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RESUMEN

La empresa objeto de estudio es una distribuidora de productos de consumo masivos,
con poco menos de diez afios de fundada, que posee sus oficinas y almacenes en la ciudad de
Caracas, desde donde distribuyen sus productos al Distrito Capital y a los Estados Miranda,
Vargas, Aragua, Carabobo y Falcén. Aunque la empresa se considera rentable y su directiva
tiene una visién de lo que espera alcanzar, no cuentan con una herramienta de gestién integral
que les permita valorar resultados y medir su desempefio, traduciendo de forma precisa la
estrategia de la organizacion en parametros distintos a los financieros. De continuar esta
situacion, es probable que la compaiiia no pueda gestionar eficazmente las amenazas de su
entorno con la consecuente pérdida de clientes, disminucién de ingresos e incremento de
costos. Es por ello que el objetivo de esta investigacién fue Diseflar un Cuadro de Mando
Integral, considerdndolo como una herramienta de medicién, de gestion estratégica y de
comunicacion, que permitira a la empresa maximizar su rentabilidad, explotar sus capacidades
diferenciadoras y mantener la satisfaccion de clientes actuales y potenciales. Los objetivos de
este estudio contemplaron una descripcion de los procesos y actividades asociados a las
operaciones de la empresa, conocer y analizar los elementos que conforman el Cuadro de
Mando Integral, el desarrollo de cada uno de los elementos que conforman el Cuadro de Mando
Integral, especificamente para la empresa objeto de estudio, el desarrollo del Tablero de
Control y la propuesta de lineamientos bésicos a seguir para la implantacién exitosa del Cuadro
de Mando Integral. Para alcanzar los objetivos se realiz6 una investigacién proyectiva,
enmarcada dentro de la investigacion aplicada del tipo investigacion y desarrollo, apoyada en
un disefio no experimental, de campo y transeccional. La propuesta desarrollada permitira a la
empresa, entre otros aspectos, obtener una vision clara de las relaciones causa - efecto de su
estrategia, comunicandola a todos los niveles de la organizacién para conseguir una mayor
alineaci6n de todas las personas involucradas. La propuesta de un sistema de control de gestion,
basado en la aplicacién del Cuadro de Mando Integral, es técnica y econdémicamente factible de
implantar en la empresa objeto del estudio.

Palabras Clave: Cuadro de Mando Integral, Estrategia, Sistema de Control de Gestion.



INTRODUCCION

Hoy por hoy el mercado demuestra que no basta con gestionar inicamente con
indicadores financieros, lo que conlleva a un énfasis excesivo en la consecuciéon de
resultados a corto plazo. Se hace necesario utilizar indicadores financieros y no financieros,
que contribuyan a concentrar los esfuerzos en crear verdadero valor a mediano y largo

plazo.

En la economia actual, activos intangibles como la calidad de los procesos,
conocimiento y dominio del mercado, capacitacion de los empleados, las culturas
innovadoras, entre otros, representan la clave para crear valor, ya se trate de un empresario
joven dominado por la alta tecnologia o de un fabricante con muchos afios de veterania en
el sector, la necesidad de ejecutar la estrategia de la empresa con eficacia es crucial en una

era de globalizacion, conocimiento del cliente y rapidos cambios.

Tradicionalmente las organizaciones no se suelen enfrentar a grandes dificultades
para definir su estrategia, sino para su implementaciéon. En este sentido, el Balanced
Scorecard constituye una de las metodologias mas eficaces para implementar y llevar a la
practica el plan estratégico de la empresa. Esta metodologia utiliza como herramienta de

gestion el Cuadro de Mando Integral.

El Cuadro de Mando Integral agrupa objetivos e indicadores estratégicos bajo cuatro
(4) perspectivas basicas: financiera, clientes, procesos y aprendizaje y desarrollo, que
representan la estructura de los mapas estratégicos, a través de los cuales relaciona y
transforma los activos intangibles en activos tangibles, utiliza indicadores para describir los
activos intangibles de la empresa, de tal forma que permite monitorear y controlar aquellas
actividades intangibles que afiaden valor a la misma. Posteriormente se definen las metas,
que daran las claves para definir los cambios en la organizaciéon y, finalmente, las

iniciativas estratégicas, que son las acciones que provocaran los cambios buscados.




El contenido y resultados de la investigacion realizada, se estructuraron dentro del

presente documento en cinco capitulos, descritos, brevemente, a continuacion:

Capitulo 1, denominado “El Problema”, presenta el planteamiento del problema
que dio origen al estudio, la justificacion del estudio, los objetivos del estudio como
elementos que resaltaron la importancia de su realizacion, asi como el alcance,

delimitaciones y limitaciones del estudio.

Capitulo II, contiene el “Marco Teorico” donde se presentan las investigaciones o
trabajos anteriores relacionados con el presente estudio y los fundamentos tedricos que lo

sustentaron.

Capitulo III, “Marco Metodologico”, comprende la metodologia de la
investigacion, el tipo de investigacion, el disefio de la investigacion, la unidad de analisis, la
poblaciéon y muestra, las técnicas e instrumentos de recoleccion de datos y la

operacionalizacion de los objetivos.

Capitulo IV, “Presentacion y Andlisis de Resultados™, se presentan los datos
obtenidos de la investigacion y se analiza la informacion resultante, dando respuesta a los

dos (2) primeros objetivos especificos formulados en el estudio.

Capitulo V, “La Propuesta: Desarrollar el Cuadro de Mando Integral para la
Empresa Inversiones JM”, se presenta la propuesta de la investigacion, asi como su
objetivo, justificacién, estructura y factibilidad, dando respuesta a los tres (3) ultimos

objetivos especificos formulados en el estudio.

Por dltimo se presentan las conclusiones, recomendaciones y las referencias

bibliograficas utilizadas.




CAPITULO 1

EL PROBLEMA

1.1. Planteamiento del Problema

En un mundo cada vez més competido, las empresas se encuentran en una constante
lucha por lograr que el esfuerzo y recursos invertidos generen ganancias y no se traduzcan
en pérdidas, por lo que se ven en la necesidad de definir nuevos caminos, realizando un
profundo andlisis interno y del entorno que las rodea, de manera de establecer planes de

accion dirigidos a lograr estar siempre por encima de sus competidores.

Actualmente, la habilidad que tenga una empresa de movilizar sus activos
intangibles, se ha convertido en algo mucho mas decisivo que invertir y gestionar sus
activos tangibles. Los activos intangibles son la fuente mas importante de la empresa, que
le otorgan ventajas competitivas sobre sus competidores. Aquella empresa que posea
procesos operativos excelentes, conozca con todo detalle su segmento de mercado, posea
el conocimiento para desarrollar un producto Gnico, motive a sus empleados, este a la

vanguardia de las tecnologias e innove, tendra garantizado su éxito.

La distribuidora de productos de consumo masivo donde fue realizada la
investigacion, que en lo sucesivo se denominara Inversiones JM (el nombre original ha sido
omitido a peticion de sus propietarios), no escapa a esta realidad y estd consciente que
para alcanzar el éxito financiero, debe mantener buenas relaciones con sus clientes, y esto
dependera del grado de satisfaccion y fidelidad que éstos tengan con los servicios y
productos suministrados; para ello, la empresa debe brindar servicios y productos de

calidad, contando con buenos procesos internos, personal bien entrenado y poseer buena

fecnologia,




Inversiones JM, fundada en Caracas, hace poco menos de 10 afios, es una empresa
familiar que comenzo sus operaciones como una distribuidora de agua mineral para
comercios de familiares y amigos, ubicados en el Distrito Capital. Actualmente,
comercializan productos de consumo masivo y materia prima para panaderias, pastelerias,
restaurantes, supermercados, entre otros, ubicados en el Distrito Capital y los Estados
Miranda, Vargas, Aragua, Carabobo y Falcon. Sus almacenes y sede administrativa se

encuentran en la ciudad de Caracas.

