar sus estrategias, traduciendolas en
iniciativas concretas, ejecutadas por claros responsables, con 10s recursos e
incentivos necesarios con miras a cumplir los tiempos preestablecidos en el

sistema de las Metas.

El método del Balanced Scorecard permite trabajar a partir de 4 perspectivas
que son: Perspectiva financiera. Perspectiva del cliente, Perspectiva de

proceso interno del negocio, Perspectiva de aprendizaje y crecimiento.

Estas perspectivas permite la supervision del desempefio actual, pero el
metodo también intenta capturar la informacion sobre cuan bien se coloca la
organizacion cara al futuro y estos deben ser considerados en la definicion
de los indicadores. Estos indicadores deberan ser definidos de acuerdo al

giro del negocio.



1.5 Perspectivas del Balanced Scorecard

1.5.1 La perspectiva financiera

Los datos de financiamientos oportunos y exactos seran siempre una
prioridad. Con la puesta en marcha de una base de datos de la empresa, se
espera que el procesamiento pueda ser centralizado y automatizado. Pero el
punto es que, el énfasis actual en temas financieros conduce a una situacion
desequilibrada con respecto a otras perspectivas. Quizas hay necesidad de
incluir datos financieros adicionales, Como evaluacién de riesgos y datos

sobre costos y beneficios, en esta categoria.

1.5.2 La perspectiva del cliente

La filosofia de la administracion ha mostrado un aumento de la importancia
del enfoque hacia el cliente y de la busqueda de la satisfaccion de cliente, en
las compafiias. Estos son llamados indicadores principales: si los clientes no
estan satisfechos, encontraran eventualmente a otros proveedores que

resuelvan sus necesidades.

El deterioro del desempefio de esta perspectiva es asi un indicador principal
de la declinacién futura. Aun cuando el cuadro financiero puede parecer
bueno. En el desarrollo de la métrica de satisfaccion, los clientes deben ser

analizados.



1.5.3 La perspectiva del procesos internos del negocio

Esta perspectiva se refiere a procesos internos del negocio. Las mediciones
basadas en esta perspectiva mostraran, a los gerentes, que tan bien esta
funcionando su negocio, y si sus productos y servicios concuerdan con los
requisitos del cliente. Las métricas tienen que ser disefiadas cuidadosamente
por quienes conozcan estos procesos lo mas intimamente posible. Ademas,
de los procesos estratégicos de gestion, dos clases de procesos del negocio

pueden ser identificadas:

* Procesos orientados hacia la mision. Muchos problemas se encuentran

en estos procesos.

¢ Procesos de soporte. Los procesos de soporte son naturalmente mas
repetitivos, y consecuentemente, mas faciles de medir y comparar. Los

meétodos genéricos de medicion pueden ser utilizados.

1.5.4 Perspectiva el aprender y del crecimiento

Esta perspectiva incluye el entrenamiento de empleados y las actitudes
culturales de la empresa relacionadas con el individuo y con el auto
mejoramiento de la empresa. En una organizacion del conocimiento, la gente
es el recurso principal. En el clima actual de rapido cambio tecnologico, esta
llegando a ser necesario que los trabajadores estén inmersos en un clima de

aprendizaje continuo. Las entidades gubernamentales a menudo se



encuentran incapaces de emplear a nuevos trabajadores técnicos y al mismo
tiempo, estan mostrando una declinacidon en el entrenamiento de los

empleados existentes.

(Kap Paul R. Niven - BSC Step-by-Step for Government and Nonprofit
Agencies, 2000) menciona que el “aprendizaje” es algo mas que el
‘entrenamiento”; El aprendizaje también incluye componentes como
mentores y profesores particulares dentro de la organizacion, asi como la
facilidad de comunicacion entre trabajadores, que permite que consigan mas
facilmente ayuda en la resoluciébn de un problema cuando ésta sea
necesaria. También incluye las herramientas tecnologicas tales como un

Intranet.

1.6 ¢;Como se utilizan las perspectivas?
La integracion de estas cuatro perspectivas en un grafico de una apariencia
elegante, ha hecho del método del Balanced Scorecard (Tablero de

comandos) una metodologia de gestidon muy exitosa.

Para cada perspectiva del Tablero de comandos se supervisan cuatro cosas

Objetivos, medidas, metas, e iniciativas

+ Objetivos: objetivos importantes que se lograran; por ejemplo. crecimiento

rentable.



¢ Medidas: los parametros observables que seran utilizados para medir el
progreso hacia el alcance del objetivo. Por ejemplo, el objetivo de
crecimiento de la rentabilidad se puede medir por el incremento del
margen neto.

* Metas: los valores especificos de los objetivos a medir, por ejemplo,
reduccion anual del 7% en interrupciones de la produccion.

* |Iniciativas: proyectos o programas que se iniciaran para alcanzar el

objetivo.

El método tablero de comandos incluye retroalimentacion alrededor de la
salida de cada proceso interno del negocio. Como en el Total Quality
Management. Adicionalmente, el Balanced Scorecard proporciona una

retroalimentacion sobre los resultados de las estrategias de negocio.

1.7 Definicion de Vision y Estrategias
La Visibn debe ser la descripcibn imaginativa y alentadora del papel y
objetivos futuros de una organizacion que significativamente va mas alla de

su entorno actual y posicion competitiva.

Toda estrategia es una hipotesis, una prediccion de los objetivos que paso a

paso contribuyen al logro del efecto deseado. De ahi la importancia de que



previo a dibujar el mapa establezca con claridad la hipotesis en que se

sustentara la estrategia.

La estrategia no se puede aplicar sino se comprende y no se comprende si
no se puede describir. Por medio del mapa estratégico del BSC, se busca
dejar explicita la hipdtesis de la estrategia, con una arquitectura que la

describa y permita comunicarla de forma coherente, integrada y sistematica.

1.8 Definicion de Indicadores

Los Indicadores Estratégicos son la clave para llevar el BSC del terreno

tedrico al practico.

Desarrollarlos puede parecer una tarea sencilla, pero suele generar uno de
los mayores desafios en la implementacion de un BSC. De hecho, un
proceso de desarrollo defectuoso es la causa principal del fracaso en la
implementacion del BSC. Para desarrollar indicadores exitosos hace falta
tener un entendimiento soélido del negocio, de los impulsores de los

resultados y de la interaccion entre las diferentes areas.

Muchas organizaciones se focalizan de manera casi exclusiva en los
indicadores financieros y esto, tal como ha quedado definitivamente probado,
no brinda a un panorama completo de aquello que impulsa el desemperfio. En

sintesis los indicadores de la mayoria de las organizaciones no les
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proporcionan la informacion que necesitan para tomar decisiones

estratégicas bien fundadas.

1.8.1 ldentificar los factores criticos de éxito que direccionan ese

objetivo.

En conjunto, estos indicadores describen lo que se debe hacer para alcanzar
con éxito un objetivo estratégico. Por ejemplo, para un objetivo denominado

"Reducir los accidentes de trabajo", sus CSFs podrian incluir:

o Educar a la fuerza laboral en el uso correcto del equipo de seguridad,

¢ Brindar a los empleados el equipo de protecciéon apropiado;

+ Realizar inspecciones periddicas para verificar el cumplimiento de las
normas de seguridad;

+ Monitorear los informes de incidentes para identificar peligros potenciales

que podrian provocar un accidente serio.

1.8.2 Desarrollar indicadores potenciales para cada uno de esos

factores criticos.

Ahora se debe utilizar los CSFs para definir un conjunto de indicadores

potenciales. Para cada CSF, se debe desarrollar uno o mas indicadores que



12

rastreen el desempefio. La clave esta en seleccionar los que brindan
evaluaciones claras de como la organizacion esta alcanzando sus factores

criticos de éxito y logrando de este modo el objetivo estratégico general.

1.8.3 Seleccionar los indicadores apropiados de la lista de indicadores

potenciales.

El propésito no es monitorear cada accion que podria afectar el resultado

sino identificar las acciones que podrian influir en un resultado exitoso

1.9 Implementacién de BSC

Una vez definido el negocio y los indicadores, es factible implementar el BSC

de dos maneras:

1.9.1 Modelo de Control y Seguimiento

Se da un seguimiento sobres los avances que se ha tenido en el logro de las
estrategias con las propuestas y al realizar el analisis de ellos procesos
conocidos en los que el control sea mas puntual cuando no se estén
alineando a los objetivos. Esto se debe dar cuando la visién, la estrategia e

indicadores estén definidos en su totalidad.
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1.9.2 Modelo de Aprendizaje Organizativo y Comunicacién

Para que sea efectiva la implementacion se debe fomentar una cultura de
aprendizaje y comunicacion en toda la organizacion, incluyendo todos los
niveles de esta. El modelo del BSC no debe ser tomado como un modelo de
control sino de aprendizaje que enriquezca a todo el personal involucrado y
que este contribuya con el avance de la estrategia, con el fin de que se
pueda constantemente analizar los indicadores y tomar decisiones oportunas

para obtener grandes beneficios.



CAPITULO Il

ANTECEDENTES DE LA EMPRESA

En el este capitulo se muestra la descripcion principal de la empresa, ano de

creacion, mision, vision y su estructura interna.

21 Trayectoria de la Empresa

Este parque recordatorio fue fundado hace 30 anos un el de Noviembre de
1976, conformandose como el primer parque recordatorio de la ciudad de
Guayaquil. Con la idea de solucién de un hecho inevitable como la muerte,
esta empresa pensd en brinda el servicio de venta de sus productos en
prevision con el fin de que sus clientes tomen decisiones apropiadas para
que cuando el momento llegue, no sorprenda a los clientes, ni se agobie mas
de lo que normalmente las personas se encuentran en esos momentos
dificiles. Actualmente cuenta con 300 colaboradores, entre vendedores, jefes,

personal administrativo y personal administrativo.

En la actualidad cuenta con los siguientes servicios:
+ Edificios de Bovedas
+ Bdvedas sencillas y dobles

o Osarios
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e Cremacion, Urna y Nicho
¢ Lotes sencillos, dobles y Triples.
e También cuenta como servicios, tales como: Servicios funerarios,

Servicio de Sala.

2.2 Conociendo los Servicios
A continuacion se detallara los servicios que la compania ofrece a los

clientes.

2.2.1 Bovedas Permanentes
El cementerio ha disefiado una serie de opciones de servicios para que los

clientes elijan los que mejor se adapten a sus necesidades.

