APLICACION DEL CMI EN IMPODIRECT.CIA LTDA.

-

arvE:

m

g

\

<
ha
|_
0
LL]
<
p=
LL
a
%,
LL]
—
<
<
T
0
O
I_)
<
M
<
%
|_

-

3 N

ES Aplicacion del Cuadro de Mando Integral

2 0 Akes

en una empresa importadora de repuestos
de motos de la ciudad de Cuenca

Propuesta de articulo presentado como requisito parcial para optar al
titulo de:

Magister en Administracion de Empresas

Por la estudiante:

Inés Silvana SAYAGO HEREDIA

Bajo la direccién de:

César ESPINOZA. MBA

Universidad Espiritu Santo
Facultad de Postgrados
Guayaquil - Ecuador
Abril de 2015




APLICACION DEL CMI EN IMPODIRECT.CIA LTDA.

Aplicacion del Cuadro de Mando Integral en una empresa
importadora de repuestos de moto de la ciudad de Cuenca
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Resumen

Este trabajo tiene por objetivo crear una herramienta de gestion basada en el Cuadro de Mando
Integral (CMI) con el apoyo de las tecnologias de informacién y comunicacion (TIC), empleando
un sistema practicable “Excel” en una empresa importadora de repuestos de moto en la ciudad
de Cuenca, IMPODIRECT. CIA. LTDA. Los departamentos que se involucran en este estudio
son: bodega, contabilidad, importaciones y ventas. Para llevar a cabo la aplicacién se sigue las
fases para la elaboracion del CMI que se detallan en el apartado de resultados, siendo
indispensable un levantamiento de informacidn a través de entrevistas con los directivos y jefes
departamentales, identificando: la estrategia empresarial, objetivos estratégicos, mision, vision,
estructura organizacional, productos, empleados, procedimientos, estructura de los procesos.
Se logra crear una aplicacién acorde a la actualidad, que le permite visualizar el desempefio de
cada indicador clave de desemperio, orienta a la empresa a la eficiencia y le permite obtener
informacion en tiempo real dando un 6ptimo analisis de una situacion para la toma de
decisiones.

Palabras clave: Cuadro de Mando Integral; Impodirect; Indicadores de gestién; Procesos.

Abstract

This work aims to create a management tool based on the Balanced Scorecard (BSC) with the
support of information and communication technologies (ICT) using a practicable system "Excel" in
an importer of motorcycle parts in Cuenca, IMPODIRECT. CIA LTDA. departments that are involved
in this study are: cellar, accounting, import and sales. To carry out the implementation phase is
followed for the preparation of CMI as detailed in the results section, gathering information to be
indispensable through interviews with managers and department heads, identifying: business
strategy, strategic objectives, mission, vision, organizational structure, products, employees,
procedures, process structure. It manages to create an application according to the present, allowing
you to view the performance of each key performance indicator, business-oriented efficiency and
allows you to get information in real time giving optimal analysis of a situation for decision.

Key words: Control Panel Integral; Impodirect; Management indicators; Process.
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INTRODUCCION

La presente investigacion se realiza en “IMPODIRECT CIA. LTDA.
empresa creada en el 2008, la cual se dedica a la importacion de repuestos para
moto ubicada en la ciudad de Cuenca, desde donde se distribuyen sus productos
a diferentes provincias del pais. Es importante aclarar al lector que el objetivo del
articulo es plantear una aplicacion a base del Cuadro de Mando Integral (CMI)
haciendo uso de los sistemas de informacion con el paquete informatico que
mMAas se usa en las empresas, Excel, creando un instrumento para que en el futuro
se implemente y se busquen resultados 6ptimos, es decir se vaya incorporando a
todas las areas, evaluando resultados Yy retroalimentandolos, pues, para su
correcto funcionamiento en el dia a dia de la organizaciéon le tomara tiempo y
recursos a la empresa. No obstante, Méndez & Dominguez (2011) mencionan
que, “identificar como se relacionan los sistemas de informacion con el CMI puede
producir beneficios econdmicos y de otra naturaleza, como es el conocimiento
para mejorar el desempefio, para la creaciébn de una ventaja competitiva y de
competencia medular” (p.34).

Las empresas en la actualidad buscan una mejora continua de su
desemperio para lo cual implementan una gran variedad de sistemas 0 procesos
con el objetivo de obtener mejoras, asi la eleccion de la herramienta que mas le
convenga a la empresa debe ser acertada y para lograrlo es necesario que todas
las metodologias que se quieren aplicar estén alineadas a la estrategia de la
compafiia (Montenegro & Ulloa, 2009, p.2). Tomando en consideracion, lo
expuesto muchos directivos generalmente se inclinan a no hacer andlisis tan
profundos y miden los resultados de la entidad a través de la perspectiva
financiera, su interés es solamente conocer si se obtienen beneficios, y cuanto es
la utilidad por accién (Creelman, 2003). En tanto IMPODIRECT reconoce gue no
se encuentra implementada la estrategia organizacional por varias causas entre
ellas:

no es suficiente con una vision estratégica clara, para que ésta sea eficiente,
debe ser comunicada a toda la compafia y comprendida por todos sus
miembros (Baker, 2007), cada uno segun su nivel de responsabilidad (Olve
et al., 2003); las decisiones operativas del dia a dia normalmente ignoran el
plan estratégico (Charan, 1999); las compafiias presentan deficiencias a la
hora de recopilar y analizar la informacion relevante para seguir el proceso
hacia las metas estratégicas (Ittner, 2003); y por ultimo la falta de liderazgo y
compromiso sostenidos durante todo el proceso de implantacion de la
estrategia por parte de la direccion (Center of Innovation in Public Service,
2007) (Casero, Rodriguez & Macias, 2010, p.2).

Otra razon para el estudio, es que los procesos no se encuentran bien
alineados a la estrategia de tal forma que brinden el buen desempeiio de las
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actividades acorde a los objetivos estratégicos, mision y vision de la organizacion,
es primordial mencionar que a pesar de que lleva afios en el mercado los
directivos no han establecido herramientas o aplicativos basados en los sistemas
de informacion, para medir el desempefio de su gestion, ni han considerado lo
que Norton & Kaplan (1997) afirman, “el CMI se basa en mirar al pasado, al
entorno y a las tendencias, ha de contener indicadores que le informen y orienten
acerca del rendimiento de la organizacion” (p.14).

Precisamente se prefiere este sistema de gestion porque da respuesta, es
un concepto novedoso, que se basa en tres dimensiones de tiempo, ayer, hoy,
mafiana, y pretende unir el control operativo a corto plazo con la visién y la
estrategia a largo plazo, considerando una empresa desde cuatro perspectivas
vitales: financiera, cliente, procesos internos, aprendizaje y crecimiento (Olve, Jan
y Wetter, 1999).

Ademas el Cuadro de Mando Integral o Balanced Scorecard, desde hace
varios afios es utilizado en las organizaciones con excelentes resultados, hay
estudios que demuestran un alto grado de aplicaciéon en las grandes empresas,
como el estudio de la revista Fortune que afirma que el 40% de las top 1.000
compafiias americanas utilizaban el modelo en 2007 (Thompson & Mathys, 2008).
Otra investigacion ha sido la efectuada por Rigby & Bilodeau (2009), en la cual se
afirma que el CMI es la sexta herramienta de gestion mas utilizada en el 2008, ya
gue es empleada por el 53% de las 1.430 empresas consultadas de todo el
mundo, siendo dicha utilizacion significativamente superior al resto de las
herramientas de gestion.

Para su desarrollo hay que razonar que, IMPODIRECT es una mediana
empresa, en este sentido Quesado, Aibar y Lima (2012) sostienen que, la
implantacion del CMI en las pequefias y medianas empresas (PYMES) se
asemeja al de las grandes empresas, las PYMES también tienen necesidad de
una gestion estratégica; definir una direcciéon estratégica; conocer el negocio y el
entorno y establecer prioridades, ya que de otra forma no les sera posible
identificar, analizar y alcanzar objetivos estratégicos. En esta linea Walters Kluwer
(2013) manifiesta que:

El CMI no es una herramienta exclusiva de las grandes organizaciones,

privadas o publicas, sino que también es aplicable a pymes, ya que les

facilita su planificacion estratégica y su control de gestion. El tamafio y la
poca complejidad de estas organizaciones contribuye a alcanzar dos
grandes propositos del CMI, a saber: a) comunicar la estrategia para que
sea entendida e internalizada a través de toda la organizacion; b) no
complicar el mapa estratégico con demasiados objetivos, sino establecer
una limitacién de indicadores la cual facilite el control de la gestion, el
didlogo y el feedback (p.5).
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Los departamentos en los que se trabajard el sistema son: Ventas,
Importaciones, Contabilidad y Bodega, pues sus procesos son fundamentales en
la operacion del negocio. Por tal motivo se realizard el levantamiento de datos
utilizando diferentes herramientas entre ellas: mapa estratégico, arbol de
relaciones, Foda, cadena de valor de Porter, diagramas de flujo, siendo esencial el
analisis de procesos por tanto la determinacion de los mismos dentro de una
empresa conjuntamente con la planificacién estratégica simplifican el camino y
llevan al logro de la eficacia contribuyendo al alineamiento estratégico, al integrar
los procesos con los objetivos estratégicos (Medina, Nogueira y Hernandez 2010).

Expuesta la motivacion, el resto del trabajo se organiza en cuatro
secciones, como primer apartado se expone el desarrollo del marco teoérico, luego
se da conocer la metodologia, para posteriormente mostrar los resultados de la
aplicacion del sistema de informacion basado en el CMI, finalizando con la
conclusién e implicaciones para la practica profesional e investigacion académica.

l. MARCO TEORICO:
1.10rigenes y evolucién del cuadro de mando integral.-

A través de las aportaciones doctrinales de Sulzer (1976), se puede afirmar
gue esta herramienta tiene su origen a mediados del siglo XX. Segun Sulzer, es
en Francia donde mayor repercusion ha tenido este concepto, aun cuando la
definicion propiamente dicha, de " Cuadro de Mando de la Empresa " aparece en
Estados Unidos alrededor de 1948.

Ya para el aio 1992, el profesor de Harvard, Robert Kaplan y el consultor
David Norton publicaron en la Harvard Business Review un articulo llamado “The
Balanced Scorecard (BSC) — Measures that drive performance” dando nacimiento,
de ese modo, a esta herramienta. En ese articulo se refieren al BSC como, un
conjunto de medidas que dan a la alta gerencia un pantallazo rapido pero
completo sobre el negocio. Este conjunto de medidas sera seleccionado a partir
de la vision y mision de la empresa y de la estrategia que se ha disefiado para
alcanzarlas, es precisamente, esa estrategia la que se reflejara en el CMI (Falco,
2008).

Segun Banchieri y Campa (2012), “el cuadro de mando integral evolucioné
de un sistema de indicadores a un sistema de gestion centralizada” (p.3). En base
a la evolucion del modelo, Speckbacker & otros (2003), definen tres tipos de CMI
basados en las siguientes funciones:

Tipo 1: Se considera como una herramienta para la medicion del
desemperio estratégico, ya que combina indicadores financieros y no financieros.
Tipo 2: Agrega al Tipo 1 la funcion de describir la estrategia a través de

relaciones de causa- efecto.
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Tipo 3: Sistema de gestion integral de la estrategia.

Lawrie y Cobbold (2004) explican que el CMI ha evolucionado para
convertirse en un modelo de gestion a largo plazo que afecta a una amplia
mayoria de gestores en el proceso de direccion estratégica, provee los limites del
control, y elimina la distancia entre la formulacion y la aplicacion de la estrategia.

Como se puede observar, es extensa la literatura aportada por los
creadores del modelo y por otros autores que han valorado el mismo, de forma
gue hoy son innumerables los trabajos realizados en torno al CMI. Sin embargo,
una de las criticas mas frecuentes al mismo se encuentra en la ausencia de un
marco tedrico sélido que sustente el modelo (Marr y Schiuma, 2003; Bourguignon
et al. 2004, Bessire y Baker, 2005).

Otra de las criticas al modelo es la efectuada por Voelpel et al. (2006) que
manifiesta que el CMI es un modelo rigido que no permite la innovacién en las
organizaciones que lo implementan, dado que intenta mantener el statu quo de la
organizaciéon y evitar cambios. A su vez estos autores, coinciden con Bessire y
Baker (2005), en que el CMI esta basado en la visién de la organizacibn como una
maquina (Morgan, 1996).