Con un crecimiento no planificado, ha sido dirigida con base en la intuicién e
improvisacién de sus propietarios, dejandose adsorber por las operaciones diarias y el
solventar eventualidades no consideradas que van surgiendo, lo que ha originado la
existencia de una serie de fallas en el seno de las principales funciones de la empresa y una

gestion, exclusivamente financiera, centrada en el corto plazo.

La tabla N° 1, representa la matriz FODA de la empresa Inversiones JM, que
permitié conocer factores internos y externos que influyen de forma positiva o negativa en

la empresa.

FACTORES INTERNOS FACTORES EXTERNOS

Controlables No Controlables

FORTALEZAS OPORTUNIDADES

-Enfoque en calidad de servicio al cliente como -Los nuevos entrantes poseen barreras altas
caracteristica competitiva. ya que es necesario realizar grandes
-Minimo tiempo de respuesta en el servicio. inversiones.

-Amplio portafolio de productos nacionales. -Los competidores son pocos y poseen
-Buena relacién con proveedores, con los cuales existen tiempos de respuesta en el servicio mayores
politicas de flexibilidad de pago, en moneda nacional. a la empresa objeto de estudio.

-Equipo de ventas muy competitivo. -Gran parte del territorio nacional no cuenta
-Buen conocimiento de su segmento de mercado. con empresas de este sector, por lo que

originan oportunidades de expansion.



DEBILIDADES AMENAZAS

-Falta de lineamientos estratégicos establecidos. -El riesgo pais.

-No cuentan con una herramienta de gestion, méas allade  -La escasez de productos.

la vista financiera. -La variabilidad de precios de adquisicion
-Carencia de establecimiento de responsabilidades para de mercancia.

cada cargo de la estructura organizativa. -Variedad de productos sustitutos.
-Desmotivacion del personal. -Larga trayectoria de los competidores.

-Debilidades en los procesos macro de la empresa.
-Carencia de herramientas tecnoldgicas para la ejecucion
de los procesos macro de la empresa.

-Problemas de comunicacion interna.

-Grandes pérdidas de productos por mal manejo de
inventarios.

Tabla N° 1: Matriz FODA Inversiones JM. Fuente: El Investigador (2011)

Lo anteriormente descrito refleja las principales consecuencias de la carencia de una
herramienta de control de gestion, mas alld de la vista financiera, que establezca
lineamientos estratégicos a seguir y sea un modelo de planificacion que permita organizar,
difundir y controlar la ejecucién de la estrategia y la evaluacion del desempefio,
permitiéndole tomar acciones preventivas e inmediatas antes de que los problemas escalen

a niveles muy costosos e irreversibles.

El Cuadro de Mando Integral, como herramienta de gestion que traduce la estrategia
en objetivos relacionados, medidos a través de indicadores y ligados a planes de accién que
permiten alinear el comportamiento de los miembros de la empresa, da respuesta a las
necesidades que afronta Inversiones JM, sus basamentos fueron utilizados para generar una
herramienta que genere informacion confiable de los procesos que en la empresa se llevan a

cabo.

El Cuadro de Mando Integral, a través de la elaboracion de los mapas estratégicos,

relaciona y transforma los activos intangibles en activos tangibles como el dinero. Mediante



sus 4 perspectivas basicas (financiera, del cliente, procesos y aprendizaje y desarrollo)
utiliza indicadores para describir los activos intangibles de la empresa, de tal forma que
permite monitorear y controlar aquellas actividades intangibles que afiaden valor a la

misma.

Indicadores

activos

Indicadores
activos

Aprendizaje y Desarrollo

Figura N° 1: Perspectivas del Cuadro de Mando Integral.
Fuente: El Investigador (2011)

Las situaciones planteadas, y para concretar el planteamiento del problema de
investigacion, se formularon las siguientes interrogantes: ;Esta consiente la directiva de la
empresa de la importancia de contar con un Cuadro de Mando Integral como herramienta
de control de gestion, mas alla de la vista financiera? ;Qué elementos de la empresa deben
incluirse para generar un Cuadro de Mando Integral? ;Qué factores deben considerarse para

lograr la implantacion exitosa del Cuadro de Mando Integral?

1.2. Justificacion del Estudio

La importancia de este estudio radica en el hecho de que la empresa requiere contar
con una herramienta de control de gestion, que le permita convertir su estrategia en
acciones controlables y medibles, incorporando nuevas perspectivas, ademas de la

financiera, a través de las cuales pueda analizar el negocio en su totalidad, favoreciéndola
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en el presente a la creacion de valor futuro, debe ayudar a la empresa a balancear, de una
forma integrada y estratégica, el progreso actual y suministrar la direccién futura, creando
una ventaja competitiva sobre sus competidores, maximizando su rentabilidad, explotando
sus capacidades diferenciadoras y manteniendo la satisfaccion de clientes nuevos y
actuales, todo esto sin olvidar la importancia de alinear a todos los miembros de la empresa

con este proceso de cambio.
Es muy importante la realizacion de este estudio, ya que, en la actualidad, la
empresa no presenta pérdidas significativas, pero a futuro, si a estos factores no se les

otorga la prioridad que requieren, la empresa puede entrar en una etapa critica y hasta llegar

a desaparecer del mercado.

1.3. Objetivo General

Disefiar un Cuadro de Mando Integral para una empresa distribuidora de productos

de consumo masivo.

1.4. Objetivos Especificos

¢ Describir los procesos y actividades asociados a las operaciones de la empresa objeto de

estudio.
e Conocer y analizar los elementos que conforman el Cuadro de Mando Integral.

* Desarrollar cada uno de los elementos que conforman un Cuadro de Mando Integral,

especificamente para la empresa objeto de estudio.

e Desarrollar el Tablero de Control para la empresa objeto de estudio.




* Proponer lineamientos bésicos a seguir para la implantacion exitosa del Cuadro de

Mando Integral.

1.5. Alcance y Delimitaciones

Ambito geogréfico: Inversiones JM es una empresa distribuidora de productos de
consumo masivo y materia prima para panaderias, restaurantes, supermercados, etc. Poseen
sus oficinas y almacenes principales en la Ciudad de Caracas, desde donde distribuyen al

Distrito Capital y los Estados Miranda, Vargas, Aragua, Carabobo y Falcon.

El estudio realizado contemplé el Disefio de un Cuadro de Mando Integral para
una empresa distribuidora de productos de consumo masivo, sin llegar a la implantacion ni
la evaluacion de los resultados posteriores a su aplicacién; por tanto su accién vy
administracién depende del modo como se promueva su importancia y su aceptacién por

todos los niveles de la empresa.

1.6. Limitaciones

La principal limitante presentada durante el desarrollo del estudio fue romper los
paradigmas de algunos miembros de la empresa, ya que se resistian a cambiar la forma
habitual de cumplir sus labores, asi como también lograr el entendimiento de conceptos

basicos asociados al Cuadro de Mando Integral.

También resulto una limitante lograr que algunos miembros de la empresa
entendieran la importancia y la necesidad de contar con una herramienta de control de
gestion y no lo entendieran como un retrabajo, por considerarlo como un fin y no como un

medio.




CAPITULO II

MARCO TEORICO

Sustentar teéricamente el estudio implica exponer y analizar las teorias,
investigaciones y antecedentes, en general, que deben ser considerados para el correcto
enfoque del estudio. Al respecto, Lerma (2004) expone: “el marco tedrico serd una
descripcion detallada de cada uno de los elementos esenciales de la teoria, de tal manera

que la formulacion del problema y su solucién sean una deduccion légica de ella” (p.58).

2.1. Antecedentes del Estudio

Conocer los antecedentes ayuda a estructurar formalmente la idea de la
investigacion, a continuacion se presentan cinco (5) investigaciones relacionadas con el

presente estudio que contribuyeron con éste.