Figura 1: Edificio de Bovedas

La adquisicién de una boveda comprende lo siguiente:
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¢ Boveda construida especialmente para el parque recordatorio

o Propiedad transferible e inembargable

o No tiene reajustes de precios

¢ Ceremonia de Inhumacion

o Lapida de granito grabada

¢ Titulo de propiedad

o Misa campal en los dias del padre, de la madre y de los difuntos
o Servicio de empleados

» Servicio de custodia a perpetuidad

e Unlugar digno, seco y permanente

» Seguro de desgravamen

2.2.2 Osario
=n caso de exhumacion, la empresa pone a disposicién osarios. Los que

suentan con los siguientes beneficios:

’ Propiedad de 0,36 m de alto por 0,70 de profundidad
’ Lapida de marmol o granito grabada

’ Titulo de propiedad
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Figura 2: Osario

2.2.3 Lote permanente
Los lotes son espacios de 2.2m de largo por 1m. de ancho que pueden ser

dobles o triples. La compra de un lote incluye lo siguiente:

» Servicio de empleados, descensor automatico, alfombra, sillas y carpa.
¢ Lapida de marmol grabada

e Ceremonia de Inhumacién

e Lapida de granito grabada

¢ Titulo de propiedad

¢ Misa campal en los dias del padre, de la madre y de los difuntos

¢ Servicio de custodia a perpetuidad

e Un lugar digno, seco y permanente

* Seguro de desgravamen

¢ Transferible

e No tienen reajustes de precio
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Figura 3: Lote permanente

2.2.4 Cremacion Urna y Nicho
En este caso, el cliente cuento con los servicios de cremacion. Los

beneficios de este servicio son:

o Propiedad permanente de una urna y un nicho donde reposaran las

cenizas
¢ Custodia permanente
o Seguro de desgravamen

o Titulo de propiedad

Figura 4: Cremacion, Urna y Nicho



2.2.5 Servicios Funerarios

Los servicios funerarios cuentan con los siguientes beneficios:

o Tramites de sanidad y registro civil
¢ Servicio de coche funerario

* Suministro de féretro

¢ Formolizacion

¢ 24 horas de velacion en nuestras salas con suite incluida
+ Capilla ardiente

o Arreglos florales

+ Misa de cuerpo presente

o Servicio de cafeteria

+ Seguro de desgravamen

+ Transferible € inembargable

+ No tienen reajustes de precios

+ Titulo de propiedad

19

Figura 5: Servicios Funerarios
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2.3 Mision de la Empresa

“Somos una empresa que ofrece el mejor y mas completo servicio de
exequias para atender las expectativas y necesidades de la Sociedad

Guayaquilena”.

2.4 Vision de la Empresa

“El parque recordatorio se convertira en la empresa lider en parques
cementerios, con un excelente servicio de exequias, reconocida por contar
con las instalaciones que satisfagan las necesidades de nuestros clientes;
con un talento humano altamente educado, profesionalizado, unido e
integrado en equipos de trabajo; con una estructura organizacional integrada,
agl y moderna y con una infraestructura tecnolégica y de sistemas de
informacion que nos permita cumplir nuestros objetivos de crecimiento y

rentabilidad”.

2.5 Organigrama Estructural General y Departamental

La estructura general del Parque Recordatorio se encuentra distribuido

funcionalmente, cdmo se muestra en organigrama del mismo.
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[
St. Mauro Montesdeoca
Gerente de Senvicios

—

Deplo. Parques Depto. Funeraria

I_\_ﬂ

s Inhumaign Mantto Ediicios

Mantio parque ~ Construccion

|

Ing. Nelly Jara
Gerente Admin-Financiera

Auditor Intemo ;‘

[ [ |
Caja Cobranzas Contabilided
Supervisor
Drrector (7)
Recaudadores

}

Manuel Carrera
Gerente de Ventas

l

Jefe Ventas y Merc.

Jefe
Administracidn de Ventas

Supervisores {7)

|

Asesores

Figura 6: Organigrama de la empresa

Organigrama del Departamento de Ventas

\ Gerente de Ventas j

Jefe de Ventas y Ventas

Jefe de Administracion y Ventas }.___,

Supervisores de Ventas_l

\ Asesores —\

Figura 7: Organigrama departamental de ventas

Fuente: La empresa
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La estructura de la seccibn de Ventas estd compuesta
organizacionalmente de manera funcional bajo el mando del Gerente

de Ventas y los demas ejecutivos que esta a cargo de la seccion:

¢ Jefe de Venta y Mercadeo
¢ Jefe de Administracion de Ventas
¢ Supervisores de Ventas

o Asesores



CAPITULO Il

ENFOQUE ESTRATEGICO

Esta etapa comprende la planificacion estratégica, analisis de competencia
de la empresa, de fortalezas, debilidades, amenazar y oportunidades, mision,

visién y la propuesta de valor para la compania.

3.1 Definicion del Negocio

Se muestra las posibles definiciones del negocio, con diferentes
perspectivas, en funcion de los steakholders, acorde a sus necesidades y

capacidades de la empresa.

Con la ayuda de los talleres tuvimos las siguientes definiciones del negocio:

Definicion 1: Venta de Servicios exequiales, Venta de mausoleos
Definicion 2: Desecho de cuerpos inertes.

Definicion 3: Dar servicio de maquillaje para muertos

Estas definiciones del negocio se evaluan en una escala del 1 al 3, siendo 1
la opcion MENOS DESEABLE vy 3 la opcion MAS DESEABLE, teniendo en

consideracion las siguientes preguntas:



24

TABLA I: Definicion del Negocio

Opcion 1 Opcion 2 Opcidon 3

Tamafio del mercado potencial 2 2 2
Potencial de Satisfacer a Clientes 2 1 1
Cantidad de Competidores 2 2 2
Disponibilidad o desarrollo de FCE 2 1 1
Posibilidad de diferenciacion 3 1 1
Atractibilidad para la empresa 3 1 1
TOTAL 14 8 8

Una vez evaluadas las alternativas de acuerdo a las preguntas, puedo
concluir que la definicion de mayor puntaje es la Definicion 1. La que da

origen a la definicion del tipo de negocio al que se dedica la companfia.

3.2Analisis Pest

El analisis Pest al parque recordatorio, da la identificacion de las
oportunidades y amenazas, en los prondsticos, econdmicos, politicos,

tecnologico y el pronoéstico socio-cultural, los mismos son los siguientes:

3.21 Pronéstico Econdmico
* Situacién econdmica local

¢ Crisis econdmica mundial



¢ Inflacién de intereses y tasas de cambio

e
[ ]

Cambios generales en impuestos
¢ Confianza de los clientes

» Factores especificos de la industria

3.2:2 Pronédstico Tecnoldgico
* Acceso Internet
« Nuevas invenciones y desarrollos
» Obsolescencia de tecnologia
» Tecnologia Sustituta

- “ e Financiamiento para la investigacion

3.2.3 Prondstico Politico
o Regulaciones y restricciones comerciales
» Estabilidad Politica
» Financiamientos e Iniciativas
o Grupos de Presion
o Legislacion futura
» Grupos de presion internacionales

o Politicas de Impuestos
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Pronodstico Socio-Cultural

Cambios climaticos complejos

Cambios de estilo de vida

Actitudes positivas o negativas de las personas
Patrones de compra

Grandes influencias

Publicidad y Relaciones Publicas

L

).3 Matriz de Probabilidad y Difusion

e b

>on la ayuda del Analisis Pest, encontramos las oportunidades y amenazas,
:stas seran colocadas en la matriz de Probabilidad y Difusion de acuerdo a la

yobabilidad de ocurrencia de cada evento.

zstas seran calificadas de manera porcentual desde el 0% hasta el 100%, y
a difusion de estos eventos sobre la poblacion objetivo, calificandola de Alta

> Baja con escala desde 0% al 100%
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BAJA [ PROBABILIDAD DE CCURRENCIA ALTA
0% - 20% 20:% -40% _40% - 60% 60% - 80% 80% - 100%

N\

H0% -
100°
ALTA

60% -
80

40% -
50%

DIFUSION SOBRE
LA POBLACION

20%
40%

0% -

20%
BAJA

Figura 8: Matriz Probabiliad — Difusién

‘4Determinacién de Fortalezas y Debilidades
«través del taller de Determinacion de fortalezas y Debilidades se identifico

ada una de ellas de la empresa en analisis.

as Fortalezas para una compafia, También llamadas puntos fuertes. Son
apacidades, recursos, posiciones alcanzadas y, consecuentemente,
3ntajas competitivas que deben vy pueden servir para explotar
yortunidades. Mientras que las debilidades, también llamadas puntos
sbiles. Son aspectos que limitan o reducen la capacidad de desarrollo
ectivo de la estrategia de la empresa, constituyen una amenaza para la

‘ganizacion y deben, por tanto, ser controladas y superadas.
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Jomo se puede observar en la tabla II, se evaluaron las fortalezas vy
‘debilidades de la cadena de valor para la empresa, mediante una escala de
Galificacion del Grado de Impacto con 1 si es Considerable, 2 si es importante

3 como un grado de impacto muy alto.

TABLA II: Determinacion de Fortalezas y Debilidades

INFRAESTRUCTURA Y ADMINISTRACION FORTALEZA | DEBILIDAD GRADO

1 |Amplitud delocal (16 hectdreas) X 2

2 |La Gerencia se encuentra Comprometida y confiada X 2

3 |Presupuesto Limitado X 2|

RECURSOS HUMANOS FORTALEZA | DEBILIDAD GRADO

1 |Programas de Reconocimiento para la fuerza de Ventas X 1

2 |Agradable Ambiente de Trabajo X 1

3 |Capacitacién Permanente X 3

4 |Segregacién de Funciones X 2
TECNOLOGIA Y SISTEMA DE INFORMACION FORTALEZA | DEBILIDAD GRADO

1 |Sistema Integrado X 3

2 |Equipos de Computacidén X 1

| 3 [Procesos Adaptables a la tecnologia dela informacion X 1

| ABASTECIMIENTO

1 |Abastecimiento previsivo deinsumos para ldpidas X 1
MANUFACTURA & OPERACIONES FORTALEZA | DEBILIDAD GRADO

1 |Mejoramiento Continuo a los Servicios y los Productos X 1

2 |Atencion desde las instalaciones actuales X 2

3 |Capacidad de manufactura en el parque X 1
MERCADEO & VENTAS FORTALEZA | DEBILIDAD GRADO

1 |Capacitacidon permanente al personal X 2

2 |Posibilidad de surtir a cliente clase medi alta, alta X 3

3 |Publicidad y Comunicacidn X 2
SERVICIO AL CLIENTE FORTALEZA | DEBILIDAD GRADO

1 |Concepto de servicio X 2

Atencidn a los requerimientos del cliente oportunamente X 2

3 |Empleados con mayor experiencia en atencidn al cleinte X 3

3.4.1 Infraestructura & Administracion: Las actividades de infraestructura
y de gestion de la empresa muestran tener debilidades muy altas, estas en lo
que respecta a infraestructura debido a que anteriormente la mayor parte de

las hectareas de tierra fueron utilizadas en la venta de lotes daobles que estos
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n.en tierra y como opcion la empresa empez6 a construir edificios para la
nta bovedas y no lotes en el piso; y lo que es presupuesto limitado, es una
lidad importante ya que hay que hacer inversiones sobre los edificios
ara la venta de bovedas y la recuperacion es lenta.

5

ia fortaleza de caracter importante es que la empresa se encuentra

St

Comprometida y confiada al cumplimiento de los objetivos para lograr las

3.4.2 Recursos Humanos: Considera que la actividad de segregacion de

1343 Tecnologia y Sistema de Informacidon: Para la compafila es

considerada una debilidad muy alta el no contar con un sistema integrado de
todos los procesos, ya que facilitaria la interaccién entre ellos

considerablemente.
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#4 Manufactura & Operaciones: Para la empresa es una debilidad de
turaleza importante mantener cada vez que se presenten emergencias

isponibilidad de producto y/o servicio en momentos de emergencia.