Frente a estas consideraciones, Voelpel et al. (2006) propone un modelo
alternativo al CMI, el “Systemic Scorecard”. Este modelo enfoca las 4 perspectivas
del CMI hacia el exterior de la organizacion contemplando el entorno y logrando
que la organizacién se relacione y se adapte al mismo. Para Qu. et al (2010) la
constante evolucion del modelo es una “estrategia” de los creadores para innovar
constantemente y de esta forma minimizar el riesgo de que otros consultores lo
utilicen.

1.2Definicion de Cuadro de Mando Integral.-

Segun el libro The Balanced Scorecard: Translating Strategy into Action,
Harvard Business School Press, Boston, 1996:

El CMI es una herramienta revolucionaria para movilizar a la gente hacia
pleno cumplimiento de la mision a través de canalizar las energias,
habilidades y conocimientos especificos de la gente en la organizacion
hacia el logro de las metas estratégicas a largo plazo. Permite tanto guiar
el desempeio actual como apuntar al desempefio futuro. EI CMI es un
robusto sistema de aprendizaje para probar, obtener realimentacion y
actualizar la estrategia de la organizacion Provee el sistema gerencial
para que las compaifias inviertan en el largo plazo en clientes,
empleados, desarrollo de nuevos productos y sistemas mas bien en
gerenciar la ultima linea para bombear utilidades de corto plazo (p.37).
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Es vélido considerar la definicion de CMI por otros escritores, como
Boronat (2010) pues, considera que el cuadro de mando integral se plantea como
una herramienta de gestiébn empresarial que trata de efectuar un control de los
resultados obtenidos y si éstos son acordes con los objetos definidos de forma
previa por el plan estratégico de la organizacion. De hecho, se define como una
aplicacion para movilizar a la organizacion para el cumplimiento de la misién
canalizando las energias, habilidades y conocimientos de todos sus componentes
hacia el logro de los objetivos estratégicos a medio y largo plazo, lo que implica
poder evaluar tanto el desempefo actual como el futuro, coincidiendo con Kimy
Mauborgne (2005), afirman que el CMI es una manera Unica de evaluar una
organizacion de una forma tal que permitira a la misma adquirir nuevos mercados
y distinguirse entre otros competidores porque no tendrd que competir con
competidores, sino que convertird a la competencia en irrelevante.

1.3Caracteristicas del Cuadro de Mando Integral.-

Campoverde y Ruedas (2010), destacan tres caracteristicas fundamentales
de los cuadros de mando.

e La naturaleza de las informaciones recogidas en él, dando cierto privilegio a
las secciones operativas como por ejemplo ventas, bodega, etc. para poder
informar a las secciones de caracter financiero, siendo estas ultimas el
producto resultante de las demas.

e La rapidez de ascenso y visualizacion de la informacién entre los distintos
niveles de responsabilidad. Por lo tanto, su formulacion presenta un caracter
participativo, ya que se ha de construir con la participacion conjunta de todos
los directivos y empleados que tendran que ver con la definicién y el
despliegue estratégico de la organizacion.

e La seleccién de los indicadores necesarios para la toma de decisiones,
sobre todo en el menor numero posible.

Pero actualmente es necesario destacar otras caracteristicas del CMI, tal
como Castillo et. al. (2012) alega:

e EI CMI sirve para la identificacion y prevision de las posibles desviaciones
que puedan producir, con el fin de tomar las medidas previsoras o
correctoras que permitan una mejora cualitativa y cuantitativa de la actividad
de unidad de trabajo considerada. Es decir, una herramienta de gestion
colectiva descentralizada y sincronizada, que permite dirigir el
funcionamiento y evolucién de diferentes zonas de responsabilidad de la
empresa adaptandolas a los objetivos estratégicos de la misma.

e Se encuentra en conexion con la estrategia de la empresa y ademas es un
instrumento para la puesta en practica de la misma.

e Presentacion de la informacion sindptica y de caracter de permanencia,
observando tendencias.
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Para los directivos se presenta la informacion de forma sintética dando un
vistazo general y rapido, llegado a una herramienta basada en la configuracion de
un mapa estratégico regido por relaciones causa- efecto, resumiéndose en Tabla 1
con seis caracteristicas, como lo indica Madrid (2013):

Tablal
Caracteristicas del Cuadro de Mando Integral

CARACTERISTICAS EXPLICACION

INTEGRAL Parte de un enfoque holistico, utiliza varias perspectivas
para ver la organizacion o los procesos como un todo.

BALANCEADA Garantiza el equilibrio de la estrategia, asi como sus
indicadores de gestion tanto financieros como no
financieros.

ESTARTEGICA Relaciona los objetivos estratégicos entre si y los expresa

en un mapa de enlaces causa- efecto.

SIMPLE La complejidad de la organizacién y de su estrategia se
simplifica al presentarlo en modelo Unico, cuenta con
herramientas de apoyo que le permiten desarrollar
indicadores de gestion que faciliten traducir la vision y
estrategia de la organizacion.

CONCRETO Refleja en indicadores especificos y relacionados los
objetivos estratégicos y los inductores de actuacion, lo que
clarifica la estrategia.

CAUSAL El mapa estratégico establece la relacién causa- efecto, los
inductores de actuacion y los indicadores de resultados.

Fuente: Madrid, G. (2013). Estrategia para la implementacién del CMI. (Tesis Maestria).
Universidad Santiago de Guayaquil. Guayaquil.

1.4Elementos del Cuadro de Mando Integral.-

1.4.1 Mision, vision y valores:

El principal elemento del que parte el CMI son sus metas, Fernandez
(2001) sugiere que, “a partir de la definicion de la mision, vision y valores se
desarrolla la estrategia, que puede ser representada directamente en forma de
mapas estratégicos, o conceptualizada, antes, en otro formato. Lo importante no
es si el desarrollo de la estrategia forma parte del modelo, lo realmente importante
es si hay una estrategia definida y adecuada. Si lo esta, sera el punto de partida
para el desarrollo de los elementos del modelo; en caso contrario, el primer paso
consistira en la definicion de la estrategia” (p. 34).
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1.4.2 Mapa estratégico:

‘Llamamos mapa estratégico al conjunto de objetivos estratégicos que se
conectan a través de relaciones causales. Ayudan a entender la coherencia entre
los objetivos estratégicos y permiten visualizar de manera sencilla y muy grafica la
estrategia de la empresa” (Kaplan y Norton, 2004, p.31).

El mapa estratégico es fundamental para la empresa porque se aprende a
valorar la importancia de cada objetivo estratégico, ya que nos la presenta
agrupados en perspectivas, con lo cual, facilita la seleccion de objetivos
estratégicos, es decir, valoran la calidad de cada objetivo (Hidalgo, Martinez y
Teran, 2008). EI modelo de cuatro perspectivas para describir la estrategia de
creacién de valor de una organizacion proporciona un lenguaje que los equipos de
ejecutivos pueden usar para discutir la direccion y las prioridades de sus empresas
ademas se pueden ver a sus indicadores estratégicos no como indicadores de
desempefio en cuatro perspectivas independientes, sino como una serie de
relaciones de causa y efecto entre objetivos de las cuatro perspectivas del CMI. El
mapa estratégico tal como lo muestra la figura uno, es una representacion visual
de las relaciones causa-efecto entre los componentes de la estrategia de una
organizacion (Kaplan y Norton, 2004). “El mapa estratégico proporciona una
manera uniforme y coherente de describir la estrategia, de modo que se puedan
establecer y gestionar objetivos e indicadores, proporciona el eslab6n entre la
ormulacion de la estrategia y su ejecucion” (CajAstur, 2010, p.28).
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Figura 1: Ejemplo de Mapa estratégico. Elaborado por la Autora, basado en: CajAstur (2010),
“Cuadro de Mando Integral”, recuperado de:
http://www.unioviedo.es/cecodet/MDLO08/docum/cuadro_mando_integral.pdf.
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1.4.3 Perspectivas del CMI:

En la figura dos se muestra la relacion que tienen las cuatro perspectivas,
se agrupa objetivos, indicadores e iniciativas estratégicas logrando un balance
entre el desempefio de la organizacién y la construccion de la vision.

Finanzas

Para tener éxito |Obj. |[Ind. |Meta|Inic.
financiero ¢ en

que debemos

satisfacera
nuestros

accionistas?

Formacién y Crecimiento
Procesos Internos PaTaarcanzar - -
Para Sarstacera - - nuestra visién ¢ Obj Ind. |Meta|lnic.
¢ Obj. |Ind. |Meta|lnic.
nuestros .., como debemos
accionistasy — Vision Yy _ desarrollar
clientes é en que . > t
rocesos de eStrategla _n.ueS res
p ° habilidades para
negocios debemos cambiary mejorar?
ser excelentes ?

!

Clientes

Para alcanzar |Obj. |Ind. |Meta|lnic.
nuestra vision ¢

A

que debemos

ofrecer a
nuestros

clientes?

Figura 2: El cuadro de mando integral proporciona una estructura para transformar una estrategia
en términos operativos. Fuente: Kaplan RS, Norton DP. Translating Satrategy into Action-The
Balanced Scorecard. Boston: Harvard Business Scholl Press; 1996.

La medicion de los resultados, se establece en cuatro categorias o
perspectivas (Kaplan y Norton, 200):

1. Perspectiva Financiera:

Sirve de enfoque para el resto de las perspectivas y muestra el pasado de
la organizacion, es decir mide las consecuencias econdmicas de acciones
tomadas anteriormente. Constituyen una descripcion de lo que los propietarios
esperan respecto al crecimiento y rentabilidad de la empresa. Responde a las
necesidades y expectativas de los accionistas.

Recoge objetivos que representan la estrategia en términos financieros, los mas
comunes son:
v Valor: es el objetivo final de toda empresa pero su medicion es dificil incluso
en empresas cotizadas.
v Sostenibilidad
v Ingresos: ventas, calidad de los ingresos.
v' Rentabilidad, costes, inversion, gestion de activos.
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v’ Estructura financiera

Los indicadores mas habituales son BAIT, RE, ROA, Ratio eficiencia,
beneficio por acciéon que miden el grado de éxito del pasado. Los cuatro temas
financieros que impulsan la estrategia empresarial son: Crecimiento vy
diversificacion de los ingresos, Reduccion de Costes o mejora de productividad,
Utilizacion de los Activos o Estrategia de Inversion y Gestion del Riesgo. Esta
perspectiva financiera esta marcada por el ciclo de vida de los productos o
servicios: Estrategia de crecimiento, Estrategia de Mantenimiento y Estrategia de
recoleccion (Carbonell, 2011).

2. Perspectiva del cliente:

Por lo que se refiere a la perspectiva del cliente es el presente de la
empresa, su formulacién practica requiere la delimitacion de los segmentos de
clientes y mercados a los cuales va a dirigir la empresa su accién competitiva.

Esto conlleva no solo la consideracién de aspectos tales como los atributos
del producto o servicio, las relaciones con los clientes o la imagen, sino también
una propuesta de valor afiadido que aporta para satisfacer las necesidades. El
cliente es un punto clave, de ahi la necesidad de ofrecer productos y servicios que
cumplan los requisitos de funcionalidad, calidad y precio (Ferndndez, Gago y
Urrutia, 2003). Segun Kaplan y Norton (1997) como indicadores genéricos en
toda clase de organizacion pueden indicarse los siguientes: cuota de mercado,
incremento de ventas, adquisicién de nuevos clientes, satisfaccion y rentabilidad.

3. Perspectiva de procesos internos de organizacion y negocio:

Se debe atender no solo a los actuales procesos operativos de la
comunicacion canales, medios, tecnologias, sino también a los de innovacién y
a los de comunicacion que, aunque se desarrollen sin la intervencion de
comunicacién interna, ésta puede aportar un marco para su mejora, como
ejemplos de indicadores: numero de nuevas iniciativas de comunicacion
interna; numero de veces que se modifica un proceso de comunicacion,
porcentaje de canales de comunicacion con relacion a otras organizaciones
(Palomares, 2010). Para el estudio se considera lo que sustena (Fernandez,
Gago y Urrutia, 2003) ya que la innovacion es importante pero poco valorada
en las pymes, si bien es cierto no disponen de recursos suficientes para llevar
a cabo grandes proyectos de inteligencia y desarrollo, ain asumiendo sus
limitaciones, si pueden tener acceso a otras vias de innovacion de sus
productos y servicios, por ejemplo, potenciando alguna cualidad diferenciadora
respecto a sus competidores o estableciendo alianzas estratégicas con otras
empresas.
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4. Perspectiva de aprendizaje y crecimiento:

En este apartado se pueden definir mas indicadores sobre los que la
comunicacion interna tenga impacto. Sin embargo, se debera ser cuidadoso al
determinar si un efecto concreto se debe solo a las acciones de comunicacion
0 a un conjunto de factores entre los cuales se encuentra la comunicacion, por
ejemplo de indicadores: asistencia a las iniciativas de formacion voluntaria que
se comunican, satisfaccion con el trabajo, retribucion, oportunidades de
desarrollo, Participacion en los foros internos online, etc. (Palomares, 2010).