Barillas (2010), en su Trabajo Especial de Grado titulado “Disefio de un Cuadro de
Mando Integral para una Empresa Distribuidora de Sistemas de Anclaje y Fijacién”,
expone como objetivo de su investigacion proyectiva, no experimental, de campo y
transeccional, disefiar un Cuadro de Mando Integral para una empresa especialista en
sistemas de anclaje y fijacion. Sus objetivos especificos fueron diagnosticar la situacion
actual de los principales lineamientos estratégicos (Mision, Valores, Visién) de la compaiiia
AFINCA, describir la cadena de valor de la empresa, desarrollar objetivos en cada una de
las perspectivas del Cuadro de Mando Integral, agrupandolos en un diagrama de relaciones
causa — efecto, establecer indicadores de gestion para el logro de los objetivos desarrollados
y establecer un conjunto de requisitos basicos para la comunicacién e implantacién del
Cuadro de Mando Integral. La importancia de este estudio estuvo radicada en el hecho de

que AFINCA requeria contar con un sistema de gestion que generara indicadores confiables



para los procesos que ejecutan, con perspectivas que equilibraran la historia de las cifras
financieras con impulsores de resultados futuros, es por ello que la finalidad de ésta
investigacion fue desarrollar un Cuadro de Mando Integral considerandolo como: una
herramienta de medicion, una herramienta de gestion estratégica y una herramienta de

comunicacion.

Tineo, E. (2009), en su Trabajo Especial de Grado titulado “Disefio de un Sistema
de Indicadores para la Superintendencia de Plantas Orocual PDVSA Distrito Norte,
basado en el Cuadro de Mando Integral”, expone como objetivo de su investigacion
cuantitativa, no experimental, de campo y descriptiva, disefiar un sistema de indicadores
para la Superintendencia de Plantas Orocual PDVSA Distrito Norte, basado en el Cuadro
de Mando Integral. Sus objetivos especificos fueron describir los diferentes procesos que se
llevan a cabo dentro de la Superintendencia de plantas Orocual, desarrollar el modelo de
relacion de unidad en estudio con los clientes y proveedores, diagnosticar la situacién
actual de los principales lineamientos estratégicos, analizar los indicadores actualmente
utilizados por la unidad en estudio, que representan en forma real el comportamiento de los
diferentes procesos y actividades que realizan, desarrollar un mapa estratégico con relacién
causa-efecto entre las perspectivas del Cuadro de Mando Integral para la unidad en estudio
y proponer indicadores de gestion enfocados en medir el desempefio en la ejecucion de los
objetivos estratégicos de la unidad en estudio. Este Trabajo Especial de Grado se enfocé en
utilizar el Cuadro de Mando Integral como un instrumento de gestion que permite
monitorear y evaluar el desempefio de una unidad de negocios proporcionando informacién
acerca de su efectividad y eficiencia global. Se realizé un andlisis interno y externo de la
organizacion, detectiandose la falta de lineamientos estratégicos, los cuales fueron definidos
Yy propuestos como una oportunidad de mejora. Se conceptualizé el modelo de gestién bajo
el Cuadro de Mando Integral estableciendo objetivos estratégicos, generando relaciones
causa — efecto e indicadores de gestion, los cuales sirvieron para mejorar la gestion

operacional y administrativa de la Superintendencia de Plantas Orocual.
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Gualdrén (2007), en su Trabajo Especial de Grado titulado “Redisefio del Sistema
de Indicadores de Gestion de Desempefio de la Gerencia de Monitoreo y Control de
Movilnet”, expone como objetivo de su investigacion cuantitativa, no experimental, de
campo y descriptiva, redisefiar el sistema de indicadores de gestién de desempefio de la
Gerencia de Monitoreo y Control de Movilnet, implantado en enero de 2006, como parte
del proceso de Gestion de Calidad, regido por la Norma ISO 9001:2000. Dicha Gerencia,
cuya funcién es detectar, brindar atencién de primera linea y gestionar todas las fallas que
se presentan en la Red de Movilnet, utiliza el Sistema de Indicadores de Gestién para medir
el desempefio individual de su personal, asi como los procesos clave llevados a cabo en la
misma. La importancia del presente estudio estuvo radicada en el hecho de que la Gerencia
de Monitoreo y Control detect6é que el Sistema de Indicadores no estaba cumpliendo de
manera cabal con su objetivo de medir confiable y eficientemente los procesos, lo cual
generd desconfianza en las mediciones, por lo que fue necesario redisefiar el Sistema para
hacerlo compatible con las nuevas herramientas que se estaban implementando y que
influian en la manera en que se estaban ejecutando los procesos, de manera de poder contar
con indicadores confiables que midan realmente la eficiencia de los mismos. Para llevar a
cabo el estudio, en la primera fase se realizé un levantamiento de informacion, en el cual se
analizaron los cambios en los procesos actuales, producto del cambio de algunas
aplicaciones utilizadas en la gerencia, y que influyen en lo que se desea medir. En la
segunda fase, se hizo el redisefio de los indicadores existentes, tomando como referencia el
andlisis hecho en la primera fase. En tercera y Gltima fase, se disefié la integracion con las
nuevas herramientas y aplicaciones, de manera de definir y garantizar el proceso de

extraccion de los datos de dichas herramientas.

Pérez (2007), Trabajo Especial de Grado titulado “Plan de la Calidad para el
Proceso de Atencién y Servicio al Cliente caso Kentron Sistemas de Informacion C.A.”,
Kentron Sistemas de Informacion C A, es una empresa dedicada al desarrollo de software
administrativo, teniendo una constante comunicacién con sus clientes, cuya gestion es
apoyada por la Coordinacion de Atencion y Servicio al Cliente de reciente creacién, la cual

requeria de un Plan de la Calidad para la mejora de sus procesos, que son: la atencién del
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incidente, procesamiento, seguimiento y cierre. El presente trabajo tuvo como objetivo
general disefiar un Plan de la Calidad para los Procesos de Atencién y Servicio al Cliente de
Kentron Sistemas de Informacion C A, bajo la Norma I1SO 10005:2005, a fin de establecer
el flujo correcto de las actividades y todo lo que involucre su ejecucién, orientado a
garantizar su eficiencia y a su vez obtener la satisfaccion total del cliente por medio del
servicio prestado. El tipo de investigacién utilizada fue proyectiva, con un alcance
descriptivo y bajo un disefio de campo, bibliogréfico, no experimental y transeccional.
Dado que la organizacion estaba dentro del 4ambito de la informatica, se utilizaron los
fundamentos establecidos por ITIL para procesos de Gestion de Servicios TI, donde se
obtuvo la definicién de los procesos de atencién y servicio al cliente, los cuales detallan
cada uno de sus elementos, que sirvieron para establecer los requisitos necesarios para la
conformacién del Plan de la Calidad. La importancia del Plan de Calidad para Kentron
Sistemas de Informacién C A radica en que la Coordinacién de Atencién y Servicio al
Cliente podra estar al mismo nivel de definicion con respecto al resto de la unidades, asi
como también un mejoramiento en el desempefio de sus actividades, otorgando seguridad a
sus responsables y proporcionando a la organizacion informacién acertada que permitira
medir su eficiencia, mejorar la toma de decisiones y planificaciéon, mayor confianza de los

clientes y crecimiento econdmico.