45 Mercadeo & Ventas: Posee debilidades de caracter importante las
tividades de entrenamiento al personal y de Publicidad y Comunicacion, ya

e no se realizar campafnas para publicitar los servicios que ofrece la

mpafiia, esto se debe a que nadie quiere comprar algo que tiene que ver
n su muerte, por esa razon se considera algo de importancia. La debilidad
de caracter Muy alta es la Posibilidad de que la empresa pueda surtir a los

ercados de clase media alta y clase alta, ya que este parque recordatorio

sta practicamente dirigido al publico de clase baja y media.

4.6 Servicio al Cliente: Pese a que no existe un departamento
(presamente para Servicio al Cliente, la empresa posee dos fortalezas de
ado considerable que son la de Mantener un Concepto de Servicio y
iender a los Clientes Oportunamente; y una con un grado muy alto que es

e Contar con Empleados con Mayor Experiencia en el area de Ventas.
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}Estrategias Derivadas del analisis FODA

nocidas las fortalezas, oportunidades, debilidades y amenazas para la
%ompaﬁia, se procede a detallar las estrategias para: Potenciar las fortalezas
aprovechando las oportunidades, Potenciar las Fortalezas y poder enfrentar

las amenazas, Mitigar las debilidades para poder aprovechar las

ortunidades y a su vez poder enfrentar las amenazas.

-amenazas son todos aquellos del medio ambiente externo que de
representarse, complicarian o evitarian el logro de los objetivos, y las
~dortunidades son todos aquellos eventos del medioc ambiente externo que

2 presentarse, facilitarian el logro de los objetivos.

5.1 Fortalezas:
¢ La Gerencia se encuentra Comprometida y Confiada
¢ Programas de Reconocimiento para la Fuerza de Ventas
¢ Agradable ambiente de trabajo
o Capacitacién Permanente
s Mejoramiento Continuo a los Servicios y Productos
. Capacidad de manufactura de Lapidas en parque
» Concepto de Servicio
e Atencidn a los requerimientos del cliente oportunamente

¢ Empleados con mayor experiencia en atencion al cliente



Oportunidades:

Imagen de la empresa

Confianza de los Clientes

Incentivos en General a los Clientes
Regulaciones y Protecciones Ambientales
Gran Influencia en los Clientes

Publicidad y Relaciones Publicas

Debilidades:

Amplitud de Locales

Presupuesto Limitado

Segregacion de Funciones

Sistema Integrado

Equipos de Computacion

Procesos Adaptables a la Tecnologia de la Informacion
Abastecimiento previsivo de insumos para lapidas
Atencién desde las instalaciones actuales

Capacitacion Permanente al personal

Posibilidad de surtir a Clientes de estatus econdmicos altos

Publicidad y Comunicacion

32
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Amenazas:

Cambios Climaticos complejos
Cambios en las politicas monetarias
Politica de impuestos

Factores éticos y Religiosos

Gastos del Gobierno

ra aprovechar todas las oportunidades que posee la empresa y potenciar

i las fortalezas que tienen, las estrategias que proponemos son:

o Desarrollo de estrategias de imagen, confianza, credibilidad vy
competencia

+ Evaluar practicas existentes, innovarlas y mejorarlas continuamente

¢ Uso de herramientas para involucrar a los clientes en ventas en
cadenas (referidos)

e Apertura de foros de discusion, buzones de sugerencias

Para potenciar las Fortalezas con las que cuenta la empresa frente a las

amenazas, las estrategias sugeridas son:

» Desarrollar formas de llegar a los clientes sin involucrarse en factores

religiosos, sociales, étnicos.
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Desarrollar variedad de productos y servicios a no clientes

Uso de modelos de asesoria en trabajos de campo. Puntos
estratégicos para asesoria.

Disefiar planes de contingencia ante situaciones de complejidad

poder mitigar las debilidades frente a las oportunidades que tiene la

presa, las estrategias que sugerimos son:

Promover el nuevo producto de transformacion de las cenizas de los

cuerpos inhumados en diamantes

Invertir en publicidad adecuada para que la imagen de la empresa

domine
Desarrollar un programa de provisiones, ahorros, etc

Implementar programas de evaluacion periodicas a los clientes AAA

[
i

¢ Capacitar en temas especificos que tenga el personal

Para hacer frente a las amenazas logrando superar las debilidades que

posee la empresa, son sugeridas las siguientes estrategias:

o Disefar planes que estén al alcance los clientes

o Entrenar al personal en Neurolinglistica para que tenga una

comunicacion efectiva con el cliente.
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Modelo de las 5 fuerzas

ompetidores, el poder de los proveedores, la competencia, el poder de los
ientes y los sustitutos. Casos como: barreras de entrada y salida de
Eeyos competidores para acaparar los mercados, las guerras de precios por
competencia, saber si los sustitutos estas mas avanzados
nolégicamente, identificar si los insumos son claves para nosotros, y saber

los sustitutos tienes bajo costo y calidad de servicio.

PODER COMPETIDORES
SITUACION

e b catioan del mooucto

tamnen dag © s

CESTRATEGIAS

PODER PROVEEDORES COMPETENCIA PODER DE CLIENTES

SITUACION SITUACION SITUACION

1 El proveedor puada subir gl precio de
i {os insumos que utihza la ooty

ESTRATEGIAS
La empraza cuede segui una
7 estrategia de wiegraciér Zon 4
proveador para adguing 21 control
o el dormm de ests

deoendipng

SUSTITUTOS
SITHACION

Aparars

.

ESTRATEGIAS

Catablecer

precy”

Figura 9: Modelo de las 5 fuerzas
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a figura 9, se observa las estrategias planteadas, ademas se identifica las
zas que determinan la competencia que tiene el entorno micro y por lo

las ventajas potenciales que debe adoptar la empresa en cuanto:

La entrada de competidores potenciales

La competencia entre las empresas similares
La capacidad para negociar de los proveedores
_La capacidad para negociar de los clientes

s~ Existencia de productos sustitutos

1 Competidores Potenciales

‘las nuevas empresas que quieran ingresar en el sector. Son una
naza ya que intensifican la competencia actual. Depende de que quieran
y que puedan venir al sector, esto basicamente depende de lo atractivo que
é‘a el sector es decir que implica tanto la rentabilidad como otros factores
tratégicos; y de barreras de entrada, gue son mecanismos que dificultan el
greso de nuevas empresas a la industria. La estrategia que se plantea es:

“Mejorar la calidad del producto acorde a las caracteristicas exigidas por el

__cliente.
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Competencia entre empresas similares

mpetencia cominmente ocurre entre empresas rivales, con la finalidad
mejorar su posicion frente a los clientes y no clientes. La estrategia
esta es: Incrementar la cadena de productos y servicios, manteniendo
fecio atractivo para el cliente; tal como; convertir la ceniza de los cuerpos

ra}dos en diamantes.

Capacidad para negociar de los Proveedores

capacidad de negociar con los proveedores representa un papel
gamental en las empresas ya que varias de estas dependen su servicio o
enta de sus productos por los insumos que este les provea. La estrategia

ue se sugiere es: La empresa puede seguir una estrategia de integracion

el proveedor para adquirir el control o el dominio de este, a fin de lograr

la empresa sea un cliente importante para este.

6.4 La capacidad para negociar de los clientes

I riesgo que corre el comprador al efectuar una compra hace que elijan

ntre los varios ofertantes que existen en la industria. Se considera para

ste caso la estrategia de:

¢ Complementar productos existentes

» Evaluar las cuotas de pago dependiendo de la capacidad de pago de

los clientes.
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5 -La existencia de productos sustitutos

%%uchas industrias las empresas compiten ferozmente con los fabricantes
ftﬁi‘t%s:‘?lproducto sustitutos de otras industrias. Para tener claro el concepto de
iroductos sustitutos cito el siguiente ejemplo: productos de empaques de
#asticos que compiten con los productos de vidrio, cartdon y latas de
Euminio. La presencia de productos sustitutos pone un tope al precio que se

fuede cobrar antes de que los consumidores opten por un producto sustituto.

@ estrategia que se plantea es la siguiente: Establecer estandares de

yrecios minimos con los competidores.

7 ldentificacion de los Principales Steakholders

fs Stakeholders o Grupos de Interées son todas aquellas personas,

organizaciones, o colectivos afectados o potencialmente afectados por las

actividades de la organizacion.

‘kas empresas socialmente responsables definen y desarrollan sus
estrategias de Responsabilidad Social apoyandose en un dialogo dinamico,
abierto, y honesto con todos aquellos grupos que tiene interés o se ven

afectados por sus decisiones, productos y servicios, o actividades.



39

poder ldentificar a los Steakholders es necesario tomar en cuenta la
ia que tienen en la compania, es decir la incidencia de ellos para la
de decisiones o en la eleccion de estrategias de la organizacion.
bién se debe tomar en cuenta el Poder que tienen estos steakholders,

icandolos de poco a mucho.
fiante el taller de identificacion de los Steakholders o grupos de interés,
0s y externos, los mismos que seran calificados de 1 a 5, siendo 1 una

acion débil y 5 una relacion fuerte.

TABLA llI: Identificacion de los principales Stakeholders

| © ‘i ©

g ; ad - 'S

S Grupos Interesados 2 <

= Externos s 2

£ =

5 5 Proveedores 5 5

5 5 Clientes 5 5

inistrativos 4 4 Bancos 4 4

Lideres de Grupos 3 3 Comunidad 3 2

[Supervisores de Ventas 3 2 Administracion tributaria 2 2
g}%\gendedores 3 2

'Conocidos el poder y las influencias que tienen los grupos de interés internos

. consta en la tabla Il

+y externos, procedemos a la ubicacién de acuerdo a la calificacion que
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#Figura 10, se muestra la agrupacion de cada uno de los grupos de
-de acuerdo a la influencia que tienen en la organizacidén que va desde

asta alta y acorde al poder que tienen, que va desde poco a mucho.

INFLUENCIA j_
BAJA ALTA -
! ‘Mantener Satisfechos __|Principales Steakholders 5
o) Accionistas
o Clientes
g Administrativo ; 4
Bancos :
Supervisores Lideres de grupos
Minimo Esfuerzo Mantener Informacién 3
S 2
Vendedores
Administacion Tributaria Comunidad 1
1 2 3 4 5
Figura 10: |dentificacion de los principales Steakholders
Como se observa en la figura 10, el grupo de accionistas, gerentes,

Administrativos, Bancos y los lideres de grupos, se ubican en el cuadrante de
3
ta influencia y mucho poder, lo que los hacen los principales steakholders.
)$ supervisores son los que ha que mantener satisfechos, los vendedores y

administracién fributaria son las que tenemos que hacer un minimo

sfuerzo y a la comunidad hay que mantenerla informada.
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eholders son grupos con poder real o potencial para influir en las
es gerenciales. Son los grupos que tienen interés en que la empresa
eviva. Estos grupos de interés (personas u organizaciones) pueden

ar. o verse afectados por las decisiones de la empresa de la que estan

entificacion de las necesidades de los Steakholders

a lograr identificar las necesidades de nuestros steakholders fue
esario realizar encuestas para conocer cuéles eran estas. Luego de esto
‘elaborado un resumen de los principales requerimientos que estos tiene

acon la empresa.

a fegla de calificacion de estas preguntas de acuerdo a las necesidades: 1
fotalmente insatisfecho, 2 algo satisfecho, 3 indiferente, 4 algo satisfecho, 5

talmente satisfecho.
3.8.1 Clientes

Se realizé encuestas a los clientes desde 24 a 60 afios de edad, entre

hombres y mujeres, totalizando 35 personas, que han compradores en el
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cementerio, de estos encuestados se sabe que su fuente de ingresos:

relacion de dependencia, informales y de servicios profesionales.