MISION

Financiera

¢COMO Nnos ven nuestros

/ inversores, propietarios? \\

Cliente

Procesos internos

VISION

ESTRATEGIC ¢En qué procesos

internos debemos ser

¢, Cémo nos ven
nuestros clientes?

Aprendizaje y Crecimiento

¢ Qué recursos son claves
para innovar y mejorar?

Figura 3: Vision Estratégica,
Elaborado por la autora basado en: (Santos, 2008)

Como se observa en la figura tres, el proceso continuo centrado en el CMI
combina las cuatro perspectivas antes mencionadas, asi la vision de la entidad se
hace explicita y compartida, se comunica en términos de metas e incentivos que
se usan para centrar el trabajo, asignar recursos y concretar planes de accion. Por
tanto, en cada paso el CMI sirve como un medio de comunicacion. Hoy en dia se
considera que el objetivo final del CMI es la creaciéon de una organizacién del
aprendizaje, y por tanto una consecuencia de la Gestion del Conocimiento
(Guzman, 2012). De esta forma, el CMI ha evolucionado hasta dar mas
importancia a la capacidad de ejecutar, implantar y seguir una estrategia que a la
calidad de la estrategia en si misma.

Asi guedan alineadas las iniciativas individuales, departamentales y
organizativas en una unica direccion mediante la identificacion de procesos que
permitan alcanzar los objetivos propuestos. Todo ello supone la puesta en marcha
realmente de un sistema de aprendizaje continuo que permita la actualizacion de
la estrategia de la organizacion, y comprometerse a largo plazo con: productos,
clientes, empleados, sistemas organizativos y de gestién en lugar de plantear una
vision del corto plazo tanto en términos de analisis de resultados como de enfoque
de negocio, de estrategia y de gestion (Guzman, 2012).
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1.4.4 Objetivos Estratégicos:

Ferndndez (2001) argumenta que los objetivos estratégicos muestran
aquello que se quiere conseguir, estos aparecen dentro del mapa estratégico
conectados a través de relaciones causales (p. 37). Estas relaciones causales son
la explicacion de la relacidén entre objetivos; son relaciones intuitivas basadas en el
conocimiento de la organizacion y del sector, asi como en la experiencia.

1.4.5 Indicadores:

Los indicadores son las herramientas que usamos para determinar Si
estamos cumpliendo con nuestros objetivos y nos encaminamos hacia la
implementacion exitosa de nuestra estrategia. Los indicadores son medidas
estandares que se usan para evaluar y comunicar los resultados obtenidos en
comparacion con los esperados (Carbonell, 2011).

Existen dos tipos de indicadores: Los indicadores pasados (lag indicators)
gue representan las consecuencias de acciones tomadas previamente (por
ejemplo, la cifra de ventas), y los indicadores futuros (lead indicators) que son
medidas que impulsan los resultados alcanzados en los indicadores pasados (por
ejemplo, el nUmero de ofertas presentadas, la cartera de pedidos en firme, etc.
Los indicadores en si mismos no son lo que importa. EI simple hecho de
escribirlos en un papel no nos dara un CMI. La esencia del CMI es el Proceso y la
discusion de dichos indicadores, antes, durante y después del proyecto (Andres,
2012a) citado por Carbonell (2011, p. 11).

1.4.6 Iniciativas Estratégicas:

Las iniciativas estratégicas son las acciones que la organizacion se va a
centrar para la consecucién de los objetivos estratégicos.

Es imprescindible priorizar las iniciativas en funcion de los objetivos
estratégicos, si analizamos el impacto de las mismas en marcha en cada uno de
los proyectos programados. Las iniciativas pueden tener hitos de cumplimiento,
sus propios indicadores para el seguimiento e incluso un BSC propio, hay
organizaciones que incluyen las acciones estratégicas como una de las
perspectivas del modelo (Hidalgo, Martinez y Teran, 2008).

1.5Principios e Importancia del CMI.-

Los sistemas tradicionales consideran que las decisiones empresariales se
fundamentan en indicadores financieros y se caracterizan por ofrecer una vision
del corto plazo que no contempla la estrategia de la organizacion. Estas
limitaciones, en opinibn de Sanin Vilar (1998), han dado lugar a un
replanteamiento del concepto de control de gestion. De esta forma, se aboga por
un sistema de control mas global, basado en la seleccién de aquella informacion
gue se considere mas relevante para asegurar el logro de los objetivos y que
mejor refleje el grado en el que éstos se estan alcanzando. Estos cambios se
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centran en la adaptacion de los sistemas de informacion a un entorno de mayor
incertidumbre y complejidad, dando lugar a la aparicion y consolidacion de uno de
los instrumentos de control que, actualmente, tiene mas relevancia: el Cuadro de
Mando Integral.

Para Kaplan & Norton (2001), la filosofia primaria del CMI como modelo de
gestion estratégica se basa en que so6lo se puede gestionar lo que se puede medir
y que el determinante del valor de las empresas u organizaciones esta cada vez
mas centrado en los activos intangibles que en los tangibles, otro principio sobre el
que se sustenta este modelo es la consideracion de que las mediciones de las
actuaciones sobre la base de datos contables y financieros, exclusivamente, no
resulta suficiente, ya que los aspectos financieros a corto plazo no garantizan el
éxito futuro; practicamente se configura como un instrumento de gestion
estratégica, que no solo incluye indicadores financieros de la actuacion pasada,
sino que complementa estos indicadores con medidas de los inductores de
actuacion futura, en opinion de sus creadores:

El Cuadro de Mando Integral es mas que un sistema de medicidn tactico u
operativo. Las empresas innovadoras estan utilizando el Cuadro de Mando
como un sistema de gestion estratégica para gestionar su estrategia a
largo plazo, estan utilizando el enfoque de medicion del Cuadro de Mando
para llevar a cabo procesos de gestion decisivos tales como: aclarar y
traducir o transformar la vision y la estrategia, comunicar y vincular los
objetivos e indicadores estratégicos, planificar, establecer objetivos y
alinear las iniciativas estratégicas, aumentar el feedback y formacion
estratégica (Kaplan y Norton, 1997, p.23).

Kaplan y Norton (2009) refieren que los procesos de gestion en el CMI son
primordiales, a continuacion se amplia la importancia de cada una de ellos:

a) Aclarar y traducir o transformar la vision y la estrategia: El proceso de
Cuadro de Mando comienza con el trabajo en equipo de la alta direccién donde se
traduce la estrategia del negocio en objetivos estratégicos especificos. Es decir se
establecen los objetivos de clientes y los financieros, asi como se identifican los
objetivos y los indicadores para su proceso interno. Es lo que llamamos proceso de
construccion y clarificacién de los objetivos estratégicos e identifica los inductores
criticos de aquellos. Este proceso queda incompleto si no se establece el sistema
de informacion que lo registre. Este sistema de informacion a partir del criterio de
pertinencia y relevancia en funcion del desempefio. Los objetivos del CM se
convierten en la responsabilidad conjunta del equipo de altos ejecutivos, que
permiten que sirva de marco organizativo para un amplio conjunto de importantes
procesos de gestion basados en trabajo en equipo que involucra a todos (Kaplan y
Norton 2009).

b) Comunicar y vincular los objetivos e indicadores estratégicos: Los objetivos
e indicadores estratégicos del CMI se comunican a través de toda la organizacion,
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por medio de boletines internos de la empresa, las pizarras con anuncios, videos,
planillas electronicas, la intranet corporativa que como la define Steve McCormick,
(2000) “es la plataforma de comunicaciones de un grupo de trabajo; el “cerebro
electronico” al que se conectan los empleados” (citado en Portela, 2004). El tener
objetivos alineados entre si ayuda a lograr que las acciones de las personas se
alineen con estos. El éxito en la implementacion de un CMI es el conocimiento por
todos los miembros de la organizacion sobre el papel que ellos desempefian en el
logro de los objetivos comunes.

c) Planificar, establecer objetivos y alinear las iniciativas estratégicas: El CMI
causa su mayor impacto cuando se despliega para conducir el cambio de la
organizacion. Alarcén (2006) menciona que el proceso de planificacion y de
gestion del establecimiento de objetivos permite a la organizacion: cuantificar los
resultados a largo plazo que desea alcanzar, identificar los mecanismos y
proporcionar los recursos necesarios para alcanzar estos resultados, establecer
metas a corto plazo para los indicadores financieros, asi como no financieros del
CMIL.

d) Aumentar el feedback y la formacion estratégica: EI CMI permite a los
directivos vigilar y ajustar la puesta en practica de sus estrategias y si fuera
necesario, hacer cambios fundamentales en la propia estrategia. El CMI deberia
basarse en una serie de relaciones de causa-efecto, derivada de la estrategia e
incluir estimaciones de los tiempos de respuesta y magnitudes de los vinculos
entre las mediciones del CMI. Las organizaciones de la era de la informacién
operan hoy dia en entornos mas turbulentos, y la alta direcciébn necesita recibir
feedback sobre estrategias mas complicadas. El feedback solo se garantiza con la
creacion de un Sistema de Gestidn de Informacion desde la propia estrategia de la
organizacion. Aqui se destacan dos grandes momentos, inseparables uno del otro,
por un lado las acciones que permiten alcanzar las metas (inductores de la
actuacion) y de otro lado los indicadores de resultado y su registro. Ambos
momentos deben estar recogidos en el sistema de informacion y esta debe llegar
a cuanto lugar sea necesario en la organizacion y poder dar seguimiento a las
estrategias (Portela, 2004).

1.6 Como se usa un Cuadro de Mando Integral.-

Para dar al lector una vision clara de lo que es, como se usa, que objetivos
persigue y el enfoque que debe tener el Cuadro de Mando Integral, Fidalgo y
Santos (2005), sugieren la tabla 2:

Tabla 2
Resumen de la herramienta de gestion.
Interrogantes Cuadro de Mando Integral

¢, Qué es? Instrumento de gestidn estratégica
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Objetivos Articular la correcta implantacion de la estrategia

Sistema de medicién A través de indicadores financieros y no financieros.

Proceso de seleccion de | A través de un método estructurado basado en las
indicadores relaciones causa- efecto vinculados a la estrategia.

Soportes del disefio Existe un mapa de trabajo para guiar la seleccion de
indicadores: modelo de negocio que refleja
interrelaciones entre sus diferentes componentes.

Proyeccion Temporal Marca el camino a seguir para alcanzar la vision del
negocio.
Enfoque Integrador: ofrece una vision de conjunto de la

organizacion.

Fuente: Santos, M., Fidalgo. E. (2009). Un andlisis de la flexibilidad del Cuadro de Mando Integral
(CMI) en su adaptacién a las organizaciones. Recuperado de Fuente Académica Database.

Entonces el CMI beneficia a la empresa tanto durante el proceso de disefio
como en el dia a dia. El paso de la formulacién a la implantacion de la estrategia
no es nada fécil, la primera piedra con la que se puede tropezar es que los
directivos estén de acuerdo con la estrategia, pero que cada uno la interprete de
forma diferente.