Davila (2006), Trabajo Especial de Grado titulado “Propuesta de un Sistema de
Control de Gestion aplicando la Metodologia del Balanced ScoreCard para la
Gerencia de Proyectos de la Empresa Oriente Consultores C.A.”, enmarcado dentro de
la modalidad de proyecto factible, bajo un disefio no experimental transeccional. La
empresa Oriente Consultores tiene como una de sus actividades principales la ejecucion de
Ingenieria de Consulta, la cual realiza a través de su Gerencia de Proyectos. La alta
competitividad reinante en el mercado de ingenieria, los cambios tecnolégicos, la
complejidad de los procesos, las altas exigencias de los clientes, la escasez de personal
calificado técnicamente, propiciaron que la empresa contemplara como materia de alta
prioridad el desarrollo de un Sistema de Control de Gestién que ayudara a contrarrestar las

amenazas del sector, que permitiera aprovechar las oportunidades y que a su vez
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contribuyera a potenciar las debilidades, de tal manera de convertirlas en ventajas o
verdaderas fortalezas. Por esta necesidad el objetivo principal de esta investigacion fue
desarrollar una propuesta de Sistema de control de Gestion, basado en la Metodologia del

Balanced Scorecard, para la Gerencia de Proyectos de Oriente Consultores.

2.2. Fundamentos Teoéricos

2.2.1. Cuadro de Mando Integral (CMI)

El Balanced Scorecard ha despertado gran interés entre directivos y empresarios, ya
que contribuye a la resolucién de problemas que presentan las empresas y preocupan a los
directivos. Es una metodologia de planificacién y gestion que permite alinear a la
organizacion con su estrategia. Esta metodologia utiliza como herramienta de gestién el
Cuadro de Mando Integral, que traduce la estrategia en términos operacionales, y acompaiia
la visién y la estrategia de las organizaciones con objetivos relacionados, medidos a través
de indicadores y ligados a unos planes de accién que permiten alinear el comportamiento de

los miembros de la organizacion.

Kaplan y Norton (2000) definen el Cuadro de Mando Integral como “una
herramienta administrativa que consiste en una metodologia que traduce la estrategia y la
mision de una organizacion en un amplio conjunto de medidas de la actuacion, que

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

El Cuadro de Mando Integral parte de la vision y estrategias de la empresa. A partir
de alli se definen los objetivos financieros requeridos para alcanzar la visién, y éstos a su
vez seran el resultado de los mecanismos y estrategias que rijan los resultados con los
clientes. Los procesos internos se planifican para satisfacer los requerimientos financieros y

los de los clientes. Finalmente, la herramienta reconoce que el aprendizaje organizacional
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es la plataforma donde reposa todo el sistema y donde se definen los objetivos planteados

para esta perspectiva.

Permite dirigir una empresa en forma proactiva consolidando los dos aspectos
fundamentales de toda organizacién: la direccion estratégica y la evaluacion del
desempefio. Es un sistema de informacién, comunicacién, motivacion y formacion

continua.

El propésito del Cuadro de Mando Integral es reorientar el sistema gerencial y
enlazar efectivamente la estrategia a corto plazo con la estrategia a largo plazo, vinculando
de manera interdependiente cuatro procesos o perspectivas: Financiera, Clientes, Procesos
Internos y Aprendizaje Organizacional. Los resultados deben traducirse, finalmente, en
logros financieros que conlleven a la maximizacién del valor creado por la corporacién
para sus accionistas. Permite tanto guiar el desempefio actual como apuntar el desempefio

futuro.

La ventaja primordial del Cuadro de Mando Integral es que no se circunscribe
solamente a una perspectiva, sino que las considera todas simultdaneamente, identificando
las relaciones entre ellas. De esta forma es posible establecer una cadena causa - efecto que
permita tomar las iniciativas necesarias a cada nivel. El enlace de las cuatro perspectivas,

constituye lo que se llama la arquitectura del CMI.

La figura N° 2 representa beneficios adicionales de la implantacién del Cuadro de

Mando Integral, integrados en cuatro conceptos:
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Figura N° 2: Beneficios de Implantar el Cuadro de Mando Integral
Fuente: El Investigador (2011)

2.2.2. Elementos del Cuadro de Mando Integral

1.- Lineamientos Estratégicos (Mision, Visién y Valores)

La aplicacion del Cuadro de Mando Integral comienza con la definicion de la
mision, visién y valores de la organizacion. La estrategia de la organizacién solo serd

consistente si se han conceptualizado estos elementos.

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 existe una estrategia definida y adecuada. Si lo est4,

sera el punto de partida para el desarrollo de los elementos del modelo; en caso contrario, el
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primer paso consistira en la definicion de la estrategia. En ocasiones, la estrategia suele ya

estar definida, y solo se trata de plasmarla en un mapa estratégico.

2.- Perspectivas, Mapas Estratégicos y Objetivos Estratégicos

Los mapas estratégicos son la representacion grafica del conjunto de objetivos
estratégicos que se conectan a través de relaciones causales. Los mapas estratégicos son el
aporte conceptual mas importante del Cuadro de Mando Integral, ya que permiten entender
la coherencia entre los objetivos estratégicos y permiten visualizar de manera sencilla y
muy grafica la estrategia de la empresa. Los mapas estratégicos del Cuadro de Mando
Integral muestran como la estrategia enlaza los activos intangibles a los procesos que crean

valor.

Ayudan a englobar, priorizar y valorar la importancia de cada objetivo estratégico,
ya que los presenta agrupados en perspectivas. Las perspectivas son aquellas dimensiones
criticas claves de la organizacién. Las cuatro perspectivas basicas, cominmente utilizadas

son:

» Perspectiva Financiera: ;Qué se debe hacer para satisfacer las expectativas de los
accionistas? Esta perspectiva esta particularmente centrada en la creacion de valor para el
accionista, con altos indices de rendimiento y garantia de crecimiento y mantenimiento del

negocio.

* Perspectiva del cliente: ;Qué se debe hacer para satisfacer las expectativas de los
clientes? La satisfaccion de clientes estara supeditada a la propuesta de valor que la

organizacioén o empresa les plantee.

+ Perspectiva de Procesos: ;En qué procesos se debe ser excelente para satisfacer esas

expectativas? Se identifican los objetivos e indicadores estratégicos asociados a los
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procesos clave de la organizacion, de cuyo éxito depende la satisfaccion de las expectativas

de clientes y accionistas.

¢ Perspectiva de Aprendizaje y Desarrollo: ;Qué aspectos son criticos para mantener

la excelencia? Se refiere a los objetivos e indicadores que sirven como plataforma o motor
del desempefio futuro de la empresa, y reflejan su capacidad para adaptarse a nuevas

realidades, cambiar y mejorar.

No esta restringida la aplicacion de esas cuatro perspectivas. Hay empresas que
separan en dos perspectivas distintos tipos de clientes, otras incluyen perspectivas
adicionales. Usualmente, las perspectivas pueden ser cuatro o cinco, y de ser posible, no

mas de seis.

Las perspectivas representan la importancia de incluir objetivos estratégicos en
todas las dimensiones claves de la organizacién, asi se garantiza una herramienta
equilibrada y que no se centra inicamente en la rentabilidad financiera, sino en aspectos no

financieros clave para alcanzar la rentabilidad financiera futura.

Los mapas estratégicos se componen de objetivos estratégicos y relaciones causales.
Los objetivos estratégicos reflejan aquello que se quiere conseguir. Las relaciones causales
son la explicitacion de las relaciones entre los objetivos, relaciones intuitivas basadas en el

conocimiento de la organizacién y del sector, asi como la experiencia.

La Figura N° 3, representa un ejemplo de mapa estratégico, con cada una de sus

perspectivas y sus respectivos objetivos estratégicos.
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Figura N° 3: Ejemplo de Mapa Estratégico
Fuente: El Investigador (2011)

3.- Indicadores de Gestion y Metas
Los indicadores son elementos del sistema de control de gestion, que proporcionan
informacion significativa sobre aspectos criticos o claves de una organizacién mediante la

relacion de dos o més datos. Los indicadores son el medio para visualizar si se estan

cumpliendo o no los objetivos estratégicos.

Los indicadores de gestién son un subconjunto de indicadores, se entienden como la

expresion cuantitativa del comportamiento o el desempefio de toda una organizacion o una
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de sus partes, cuya magnitud al ser comparada con algin nivel de referencia, sefiala una
desviacion sobre la cual se toman acciones correctivas, proactivas o de control segln el

€aso.