El 45% de los encuestados ha utilizados los servicios que presta el parque
cementerio, mientras que el 22%, acude al competidor 1y el 33% compra al
competidor 2. Las necesidades de este grupo de interés se citan de acuerdo

a la regta de calificacion.

B | Pusmmes Reguerimentos de 0% | mrnng

1 |Precios competitivos 100 ’

2 |Variedad de Productos y Servicios 80 ©

3 |Ofertas y Promociones 60 e
4 |Servicios de excelencia 50 o

5 |Alta relacidn costo beneficio 40

6 |Transacciones eficientes 20

7 |Solicién oportunas a problemas 10

Figura 11: Principales requerimientos de los clientes para con la empresa

Las actividades que crearian valor para poder innovar la relacién con el
Cliente de modo que se sienta realmente encantado y satisfecho de acuerdo

a las necesidades de transacciones oportunas y rapidas, con alta relacion

costo beneficio.

» Mantener la estrategia de costos bajos

e Publicitar productos alternativos
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o Crear paguetes o combos de productos
e Certificacion ISO 9001:2008

» Gestionar Mecanismos econdmicos y de mercadeo

3.8.2 Accionistas

Realizada la encuesta a los accionistas nos muestra las siguientes

requerimientos de ellos para con la empresa.

E Princiypales Requerimienfos de los Prioridad CLASIFICACION

= ACCIONISTAS para con la empresa 1] 2.3 45

1 |Rentabilidad 100

2 |Buena Gestién de la Gerencia 80 A
Crecimiento del valor de las acciones y los )

3 | activos de la empresa 40 Wl

4 |Informacién Financiera oportuna 20 @

Figura 12: Principales requerimientos de los Accionistas para con la

empresa

Las actividades que podrian innovar la relacion con el Accionista de modo

que se sienta realmente encantado y satisfecho:

e Optimizar los recursos disponibles

e Manejar buenas relaciones con todos los niveles de la organizacion
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o Realizar calculos reales

¢ Actualizar constantemente la informacion financiera

3.8.3 Proveedores
Realizada la encuesta a los proveedores nos muestra las siguientes

requerimientos de ellos para con la empresa.

uEJ Principales‘R;equérimien:tos de los Prioridad CLASIEICAC!ON

= | PROVEEDORES paraconlaempresa | =~ = _ |
. 1 2 3|45

1 |Pagos a tiempo 100 w ‘

2 |Precios Competitivos 80 R

3 |Solucion oportuna y rapida a problemas 40 L3 -

4 |Recepcion de Ordenes 20 ﬂ

5 |Retroalimentacion de la gestion realizada 10 o

Figura 13: Principales requerimientos de los Proveedores para con la empresa

Las actividades que podrian innovar la relacion con los proveedores de modo
que se sienta realmente encantado y satisfecho son:

¢ Atender oportunamente los pagos a los proveedores

o Cotizar las mejores opciones

o Canalizar la informacion con el proveedor

o Realizar la ordenes de compras con anticipacion
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3.8.4 Empleados

Realizada la encuesta a los empleados nos muestra las siguientes

requerimientos de ellos para con la empresa.

= Principales Réq"ﬁigpimientos de los orioridad CL/T}SI?ICACION
= EMPLEADOS para con la empresa 1 2 ’ 3 213
1 |Salarios y Beneficios competitivos 100

2 |Capacitacion Continua 80

3 |Oportunidades de crecimiento dentro de la empresa 40

4 |Estabilidad Laboral 20

5 | Motivacion 10 O

6 |Programa de Reconocimientos 10 ©

Figura 14; Principales requerimientos de los EMPLEADOS para con la

empresa

Las actividades que pueden innovar la relacién con los empleados, de modo

que se sienta realmente encantado y satisfecho son:

o Crear foros de discusion y propuestas de proyectos entre los

empleados

o Realizar programas de reconocimiento por diversas actividades de

cumplimiento, viajes, bonos, crecimiento profesional
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o Garantizar la estabilidad laboral a los empleados, registrandolos en el
IESS y aportando en concordancia al valor real de su sueldo.
o« Formar a los empleados para que puedan adquirir funciones de

liderazgo en el area que se desenvuelven.

3.9Determinacion del cuadro estratégico

Este cuadro es posible determinarlo conociendo los factores de competencia

de la industria, graficando el nivel que ofrece la empresa con dos de los

principales competidores.

Para el analisis y determinacion del cuadro estratégico actual se necesito

evaluar cada uno de los factores que posee la empresa respecto de sus dos

competidores potenciales.

TABLA IV: Simbologia para identificar las empresas

Empresa Simbolo

Parque Recordatorio i

Parque1

—Parque2
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Figura 15: Determinacion del cuadro estratégico actual

Los factores de la competencia de la industria que se desenvuelve la
empresa son: Precio, Variedad de Productos y Servicios, Accesibilidad para
los usuarios, Flexibilidad en utilizacién de los Servicios Funerarios, Servicio al

Cliente, Ventas en Prevision y Emergencia.

3.10 Determinacion del Nuevo Océano Azul

Para poder determinar las estrategias del Océano Azul debemos identificar
muy bien nuestro mercado actual. Luego de esto podemos crear mercados
en areas que no estan explotadas en la actualidad, y que generan

oportunidades de crecimiento rentable y sostenido a largo plazo. Estos



océanos azules muchas veces no tienen nada que ver con las industrias
actuales, aunque la mayoria y cuando estos aparecen la competencia se

torna irrelevante, pues las reglas del juego estan esperando a ser fijadas.

El mercado actual lo conforman personas mayores de edad con poder
adquisitivo hasta los 65 afios de edad. Los clientes de primer nivel son los
adultos que buscan comprar este tipo de servicios en previsidn y emergencia,
los clientes de segundo nivel son los clientes que les gustaria comprar el
servicio de cremacion y conversion a diamantes; y los clientes del tercer nivel

son los que les gustaria que exista un cementerio para mascotas.

Las vias para la creacion de océanos azules son: Crear un nuevo espacio
sin competencia en el mercado vy captar demanda nueva, mediante la
creacion de valor de un servicio adicional de transformar en diamantes los
cuerpos incinerados o cremados, creando nuevos mercados y un valor
sentimental para las personas ya que llevarian en las joyas a sus seres
queridos y que puede funcionar como legados entre las generaciones de la
familia; Implementando este servicio adicional la empresa ahorraria

hectareas de tierra.

Ademas podernos hacer que la competencia se torne irrelevante

sroporcionando  un  abanico de productos tales como: Consultas vy
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Cotizaciones por internet, mejorar la calidad de servicio, mejorar el cuidado

del medio ambiente y ofrecer ayuda psicologica luego del lamentable deceso.

3.11 Determinacion del Nuevo Cuadro Estratégico
Con la ayuda de la matriz de las cuatro acciones y el cuadro estratégico se
podra desarrollar en nuevo cuadro estratégico para la empresa, eliminando,

incrementando, reduciendo y creando factores de la industria.

Construyendo el nuevo cuadro estratégico se considera que debe
incrementarse factores de competencia como Servicio al Cliente, Ventas en
Previsidbn y Emergencia, Consultas de Saldos — cotizaciones por internet,
Cuidado del Medio Ambiente; se debe reducir el precio y se debe crear
nuevos factores de competencia como Variedad de Servicios y Productos,
Transformar cenizas de los cuerpos en Diamantes, Calidad de Servicio y

Unidades de apoyo psicologico.

Para el analisis y determinacion del cuadro estratégico actual se necesitod
evaluar cada uno de los factores que posee la empresa respecto de sus dos

competidores potenciales.
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TABLA V: Simbologia para identificar las empresas

Empresa - Simbolo

Empresa analizada

Parque1 -
Parque?
: e ——
ALTO % t ;
43 s
z;_;g §~
BAJO

t
b
RN T

FACTORES DE
COMPETENCIA DE LA
INDUSTRIA

Figura 16: Nuevo perfil estratégico para la empresa

ldentificadas las acciones que deben tomarse se grafica el nuevo perfil
estratégico con los niveles relativos ofrecidos por la empresa y sus
competidores. Se puede observar los valores que incrementaron vy
decrecieron, ademas las nuevas actividades que van a crear valor a la
empresa, dando lugar a un nuevo perfil estratégico. Seguido se definira el

mensaje central de la propuesta de valor segun la estrategia:

[ “UN MONUMENTO DE AMOR A LA VIDA ETERNA”
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3.12 Evaluacién del Grado de Utilidad para el Cliente

Con esta evaluacidon se puede identificar cuales son las principales
dificultades para la empresa, las caracteristicas de la propuesta de valor, la
caracteristica de la actual propuesta, con la finalidad de poder dar utilidad a

la actual propuesta.

f

1 1 |
LTOMPRA EHTREGA ‘ Uso i t:orﬁm.sr.xenms; f‘fiA?I?tH:r,«‘.?ESETC‘! i ELILHHATION

;;;;;; > m
3¢ % % 7
x| @ %

Figura 17: Evaluacion del grado de utilidad para los clientes

Esta evaluacion comprende 6 etapas: compa, entrega, uso, complementos.
Mantenimiento y eliminacion. Ademas consta con 6 perspectivas de utilidad:
Productividad del Cliente, Simplicidad, Comodidad, Riesgo, Diversiéon e

Imagen, Amabilidad con el Medio Ambiente.
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En la figura 17, se observa que 5 obstaculos son resueltos por la estrategia
actual, su uso es facil para el cliente, la comodidad que recibe es buena
porque la empresa se encarga de todos los tramites, y la entrega del servicio

es inmediata al momento de la emergencia.

6 caracteristicas de valor son aliviadas con la nueva estrategia, del producto
es de comodidad adquirir los complementos, es comodo pagarlo y comprarlo

ya que el vendedor visita al cliente y es de menos riesgo.

3.13 Declaracion de la Mision y Visién organizacional

La misidn de la empresa representa la via fundamental sobre la cual se debe

mover una organizacion. En términos generales

Caracteristicas principales de la mision:

. Debe contener una formulacion de los objetivos de la empresa, en
forma tal que los progresos en ese sentido puedan ser medidos.

. Debe diferenciarla de las otras empresas.

. debe definir el negocio en el que la empresa quiere estar, y no
necesariamente aquel en el cual ya esta.