Davila (1999) sostiene que, para conseguir un buen CMI, el modelo de
negocio es critico, cada empresa tiene su propio modelo, que depende de su
sector y de su estrategia, las relaciones de causa-efecto permiten intercambiar
opiniones, enriquecer la visidbn del negocio de cada directivo y llegar a un
consenso de como alcanzar los objetivos. Una vez esta disefiado el modelo de
negocio y se han seleccionado los indicadores, el CMI puede usarse de dos
formas distintas. La primera es, si el equipo de direccion esta seguro de la visién
de la empresa, la estrategia, el modelo de negocio y el papel de cada persona en
la organizacion, entonces el CMI puede utilizarse como un sistema de control
tradicional, también sirve como un vehiculo para comunicar la estrategia de la
empresa. También es factible ligar los incentivos de las personas a los
indicadores, para reforzar el mensaje y motivar un comportamiento adecuado. La
segunda forma se da en empresas en crecimiento o en entornos inciertos y
cambiantes, donde la estrategia esta en evolucion, donde el conocimiento esta
disperso y la direccion quiere estimular nuevas formas de hacer el negocio y
aprovechar la creatividad de las personas sin perder las riendas de la
organizacion, el CMI no debe usarse como un sistema de control tradicional. En
estas empresas, el CMI es una herramienta de aprendizaje organizativo, los
resultados que recogen los indicadores sirven para evaluar si hay que cambiar el
modelo de negocio o incluso la estrategia. En este caso el CMI, sirve para enfocar
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la atencidon en aprender sobre la evolucién del entorno y de la empresa (Altair
Consultores, 2005).
1.7 Beneficios y Riesgos del CMI.- Segun Davila (1999) el CMI tiene
beneficios y riesgos:
1.7.1 Beneficios:

e La fuerza de explicar un modelo de negocio y traducirlo en indicadores,
facilita el consenso de toda la empresa, no solo de la direccion, sino también
de como alcanzarlo.

e Clarifica como las acciones del dia a dia afectan no solo al corto plazo, sino
también a largo plazo.

e Una vez el CMI esta en marcha, se puede utilizar para comunicar los planes
de la empresa, aunar los esfuerzos en una sola direccion y evitar la
dispersion. En este caso, el CMI actia como un sistema de control de
excepcion.

e También se puede utilizar como una herramienta para aprender acerca del
negocio. En efecto, la comparacién entre los planes y los resultados actuales
ayuda al equipo de direccion a revaluar y ajustar tanto la estrategia como los
planes de accién.

1.7.2 Riesgos:

e Un modelo poco elaborado y sin colaboracion de la direccién mas el esfuerzo
sera en vano.

e Silos indicadores no se escogen con cuidado el CMI pierde una buena parte
de sus virtudes, porque no comunica el mensaje que se desea transmitir.

e Cuando la estrategia de la empresa esta todavia en evolucion es
contraproducente que el CMI se utilice como un sistema de control clasico y
por excepcion, en lugar de utilizarlo como una herramienta de aprendizaje.

e Existe el riesgo de que lo mejor sea enemigo de lo bueno, de que el CMI sea
perfecto, pero desfasado e inutil.

1.8 Consideraciones para laimplantacion del Cuadro de Mando Integral.-
Existe una relacion muy intima entre la estrategia y el CMI. Por esta razon,
el proceso de disefio e implantacion debe empezar con la colaboracion de la alta
direccion.
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Figura 4: Pasos para CMI, Fuente: (Davila, A. 1999)

La figura cuatro resume los pasos a seguir en el disefio e implantacion de
un CMI; empieza con una definicibn de cémo competir. Si la direccidén no sabe, no
puede o no quiere explicitar como piensa generar valor, el CMI tiene poco sentido.
Una vez consensuada la estrategia de la empresa, el siguiente paso es el disefio
de un modelo de negocio basado en relaciones causa-efecto.

1.8.1 Caracteristicas de disefio y desarrollo:

Vega (2014) considera que el diseiio del CMI debe permitir presentar solo
la informacién imprescindible, de manera sencilla y resumida, detallando un
namero reducido de indicadores que permita facilitar una visién de conjunto y la
toma de decisiones. Para conseguir esto de manera eficiente se puede
simplificar su representaciéon mediante graficos o tablas, utilizando los colores
para evidenciar cambios de estado, tendencias y situacion respecto al umbral
establecido. Por otra parte Fernandez (2004), coincide ya que, el proceso de
validacion de utilidad y rentabilidad de los indicadores debe contener los
siguientes puntos pues, la seleccion definitiva de los indicadores que han de
formar el cuadro de mando puede ayudarse mediante el estudio critico de los
inicialmente:

Utilidad para la organizacion.

Que faciliten la toma de decisiones.

Clara representacion del concepto sobre el que se quiere obtener feedback.
Compatibilidad con el resto de indicadores de cara a poder contrastar
resultados.

% Que resulte rentable la obtencion del indicador en cuanto a esfuerzo, coste y
recursos utilizados para la recogida de informacion y desarrollo del indicador.
Complementacién con representacion grafica clara.

Establecimiento de adecuada periodicidad de medicién.

Optimizacion de recursos informéticos para su obtencion

Plan de comunicacién adecuado con sistemas o procedimientos eficaces para
el conocimiento de las personas involucradas

e

25

K/ K/
L XA X4

e

25

7/
X
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Asi, Niven (2003) concluye que para optimizar la utilidad del CMI, la
comunicacién juega un papel esencial ya que trasladar adecuadamente los
resultados permite, ademas de implicar a las personas de la organizacion, explicar
los objetivos, realizar una comparacién entre las acciones de mejora y los
resultados obtenidos y destacar éxitos y fracasos para planificar las acciones
necesarias.

1.8.2 Pasos para la implementacion del CMI:

Torres (2004) asegura que el procedimiento para la implementacion del CMI
toma como punto de partida la existencia de una formulacion estratégica, vision,
mision y objetivos estratégicos, considerando los siguientes pasos:

Paso 1. Definicion de la oferta de valor al cliente: Se definen aquellos
atributos que le van a permitir a la organizacion distinguirse de la competencia.

Paso 2. Definicion de los procesos claves: Se definen aquellos procesos de
la organizacion que garantizan la oferta de valor, que son aquellos que comienzan
y terminan con el cliente, y se caracterizan por ser transfuncionales, para ello es
posible el empleo de diferentes técnicas: mapeo de procesos, la matriz de
impactos cruzados, diagrama causa-efecto, etc.

Paso 3. Elaboracién del mapa estratégico de objetivos: Una vez definida la
oferta de valor y los procesos claves se comienza con la construccion del mapa
estratégico de objetivos, con la generacion mediante trabajo en grupo de las
relaciones causa efecto de los objetivos estratégicos por perspectivas del CMI.

Paso 4.Definicion de indicadores por objetivo estratégico: A cada uno de los
objetivos definidos en el mapa estratégico se le asocia uno o dos objetivos de
manera tal que el total de indicadores de control sea una cifra limitada, se
aconseja un valor de 25 indicadores.

Paso 5.Construccién del arbol de indicadores estratégicos: Los indicadores
se enlazan en una relacién causa efecto en correspondencia con las intenciones
estratégicas.

Paso 6.Definicibn de la expresion de calculo, base de comparacion y
frecuencia de control de cada indicador: Es importante tomar la informacion de la
competencia como referencia.

Paso 7.Definicion del flujo informativo: Se define cuales son las fuentes de
informacion necesarias para el calculo del indicador, en caso de no existir se debe
incorporar al sistema de informacion primario, si esto resulta muy costoso se
disefia otro indicador, se define ademas quién es el responsable de cada uno de
los indicadores.

Paso 8.Disefio del sistema para el procesamiento de la informacion: Esta
etapa contempla:

- Levantamiento de los diferentes sistemas informéticos existentes en la
empresa para el procesamiento y analisis de la informacion.
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- Busqueda de sistemas que permitan el acceso a la informacion de manera
integral y desde la misma fuente de manera tal que se facilite el proceso de toma
de decisiones.

Paso 9.Control sistematico: El control y analisis de cada indicador y su
relacion causa-efecto en el cumplimiento de los objetivos estratégicos debe
hacerse de forma sistematica, se recomienda que se ejecute trimestralmente.

1.9 Estudios de aplicacion.-

A lo largo de las ultimas décadas, el cuadro de mando integral se ha
convertido en un tema de investigacion relevante y, en consecuencia, se han
realizado numerosos estudios empiricos en los que se han analizado distintos
aspectos del CMI como, por ejemplo, como se ha llevado a cabo el proceso de
implementacion de dicha herramienta de gestidn, sus caracteristicas, elementos,
los factores determinantes de su implantacion y utilizacion, las razones para su
adopcion y/o abandono, las dificultades y ventajas resultantes de su
implementacion, entre otros. Seguidamente presentamos una revision de los
estudios empiricos desarrollados por distintos autores sobre experiencias de
implantacion del CMI en diferentes paises.

En cuanto a las organizaciones privadas, Speckbacher, Bischof y Pfeiffer
(2003) realizaron un estudio para obtener evidencia empirica respecto al uso del
CMI en los paises de lengua alemana, observando evidencia empirica de la
relacion entre el tamafio organizacional y el uso del CMI. Russo y Martins (2005)
citado por Rodriguez, Aibar y Lima (2012, p. 203), verificaron que las sociedades
por cuotas son las que menos utilizan el CMI y que las empresas cuyo capital es
controlado mayoritariamente por grandes empresas y que exportan a ciertos
mercados utilizan mas el CMI. Braam y Nijssen (2011) obtuvieron evidencia
empirica de la asociacion entre la implementacién del CMI y la existencia de
entornos dindmicos y turbulentos, que las mayores empresas son mas propensas
a adoptar el CMI y que su receptividad se ve influida positivamente por la adopcién
previa de instrumentos similares.

A su vez, en nuestro continente americano especificamente en Chile,
segun Farias y Morales (2004), afirman que el 82% de las empresas que
accedieron a contestar el cuestionario informan haber implementado o estar
implementando el CMI. En promedio, la introduccion del CMI en las empresas de
la muestra comenz6 a ocurrir durante el aiio 2001; algunas de ellas dieron sus
primeros pasos en la implementacion del CMI incluso antes del afio 1999.

En lo que concierne a las organizaciones publicas y sin animo de lucro,
Chan (2004) ha verificado que los grandes gobiernos locales han adoptado en
mayor medida el CMI que los municipios de menor dimensién. Por otra parte, en el
ambito de un estudio realizado en ayuntamientos finlandeses, Rautiainen (2009)
constaté que la decision de adoptar el CMI ha estado influenciada por aspectos
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miméticos, racionales y normativos. A su vez, Greiling (2010), en un estudio
efectuado en organizaciones sin animo de lucro alemanas, concluyd que la
mayoria de las organizaciones analizadas se encuentra en una fase inicial del
proceso de implementacion del CMI, y que dicha herramienta ain no esta
suficientemente adaptada a los distintos requerimientos de dichas organizaciones.
Por otro lado, Kollberg y Elg (2011) y Bisbe y Barrubés (2012) observaron que el
CMI tiene potencial para contribuir a una mejor implementacion de la estrategia a
partir de la medicidon y el seguimiento de resultados en las organizaciones
sanitarias, mejorando las capacidades internas y apoyando el desarrollo
organizacional, pero que su adopcion efectiva requiere adaptar el instrumento
genérico a las realidades especificas del sector.

II. LA EMPRESA “IMPODIRECT.CIA.LTDA”

2.1 Antecedentes- Impodirect.-

La importadora de repuestos de moto toma el nombre comercial de
“‘IMPODIRECT. CIA. LTDA.” una empresa Unicamente familiar muy pequefia
constituida por cuatro socios a finales de 2007 y empezando a funcionar desde
enero de 2008 en la ciudad de Cuenca; enfrentaba grandes competidores en el
mercado, especialmente aquellos representantes exclusivos de las principales
marcas que existian en el pais, esto fue cambiando con el paso el tiempo gracias
a la organizacion de la empresa y al cambio de sus politicas, ya que llego a
convertirse en un importador directo trabajando con proveedores de otros paises
como China y Japén hecho que hizo que en la actualidad cuenten con un equipo
de vendedores distribuidos en diferentes zonas del pais y personal que trabaja en
el area administrativa y de operaciones Criollo, M (comunicacion personal,
diciembre 01, 2014).