Entendiendo la diferencia entre objetivos estratégicos e indicadores, es
comprensible la utilidad de utilizar los objetivos para elaborar mapas estratégicos. Los
objetivos son el fin; los indicadores son el medio para medirlos. Ademas, en un Cuadro de
Mando Integral habra mas indicadores que objetivos, por lo que es mas facil elaborar los

mapas estratégicos con objetivos.

Se pueden establecer dos tipos de indicadores:

- Indicadores de Resultado: denotan la conclusion de varias acciones tomadas.
Orientado a resultados. Mide el éxito en el logro de los objetivos del CMI sobre un periodo
especifico de tiempo. Se usan para reportar el desempefio de la organizaciéon en la

implantacién de su estrategia.

- Indicadores Guia: indican a futuro cual puede ser el resultado de un grupo de
acciones u operaciones definidas en un indicador de resultado, también se le denomina
indicadores inductores de actuacion. Provee indicacion temprana del progreso hacia el
logro de los objetivos; su propdsito es generar los comportamientos adecuados para el logro
de la estrategia. Usualmente miden lo que debe "hacerse bien" para alcanzar los objetivos.
Miden las palancas de valor, los elementos "impulsores" del desempefio. Su propédsito es

canalizar y direccionar esfuerzos.

Las metas son valores esperados o deseados en un marco temporal especifico para
un indicador estratégico. Las metas se definen de acuerdo a la frecuencia de reporte del

indicador, deberian definirse metas ambiciosas pero posibles.
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4.- Iniciativas Estratégicas

Son las acciones en las que la organizacion se va a centrar para la consecucion de
los objetivos estratégicos. En muchas organizaciones se encuentran un exceso de iniciativas
y proyectos con falta de recursos y tiempo para llevarlas a cabo, que no se encuentran
enfocadas en el cumplimiento de la estrategia, es importante priorizarlas en funcion de
dichos objetivos. Se trata de elegir los proyectos en los que la organizacion se va a centrar
durante un determinado periodo de tiempo. Las iniciativas también deben contar con

indicadores o ciertos hitos para realizar su seguimiento.

5.- Responsables y Recursos

Cada objetivo, indicador e iniciativa debe tener asignado un responsable, una

persona a cargo de realizar seguimiento y velar por el cumplimiento.

Otro elemento clave del Cuadro de Mando Integral es la asignacion de los recursos
necesarios para la ejecucion exitosa de las iniciativas estratégicas. Por esta razon es
necesario establecer los equipos responsables de cada iniciativa, asi como las funciones
individuales de cada miembro del equipo y suministrar los recursos necesarios para su

cumplimiento.

2.2.3. El Cuadro de Mando Integral como Herramienta de Control de

Gestion Estratégica

El control de gestion, es el conjunto de acciones, funciones, medios y responsables
que garantizan, mediante su interaccion, conocer la situacion de un aspecto o funcion de la

organizacion en un momento determinado y tomar decisiones para reaccionar ante ella.

La herramienta de control de gestion debe estar soportada sobre la base de las

necesidades o metas que se trace la organizacion. Estas metas pueden ser asumidas como
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los objetivos que se ha propuesto alcanzar la organizacion y que determinan en definitiva su
raz6n de ser. El hecho de que la herramienta de control de gestion se defina y oriente por
los objetivos estratégicos de una organizacion, le otorga un caricter eminentemente

estratégico.

Para poder hacer frente a los retos presentes, a los cambios del entorno y procesar
oportunamente altos volimenes de informacién, las organizaciones deben desarrollar
herramientas de control de gestién, que estén alineadas con sus lineamientos estratégicos

(vision, mision y objetivos estratégicos).

El desarrollo de una herramienta de control de gestién exitosa, debe realizarse en
funcién de los lineamientos estratégicos definidos por la organizacién en su planeacion
estratégica, con esto se lograra que los objetivos a alcanzar estén en sintonia con la visién y

mision de esta.

El nuevo enfoque para una herramienta de control de gestién, est4 basado en la
planeacion estratégica, y consiste en el desarrollo de técnicas que permitan identificar
cuales son las estrategias que se deben seguir para alcanzar la visién de la empresa, y
expresar dichas estrategias en objetivos especificos cuyo logro sea medible a través de un
conjunto de indicadores de desempefio. La Figura N° 4 representa el Cuadro de Mando

Integral como una herramienta de gestion estratégica de la organizacion.

Medir de un modo
sistematico el

Conectar los objetivos
con la planificacion
desempefio, financiera y

proponiendo acciones

Comunicar la estrategia a
través de la organizacién

Figura N° 4: El Cuadro de Mando Integral como Herramienta de Gestion Estratégica
Fuente: El Investigador (2011)
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2.2.4. El Cuadro de Mando Integral y la Gerencia de Proyectos

El Project Management Institute (PMI) (2009) define un proyecto como “una
planificacion, que consiste en un conjunto de actividades que se encuentran
interrelacionadas y coordinadas, para alcanzar unos objetivos especificos dentro de unos

limites de presupuesto y tiempo™.

Para Amendola (2002), la aplicacion del Cuadro de Mando Integral en proyectos,

toma en consideracion algunos puntos de contacto con la actividad empresarial, a saber:

- Los proyectos centran su actividad en objetivos y resultados.

- Los proyectos contienen y se fundamentan en procesos, algunos de los cuales
son susceptibles a medicion.

- Para muchos proyectos el resultado es directamente destacado en términos de
la contribucion financiera que son capaces de propiciar, ya sea en forma de
incremento en las ventas, aumento de produccion, maximizacion del valor
econdmico agregado o el retorno de la inversion.

- Las tareas individuales del proyecto son especificadas, medidas y
dimensionadas en el tiempo.

- La necesidad de establecer sistemas de control, es creciente, al igual que la
demanda de Gerentes de Proyectos con conocimientos operativos de éstos

sistemas.

Ademas, considerando el PMBOK (guia estandar en la gestion de proyectos,
desarrollado por el Project Management Institute, PMI por sus siglas en inglés), éste
enfatiza en la necesidad del proyecto de tener un objetivo claro y definido. Se destaca que,
dentro de las mejores practicas en la direccion del proyecto, el primer aspecto que hay que
definir es la mision o razén de ser del proyecto. Otra razén importante es que el proyecto es

conducido por personas de la misma forma que operan las organizaciones.
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Por todo esto se puede afirmar que el proyecto contiene conexiones directas con las
dimensiones del Cuadro de Mando Integral. Cuando se destaca la necesidad de establecer
una misién y objetivos, se considera la actividad esencial del CMI. Cuando se habla de
tareas especificadas, medidas y dimensionadas, se estd definiendo la perspectiva de
procesos internos; el énfasis en el impacto monetario de los resultados del proyecto
corresponde a la perspectiva financiera; el hecho de que las actividades son ejecutadas por
personas en un equipo que aprende y se dimensiona, define la perspectiva de aprendizaje y
crecimiento. La claridad del PMBOK de detallar stakeholders (grupos o individuos
interesados o afectados por un proyecto, PMI 2009) se corresponde con la presencia del

cliente.

Igualmente, tomando en cuenta que el CMI es una herramienta que permite la
gestion por procesos, aportando ésta una vision y herramientas con las que se puede
mejorar y redisefiar el flujo de trabajo para hacerlo mas eficiente, el PMBOK, cuarta
edicion, presenta también un sistema de gestién por procesos donde se definen los 42
procesos de la Gerencia de Proyectos organizados en 9 areas de conocimiento (gestion de la
integracion, del alcance, del tiempo, de los costes, de la calidad, del recurso humano, de las
comunicaciones, de los riesgos y de las adquisiciones), asi mismo, se definen los 5 grupos
de procesos de la Gerencia de Proyectos, aplicables a los proyectos (iniciacion,

planificacion, ejecucion, seguimiento y control, y cierre).