. Debe establecer cdmo se propone la empresa servir a sus clientes vy
proveedores, publico en general, accionistas y empleados:

Debe ser significativo para todos los participantes de la empresa.
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Debe ser estimulante e inspirador.

Servicio orientado a nuestros clientes, apoyarlos en su
sensibilidad, con las fuerzas de nuestra actitud y voluntad de

construir relaciones trascendentales de afecto y confianza.

La

vision Se refiere a lo que la empresa quiere crear, la imagen futura de la

organizacion. La visidn es creada por la persona encargada de dirigir la

empresa, y quien tiene que valorar e incluir en su analisis muchas de las

aspiraciones de los agentes que componen la organizacidn, tanto internos

como externos.

o Definir la imagen futura.
o Debe ser coherente con la mision de la empresa

e Se debe establecer un tiempo en qué la empresa quiere verse

cumpliendo esta vision

e Debe ser realista y alcanzable

_

El parque recordatorio con orientacion total al cliente, sera en el \

2011 la mejor empresa de soluciones exequiales integrales en el

oriente del pais, con proyeccion nacional.

4
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3.14 Determinacion de los temas estratégicos

A partir de la informacion obtenida en analisis FODA, necesidades de los

Steakholders, Modelo de las 5 Fuerzas, Propuesta de Valor, Mision y Vision,

se obtendra la estrategia empresarial, que servira para definir los objetivos.

A continuacion se muestra la lista de componentes que formaran parte de la

estrategia.

TABLA VI: Determinacidn de los temas estratégicos

TEMA ESTRATEGICO

DESCRIPCION/COMPONENTES “\

Incremento de la Productividad
de las actividades de
Operaciones

Alcanzar indices altos de calidad de
servicios y productos
Reducir Costos

Incremento de la Satisfaccién al
cliente

Fomentar la cultura de servicio entre
empleados

Implementar un departamento al Servicio
al cliente

Personal Altamente competente

w

Personal de ventas con experiencia en
venta de productos intangibles

Brindar un ambiente de Control adecuado
Entrenar al personal (coaching)

Captacion de nuevos clientes

—

implementando y difundiendo el nuevo
producto de cenizas en diamantes
Implementando nuevos servicios
Controlar la relacion costo beneficio
Atender a los no clientes

Hacer participe a los clientes

Mejora continua

SOk e

Implementar Sistema de Gestion de
Calidad

Mejorar canales de comunicacion entre
diferentes niveles ]

En la tabla VI se observa la descripcién y componentes de los temas

estratégicos con sus respectivos temas estratégicos.
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3.15 Matriz de Cobertura de los Temas estratégicos

Esta matriz sirve para evaluar los temas estratégicos definidos con cada
componente de analisis estratégico: Analisis FODA, lIdentificacion de
necesidades de Stakeholders, El modelo de las 5 Fuerzas, cuadro
estratégico.

La calificacion para medir la relacion con los temas estratégicos se utilizara la
siguiente escala: +3 Alta relacion Directa, +1 Baja relacion Directa, 0: sin

relacion, -1 Baja relacion inversa, -3 alta relacion inversa.

CLAVE DE CALIFICACION

b
g
>

STEAKEHOLDERS| 5 FUERZAS ESTRATEG

DE PRODUCTOS

+ 3 Alta relacion directa
+ 1 Baja Relacion directa
0 Sin Relacion
-1 Bajarelacion inversa
-3 Altarelacién Inversa

DESARROLLAR VARIEDA]

EVALUAR PRACTICAS EXISTENTES Y
VEJORARLAS CONTINUAVENTE
INVERSION BN PUELICIDAD

APERTURA DE FOROS DE DISCUSION
CAPACITACION AL PERSONAL
COMUNICACION EFECTIVA
DISENAR PLANES DE CONTINGENCIA
TRABAJO DE CAVPO
AOCIONISTAS
CLENTES
COMUNEDAD
NVEDIO AVBIENTE
CUOTAS COVODAS APAGAR
ESTABLECER UN ESTANDAR DE PRECIOS]
TCOROVEVTAR LA RO YR UE TERVICIOS
PRODUCTOS
HACER PUELICIDAD
MSION
VSION
PROPUESTA DE VALOR

SH FOCIONAR Y EVALUAR PROVEEDOREY

Incremento de Productividad
de las actidades de

operaciones 3 3 1 0 1 -1 3 -1]-3[3]|-1|c|o] © o] 1 1 -1 3{ 1|3

Incremento en la satisfaccidn
del Cliente

Personal Altamente
competente

Captacion de nuevos
chentes

TEVAS ESTRATEGCIOS

M ejora Continua

TOTAL POSITIVO (+)
TOTAL NEGATIVO (-)
COBERTURA

Figura 18: Matriz de Cobertura de los temas estratégicos

En la figura 13, se observa que los temas de mayor puntuacién es la mejora

continua y el incremento de la satisfaccion al cliente.
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3.16 Determinacion de los valores organizacionales

Con este taller logramos establecer los valores organizacionales como:
lealtad, compromiso, honestidad, responsabilidad, Servicio y respeto, los
mismos que seran relacionado con los temas estratégicos para visualizar

cual es de mayor cobertura para estos temas.

La calificacion para medir la relacidn con los temas estratégicos se utilizara la
siguiente escala: +3 Alta relacién Directa, +1 Baja relacion Directa, 0: sin

relacion, -1 Baja relacion inversa, -3 alta relacion inversa.

CLAVE DE CALIFICACION TEMAS ESTRATEGICOS
(] © Q ©
] i C (9]
© T T, @ [ 3
T 5 o S S o IS L T F c
+ 3 Alta relacion directa o n 4 2 00 = 5 c c GC) =
+ 1. Baja Relacion directa 2 T 0o 28 = @ S 5 )
0 Sin Relacion Q 2 % ((Y)S GC) 80 f 8_ 8 *» @]
-1 Baja relacion inversa % g 8 o = 2 3 g c 3 o ©
-3 Alta relacion Inversa T © o O oo o Q © 0>) kel
o] o ®» @ © O T
c g9 8} ¢ 2
o £ o) c =
o
8 tealtad o] 3 0 3 3
§ Compromiso 3 3 L 1 3
=
§ Honestidaa 1 1 3 1 3
=
0
w |Responsabilidad 1 3 3
0]
% Servcio 3
=
Respeto
[ TOTAL POSITIVO (+)
[ TOTAL NEGATIVO (1)
\ COBERTURA

Figura 19: Determinacion de los valores orgarizacionales

Como podemos observar en la 10 es que el valor que abarca todos los temas

estratégicos es él: compromiso.



CAPITULO IV

TRASLADO AL BALANCED SCORECARD

En este proceso de definen las propuestas de valor para steakholders:
clientes, accionistas, también para los procesos internos y el capital
intangible. Los objetivos seran analizados en la matriz de cobertura de los
temas estratégicos con los temas estratégicos, los steakholder, |la estrategia
y los valores. La operacionalizacion de los objetivos en KPls financieros y no
financieros; metas, medios y proyectos y su integracién es hecha en esta

etapa también seran tratados en esta seccion.

4.1Propuesta de valor para los clientes

La determinacién de valor para los clientes es de suma importancia para la

empresa.

En la tabla VI se muestran los atributos para productos y para servicios,

relacionados con el cliente.
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TABLA VII: Atributos del Producto/Servicio y relacidén con el cliente

ATRIBUTO COMPETITIVO DIFERENTE PROPUESTA DE VALOR
PRECIO X Mantener precios mas bajos del mercado

o
o CALIDAD X
= . - o

o = Maximizar la disponibilidad de los
1%

2> recursos

20 ) -

E 5 DISPONIBILIDAD X para brindar los servicios
om} R . ..
2 Facilidad y rapidez para adquirir
g SELECCION X nuestros productos

Ampliar la variedad de servicios/
FUNCIONALIDAD X productos

SERVICIO X Garantizar excelente servicio

RELACION CON
CLIENTE

gestionar nuevas alianzas estratégicas
RELACIONES X para favorecer a nuestros clientes

La propuesta de valor que se propone para los clientes es la siguiente:

Precio: Mantener los precios mas bajos del mercado

Disponibilidad: Maximizar la disponibilidad de los recursos para brindar

servicios.

Seleccion: Facilidad y rapidez para adquirir nuestro producto.

Funcionalidad: Ampliar la variedad de servicio y productos

En lo que se refiere a la relacion con el cliente y los atributos de servicio,

consideramos |a siguiente propuesta de valor:

Servicio: Garantizar excelente servicio
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Relaciones: Gestionar nuevas alianzas estratégicas para favorecer a

nuestros clientes.

4.2 Propuesta de Valor para los accionistas

En esta seccién se determina los objetivos de la perspectiva de finanzas, la
estrategia financiera de largo plazo propuesta: el crecimiento de la

rentabilidad.

Dentro de la estrategia de Productividad se desea mejorar la estructura de
los costos para esto se contara con la optimizaciéon del control de la
reduccion de gatos de operacion, administrativos y generales. Se contara
con Gestionar la capacidad de utilizacidn de los activos que tiene la empresa

para poder cumplir con esta estrategia.

Dentro de la estrategia de Crecimiento, las propuestas que contribuirdn para
que esto se son: Incrementar nuevos clientes, segmentar nuevos mercados,
retencién de clientes. Y las propuestas de ayudara a lograr la estrategia es

Incrementar Clientes por segmentos de mercado.
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4.3 Propuesta de Valor para los Procesos Internos

Se realizara la propuesta de valor para los procesos internos por procesos

separados

4.3.1 Proceso de Redes Cooperativas
e [ncrementar alianzas con proveedores

s Desarrollar alianzas con clientes y fuerza de venta

4.3.2 Procesos de Gestion Operativa
¢ Disminuir los tiempos de los Procesos

¢ Mejorar el cumplimiento de los procesos mas relevantes

4.3.3 Procesos de Gestion de Clientes

o Mejorar la satisfaccion de los Clientes

4.3.4 Procesos de Innovacion
s Crear Servicios adicionales

e Optimizar los tiempos de resolucion y respuestas a quejas

4.3.5 Procesos reguladores y sociales

o Desarrollar y mantener proyectos de responsabilidad social
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4.4Propuesta de Valor para el Capital Intangible

Es relevante determinar los objetivos de la perspectiva de aprendizaje vy
crecimiento, ya que conllevan tres estrategias importantes: Estrategia de
capital humano, que tiene que ver con las habilidades, competencia y
conocimientos de los empleados, Estrategia del capital informatico, que tiene
que ver con los sistemas informaticos, redes, bases de datos. Estrategia de
capital organizacional, tiene que ver con los ambientes laborales, formacién
de lideres, trabajo en equipo. Seguido las propuestas de valor para el capital

de intangible.

4.4.1 Capital Humano:

» Incrementar habilidades de negociacion de los empleados con los

clientes
¢ Incrementar la formacion de los empleados

* Incrementar la retencién de los empleados

4.4.2 Capital Informatico:
« Mantener un sistema amigable con el usuario
» Restringir la accesibilidad a la informacion digital
e Actualizar o parametrizar los sistemas de acuerdo a las necesidades
de los usuarios
4.4.3 Capital Organizacional:

« Crear un ambiente laboral amigable
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e Formar lideres
¢ Impulsar a la innovaciéon en equipo

e Protagonizar el trabajo en equipo

4.5Matriz de cobertura de los objetivos estratégicos

Esta matriz se realiza con la finalidad de identificar los objetivos definidos
para las propuestas de valor para los clientes, accionistas, procesos internos
y de capital intangible. Estos seran relacionados con los temas estratégicos,
la estrategia (misidn, visidon y propuesta de valor), los stakeholders y los

valores de la organizacion.