2.1.2 Descripcién del Sector Empresarial.-

Es interesante y enriquecedor conocer el medio en el que se desenvuelve
IMPODRIRECT, para asimilar las variantes del mercado y los proximos escenarios
en los que se involucrara, asi como para estimar su competencia mirando nuevos
horizontes. A escala nacional, de acuerdo a la informacion del Censo Nacional
Economico 2010, existen 29.068 establecimientos economicos dedicados a
actividades de comercio automotriz, de los cuales el 70% corresponden a
establecimientos que realizan mantenimiento y reparacion de vehiculos
automotores, mientras que el 30% restante se dedica a la venta de partes, piezas
y accesorios de vehiculos automotores; venta al por menor de combustibles y
venta de vehiculos (ProEcuador, 2013). EIl sector automotriz de nuestro pais se
compone de: vehiculos importados, vehiculos ensamblados en diferentes
provincias del pais, autopartes fabricadas en nuestro pais y repuestos de moto
importados; creciendo la oferta nacional en los ultimos afios en especial la
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empresa Thunder Cycles, en el 2012 se convirtié en la primera y Unica marca de
motos ensambladas 100% en Ecuador. La alianza estratégica entre Metraltronic
(fabricante de autopartes para la industria automotriz) y Thunder Cycles en
Ecuador (ensambladora de motocicletas) (Diario El Telégrafo, 2012), dato clave
para IMPODIRECT, pues la fabricacion de repuestos nacionales de moto puede
darse con mayor auge. Es por ello que los directivos estan constantemente
atentos a los cambios o tendencias que se presentan en cuanto a las
importaciones a nivel nacional ya que la organizacion esta incrementando la
seccibn de neumaticos para moto, siendo segun el Centro de Comercio
Internacional, “Trademap” las partidas que mayor crecimiento presentaron en el
periodo analizado ya que en el Ecuador fueron (8.02%), partes y accesorios de
vehiculos el (2.82%) (Ministerio de Comercio Exterior, 2013).

2.2 Vision.-

Nuestra Visidn es ser una Empresa lider y en continuo crecimiento, con
presencia nacional, que se distinga por proporcionar una calidad de servicio
excelente a sus clientes, una rentabilidad sostenida a sus accionistas, una
ampliacion de oportunidades de desarrollo profesional y personal a sus empleados
y una contribucién positiva a la sociedad actuando con un compromiso de
ciudadania global.

Nuestra visién se basa en ser fuente de inspiracién para todos, los que no
creen en que La UNION HACE LA FUERZA, y ser una empresa lider a nivel
nacional en nuestra rama, las importaciones. Y no solo convertirnos en el
proveedor de la mas alta calidad en la linea de repuestos de motocicletas sino ir
adicionando nuevas lineas bajo este concepto, con la finalidad de brindarles a
nuestros clientes los mejores productos y servicios Impodirect (2014).

2.3Mision.-

La Mision de “IMPODIRECT CIA. LTDA”. Es atender de la manera mas
adecuada a nuestros clientes al igual que brindar el mejor stock de repuestos de
motocicletas y lo que es nuestra variedad de cascos para su seguridad,
proporcionando a nuestros clientes servicios y productos de calidad, a sus
accionistas una rentabilidad creciente y sostenible y a sus empleados la
posibilidad de desarrollar sus competencias profesionales.

Nuestra misién tiene como soporte principal la EXCELENCIA EN EL
SERVICIO AL CLIENTE, con la plena conviccién de que llevada a cabo con
eficiencia nos permitira el crecer dia a dia, y por ende cumpliremos con nuestra
responsabilidad de ofrecer y suplir los requerimientos de nuestros clientes
Impodirect (2014).



23

APLICACION DEL CMI EN IMPODIRECT.CIA LTDA.

2.4 Valores.-

Respeto.

Cumplimiento.

Seriedad.

Honestidad.
Transparencia.
Amabilidad.
Responsabilidad.
Orientacion al cliente.
Interés por las Personas.
Trabajamos en equipo.
Ante todo, actuamos con integridad
2.5 Productos.-

Los repuestos de moto genéricos y de marca ademdas de cascos que
importa y comercializa la empresa comprende una amplia gama como:
amortiguadores, aros, bandas, baterias, bujias, rodamientos, gafas, guantes,
cadenas, chalecos, cascos, llantas, luces, accesorios, etc.

Figura 5: Productos, Fuente: http://impodirect.jimdo.com/

2.6 Estructura Organizacional.-

La estructura organizacional de “IMPODIRECT. CIA. LTDA.” inicia
su jerarquia con el gerente general, seguidamente de auditoria ademas cuentan
con un coordinador departamental para las siguientes areas Finanzas,
Comercializacion, Importaciones, Sistemas con el proyecto de incrementar
Recursos humanos como responsables de éstas areas se tiene jefes de cada
macro proceso como bodega, ventas, contabilidad, etc. Se identifica el
organigrama de IMPODIRECT como funcional porque cada funcion de negocio es
administrada por un departamento independiente, el cual es dirigido por un jefe o
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gerente departamental. A continuacion se da a conocer el organigrama funcional
de la importadora y comercializadora, el cual presenta la linea de autoridad de
arriba hacia abajo es decir su forma de presentacién de descendente o vertical.
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Figura 6: Organigrama, Fuente: IMPODIRECT.CIA.LTDA., 2015
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2.7 Objetivos de la empresa IMPODIRECT. CIA. LTDA.-

v’ Satisfacer la necesidad de adquirir repuestos y accesorios de moto para
empresas, distribuidores, y personas que poseen moto; que para su normal
y optimo funcionamiento requieren renovar periédicamente algunas de sus
partes, y especialmente aquellas partes que sufren mayor desgaste.

v Satisfacer las expectativas, solicitudes e inquietudes que plantee el cliente a
través de la atencion personalizada por parte de su personal técnico.

v' Mantener las existencias minimas que requiera el mercado en cada uno de
los productos que conforman la Linea de Venta.

v" Obtener de sus proveedores los mayores descuentos posibles, con el fin de
ofrecer precios competitivos con respecto a la competencia (Impodirect,
2014).

2.8 Estrategia actual.-

La estrategia actual de IMPODIRECT. CIA. LTDA. es: “perseguir los
objetivos generales de la empresa, alcanzando una posicién de liderazgo en
cuanto a importacion de repuestos de moto, basados en los principios de nuestra
mision y vision con el objetivo de generar beneficios rentables que aseguren la
permanencia de la empresa y la satisfaccion total de nuestros clientes”.(P. Criollo,
comunicacién personal, 11 de marzo de 2015).

Por lo que la implementacibn de una herramienta basada en el CMI,
beneficiara la integracion, interrelacion de las actividades e informacion en las
distintas areas de la importadora.

2.9 Objetivos estratégicos.-

En base de la planeacion estratégica se puede construir un CMI general
para luego desplegarlo por departamentos, se establecié y confirmo la visién de
IMPODIRECT.CIA. LTDA. y se establece metas u objetivos estratégicos generales
de las cuatro perspectivas.

Objetivos- Perspectiva Financiera:

1. Aumentar la rentabilidad de la empresa.

2. Reducir el indice de endeudamiento.

3. Mejorar el cumplimiento de obligaciones a corto plazo.
4. Mejorar el rendimiento de los activos de la empresa.
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Objetivos- Perspectiva Clientes:

1. Aumentar la cuota de mercado.

Aumentar la cuota de pedidos.

Incrementar la venta por pedido.

Mejorar la efectividad de cierre de ventas.

Aumentar en un 10% el portafolio de productos para el primer semestre del

2015.

6. Expandir el mercado y aumentar sus ventas en al menos un 15% para el
afio 2015.

ok owbd

Objetivos — Perspectiva Procesos:

1. Mejorar eficiencia administrativa.

2. Mejorar la eficiencia de ventas.

3. Mejorar eficiencia en despacho de productos.

4. Aseguramiento de la calidad.

5. Rotar su inventario aproximadamente 3 veces al afio.
Objetivos — Perspectiva Aprendizaje:

1. Mejorar el desarrollo organizacional.
2. Mejorar el clima organizacional.

2.9.1 Factores Clave: En base de los objetivos de la empresa se trazan las

metas estableciendo factores criticos.

Tabla 3.
Metas y Factores Criticos.
METAS FACTORES CRITICOS
v' Se realiza un manejo eficiente de la
Meta 1: Perspectiva Financiera economia y las finanzas.
v Politicas favorables para las
Mejorar la eficiencia y rendimiento importaciones.
de la empresa para aumentar su v Busqueda de financiamiento para el
rentabilidad. capital de trabajo.
Meta 2: Perspectiva Clientes v Aplicar seguimiento a clientes y a la

Aumentar la cuota de mercado y apertura de mercados.
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Eficiencia en el uso de los recursos
disponibles.

Incremento en la calidad del producto.
Infraestructura productiva adecuada.
Disminucion de los defectos de

productos.

Elaborado por la autora en base de los datos de IMPODIRECT. CIA. LTDA.
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2.10

Situacion Actual (FODA).-

Tabla 4
Estudio de Situacion Actual FODA

Personal capacitado.

Manejo y organizacion de Ila

informacion.

Tecnologia actualizada de ultima

generacion.

Sistema de informacién que ayuda

Diversificacion de productos.
Crecimiento vertical y horizontal.
Expansién a otros mercados.

Mayor estabilidad econémica.

marcha de la estrategia por parte

del personal.

Falta de investigacion de mercado.

a que los procesos sean mas| v
0 . L
< eficientes. 2
N
Lu [
a . zZ
|<£ e Calidad de los productos. )
I_
% 0%
o e Buenas relaciones con los 8
O
proveedores.
e No contamos con bodegas Mas competencia en el
propias. mercado.
e Manuales de  procedimientos Aumento de precios.
incompletos. . _ _
n Insercion de importaciones de
L 0
<D( ¢ No se cuenta con departamento de ,<\f, bajo costo y mala calidad.
<
% talento humano. zZ _ .
3 '-éJ Cambio de politicas y marco
L - ,
a) e Falta de conocimiento y puesta en < legal en lo que se refiere a

importaciones por parte del

gobierno nacional.

Elaborado por la autora en base de los datos de IMPODIRECT. CIA. LTDA.
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I1l. METODOLOGIA:

Estudio de tipo cualitativo descriptivo aplicando una herramienta de gestion
estratégica Cuadro de Mando Integral pues se realiza una revision bibliografica,
para verificar la aplicacion de la estratégica midiendo los resultados mediante
indicadores de gestion, la unidad de analisis es IMPODIRECT, esta empresa tiene
diferentes areas, pero para fines de este estudio se tomara en cuenta los
siguientes departamentos: ventas, contabilidad, bodega e importaciones, porque
son é&reas de vital importancia para la organizacién, enfocandonos en los
procesos de los departamentos antes mencionados.

IV. RESULTADOS:
4.1Procesos.-

Macro Procesos Estratégicos

[ Planificacion Estratégica ] [ Investigacion de Mercado ]

Macro Procesos Operativos

|

Importaciones Almacenamiento Ventas-
Comercializacidn

].,

Macro Procesos de Apoyo

[ Atencion al Cliente ] [ Contabilidad ]

> CLIENTES

Figura 7: Procesos, Fuente: IMPODIRECT. CIA. LTDA.

Es preciso detallar los macro procesos, procesos y subprocesos para poder
medir y controlar mediante indicadores e identificar sus actores y resultados, pues
el CMI nos muestra el estado de cada departamento en IMPODIRECT. CIA.
LTDA. lo que interesa son los procesos operativos de la organizacion.
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| MARCO I [ > IMPORTACIONES
MARCO Comprar e importar 2. Documentar 3. Transporte y
importaciones control

1.1 Revisar reporte de 1.2 Elaborar proformas 1.3 Enviar proformas a
importaciones en el ¢

1.6 Elaborar la orden de

1.5 Analizar la mejor 1.4 Receptar proformas a

Figura 8: Diagrama de procesos referente a Comprar e Importar, Fuente: Depto. Importaciones. IMPODIRECT.CIA. LTDA.
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l IMPORTACIONES I

2. Documentar

{

2.1 Receptar nota de
pedido del proveedor.

2.2 Registrar el
producto y la cantidad al
sistema

2. 4 Receptar las

confirmaciones de entrega y
<calida del niiertn

2. 3 Verificar y
monitorear el embarque.

2.6 Certificar
documentos de
embarqgue o naviera.

2. 7 Entregar

documentos al
despachador para la
desaduanizacion.

2.5 Controlar que los
productos lleguen a la
aduana

2. 8 Transferir impuestos
de la aduana.