También, segin Amendola (2005) es recomendable que la Oficina de Proyectos de
la organizacién especifique el patrén de mapa estratégico que sera utilizado como matriz
para la gestion de cada uno de los proyectos, siendo el mapa estratégico una herramienta
necesaria para el establecimiento del Cuadro de Mando Integral. Ademds, si se parte del
supuesto que todos los proyectos de la empresa estan basados en una misma metodologia
de gestion, la gran mayoria de los objetivos del patron de mapa estratégico seran usados

para alinear el proyecto a la estrategia de la empresa.
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De la misma forma, la principal ventaja de los mapas estratégicos de todos los
proyectos con un minimo de alineacion entre ellos por medio de objetivos e indicadores
semejantes, es la posibilidad de comparar el desempefio de todos esos proyectos de la
empresa, y también evaluar el desempefio de los Directores de Proyectos. También, es
posible efectuar la comparacién directa entre los proyectos ya finalizados, a través del
histérico y los proyectos actuales. Esto permite evaluar las tendencias de los proyectos,
mostrandose los estados mas proximos a los que finalizan con fallos, es decir los proyectos

que fracasaron.

Entonces, la adaptacion del Cuadro de Mando Integral en una Oficina de Proyectos
resulta facilmente esquematizable: la vision, como meta a alcanzar los objetivos del
proyecto en plazo, costes, riesgo y calidad, debe ser el eje de impulso de la propia estrategia
(plan de negocio del proyecto). Se hace muy importante que exista un justo equilibrio entre
los indicadores de resultados (perspectiva financiera y clientes) y entre los inductores de

resultados o desempefio (perspectiva de procesos internos y aprendizaje y crecimiento).

2.2.5. Glosario de Términos

Matriz FODA: es una herramienta que permite conformar un cuadro de la situaciéon
actual de la empresa u organizacién, permitiendo de esta manera obtener un diagnéstico
preciso que permita en funciéon de ello tomar decisiones acordes con los objetivos y
politicas formulados. El término FODA es una sigla conformada por las primeras letras de
las palabras Fortalezas, Oportunidades, Debilidades y Amenazas (en inglés SWOT:
Strenghts, Weaknesses, Oportunities, Threats). De entre estas cuatro variables, tanto
fortalezas como debilidades son internas de la organizacion, por lo que es posible actuar
directamente sobre ellas. En cambio las oportunidades y las amenazas son externas, por lo

que en general resulta muy dificil poder modificarlas.

Estrategia: es un conjunto de acciones planificadas sisteméticamente en el tiempo

que se llevan a cabo para lograr un determinado fin. La estrategia empresarial se refiere al
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conjunto de acciones planificadas anticipadamente, cuyo objetivo es alinear los recursos y
potencialidades de una empresa para el logro de sus metas y objetivos de expansion y

crecimiento.

Lineamientos Estratégicos: constituyen los elementos basicos para desarrollar el
pensamiento estratégico de una empresa u organizacion. Ellos suministran un lenguaje para
expresar las ideas que sirven para orientar la actividad futura de la empresa. Los

lineamientos estratégicos se clasifican en: permanentes, semipermanentes y temporales.

Visi6n: define y describe la situacion futura que desea tener la empresa, el propésito
de la vision es guiar, controlar y alentar a la organizacién en su conjunto para alcanzar el
estado deseable de la organizacion. La vision de la empresa es la respuesta a la pregunta,

(Qué queremos que sea la organizacion en los proximos afios?

Mision: define el negocio al que se dedica la organizacion, las necesidades que
cubren con sus productos y servicios, el mercado en el cual se desarrolla la empresa y la
imagen publica de la empresa u organizacion. La mision de la empresa es la respuesta a la

pregunta, ;Para que existe la organizacion?

Valores: define el conjunto de principios, creencias, reglas que regulan la gestion
de la organizacion. Constituyen la filosofia institucional y el soporte de la cultura
organizacional. El objetivo basico de la definicién de valores corporativos es el de tener un

marco de referencia que inspire y regule la vida de la organizacion.

Planificacién: consiste en determinar hacia donde debe ir la organizacion y como
llegar alli. Requiere la evaluacion de los cambios y restricciones internas y externas,
prondstico, fijacién de objetivos, desarrollo de estrategias y politicas y preparacion de
planes de acci6n. La planificacion cumple dos propésitos principales en las organizaciones:

| el protector y el afirmativo. El propésito protector consiste en minimizar el riesgo

reduciendo la incertidumbre que rodea al mundo de los negocios y definiendo las
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consecuencias de una accion administrativa determinada. El propésito afirmativo consiste

en elevar el nivel de éxito organizacional.

Control: consiste en verificar si todo ocurre de conformidad con el plan adoptado,
con las instrucciones emitidas y con los principios establecidos. Tiene como fin sefialar las
debilidades y errores a fin de rectificarlos e impedir que se produzcan nuevamente. Es la
medicién y correccion de las realizaciones de los subordinados con el fin de asegurar que
tanto los objetivos de la empresa como los planes para alcanzarlos se cumplan econémica y

eficazmente.

Gestion: conjunto de procesos planificados y desarrollados para coordinar (dirigir)
las actividades dentro de una organizacion y conseguir alcanzar la méxima eficiencia

interna y externa.

Gestion Estratégica: establece un conjunto de elementos de analisis que justifican
la necesidad de enfocar los sistemas de control en funcién de la Estrategia y la Estructura
de la organizacion, y de otorgarle al sistema de informacién, elementos de analisis
cuantitativo y cualitativo, elementos financieros y no financieros, resumidos todos en los
llamados factores formales y no formales del control. Significa ademas la importancia de la
existencia de un sistema de alimentacion y retroalimentacion de informacion eficiente y
eficaz, para la toma de decisiones generadas del sistema de control de gesti6n sistémico y

estratégico, a través de los Cuadros de mando.

Eficiencia: consiste en la medicion de los esfuerzos que se requieren para alcanzar
los objetivos. El costo, el tiempo, el uso adecuado de factores materiales y humanos,
cumplir con la calidad propuesta, constituyen elementos inherentes a la eficiencia. Los
resultados mas eficientes se alcanzan cuando se hace uso adecuado de estos factores, en el
momento oportuno, al menor costo posible y cumpliendo con las normas de calidad

requeridas.
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Eficacia: mide los resultados alcanzados en funcion de los objetivos que se han
propuesto, presuponiendo que esos objetivos se mantienen alineados con la vision que se ha
definido. La mayor eficacia se logra en la medida que las distintas etapas necesarias para
arribar a esos objetivos, se cumplen de manera organizada y ordenada sobre la base de su

prioridad e importancia.

Proceso: son el conjunto de actividades mutuamente relacionadas o que interactdan,
las cuales transforman elementos de entrada en resultados. Los procesos siempre producen

una salida de mayor valor que el valor de las entradas.

Productividad: para generar productividad se debe ser eficaz y eficiente
simultdneamente. La productividad es la que genera excedentes para el crecimiento de las
organizaciones y de las personas que las componen. Es la relacion entre lo producido y lo
consumido. Cuantitativamente, es la razon entre la cantidad producida y la cantidad de

recursos empleados en dicha produccion.
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CAPITULO III

MARCO METODOLOGICO

En este capitulo se describen los diferentes métodos, técnicas, procedimientos y
herramientas que se emplearon en el proceso de recoleccion, presentacion y analisis de los

datos, con la finalidad de cumplir con los objetivos del estudio planteado.