TABLA VIII: Objetivos estratégicos seleccionados de la matriz

OBJETIVOS ESTRATEGICOS

: ~FINANZAS 77
Incrementar la rentabilidad

Incrementar la participacion del MERCADO
Atraer y retener clientes

Incrementar ingresos por ventas

‘ CLIENTES

lealtad de clientes

Minimizar los tiempos de entrega en los senicios
Incrementar prestacion de nuevos senicios

: ., PROCESOS

Eficiencia en operaciones

Procesos Alineados

Mejorar la calidad de senrvicios

Reduccién de los tiempos de
entrega de nuestro senicio

Sistemas informaticos alineados
CAPITAL INTANGIBLE
Desarrollo de la fuerza de venta
Mejorar ambiente laboral
Fomentar al desarrollo de lideres
Implusar la creatividad e innovac
Mejorar la satisfaccion de los usuarios de los sistemas
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En la tabla VIl se encuentra los objetivos estratégicos que tienen mayor
grado en la matriz de cobertura y que abarcan la mayor parte de los
componentes considerados: temas estratégicos, estrategia, steakholders y

valores.

4.6 Determinacion del mapa estratégico y las rutas causa-efecto

Se determinaran las relaciones de las perspectivas de finanzas, de clientes,
procesos internos y de aprendizaje & crecimiento. Con esto podemos

reconocer las rutas causa-efecto de los objetivos estratégicos.

FINANZAS

\ \ , -/
N T\ PROCESOS INTERNOS [

Figura 20: Mapa estratégico y Rutas causa-efecto — empresa
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4.7Determinacion de la ficha de los indicadores (KPI) de cada objetivo

En esta seccién se definiran los indicadores (KIP) para cada objetivo

estratégico.
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4.8 Mapa Estratégico para el departamento de Ventas

Nivel de Veptas por
A e CrUPey a2

e

e ’ Nivel e Ventas por
A Proguctosyd .so

Tendencia ge VentaporZona
orMes

Progucto mas
solic|ladgo

Estaco de
Contratos

{) 1479667

Figura 22: Ruta Causa — Efecto Departamento de Ventas

Se obtendra informacion detallada de los indicadores que se asignaran al
proceso clave de ventas de la unidad de negocio, ya que este proceso se

encuentra relacionado en el logro del objetivo de cada perspectiva.

4.8.1 Ventas

Los encargados de este proceso son el Gerente de Ventas, Los Jefes de

Ventas y los vendedores, en este proceso se realiza tanto ventas cruzadas



que quiere decir gue son referidos de los clientes y ventas directas, es decir,
clientes que vendedores conocen en el dia a dia.
contrato suscrito por el cliente, lo que requieren es el servicio en previsién o
emergencia. Son los encargados de entregar copia del contrato suscrito.

Estos requieren que el servicio esté disponible para el momento de su uso y

tambien requieren el titulo de propiedad.

4.8.2 Indicadores Ventas

En la siguiente matriz se muestran los indicadores del departamento de

venta acorde a los objetivos estratégicos.

Lo que se reciben es el

PERP OBJETIVO ESTRATEGICO . LGN RESPOUSABLEMHCIATIVA VEHTAS
g 3% O IuTies Gerente g2 vemas § e taled
3
@ . [P
4
=t
Z BERE TRt ] E &3 ‘ae “C
=
3

% eria Gergnre -
‘C’; Sxta.o 1 Soshas Tecs an
i
w
g -
©
4
& #xn o e s
Forep gF CRGOS SRQLT SOOUASE SELN 5% Berent LIRS ¥

-

o
%‘ ; SALENL S DL es 4 B00 prLmAle £0e de JATAe % Wselans!
]
[
zZ
Z0
o
i o - fws ~ B
&5 <o ars £EC = 5
<

Figura 23: Indicadores del area de ventas




4.9Calculo del Impacto de las Iniciativas Estratégicas
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Realizar la matriz de cobertura del impacto de las iniciativas estratégicas es

de suma importancia ya que son esenciales para llevar a cabo

cumplimiento de los objetivos de cada una de las perspectivas.

Los impactos que se va a realizar de las iniciativas son:

» Reestructuracion o reingenieria de procesos
o Diamantes

o Utilizacion eficiente de los recursos

» Capacitacion continua

» Sistemas Integrados de informacién gerencial
e Innovacion

e Investigacion de Mercado

¢ Compras de Computadores modernos

el
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ESPACIO ESTRATEGICO DE LA INIUATIVA PESQ INICIATIVA DE ESTRATEGIAS - PROYECTOS
P o 2
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. 5 > ) 5 5 5 38|
3 5 5 3 r ; 0 19|
Z 5 5 £ ¢ ¢ 13
- ; G ¢ 2 R )
3 5 3 4 3 B 23
]
Lo}
Z 5 5 5 3 5 ; (i 8
T
5 B 5 3 3 5 5 ) 28
5 3 5 3 H i 26
5 5 5 5 5 2 : 26
& i i 5 4 2 ] 3
v i
g H
= E 5 5 3 3 8
3 5 5 2 5 32
g 9 3 : 40
2 g 3 5 4 2 3 5 : 3c
=58 3 M 3 3 K f 30
g3 5 R
3 g - - - : B
- ¢ 3 3 B H i3
5 | i
FEN 5% N T I BN I A REE I B
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RANKED DE LOS PROYECTOS 5 1 2 1y 6 4 7 2

Figura 24: Matriz de Impacto de Iniciativas Estrategicas

4.10 Priorizacion de Iniciativas Estratégicas y Cobertura de Objetivos

La priorizacion de las Iniciativas Estratégicas y Cobertura de Objetivos es
realizada con el fin de identificar el proyecto que se lievara a cabo.
Evaluando el grado de Impacto y el grado de Costo de estos proyectos en
cada una de las iniciativas estratégicas. Tal como se muestra en la figura 16.
Los que estan por encima de un costo mayor a $6000.00 no deben ser

considerados.
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INICIATIVA DE ESTRATEGIAS  PROYECTOS
. s Lo o
3 K ” o £ 5
o o Wb Z Z e Ea "
et 2 < & £ = s
g3 E g2 g g 9% =
o & < [P 2 nE &5
Z 5 53 £ 4 < &=
4 & - 3 W
9 = [ e
hcd A
IMPACTO DE LA INIGATIVA W15 13,33 04 100,00
COSTO TOTAL DE LA INICIATIVA 9.000 0,000 3,000 46,600
ELECCION . N N

IMPACTO - COSTO

GRADO DEIMPACTO

NEVEL DE LCOSTO

Figura 25: Priorizacion de la iniciativa estratégica

Como se muestra en la figura 25, los proyectos claves son: Diamantes,
Sistema de Capacitacion Continua, Sistema Integrados, Investigacion de

Mercado.
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Conocidos lo procesos claves, solo se podran aceptar aquellos proyectos
que garanticen un ROI mas alto posible, lo que va a significar que por cada
dolar invertido, se recibiran tantos dolares de beneficio, luego de que los

costos hayan sido recuperado.

ROI = Utilidad Neta del Proyecto
Costo del Proyecto
ROl = Beneficio - Costo del Proyecto

Costo del Proyecto

Diamantes
ROI= 10000 -6000 = 0,67
6000

to empresa

Investigacion de Mercado
ROI=  4000-2500 0,6
2500

; , 16000
Sistemas Integrados de Infrmacién Gerencia —

ROI=  4000-3000 0,33
3000

Capacitacion Continua

ROI=  8000-4500 0,56 4500 .
4500

Figura 26: Calculo del ROI



87

El presupuesto asignado por la empresa para la elaboracién de proyectos es
de $16,000.00, se muestran los resultados en la figura 26 calculo del ROl se

muestran los proyectos que seran claves.

e Diamantes
¢ Investigacion de Mercado
e Sistemas Integrados de Informacion Gerencial

e Capacitacion Continua

411 Diseno de iniciativas estratégicas

En el disefio de las iniciativas estratégicas consiste fundamentalmente
establecer actividades, como: qué medios o proyectos se deberia tomar para
lograr los objetivos y metas del BSC, cuando deberian ejecutarse estas
acciones, como se realizan dichas acciones, con cuanto recurso hay

disponible para ejecutar estas acciones.

A continuacion se presenta las fichas de cada una de las iniciativas

propuestas



INICIATIVA ESTRATEGICA:

DIAMANTES

CODIGO DEL NEDIO:
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27: Ficha de la Iniciativa: Diamantes

INVESTIGACION DE MERCADO

e

88

Figura 28: Ficha de la Iniciativa: Investigacion de Mercado
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Figura 29: Ficha de la Iniciativa: Sistemas Integrados de Informacion

Gerencial

CAPATTRACION CONTIRUA

AR 48R | HAY | JUN | L [ AGO Recurss- |

MACIVAD . RESPONSABLE [ 1]20112] | 2]t 2|1 ] 2] 1]2f1 2]

Figura 30: Ficha de la Iniciativa: Capacitacion Continua




CAPITULO V

IMPLEMENTACION DE UN SISTEMA DE GESTION POR
INDICADORES

En este capitulo se detallara una interfaz creada para el manejo de los
indicadores del Sistema de Gestion de Balanced Scorecard, que ayudara a la

compania para hacer sus mediciones.

5.1 Marco Teorico

5.1.1 OLTP VS OLAP
Se describira cada uno de los procesamientos

. OLTP

On-line Analytical Processing, OLTP es la sigla en inglés de Procesamiento
de Transacciones En Linea, es un tipo de sistemas que facilitan y
administran aplicaciones transaccionales, usualmente para entrada de datos
y recuperacion y procesamiento de transacciones.
http://es.wikipedia.org/wiki/OLTP, Esta pagina fue modificada por ultima vez

el 16:59, 8 ene 2009]
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La tecnologia OLTP se utiliza en innumerables aplicaciones, como en banca
electrénica, procesamiento de pedidos, comercio electronico, supermercados

o industria

. OLAP

Es una solucién utilizada en el campo de la llamada Inteligencia empresarial
o Business Intelligence, en inglés; cuyo objetivo es agilizar la consulta de
grandes cantidades de datos. Para ello utiliza estructuras multidimensionales
los que contienen datos resumidos de grandes Bases de Datos o Sistemas
Transaccionales en linea (OLTP). Se usa en informes de negocios de ventas,

marketing, informes de direccidén, mineria de datos y areas similares.

La razén de usar OLAP para las consultas es la velocidad de respuesta. Una
base de datos relacional almacena entidades en tablas discretas si han sido
normalizadas. Esta estructura es buena en un sistema OLTP pero para las
complejas consultas multitabla es relativamente lenta

[http://es.wikipedia.org/wiki/lOLAP, modificada por ultima vez el 03:31, 13 ene

2009].