2.9 Presentar recibo de pago
L | de impuestos para obtener
permiso de salida de la
mercaderia.

Figura 9: Diagrama de procesos referente a Documentar importaciones, Fuente: Depto. Importaciones. IMPODIRECT.CIA. LTDA.
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IMPORTACIONES

3. Transporte y

3.2 Verificar el ingreso de 3.3 Informar el resultado de 3.4 Reclamar faltante en el

3.1 contratar el transporte ; o
los repuestos con el detalle la confirmacién de caso de que haya

desde la aduana a Cuenca

3.5 Dar de baja a los
productos que ya fueron

Figura 10: Diagrama de procesos referente a Trasporte y control, Fuente: Depto. Importaciones. IMPODIRECT.CIA. LTDA.
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BODEGA

Almacenamiento Empaquetado

1.2 Preparacion de
pedidos segun prioridad

1.3 Despachar los pedidos
acorde a las prioridades

1.1 Recepcion de

Figura 11: Diagrama de procesos referente a Bodega, Fuente: Depto. Despachos y Bodega. IMPODIRECT.CIA. LTDA.
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| MARCO | | COMERCIALIZACION I

| MARCO \ 1. Ventas 3. Marketing

1.1 Actualizar stock de
productos

1.3 Buscar nuevos
clientes en cada zona

MARCO 1.2 Emitir lista de precios

1.7 Controlar y aprobar
pedidos

1.6 Recepcion de hojas
de pedido

1.5 Entregar hoja de
pedidos

1.4 Visitar a clientes para
ofertar mercaderia

1.10 Emisién de notas de
crédito por novedades y

1.8 Asignar descuentos y
plazos

1.9 Elaboracion y
digitacion de facturas

devoluciones

Figura 12: Diagrama de procesos Ventas, Fuente: Depto. Comercializacion. IMPODIRECT.CIA. LTDA.
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| MARCO I | CONTABILIDAD I
Gestion Contable
‘ MARCO I informatizada

stibn tesoreria y liquidacion
de impuestos

1.1 Mantener el plan 1.2 Registro de asientos 1.3 Comprobar saldos
es decir Balance.

\ 4

general contable. ™ | contables

‘ MARCO DEPARTAMENTAL I

2.2 Tener previstos
pagos y cobros.

2.1 Realizar cobros de
clientes.

2.2 Tener previstos
pagos y cobros.

2.3 Control de cuentas 2.4 Realizar la gestion 2.5 Control y liquidacién 2.6 Liquidacion de otros
clientes y proveedores bancaria del IVA impuestos.

Figura 13: Diagrama de procesos referente a la Gestion Contable, Fuente: Depto. Contabilidad. IMPODIRECT.CIA. LTDA.
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4.2 Mapa Estratégico.-

dimi q Mejorar las
Procesos Eficaces Rendimiento de obligaciones a

Aumento de la

Rentabilidad

activos corto plazo

VH3IONVNIL

]

S3LIN3ITO

|

Optimizacion de Eficiencia en admi. de Eficiencia en Aseguramiento de la
tiempos importaciones despachos calidad

Personal Satisfecho Desarrollo
Organizacional

Elevar la cuota de Incrementar la Aumentar de Mejorar clima'y

mercado Rentabilidad productividad de procesos desarrollo
oraanizacional

Figura 14: Mapa Estratégico, Fuente: elaborado por la autora en IMPODIRECT.CIA. LTDA.



APLICACION DEL CMI EN IMPODIRECT.CIA LTDA.

Luego que revisamos los procesos y tenemos los objetivos estratégicos
mas los factores clave de éxito se organizan para construir el CMI, por lo que se
presenta el mapa estratégico en donde se verifican que todas las perspectivas
estén relacionadas entre ellas ademas es de suma importancia para la
identificacion de indicadores que la empresa requiere dentro del CMI.

4.3 Indicadores.-

También cabe aclarar que los indicadores que se plantea a continuacion
han sido identificados por perspectiva y luego se exponen por los departamentos
operativos, los mismos que han sido formulados en base a los requerimientos de
IMPODIRECT. CIA.LTDA., por lo que se busca medir cuantitativa y
cualitativamente es decir se comparan realidades entre metas y objetivos
estratégicos. Se eligié los indicadores més relevantes acorde a las metas que
aspira la organizacion para trasladar al cuadro de mando integral y que a la vez
permitan un mejor andlisis de resultados obtenidos, logrando establecer un
semaforo que evidencie el manejo de la informacion relevante y actual de la
empresa siguiendo la herramienta de forma periodica.

4.3.1 Indicadores para la Perspectiva Financiera: se encuentran detallados

por ficha en anexos.

» Capital Neto de Trabajo
» Margen Bruto de Utilidades
» Margen Neto de Utilidades.
> Indice de Solvencia.
> Indice de Prueba Acida
> Indice de Endeudamiento
» Numero de dias de cartera a mano
» Ciclo Operacional
» Rotacién de Activos Fijos.
» Rotacion de Activos Totales
4.3.2 Indicadores para la Perspectiva Cliente: se encuentran detallados por

ficha en anexos.

Renovacion de Clientes.

Ventas de la Empresa

Eficiencia de la red de ventas

NuUmero de clientes visitados por hora vendedor
Gasto por visita a clientes al mes

Tiempo promedio de conseguir un nuevo cliente
Efectividad en los pedidos

Pedidos Pendientes de entregar al mes
Numero de clientes satisfechos al mes

VVVYVVVVVY
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4.3.3 Indicadores para la Perspectiva Procesos Internos: se encuentran
detallados por ficha en anexos.

VVVVVVVVVVVYY

Costo de Almacenamiento.

Costo por Unidad Despachada.

Nivel de cumplimiento de despachos.
Entregas a tiempo.

Entregas Completas.

Rotacion de inventario.

Cantidad de 6rdenes de compra por hora hombre al mes.
Eficiencia operativa.

Fiabilidad de los proveedores
Calidad de las compras

Plazo medio de la entrega

Costo por érdenes de compra.

4.4.4 Indicadores para la Perspectiva Aprendizaje: se encuentran detallados
por ficha en anexos.

» Capacitaciones.
» Abandono de la empresa por Clima Organizacional
» Incentivos

4.4 Medicion:

Se establece la herramienta en Excel para los directivos en base de la
medicion de los indicadores con datos histéricos de la empresa y fuentes de
captura que se detallaron con anterioridad, la propuesta es basica para el
desarrollo de un sistema de informacion que retroalimente a la matriz que se
presenta a continuacion.
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PROCESO OBJ. ESTRATEGICO INDICADORES FORMULA X 100%
PERSPECTIVA
=2Renovacion de clientes Ventas a clientes nuevos
Ventas totales
1. Aumentar la cuota
de mercado Resultado
2Ventas de la empresa Ventas de la empresa
Ventas del competidor mas significativo
* Eficiencia de la red de ventas Ventas Totales
N de vendedores
2. Efectividad Cierre
de Ventas i .
* Numero de clientes visitados por Clientes visitados en el trimestre
hora vendedor al mes.
horas laborables
Resultado
VENTAS *Gasto por visita a clientes al mes. Gastos x vendedor trimestre
Clientes visitados en el tremestre
Resultado
2 Tiempo promedio de conseguir un horas laborables en el trimestre
3. Aumetar la nuevo cliente. )
efectividad por pedido Clientes Nuevos
Resultado
* Efectividad en los pedidos. Pedidos efectivos
Clientes visitados en el trimestre
Pedidos pendientes de entregar
2Pedidos pendientes de entregar al
mes. Total de pedidos
4. Obtener clientes Resultado
satisfechos
* Numero de clientes i hos al Numero de reclamos
mes. Pedidos realizados en el trimestre
Resultado
5 Cosio de almacenamienio
7
YEeEip 2 AMEEEnEmEmE Numero de Uinxdades almacenadas al mes
1. Optimizacion de Resullado
LIS ?Costo por unidad d head Cosio total operativo bodega
- Umnidades despachadas
Resullado
B E Numero tolal de despachos requendos
Resullado
- N a x100
2. Eficiencia de I
Despacho

IMPORTACIONE
S

Cosio de Ventas

Promedio de Inventanio

Resullado

Numero de compras

Resullado
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? Capital Neto de Trabajo Aclivo Cii - Pasivo Gi

Resultado

e ET ?Margen Bruto de Utilidades Utillidad Brula en Venlas

rentabilidad de la Venias Nelas

empresa
Resullado

?Margen Neto de Utilidades Utillidad Neta

Ventas Nelas
Resullado

Indice de Solvencia Activo Cii e

Pasivo Ciculanie

2. Mejorar el Resulkado

cumplimiento de las L , . N -
oblig TES @ ETiE Indice de Prueba Acida Activo Ciculanie - Inventario

Pasivo Ciculanie

plazo
PERSPECTIVA
FINANCIERA

CONTABILIDAD
{ Los indicadores
no Resulktado

necesariamenie

Indice de Endeudamiento Tolal Pasivo

se mullipica x |3. Reducir el indice de
100%) lendeudamiento

Tolal Aclivo

Resullado

Venias a credilo

Numero de Dias de cartera a mano Promedio de CxC

4. Mejorea
de lasa dades de la
empresa

Resullado

Ciclo Operacional Numero de dias carfera a mano+ Numero dias inveniario

Rotacion de activos fijos Ventas Nelas

Aclivo §jo Brulo

5. Mejorar el

rendimiento de los Resulado

activos de la empresa |Rotacion de Activos Totales Ventas Nelas

Aclivos Tolales Brulos

Resulkado
Capacitaciones
1. Mejorar el desarrollo Capacitaciones realizadas
organizacional Capacitaciones planificadas
Resulado

RECURSOS Numero de trabajadores que abandenan la empresa
HUMANOS Numero tolal de rabajadores
{Cireciws dela
Emqresa)

Resullado

Salario minimo

Salario Maximo
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4.5 Balanced Scorecard o cuadro de mando integral:

Perspectiva Cliente:

0OEJ. . .
PROCESO | ESTRATEGIC INDICADORES fer Tri 2do Tri Jer Tri 410 Tii METACP |METALP|| Yerde ""':"" '“'“:"" Rojo | Roje
PERSPECTIYS g 1
D D D a0tz 5ot
2Renovacion de clientes
. 0% | 2% | 10w 14% ®am | x| som
cuota de mercado " | i
O @ 0 @
aentas dela empresa
o | o B o B 1w B | e | m
' D §0000.00 4010000
* Efigiencia de lared de ventas il ud
2. Efectividad l 60792 66 | 5979250 I 61441.06 -441 .06 £0000.00 | 500000.00| 40000.00
Cierre de Wentas " | § | e
* Mimera de clientes visitados por D D D g g
hara vendedor al mes.
[ s B eow B ostw D esw | s | e
@ 0 0 O
WENMTAS “Giasta por visita a clientes al mes. E00
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V. DISCUSION, CONCLUSIONES Y FUTURAS LINEAS DE
INVESTIGACION:

5.1Discusion:

EL CMI no es la Unica herramienta para implementar la estrategia pero es
realmente preocupante que en IMPODIRECT no se estaba trabajando para llegar
a la meta de la organizacién tampoco el personal conocia realmente la estrategia,
pues la organizacion al igual que muchas se enfoca en las actividades que no
agregan valor, el desconocimiento de la estrategia en los diferentes niveles, la no
vinculacién de los objetivos a la estrategia llevaron a que se produzca una
reflexion en los directivos por tanto dependia de ellos comunicarla y llevarla a la
practica, es decir, clarificar la estrategia actual y una futura, alinear los objetivos
con las metas estratégicas de la empresa.

5.2Conclusiones:

1. La herramienta propuesta es el punto de arranque para que la empresa
mantenga un sistema de medicion y a la vez le permita a la direccién
enfocarse en aquellos aspectos de su gestion que se encuentran mas débiles
y poder tomar medidas respecto a ello; me ha parecido una experiencia tan
grata en colaborar para que la empresa comience a trabajar en un sistema de
informacion con base de datos para que esté al alcance el CMI. La
participacion y apoyo de los directivos fue primordial en el éxito de aplicacion
del CMI a IMPODIRECT. CIA. LTDA.

2. El cuadro de Mando integral es una herramienta de gestion para la
implantacion de la estrategia, pero hay que considerar que la estrategia no es
estatica por lo que el CMI debera ser reestructurado para mostrar la nueva
estrategia de acuerdo a las necesidades del momento, la principal
contribucioén es la facil compresién de la estrategia para toda la organizacion.