Una vez formulado el problema de investigacion y definido los objetivos, se
procedié a desarrollar cada uno de los aspectos relacionados con la metodologia a seguir
para elaborar el estudio con base en los objetivos planteados. En este sentido, Balestrini

(2006) plantea que el fin esencial del Marco Metodolégico, es:

“Situar, en el lenguaje de investigacion, los métodos e instrumentos que se
emplearan en la investigacion planteada, desde la ubicacion acerca al tipo de estudio
y el disefio de la investigacion; su universo o poblacion; su muestra; los instrumentos
y técnicas de recoleccion de los datos; la medicion; hasta la codificacién, analisis y
presentacion de los datos. De esta manera se proporcionara al lector una informacion

detallada acerca de como se realizara la investigacion”. (p. 126).

3.1. Metodologia del Estudio

La metodologia se refiere al modo de realizar con orden l6gico un estudio o
investigacion en donde se busca de manera sistematica encontrar un conocimiento causal de

los problemas que se presentan en un escenario determinado.

Para ello, es necesario partir de un problema bien identificado y delimitado, para

luego establecer las etapas del anélisis del problema en estudio, el método de investigacién,
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fuentes de informacién y tratamiento de la informacién con la finalidad de cubrir los
objetivos planteados. La Figura N° 5 representa la metodologia empleada en el desarrollo
de este estudio, se representé en un esquema que garantiza el cumplimiento de cada uno de

los objetivos planteados.

Conocer y analizar los
elementos del Cuadro
de Mando Integral

— - e

V
Kr Problema Descripcion de Revision \\
0 procesos primarios bibliografica

[ Justificacion

Definir el estudio Describir los procesos
y actividades de la

empresa

Descripcion de
procesos secundarios
y de apoyo

<

N CUADRO DE MANDO INTEGRAL PARA UNA EMPRESA
DISTRIBUIDORA DE PRODUCTOS DE CONSUMO —

[ Desarrollo de mapa
estratégico con relaciones
causa-efecto
Propuesta de plan de Propuesta de tablero de Desarrollo de objetivos
comunicacion control consolidado estratégicos por perspectiva
Desarrollo de plan de Generacion de indicadores Situacion actual de
&\\ comunicacion del CMI de gestion lineamientos estratégicos /
LN e =

Proponer lineamientos
para la implantacién del
Cuadro de Mando Integral

Construir el ﬁblero
de control para la
empresa de estudio

Figura N° 5: Esquema Metodoldgico
Fuente: El Investigador (2011)

esarrollar los elementos
del Cuadro de Mando
Integral para la empresa
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3.2. Tipo de Investigacion

La finalidad de establecer el tipo de investigacion consiste en identificar la clase de
informacion necesaria, asi como, el nivel de andlisis que se debe efectuar del tema de

investigacion.

El estudio realizado fue una investigacion proyectiva concebida bajo la modalidad
de proyecto factible, cuyo objetivo consistié en disefiar un Cuadro de Mando Integral,
como herramienta para cumplir la estrategia, de una empresa distribuidora de productos de
consumo masivo. Adicionalmente, se enmarcé dentro de la investigacion aplicada del tipo
investigacion y desarrollo, pues persiguié resolver un problema previamente planteado y

partio de una necesidad para generar un producto para resolver esta necesidad.

3.3. Diseiio de la Investigacion

Se llevo a cabo un estudio no experimental, de campo y transeccional.

Hernandez, Fernandez y Baptista (2006) explican el disefio no experimental como
“la investigacion que se realiza sin la manipulacion deliberada de variables y en los que

solo se observan los fenémenos en su ambiente natural para después analizarlos” (p. 205).

Martinez (s.f.), explica que la investigacion de campo se refiere a “una investigacion
aplicada para comprender y resolver alguna situacion, necesidad o problema en un contexto
determinado. El investigador trabaja en el ambiente natural en que conviven las personas y

las fuentes consultadas, de las que se obtendran los datos mas relevantes a ser analizados”
(p. D).

El estudio es transeccional debido a que la recoleccion de los datos ocurrird en un

solo momento, en un tiempo Gnico.
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3.4. Unidad de Analisis

Hernandez, Fernandez y Baptista (2006) explican que “la unidad de analisis de un
caso investigado puede tratarse de un individuo, una pareja, una familia, un objeto,..., un

sistema,..., una organizacion, entre otros” (p.224)

La unidad de analisis de esta investigacion estuvo conformada por toda la

estructura organizacional de la empresa de estudio.
3.5. Poblacién y Muestra

Para objeto del estudio, la poblacion estuvo conformada por todas las personas que

laboran en la empresa Inversiones JM.
El tamafio de la muestra fue determinado de manera no probabilistica, es decir, se

seleccionaron por caracteristicas especificas y tomando en consideracion la contribucion

que pudiesen ofrecer al estudio, la Tabla N° 2, representa su estructura.

UNIDAD POBLACION MUESTRA

Presidencia 02 01
Compras 02 01
Ventas 20 05
Facturacion 06 02
Logistica 20 05
Transporte : 30 10
 Total S 24

Tabla N° 2: Estructura de la Muestra Seleccionada
Fuente: El Investigador (2011)
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3.6. Técnicas e Instrumentos de Recoleccion de Datos

En linea con el estudio realizado, las técnicas e instrumentos seleccionados para la

recoleccion de datos fueron: la recopilacion bibliografica, la observaciéon y la entrevista

abierta.

La Observacion consiste en mantener el papel de espectador activo ante las
situaciones en las que se encuentra inmersa la empresa objeto de estudio, esto implica
establecer una reflexion permanente, estar atento a los detalles, sucesos, eventos e

interacciones que puedan presentarse.

La Entrevista es definida por Hernandez, Fernandez y Baptista (2006) como “una
reunion para intercambiar informacion entre el entrevistador y el entrevistado™ (p. 597).
Las entrevistas pueden ser estructuradas, semiestructuradas o abiertas, en tal sentido, se
selecciond la entrevista de tipo abierta, la cual se fundamenta en una guia general de
asuntos o preguntas, que suele ser flexible y adaptable al contenido de cada punto

discutido.

3.7. Operacionalizacion de los Objetivos

Balestrini (2002) indica que en “aquellos estudios que no se precisan como un
requisito indispensable, la formulacion de hipdtesis, relacionados con los descriptivos,
diagnoésticos o evaluativos, se requiere localizar explicitamente, las variables sujetas a ser
estudiadas”. En este sentido, sefiala que “una variable es un aspecto o dimensi6n de un
objeto, o una propiedad de estos aspectos o dimensiones que adquiere distintos valores y
por lo tanto varfa”. Korn (1973) citado por Balestrini (2002) explica que para
operacionalizar las variables, se requiere: “(i) Definicion Nominal de la variable a medir;

(ii) definicion real: enumeracion de sus dimensiones y (iii) Definicién operacional:

seleccion de indicadores™ (p. 113).
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La Tabla N° 3 es un esquema donde se detallan los elementos que intervinieron en

el desarrollo de la operacionalizacion de los objetivos planteados en la investigacion.