5.1.2 Datawarehouse

Un DataWerehouse es un repositorio de datos donde se almacena de

manera integrada la informacién de una organizacion, con el objetivo de
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obtener informacion estratégica y tactica para predecir o ayudar en la toma

de decisiones.

5.1.3 Datamart

Datamart son almacenes de datos con informacién de interés particular para
un determinado sector de la empresa, por ejemplo el datamart del area de
ventas. Un DataMart es un Data Warehouse con sentido o finalidad

departamental.

5.1.3.1 Pasos para construir un DataMart

ldentificacion de las necesidades y requerimientos.

¢ Reconocimiento de las fuentes de datos originales y sus estructuras.

» En base a los requerimientos, definir las tablas auxiliares y los procesos
de seleccion, transformacién e importacion de datos.

o Construir el esquema para el datamart. Debe controlarse que este

esquema concuerde con los requerimientos y las tablas auxiliares, como

primera forma de testeo.

5.1.3.2 Actividades para obtener los modelos

+ Entrevista directa con las personas para conocer sus perspectivas del

negocio.
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e Reunion de facilitacion que consiga el consenso de los participantes

sobre el modelo de informacion.

5.1.3.3 Modelo de Estrella

El modelo multidimensional también se conoce con el nombre de esquema
estrella, pues su estructura base es similar: una tabla central y un conjunto
de tablas que la atienden radialmente. El centro de la estrella consiste de una

o mas tablas de hecho, y las puntas de la estrella son las tablas dimensiones.

Figura 31: Modelo de Estrella

5.1.3.31 Pasos para el diseno de un modelo de estrella
. |dentificar los procesos del negocio para analizar (como ventas)

. Identificar las medidas o hechos (ventas en dolares)
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. ldentificar dimensiones para hechos (dim_producto, dim_tiempo)

. Lista de columnas que describen cada dimension (nombre de region,
nombre de marca, nombre de region)

. Determinar el nivel mas bajo de resumen en la tabla de hechos (venta

en dolares)

51.4 ETL

Llamado por sus siglas en Ingles, ETL significa; extraer, trasformar y cargar.
Este es el proceso que permite a las organizaciones mover datos desde
multiples fuentes, reformatearlos y limpiarlos, y cargarlos en otra base de
datos, datamart, o datawarehouse para analizar, o en otro sistema
operacional para apoyar un proceso de negocio

[http://es.wikipedia.org/wiki/ETL, fecha actualizacion: 21:42, 21 ene 2009]

51.4.1 Extraer

La primera parte del proceso ETL consiste en extraer los datos desde los
sistemas de origen. La mayoria de los proyectos de almacenamiento de
datos fusionan datos provenientes de diferentes sistemas de origen. Esta
extraccion convierte los datos a un formato preparado para iniciar el proceso

de transformacion de los datos.
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5.1.4.2 Transformar

La fase de transformacion se aplica a una serie de reglas de negocio o
funciones sobre los datos extraidos para convertirlos en datos que seran
cargados. Algunas fuentes de datos requeriran alguna pequena
manipulacion de los datos. No obstante en otros casos pueden ser

necesarias aplicar algunas de las siguientes transformaciones:

. Seleccionar sélo ciertas columnas para su carga (por ejemplo, que las
columnas con valores nulos no se carguen).
. Traducir codigos (por ejemplo, si la fuente almacena una "H" para
Hombre y "M" para Mujer pero el destino tiene que guardar "1" para Hombre
y "2" para Mujer).

« Codificar valores libres (por ejemplo, convertir "Hombre" en "H" o "Sr"

en "1").

5.1.4.3 Cargar

La fase de cargar es el momento en el cual los datos de la fase anterior
(transformacion) son cargados en el sistema de destino. Dependiendo de los
requerimientos de la organizacion, este proceso puede abarcar una amplia

variedad de acciones diferentes.
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Los datawarehouse mantienen un historial de los registros de manera que se
pueda hacer una auditoria de los mismos y disponer de un rastro de toda la

historia de un valor a lo largo del tiempo.

5.1.5 Dashboard

Hoy en dia es critico poder contar con informacién dinamica a todos los
niveles de la compania. Para convertir los datos en informacion dinamica y

analizable debemos tener en cuenta los siguientes puntos:

« Lainformacion debe ser correcta y fiable

« Lainformacién deber ser comprensible

El Dashboard intenta resolver el segundo punto: informacion comprensible,
muy visual y facil de entender. Los Dashboards basados en Excel permiten
incrementar el rendimiento de todos los usuarios de la compania, desde
niveles mas bajos hasta los niveles mas altos en la jerarquia de la
organizacion, aprovechando sus elevados conocimientos en EXCEL para

maximizar la informacidon recibida.

5.2 Modelo de Datos
En esta seccion se detalla el modelo de datos para la empresa que se esta

analizando. Consta de la parte practica del modelo realizado.



97

5.2.1 Modelo Punto

El modelo punto es un modelo sencillo para poder representar la situacion a

estudiar y analizar. Incluye los elementos: Dimensiones, Punto y Enlaces.

CLIENTES TIEMPO
FORMAS DE ONTRATOS
PAGO VENDEDORES

(VENTAS

)
ORIGEN venIAS / \ PRODUCTOS

Figura 32: Modelo Punto

5.2.2 Modelo Datamart

Para este caso de la empresa, el hecho analizado sera el Hecho contrato. El
que cuenta con las dimensiones, tiempo, vendedores, formas de pago,

clientes, productos y origen de ventas.
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Wentaie

Brombiadtoen

Figura 33: DataMart Contratos (Ventas)

5.2.3 Explicacion como cargar el datamart

Para poder cargar datos en la datamart, que se encuentran en otra base de
datos. Se debe tener una base de datos operativa o una base de origen; por
medio de consultas anexadas, se carga los hechos, de las dimensiones del

modelo estrella en primer lugar.



CARGAR_ CLIENTES

Ledlhsnts e Tipo Thentz 1D B

ez

o Leduta Tud remmrendiente Case Tugagar
JUETITES CLIENTES TLIEITES
e f o s THante Dpe i (ARGt

Figura 34: Consulta Cargar Clientes

En la figura 34 se muestra la consulta con los datos que voy a cargar en

dimension clientes de la datamart

AUTonumernto
NUSBEED
Texin

Texia

NAMEro

Figura 35: Dimension Clientes
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En la figura 35 Tabla, dimension clientes, se muestra la tabla que se crea con

la estructura de los datos que van a ser cargados en ella.

Antes de hacer la carga, se debe tener creadas las tablas con los campos
que se van a cargar en la nueva base donde se situara la datamart, estos

campos deben ser iguales en estructura a los de la base de datos operativa.

Seguido, se anexa y aparecera un cuadro donde se debe elegir la tabla a la
que sera anexado los datos, depende si se desea en la misma base de datos

0 en una distinta

Figura 37: Anexar datos
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Luego de este paso, se procede a ejecutar y aparecera un mensaje con la

cantidad de datos que seran anexados

SMorzso® Office Access

Figura 38: Mensaje Confirmacion de datos anexados

5.2.4 Modelo Dashboard

5.2.41 Dashboard Nivel de Ventas

El Dashboard de la figura 39 muestra el nivel de ventas por sectores o zonas,
tales como Norte, Sur, Este, Oeste, Suroeste y Noreste. Asi como su
respectivo nivel de ventas que resulta calculando el nivel de ventas que es |a
relacion entre el Monto de la Venta menos la Venta Base sobre la venta Meta

menos la Venta Base.

Los valores que se pueden modificar en este dashboard dinamico son los de

Limite Superior e Inferior.
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Este dashboard se encuentra disefiado para seleccionar la visualizacién de
los datos por Ao, Nombre del Producto o Por Nombre de Cliente. Los datos

seran presentados por Mes y por Sectores.

Meta. N Valor

el de ventas 1000

Estados:

|

| 1endencia
i
. ‘ § Y
Boveda Sunple con ubicacion Emergencia $13.090,00 38,633%
Q
Boveda Simple sin ubicacion prevision S 18.170,00 £3 2,13% § 7 560,50 (] 30,50% S 8%0,U0 §
Cremacien §5.500,00 {3 $R2%0,00 1) EE S I R AR S
Stervicis § unetano Abietto con Sals Caja Ietal 5] Sy panm ) PES S PR (R O
Servicio funerana Abietto sidala Caja Maders Staaina0 $ 120 () PSRN
Servicio Funerano Aberto sin Sata Capa Metal $4,300,20 (3 §4.470,00 {J e 1w § 862000 §
Servitio Funerano Abierto sm Sala Caja vidno S 2.680,00 $ b.300,00 4580w § 200000 §
O B

Figura 39: Dashboard Nivel de ventas

El Dashboard Nivel de Ventas de la figura 39 viene acompafiado de un

grafico dinamico, es decir que cambiara segun los datos que se carguen en

el.

Figura 40: Grafico de Barras Nivel de ventas



5.24.2
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Dashboard Variacion de Ventas por zonas y profesiones

El dashboard de la figura 41, representa la tendencia de las ventas acorde a

los sectores donde se vende los productos y también categorizados por el

tipo de cliente de acuerdo a su profesion u ocupacion.

Los valores que se pueden modificar en este dashoboard dinamico son los

de Limite Superior e Inferior. Cuando estos se cambian las flechas de las

tendencias varian de sentido y color. Rojo significa descenso, amatrillo casi

aceptable y Verde totalmente aceptable o que supera el limite superior de

crecimiento.

Indicadar Formita Linea Base Meta, Valor

Nvelde ventas 5

10000 18000

Limite superior, 1 80%

Linte Infetion, | 305

Anu

Rotuloe ge columng
utio Agosto septiembi etule

Rotuips de tia v Impotte Contrate Nivst de Venta tmporte Contrate Nivajde Venta lmporte Contrato Nivel de Venta Tmporte Cantrato
Carlos Mazon Siscun ) 206 RS [

ERER T &)

tarmen dp Bomeso
£mna Calle
ranuel Vivas

Total genetal

Figura 41: Dashoboard de variaciones
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En la figura 42 se muestra el grafico dinamico del dashboard de tendencias

de ventas.

Figura 42: Grafico de tendencias

5.24.3 Dashboard de Tipo de Ventas

Para la administracion de la compafia es importante saber, el nivel del tipo
de ventas, si estas son ventas cruzadas o ventas directas. En este sentido
las dos son de gran importancia ya que si una venta es directa significa que
el vendedor llega al cliente de buena forma y logra cerrar una venta. En
cuanto a las ventas cruzadas, a pesar de que el vendedor no hacer tanto
esfuerzo para conseguirla, es considerada importante, ya que esto significa
que el cliente hace eco del servicio que presta la compafiia, el cual se ve

reflejado con un efecto altamente multiplicador.
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El dashboard de la figura 43 muestra los porcentajes de ventas obtenidas en
forma directa o cruzada. Se puede filtrar la consulta por afio. También se
puede tener informaciéon personalizada de que contrato fue hecho por

cualguiera de las dos modalidades.
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CAPITULO VI

CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

En este capitulo se detallan las conclusiones y recomendaciones para la
compafiia acorde a los resultados obtenidos y las recomendaciones para

este.