3. Mediante el trabajo realizado los directivos promueven la conformacion del
departamento de talento humano el cual esta a cargo de una sola persona
gue es accionista y directivo de la empresa y para tomar decisiones de
ingreso o salida del personal lo hacen todos los directivos, no existe un
programa de incentivos ni coordinacion en el area de seguridad y salud
ocupacional por lo que este se convierte en un nuevo desafio de la empresa
por la politicas y normas que el estado ecuatoriano esta promoviendo y para
mejorar la productividad de los trabajadores.
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ANEXOS:

e Fichade Indicador Capital Neto de Trabajo

PERSPECTIVA FINANCIERA

NOMBRE DEL INDICADOR

OBJETIVO ESTRATEGICO

FORMULA DE CALCULO

CAPITAL NETO DE TRABAJO

AUMENTAR LA RENTABILIDAD DE LA
EMPRESA

ACTIVO CIRCULANTE- PASIVO
CIRCULANTE

RESPONSABLE JEFE FINANCIERO
FUENTE DE CAPTURA BALANCE
FRECUENCIA DE MEDICION TRIMESTRAL
[ NIVEL BASE ] 40000 [ UNIDAD ] $ [ META ] 500000

>400000

SEMAFORIZACION

400000-50000 < 400000

e Fichade Indicador Margen Bruto de Utilidades

PERSPECTIVA FINANCIERA

NOMBRE DEL INDICADOR

OBJETIVO ESTRATEGICO

FORMULA DE CALCULO

MARGEN BRUTO DE UTILIDADES

AUMENTAR LA RENTABILIDAD DE LA
EMPRESA

UTILIDAD BRUTA EN VENTAS/VENTAS
NETAS

RESPONSABLE JEFE FINANCIERO
FUENTE DE CAPTURA BALANCE
FRECUENCIA DE MEDICION TRIMESTRAL
[NIVEL BASE ] 15% [ UNIDAD ] % [ META ] 20%

>18%

SEMAFORIZACION

17-11%

<11%
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e Fichadeindicador Margen Neto de Utilidades

PERSPECTIVA FINANCIERA

NOMBRE DEL INDICADOR
OBJETIVO ESTRATEGICO

FORMULA DE CALCULO

RESPONSABLE
FUENTE DE CAPTURA

FRECUENCIA DE MEDICION

MARGEN NETO DE UTILIDADES

AUMENTAR LA RENTABILIDAD DE LA
EMPRESA

UTILIDAD NETA /VENTAS NETAS

JEFE FINANCIERO

BALANCE
TRIMESTRAL

[ NIVEL BASE ] 15%

[ UNIDAD ]

%

>18%

e FichaIndicador indice de Solvencia

SEMAFORIZACION

[ META ] 20%

17-11%

<11%

PERSPECTIVA FINANCIERA

NOMBRE DEL INDICADOR
OBJETIVO ESTRATEGICO

INDICE DE SOLVENCIA
MEJORAR EL CUMPLIMIENTO DE LAS

OBLIGACIONES A CORTO PLAZO

CIRCULANTE/PASIVO

FORMULA DE CALCULO ACTIVO
CIRCULANTE
RESPONSABLE JEFE FINANCIERO
FUENTE DE CAPTURA BALANCE
FRECUENCIA DE MEDICION TRIMESTRAL
UNIDAD #

<[ NIVEL BASE 1

| veRoe
>2

SEMAFORIZACION

| AMARLLO roo @
19-1 <1

META 2
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e Ficha Indicador Prueba Acida

PERSPECTIVA FINANCIERA

NOMBRE DEL INDICADOR
OBJETIVO ESTRATEGICO

FORMULA DE CALCULO

INDICE DE PRUEBA ACIDA

MEJORAR EL CUMPLIMIENTO DE LAS
OBLIGACIONES A CORTO PLAZO
(ACTIVO CIRCULANTE-
INVENTARIO)/PASIVO CIRCULANTE

RESPONSABLE JEFE FINANCIERO
FUENTE DE CAPTURA BALANCE

FRECUENCIA DE MEDICION ~ TRIMESTRAL

[ NIVEL BASE ] 0,9 [ UNIDAD ] # [ META ] 1

SEMAFORIZACION

>0,9

0,8-0,75

<0,75

e FichaIndicador indice de Endeudamiento

PERSPECTIVA FINANCIERA

NOMBRE DEL INDICADOR
OBJETIVO ESTRATEGICO

FORMULA DE CALCULO

INDICE DE ENDEUDAMIENTO

REDUCIR EL INDICE DE
ENDEUDAMIENTO
TOTAL PASIVO/TOTAL DE ACTIVO

RESPONSABLE JEFE FINANCIERO
FUENTE DE CAPTURA BALANCE
FRECUENCIA DE MEDICION TRIMESTRAL
«[ NIVEL BASE 0,9 UNIDAD # META 1

SEMAFORIZACION

>0,9

0,8- 0,60

< 0,60
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e FichalIndicador NUmero de dias de cartera a mano

PERSPECTIVA FINANCIERA

NOMBRE DEL INDICADOR
OBJETIVO ESTRATEGICO

FORMULA DE CALCULO

NUMERO DE DIAS DE CARTERA A
MANO

MEJORAR LA EFICACIA DE LAS
ACTIVIDADES DE LA EMPRESA
VENTAS A CREDITO/ PROMEDIO CXC

RESPONSABLE JEFE FINANCIERO
FUENTE DE CAPTURA BALANCE
FRECUENCIA DE MEDICION ~ TRIMESTRAL

[NIVEL BASE ] 60 [ UNIDAD ] DIAS [ META ] 45

SEMAFORIZACION

31-45.01

 veRoE  AwARLLO RO
<30

>45

e Ficha Indicador Ciclo Operacional

PERSPECTIVA FINANCIERA

NOMBRE DEL INDICADOR
OBJETIVO ESTRATEGICO

FORMULA DE CALCULO

RESPONSABLE

FUENTE DE CAPTURA
FRECUENCIA DE MEDICION

CICLO OPERACIONAL

MEJORAR LA EFICACIA DE LAS
ACTIVIDADES DE LA EMPRESA
NUMERO DE DIAS DE CARTERA A
MANO+ NUMERO DE DIAS
INVENTARIO

JEFE FINANCIERO

BALANCE
TRIMESTRAL
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[NIVEL BASE ] 400 [ UNIDAD ] DIAS [ META ] 365

SEMAFORIZACION

<200 200-300

>500

e FichaIndicador Rotaciéon de Activos fijos:

PERSPECTIVA FINANCIERA

NOMBRE DEL INDICADOR
OBJETIVO ESTRATEGICO

ROTACION DE ACTIVOS FIJOS

MEJORAR EL RENDIMIENTO DE LOS
ACTIVOS DE LA EMPRESA

FORMULA DE CALCULO VENTAS NETAS/ ACTIVO FIJO BRUTO
RESPONSABLE JEFE FINANCIERO
FUENTE DE CAPTURA BALANCE
FRECUENCIA DE MEDICION ~ TRIMESTRAL
[ NIVEL BASE ] 7 [ UNIDAD ] veces [ META ] 10

SEMAFORIZACION

>9 8-7 <7

e Fichalndicador Rotacién de Activos Totales:

PERSPECTIVA FINANCIERA

NOMBRE DEL INDICADOR
OBJETIVO ESTRATEGICO

FORMULA DE CALCULO

RESPONSABLE
FUENTE DE CAPTURA

ROTACION DE ACTIVOS TOTALES

MEJORAR EL RENDIMIENTO DE LOS
ACTIVOS DE LA EMPRESA

VENTAS NETAS/ ACTIVO TOTALES
BRUTOS

JEFE FINANCIERO

BALANCE
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FRECUENCIA DE MEDICION TRIMESTRAL

’ NIVEL BASE H 30 ‘ ’ UNIDAD H % ‘ ’ META ‘ ’ 50% ‘

SEMAFORIZACION

G e =) o
>60

50- 30% < 30%

e Fichade Indicador Renovaciéon Clientes

PERSPECTIVA CLIENTE

NOMBRE DEL INDICADOR RENOVACION DE CLIENTES

OBJETIVO ESTRATEGICO AUMENTAR LA CUOTA DE MERCADO

FORMULA DE CALCULO VENTAS A CLIENTES
NUEVOS/VENTAS TOTALES

RESPONSABLE JEFE DE VENTAS

FUENTE DE CAPTURA VENTAS MENSUALES

FRECUENCIA DE MEDICION TRIMESTRAL

’ NIVEL BASE "15% ‘ ’ UNIDAD H % ‘ ’ META ‘ ’ 20% ‘

>15% 10%-5.01 % <5%

e Ficha de Indicador Ventas de la Empresa

PERSPECTIVA CLIENTE

NOMBRE DEL INDICADOR VENTAS DE LA EMPRESA

OBJETIVO ESTRATEGICO AUMENTAR LA CUOTA DE MERCADO

FORMULA DE CALCULO VENTAS DE LA EMPRESA/ VENTAS
DEL COMPETIDOR MAS

SIGNIFICATIVO
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RESPONSABLE JEFE DE VENTAS

FUENTE DE CAPTURA VENTAS MENSUALES
FRECUENCIA DE MEDICION TRIMESTRAL

I NIVEL BASE || 15 % | I UNIDAD || % | I META || 20% |

>15% 14%- 13.01% <13%

e Fichalndicador Eficiencia de la Red de Ventas

PERSPECTIVA CLIENTE

NOMBRE DEL INDICADOR VENTAS DE LA EMPRESA

OBJETIVO ESTRATEGICO EFECTIVIDAD CIERRE DE LAS VENTAS
FORMULA DE CALCULO VENTAS TOTALES/# DE VENDEDORES
RESPONSABLE JEFE DE VENTAS

FUENTE DE CAPTURA VENTAS MENSUALES

FRECUENCIA DE MEDICION TRIMESTRAL

I NIVEL BASE || 50000 | I UNIDAD ||$ | I META I | 80000 |

SEMAFORIZACION

>60000 50000-40000 < 40000

e FichaIndicador Numero de Clientes Visitados por Vendedor
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PERSPECTIVA CLIENTE

NOMBRE DEL INDICADOR

OBJETIVO ESTRATEGICO

FORMULA DE CALCULO

RESPONSABLE

FUENTE DE CAPTURA
FRECUENCIA DE MEDICION

NUMERO DE CLIENTES VISITADOS
POR HORA VENDEDOR AL MES
EFECTIVIDAD CIERRE DE LAS VENTAS

CLIENTES VISITADOS EN EL
TRIMESTRE/ HORAS LABORABLES
JEFE DE VENTAS

VENTAS MENSUALES
TRIMESTRAL

[ NIVEL BASE ] 84% [ UNIDAD ] % [ META ] 90%

SEMAFORIZACION

>85%

84- 60 % <60 %

e FichaIndicador Gasto por visita al cliente

PERSPECTIVA CLIENTE

NOMBRE DEL INDICADOR
OBJETIVO ESTRATEGICO

FORMULA DE CALCULO

RESPONSABLE

FUENTE DE CAPTURA
FRECUENCIA DE MEDICION

GASTO POR VISITA AL CLIENTE

AUMENTAR LA EFECTIVIDAD POR
PEDIDO

GASTO POR VENDEDOR TRIMESTRE/
CLIENTES VISITADOS EN EL
TRIMESTRE

JEFE DE VENTAS

VENTAS MENSUALES
TRIMESTRAL

[NIVEL BASE ] 7 [ UNIDAD ] $ [ META ] 6

SEMAFORIZACION

| Ve AWARLO roo @
<6 7-8 > 8%

56
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e FichaIndicador Tiempo promedio de conseguir un nuevo cliente.

PERSPECTIVA CLIENTE

NOMBRE DEL INDICADOR

OBJETIVO ESTRATEGICO

FORMULA DE CALCULO

RESPONSABLE

FUENTE DE CAPTURA

FRECUENCIA DE MEDICION

TIEMPO PROMEDIO DE CONSEGUIR
UN NUEVO CLIENTE

AUMENTAR LA EFECTIVIDAD POR
PEDIDO

HORAS LABORABLES EN EL
TRIMESTRE/ # DE CLIENTES NUEVOS
JEFE DE VENTAS

VENTAS MENSUALES
TRIMESTRAL

[ NIVEL BASE ]

48

[UNIDAD] horas [ META ] 24

N e
<40

SEMAFORIZACION

41- 50

>50

e FichalIndicador Efectividad en los pedidos:

PERSPECTIVA CLIENTE

NOMBRE DEL INDICADOR

OBJETIVO ESTRATEGICO

FORMULA DE CALCULO

RESPONSABLE

FUENTE DE CAPTURA

FRECUENCIA DE MEDICION

EFECTIVIDAD EN LOS PEDIDOS

AUMENTAR LA EFECTIVIDAD POR
PEDIDO

PEDIDOS EFECTIVOS/  CLIENTES
VISITADOS EN EL TRIMESTRE

JEFE DE VENTAS

VENTAS MENSUALES
TRIMESTRAL

[ NIVEL BASE ]

70%

[UNIDAD] % [ META ] 80%

>70%

SEMAFORIZACION

70- 60

% <60 %
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e FichalIndicador Pedidos pendientes de entregar al mes:

PERSPECTIVA CLIENTE

NOMBRE DEL INDICADOR

OBJETIVO ESTRATEGICO

FORMULA DE CALCULO

RESPONSABLE

FUENTE DE CAPTURA

FRECUENCIA DE MEDICION

PEDIDOS PENDIENTES DE ENTREGAR
AL MES
OBTENER CLIENTES SATISFECHOS

PEDIDOS PENTDIENTES DE
ENTREGAR/TOTAL DE PEDIDOS
JEFE DE VENTAS

PEDIDOS MENSUALES
TRIMESTRAL

[ NIVEL BASE ] 10%

[UNIDAD] % [ META ] 0%

<10%

SEMAFORIZACION

11- 12%

>12%

e Fichalndicador Numero de clientes satisfechos al mes:

PERSPECTIVA CLIENTE

NOMBRE DEL INDICADOR

OBJETIVO ESTRATEGICO

FORMULA DE CALCULO

RESPONSABLE

FUENTE DE CAPTURA

FRECUENCIA DE MEDICION

NUMERO DE CLIENTES SATISFECHOS
AL MES
OBTENER CLIENTES SATISFECHOS

NUMERO DE RECLAMOS/PEDIDOS
REALIZADOS EN EL TRIMESTRE
ATENCION AL CLIENTE

PEDIDOS MENSUALES
TRIMESTRAL

[ NIVEL BASE }

90%

[UNIDAD} % [ META } 100%
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SEMAFORIZACION

| >900 | | 80- 700% | | <700 |

e Fichalndicador Costo de Almacenamiento.

PERSPECTIVA PROCESOS INTERNOS

NOMBRE DEL INDICADOR COSTO DE ALMACENAMIENTO

OBJETIVO ESTRATEGICO OPTIMIZACION DE LOS TIEMPOS.

FORMULA DE CALCULO COSTO DE
ALMACENAMIENTO/NUMERO DE
UNIDADES ALMACENADAS AL MES

RESPONSABLE JEFE DE BODEGA

FUENTE DE CAPTURA INVENTARIOS

FRECUENCIA DE MEDICION TRIMESTRAL

[ NIVEL BASE ] 0.04 [ UNIDAD ] $ [ META ] 0.03

SEMAFORIZACION

<0.04 0.04- 0.05 >0.06

¢ Indicador Costo por Unidad Despachada.

PERSPECTIVA PROCESOS INTERNOS

NOMBRE DEL INDICADOR COSTO POR UNIDAD DESPACHADA

OBJETIVO ESTRATEGICO OPTIMIZACION DE LOS TIEMPOS.
FORMULA DE CALCULO COSTO TOTAL OPERATIVO DE

BODEGA/UNIDADES DESPACHADAS
RESPONSABLE JEFE DE BODEGA

FUENTE DE CAPTURA INVENTARIOS
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FRECUENCIA DE MEDICION TRIMESTRAL

[ NIVEL BASE ] 0.10 [ UNIDAD ] $ [ META ] 0.05

SEMAFORIZACION

<0.10 0.11-0.15 >0.15

e Indicador Nivel de Cumplimiento de Despachos.

PERSPECTIVA PROCESOS INTERNOS

NOMBRE DEL INDICADOR NIVEL DE CUMPLIMIENTO DE

DESPACHOS
OBJETIVO ESTRATEGICO EFIFICIENCIA DE DESPACHOS
FORMULA DE CALCULO NUMERO DE DESPACHOS

CUMPLIDOS/NUMERO  TOTAL DE
DESPACHOS REQUERIDOS
RESPONSABLE JEFE DE BODEGA

FUENTE DE CAPTURA INVENTARIOS
FRECUENCIA DE MEDICION TRIMESTRAL

[NIVEL BASE ] 80% [ UNIDAD ] % [ META ] 100%

SEMAFORIZACION

>80% 79%- 60% < 60%

e Indicador Entregas a Tiempo:

PERSPECTIVA PROCESOS INTERNOS

NOMBRE DEL INDICADOR ENTREGAS A TIEMPO
OBJETIVO ESTRATEGICO EFIFICIENCIA DE DESPACHOS

FORMULA DE CALCULO CANTIDAD DE ENTREGAS A
TIEMPO/CANTIDAD DE ENTREGAS
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TOTALES

INVENTARIOS

) ] ) G

SEMAFORIZACION

>80% 79%- 60% < 60%

e Indicador Entregas Completas:

ENTREGAS COMPLETAS

ENTREGAS COMPLETAS/ TOTAL DE
ENTREGAS.

INVENTARIOS

) G ()

SEMAFORIZACION

>80% 79%- 60% < 60%

e Indicador Rotacién de Inventario:
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PERSPECTIVA PROCESOS INTERNOS

NOMBRE DEL INDICADOR ROTACION DE INVENTARIO
OBJETIVO ESTRATEGICO EFICIENCIA EN ADMINISTRACION DE
IMPORTACIONES
FORMULA DE CALCULO COSTO DE VENTAS/ PROMEDIO DEL
INVENTARIO
RESPONSABLE JEFE DE IMPORTACIONES
FUENTE DE CAPTURA BALANCES
FRECUENCIA DE MEDICION TRIMESTRAL
[ NIVEL BASE ] 350 [ UNIDAD ] DIAS [ META ] 250

SEMAFORIZACION

< 300 301-400 >400

¢ Indicador Cantidad de 6rdenes de compra por hora hombre al mes:

PERSPECTIVA PROCESOS INTERNOS

NOMBRE DEL INDICADOR CANTIDAD DE ORDENES DE COMPRA
POR HORA HOMBRE AL MES

OBJETIVO ESTRATEGICO EFICIENCIA EN ADMINISTRACION DE
IMPORTACIONES
FORMULA DE CALCULO TOTAL DE ORDENES DE COMPRA
MES/HORAS LABORABLES AL MES
RESPONSABLE JEFE DE IMPORTACIONES
FUENTE DE CAPTURA BALANCES
FRECUENCIA DE MEDICION TRIMESTRAL
[NIVEL BASE ] 8 [ UNIDAD ] % [ META ] 10%

SEMAFORIZACION

>8% 7%- 5% <5%
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e Indicador Eficiencia Operativa:

PERSPECTIVA PROCESOS INTERNOS

NOMBRE DEL INDICADOR EFICIENCIA OPERATIVA
OBJETIVO ESTRATEGICO EFICIENCIA EN ADMINISTRACION DE
IMPORTACIONES
FORMULA DE CALCULO GASTOS DE OPERACION/VALOR DE
LAS COMPRAS
RESPONSABLE JEFE DE IMPORTACIONES
FUENTE DE CAPTURA BALANCES
FRECUENCIA DE MEDICION TRIMESTRAL
[NIVEL BASE ] 50 [ UNIDAD ] % [ META ] 90%

SEMAFORIZACION

>50% 40% - 30 % < 30%

e Indicador Fiabilidad de los proveedores:

PERSPECTIVA PROCESOS INTERNOS

NOMBRE DEL INDICADOR FIABILIDAD DE LOS PROVEEDORES
OBJETIVO ESTRATEGICO ASEGURAMIENTO DE LA CALIDAD
FORMULA DE CALCULO VALOR DE LOS PEDIDOS
RETRASADOS/VALOR DE LAS
COMPRAS
RESPONSABLE JEFE DE IMPORTACIONES
FUENTE DE CAPTURA COMPRAS
FRECUENCIA DE MEDICION TRIMESTRAL
[NIVEL BASE ] 50 [ UNIDAD ] % [ META ] 90%

SEMAFORIZACION

R e. . 65 e

>50% 40% - 30 % < 30%
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PERSPECTIVA PROCESOS INTERNOS

NOMBRE DEL INDICADOR DEVOLUCIONES DE LAS COMPRAS
OBJETIVO ESTRATEGICO ASEGURAMIENTO DE LA CALIDAD
FORMULA DE CALCULO VALOR DE LAS DEVOLUCIONES A LOS
PROVEEDORES/ VALOR DE LAS
COMPRAS
RESPONSABLE JEFE DE IMPORTACIONES
FUENTE DE CAPTURA COMPRAS
FRECUENCIA DE MEDICION TRIMESTRAL
[NIVEL BASE ] 5% [ UNIDAD ] % [ META ] 0%

SEMAFORIZACION

< 6% 7% -8% > 8%

e Indicador Plazo medio de la entrega:

PERSPECTIVA PROCESOS INTERNOS

NOMBRE DEL INDICADOR PLAZO MEDIO DE LA ENTREGA
OBJETIVO ESTRATEGICO ASEGURAMIENTO DE LA CALIDAD
FORMULA DE CALCULO VALOR DE PEDIDOS
PENDIENTES/PROMEDIO TRIMESTRAL
DE COMPRAS
RESPONSABLE JEFE DE IMPORTACIONES
FUENTE DE CAPTURA COMPRAS
FRECUENCIA DE MEDICION TRIMESTRAL
[NIVEL BASE ] 70% [ UNIDAD ] % [ META ] 80%

SEMAFORIZACION

>70% 60- 50% <50%
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e Indicador Costo por Ordenes de Compra:

PERSPECTIVA PROCESOS INTERNOS

NOMBRE DEL INDICADOR COSTO POR ORDENES DE COMPRA
OBJETIVO ESTRATEGICO ASEGURAMIENTO DE LA CALIDAD
FORMULA DE CALCULO COSTO TOTAL OPERATIVO DE
IMPORTACIONES/NUMER DE
COMPRAS
RESPONSABLE JEFE DE IMPORTACIONES
FUENTE DE CAPTURA REGISTRO DE IMPORTACIONES
FRECUENCIA DE MEDICION TRIMESTRAL
[NIVEL BASE ] 300 [ UNIDAD ] $ [ META ] 250

SEMAFORIZACION

<200 200 -300 $ >400

e Indicador Capacitaciones:

PERSPECTIVA APRENDIZAJE
NOMBRE DEL INDICADOR CAPACITACIONES
OBJETIVO ESTRATEGICO MEJORAR EL DESARROLLO
ORGANIZACIONAL
FORMULA DE CALCULO CAPACITACIONES REALIZADAS/
CAPACITACIONES PLANIFICADAS
RESPONSABLE DIRECTIVOS
FUENTE DE CAPTURA REGISTRO DE CAPACITACIONES
FRECUENCIA DE MEDICION TRIMESTRAL
[ NIVEL BASE ] 60% UNIDAD % META ] 90%

SEMAFORIZACION

>60% 50 - 45 % < 45%
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e Indicador Clima Organizacional:

PERSPECTIVA APRENDIZAJE
NOMBRE DEL INDICADOR CLIMA ORGANIZACIONAL
OBJETIVO ESTRATEGICO PERSONAL SATISFECHO
FORMULA DE CALCULO NUMERO DE TRABAJADORES QUE

ABANDONAN LA EMPRESA/ NUMERO
TOTAL DE TRABAJADORES

RESPONSABLE DIRECTIVOS
FUENTE DE CAPTURA REGISTRO DE ENTRADA Y SALIDA DEL
PERSONAL
FRECUENCIA DE MEDICION TRIMESTRAL
[ NIVEL BASE ] 1% [ UNIDAD ] % [ META ] 0%

SEMAFORIZACION

<6% 7—-6% >8%

e Indicador Incentivos:

PERSPECTIVA APRENDIZAJE
NOMBRE DEL INDICADOR INCENTIVOS
OBJETIVO ESTRATEGICO PERSONAL SATISFECHO
FORMULA DE CALCULO SALARIO MINIMO/ SALARIO MAXIMO
RESPONSABLE DIRECTIVOS
FUENTE DE CAPTURA ROL DE PAGOS
FRECUENCIA DE MEDICION TRIMESTRAL
[NIVEL BASE ] 70% [ UNIDAD ] % [ META ] 90%
SEMAFORIZACION

>70% 60 — 50 % <50 %