6.1 Conclusiones

1. La empresa tiene identificado claramente el segmento de clientes, los

clientes clase media ocupa la mayor parte de los clientes de la

empresa.

2. La propuesta de valor elaborada para la empresa es diferenciadora e

innovadora frente a la competencia directa.

3. La empresa tiene claramente identificado sus grupos de interés a partir

de estos analisis, sus objetivos, necesidades y solicitudes.



4.

5.

6.
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La nueva misién y vision estan planteadas para que sean difundidas

entre todos los empleados de la empresa.

Las perspectivas de la empresa son medidas con indicadores para

cumplir con los objetivos y metas de la empresa.

Se ha propuesto nuevos servicios que ayudaran a la creaciéon de valor
para la empresa, con un servicio innovador que cambiara las

perspectivas de los clientes para este tipo de negocio.

6.2 Recomendaciones

1.

2.

3.

Innovar en lineas de productos para crear un nuevo mercado que
pueda que la competencia no las considere y la empresa pueda crecer

en un mercado intangible sin explotar, dirigido a diferentes clases de

clientes.
Crear programas de crecimiento y reconocimiento para los empleados,
para que estén cohesionados con el objetivo de la empresa,

basandose en el principio de prosperidad para todos.

Crear nuevas lineas que sean amigables con el medio ambiente.
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4. Implementar programas de responsabilidad social empresarial

5. Brindar un servicio adicional a los clientes de ayuda emocional para

superar la péerdida del ser querido.
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MODELO DE CONSULTA

DASHBOARD Y GRAFICO — ESTADO CONTRATO
El siguiente dashboard muestra el estado de los contratos segun los
productos, por afio y por nombre del cliente. El grafico se puede visualizar

dependiendo de los criterios que se seleccione.
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DASHBOARD — CONTRATO SEGUN FORMA DE PAGO

Relaciona el contrato segun la forma de pago del mismo y también es

clasificado de acuerdo a la zona.

Se puede también consultar por afio, mes y a queé cliente esta asignado dicho

contrato.
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DASHBOARD Y GRAFICO - VARIACION POR VENDEDORES
Con el dashboard de variacién de vendedores por mes, se puede consultar el
vendedor y cuanto ha sido su nivel de venta en cada mes y al grupo al cual

pertenece.

También se puede conocer con la ayuda de esta consulta el grupo que mas

vendid por mes.
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DASHBOARD Y GRAFICO - PRODUCTO MAS VENDIDO

Expresamente se consulta el producto que mas se vendié en cada mes y el

contrato asignado a dicho producto.
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CONSULTA GENERAL - TABLA DE HECHO

1. Consulta en Base de Datos

Se crea una consulta con los datos (DataMart) donde se encuentran en la

tabla de hechos, que es la tabla de analisis del modelo de estrella escogido.

2. Campos Cargados en la Consulta

Cédigo del contrato - Tabla Dim_Contratos
 Nombre del Cliente — Tabla Copia de DIM_CLIENTES
¢ Ocupacion/Profesion — Tabla Copia de DIM_CLIENTES
¢ Teléfono - Tabla Copia de DIM_CLIENTES

e Nombre Zona - Tabla Copia de DIM_CLIENTES

e Origen Nombre — Tabla DIM_ORIGENVENTA

e Importe Contrato — Tabla DIM_CONTRATOS

¢« Nombre Vendedor - Tabla DIMEN_VENDEDORES

e Nombre Lider — Tabla DIMEN_VENDEDORES

¢ Descripcion —~ Tabla DIM_FORMASDEPAGO

* Nombre Producto — Tabla DIM_PRODUCTO

» Sector - Tabla DIM_PRODUCTO

*» Mes - Tabla DIM_TIEMPO

e Afo - Tabla DIM_TIEMPO



¢ Nivel de Venta Grupo — Tabla NivelVentaMesGrupo
¢ Nivel de Venta Producto — Tabla NivelVentaMesProducto

+ Nivel de Venta Vendedor — Tabla NivelVentaMesVendedor

3. Diseno de una Consulta en Excel (Dashboard)

Se deja a criterio del tribunal de grado la consulta que quiera realizar en el
dashboard, el mismo que se encuentra disefiado para arrastrar los campos

que se encuentran en la tabla de hecho.

Fomula_ T linesBase. ¢ Meta
(tdante-linea Base :
¢ letabitea B 300w : . o [
I ) ’ 'E.S‘um;' " imice superios ) 0%
itimite miedar ¢ ans

Tendence,

Carles Mazon

Larmen de Romero 11260 %
Emma Calie 1500 2,998

Mantiel V
e e

Por ejemplo, si se quiere analizar la venta por grupo, ver los vendedores que
se encuentran a cargo de algun lider de grupo y ademas ver qué producto
fue el que vendidé dicho vendedor. Para éste dashboard se ha cargado los
diferentes niveles de ventas que se requieren para hacer las comparaciones.

Ya que existe un nivel de venta grupal, por vendedor y por producto



4. Prueba de Independencia entre variables

Con la ayuda de la herramienta SPSS se analiza la independencia de las

variables.

Variables: Ocupacion/Profesion — Productos que compran — Cantidad en

délares que compran.

Tabla de Contingencia Pago — Ocupacion/Profesion

Pago Total
Contado Crédito Contado
Ocupacion_Profesion Abogado 1 0 1
Arquitecto 0 1 1
Auditor 0 1 1
Comerciante 1 4 5
Dependientes 0 4 4
Doctor 1 1 2
Economista 0 1 1
Servicios 1 0 1
Total 4 12 16

Con esta tabla de contingencia se puede llegar a la conclusidon de la
independencia de estas variables. Para este caso se muestra que los
Clientes que mas compran son de profesidon Comerciantes, seguido de los
Trabajadores dependientes. Ademas se logra observar que la mayoria de

los clientes sin importar su ocupacion o profesién compran a crédito.



Tabla de Contingencia Forma de Pago — Ocupacion/Profesion

Forma_Pago

Ocupacioén 12 24 3 36 8

Profesion meses meses meses | meses | meses | Contado Total

Abogado 0 0 0 0 0 1 1
Arquitecto 1] 0 0 0 0 0 1
Auditor 0 0 0 0 1 0 1
Comerciante 1 1 0 1 1 1 5
Dependientes 1 1 1 1 0 0 4
Doctor 0 0 0 1 0 1 i 2
Economista 0 | 1 0 0 0 0 1
Servicios 0 0 0 0 0 1 1

Total 3 1 3 2 4 16

Tabla de Contingencia Forma de Pago — Ocupacién/Profesion

Origen_Venta
Cruzada } Directa } Total
Forma_Pago 12 meses 1 2| 3
24 meses 2 1 3
3 meses 0 1 1
36 meses 1 2 3
6 meses 1 1 2
Contado 0 4 4
Total 5 11 } 16
!




Con esta tabla se trata de analizar el origen de la venta. Si una venta es
cruzada quiere decir que los clientes de la empresa son los que han

recomendado los productos de la empresa; y la venta directa es la que el

vendedor la busca.

Como se puede ver en esta tabla la mayoria de las ventas son a crédito y los
plazos en meses. Normalmente son escogidos para los pagos 12, 24 y 36
meses, ya que la empresa muchas veces cobra el producto de contado

diferido a ciertos meses sin intereses.

En todo caso, la conclusion que se puede determinar es que las ventas
directas deben ser mayores a las cruzadas, ya que es politica de la empresa

que este comportamiento se dé.

5. ¢Cuanto le cuesta a la empresa esta herramienta?

Podemos identificar el costo de implementar el BSC por proyecto:

Costo del consultor 5.000
Costo de horas de los ejecutivos analizando la empresa 5.000
Costo del seguimiento de la estrategia 5.000
Costo de algunas de las técnicas que ayuden a lograr la estrategia 2.000
T TOTAL | 17.000




6. ¢En cuanto tiempo recuperaria la inversion?

Si la estrategia es la correcta y la implementacion es la adecuada la empresa
podra sobrevivir, si no lo hace, no existe garantia de éxito, y podria

encontrarse (aunque no necesariamente) de la quiebra

Ninguna empresa requiere un BSC, pero si requiere de un plan, el BSC es
una alternativa para construir ese plan. Un BSC se podria llevar a mano, o en
hojas de Excel con links, graficos, etc., para muchas empresas eso no es

suficiente por lo que requieren de herramientas mas sofisticadas.

Utilizando la férmula de retorno de la inversion ROl y con los datos
proporcionados en la parte superior, se calculara los beneficios netos
expresados en porcentaje.

ROl = Utilidad Neta del Proyecto / Costo del Proyecto

ROl = (Beneficio — Costo de Proyecto) / Costo del Proyecto

ROI = (25000 — 17000)/17000

ROI= 47.06%

Solo se podran aceptar aquellos proyectos que garanticen un ROl mas alto
posible, lo que va a significar que por cada dolar invertido, se recibiran tantos

dolares de beneficio, luego de que los costos hayan sido recuperados.



7. Qué beneficio tendria la empresa en caso de implementar un
Sistema de Gestion basado en el Balanced Scorecard - Definir

Departamento

Los beneficios que obtendra la empresa al aplicar el Balanced Scorecard se

pueden resumir en los siguientes puntos:

» Contribuye a maximizar la rentabilidad y la creacion de valor en el tiempo.

o El Balanced Scorecard le ayuda a alinear los indicadores estratégicos a
todos los niveles de la organizacion.

o El Balanced Scorecard ofrece a la gestidon una imagen grafica y clara de
las operaciones del negocio.

¢ La metodologia facilita la comunicacion y entendimiento de los objetivos
de la compania en todos los niveles de la organizacion.

¢ El mismo concepto de Balanced permite ir aprendiendo de la estrategia.

e El balanced scorecard le ayuda a reducir a la empresa ir aprendiendo de
la estrategia.

+ El Balanced Scorecard le ayuda a reducir la cantidad de informacion que
puede obtener de los sistemas de informacién, ya que de ello, el BSC
extrae lo esencial.

e Mide el grado de contribucion personal con los resultados de la empresa.

o Convierte la estrategia en accion

s lLogra que la estrategia sea el objetivo de todos y de todos los dias.



Genera indicadores de control efectivo.
Permite tomar decisiones oportunas
Aumenta la satisfaccion de sus clientes

Instaura un proceso continuo de generacidon y modificacion de estrategias.

¢ Qué Dbeneficio tengo como profesional implementando este

proyecto?

Complementar los conocimientos previos en auditoria y haces mi
programas Y actividades de la misma en labores cotidianas del trabajo.

Aprender de manera macro y micro las empresas en las diferentes

categorias

Mejorar mi pensamiento analitico y de control.

Promover soluciones en problemas claves

Ser reconocida por mi aporte a la compania.

Tener flexibilidad de aterrizar los conocimientos de acuerdo a las
necesidades de la empresa.

Tener una vision mas amplia de mis objetivos personales y profesionales.
Pensar como empresaria.

Medir mi cumplimiento, mejorar mi gestion y compartir €l conocimiento

con los demas

Crear cultura en las personas, referente a la gestion de las empresas
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