Objetivo General: Disefiar un Cuadro de Mando Integral para una empresa distribuidora de productos de

consumo masivo

Objeti a2 A :
)I,‘“"‘\_"'\ Variable(es) Definicion Indicador(es) Instrumento(s)
Especificos

Describir los -;Ecl:?opgl:;cﬁ]g]
procesos y Es una sucesion de etapas PRaaciin
actividades asociados légicamente organizada que .
; Procesos : Mapa de Proceso directa
a las operaciones de tienen como resultado un Fhevista
la empresa objeto de producto que alguien usa abibiets
estudio. ;
Es una herramienta muy util Li 4
: : -Lineamientos
para la direccion de empresas Bstmtdaions
en el corto y largo plazo, -Obi et?:' o
Conocer y analizar Soakoik proporciona a los ejecutivos un Es tn-:té S -Recopilacion
los elementos que Mo amplio marco que traduce la Pets efzivas bibliografica
conforman el Cuadro st vision y estrategia de una e -Observacién
de Mando Integral. empresa, en un conjunto T, directa
coherente de indicadores de Indicad
S teaiite -Indicadores, metas
-Tablero de control
Desarrollar cada uno s 1w }ge TSN Sy il -Lineamientos
para la direccion de empresas ; e
de los elementos que el ooeto v Taess tilkio Estratégicos -Recopilacion
sautiien. o Cuadro de roporciona a fos e'gecstivo; un ~ORjotivos bibllogrétion
Cuadro de Mando oo o ) Estratégicos -Observacién
Mando amplio marco que traduce la i :
Integral, Integral it ¢ Botratonic & ai -Perspectivas directa
especificamente para o rcy g unglcon'un % -Relacion causa- -Entrevista
la empresa objeto de h PR de indi adj d efecto abierta
udio, coherente de indicadores de
: actuacion
Son la relacion existente entre
Consolidar la las variables cuantitativas o
informacién -Indicadores cualitativas, que permite i
desarrollada y de Gestién observar la situaciony las | .o S
construir el Tablero -Cuadro de tendencias de cambio : il
: -Tablero de control -Entrevista
de Control para la Mando generadas en el objeto o S
empresa objeto de Integral fenémeno observado, respecto
estudio. de objetivos y metas previstas e
influencias esperadas
Es una herramienta muy ttil
P para la direccion de empresas
g S : -Plan de en el corto y largo plazo, s Ll
lineamientos basicos 2 - fie 2 -Recopilacion
; Implantacién proporciona a los ejecutivos un -Estrategias s e
a seguir para la . bibliogréfica
: : s -Cuadro de amplio marco que traduce la -Metas 2
implantacion exitosa Mand s ia d abl -Entrevista
el Conden.de Al ando visién y estrategia le una -Responsables hbicte
Integral Integral empresa, en un conjunto

coherente de indicadores de
actuacion

Tabla N° 3: Operacionalizacion de los Objetivos. Fuente: El Investigador (2011)
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CAPITULO IV

PRESENTACION Y ANALISIS DE RESULTADOS

A continuacion se presentan y analizan los datos obtenidos en el presente estudio,
mediante la aplicacion de las técnicas e instrumentos explicados en el Capitulo III Marco

Metodoldgico.
Seltiz, C. y Otros (1976) citado por Balestrini, M. (2002) explica:

El propésito del analisis es resumir las observaciones llevadas a cabo de
forma tal que proporcionen respuestas a las interrogantes de la investigacion. El
analisis implica el establecimiento de categorias, la ordenacion y manipulacion de los
datos para resumirlos y poder sacar algunos resultados en funcién de las
interrogantes de la investigacion. Este proceso tiene como fin ultimo, el de reducir
los datos de una manera comprensible, para poder interpretarlos, y poner a prueba

algunas relaciones de los problemas estudiados (p. 169).

De acuerdo a los conceptos sefialados, los datos recabados en el presente estudio, se
presentan a continuacién, dando respuesta a los dos (2) primeros objetivos especificos de la

investigacion.

4.1. Objetivo 1: Describir los procesos y actividades asociados a las

operaciones de la empresa objeto de estudio
La empresa Inversiones JM no contaba con informacién formal de sus principales

procesos, por lo cual, se procedio a realizar un andlisis para generar un registro de los

mismos. Este estudio se llevd a cabo mediante una observacion directa y manteniendo una

34




=3

recopilacion de informacion continua de cada una de las actividades desarrolladas dia a dia

por la empresa. La Figura N° 6 muestra la estructura de procesos que realiza la empresa,

identificados como: Primarios, Secundarios y de Apoyo.

I

LOGISTICA
TRANSPORTE ]4-— INVENTARIO 4—( FACTURACION ]
(Salidas) 'y
LOGISTICA
COMPRAS »  INVENTARIO —-»{ VENTAS
P (Entradas)
Procesos Primarios
F 3 3 3
SERVICIOS
CONTABLES
SERVICIOS
LEGALES
SERVICIOS
INFORMATICOS
Procesos Secundarios
b SERVICIOS LUZ, .
— wile |
- INTERNET :
E Procesos de Apoyo E

Figura N° 6: Procesos Realizados por Inversiones JM

Fuente: El Investigador (2011)
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4.1.1. Procesos Primarios

Representan la estructura medular de accioén de la empresa, son aquellos que definen
la secuencia que genera valor, desde que se realiza una compra hasta que el producto es

vendido.

Compras: contempla toda la estructura de compras de la empresa, este proceso es
realizado por el Departamento de Administracion de Compras con apoyo de la Presidencia
y consiste en garantizar la adquisicion de productos cumpliendo los requisitos de calidad
especificados. Se utiliza informacion de reposicion de inventario, asi como analisis técnicos
de mercado para la inclusion de nuevos productos y nuevos proveedores. Este proceso se
encarga de contactar y negociar la compra con los proveedores. También, asume el

seguimiento y control de las facturas por pagar.

Entradas Técnicas v/o Herramientas Salidas

Costos Informes téenicos de productos
Informacion de facturas por pagar

Informacién de existencias Compras Orden de compras
Especificaciones de calidad Evaluacion y seleccion de Pagos
Especificaciones del producto proveedores

Requerimientos de los clientes Actualizacion de costos

Figura N° 7: Proceso de Compras
Fuente: El Investigador (2011)

Logistica de Inventario (Entradas): una vez formalizada la compra de productos,
este proceso se encarga de la recepcion de los mismos en los almacenes de depésito, la
actualizacion y administracion de mercancia en inventarios, identificando modificacion en
precios de compra y venta, categorizacion de productos, inclusion de nuevos productos y la

organizacion fisica de inventarios.
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Entradas Téenicas v/o Herramientas Salidas

Informacion de existencias Logisticas de recepcion de Reporte de actualizacion de
Facturas mercancia inventarios
Fisico de orden de compra Actualizacion en sistemas de

informacién de cantidades y
costos

Figura N° 8: Proceso de Logistica de Inventarios (entradas)
Fuente: El Investigador (2011)

Ventas: este proceso lo realiza el equipo de ventas, el cual se encarga de ofertar los
productos a los clientes activos y a los potenciales. Las ventas se realizan por visitas
presenciales estratégicas, ventas a distancia por comercio electronico o via telefénica.
Igualmente, se formulan o reconsideran precios, se establecen mérgenes de ganancia por

D categorias de productos y clientes. El resultado de éste proceso es la generacion de una
factura, de ésta forma se ejecuta una recopilacion y almacenamiento de informacion del

pedido del cliente. También asume el seguimiento y control de las cuentas por cobrar.

Entradas Técnicas v/o Herramientas Salidas

Informacion de Mercado Visitas presenciales
Dimension Ventas telefonicas
Situacion Ventas electrénicas
Competencia Plan de ventas Facturas
Clientes potenciales Reconsideracion de precios por
cliente
Requerimiento del Cliente Seguimiento de deudas adquiridas

Figura N° 9: Proceso de Ventas
Fuente: El Investigador (2011)

Facturacion: este proceso lo realizan los analistas de facturacioén, los cuales se
encarga de registrar los pedidos realizados por los clientes, generar las facturas y realizar la
desincorporaciéon de productos de inventario. Adicionalmente, verifican las cuentas

pendientes por pagar de los clientes, para autorizar la nueva facturacion. Emiten la orden de

preparacion de pedidos al almacén.
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Entradas Técenicas v/o Herramientas Salidas

Actualizacion de informacién en
Informacion de disponibilidad de sistema para la generacion de
inventario facturas Facturas
Requerimiento del Cliente Ordenes de preparacion
Informacién de cuentas por pagar Actualizacion de informacion en de pedidos

sistema para la generacion de

ordenes de preparacion de pedidos

Figura N° 10: Proceso de Facturacién
Fuente: El Investigador (2011)

Logistica de Inventario (Salidas): luego de formalizada la venta y emitidas las
ordenes de preparacion de pedidos, el personal de almacén procede a armar los pedidos de
los clientes, realizando la desincorporacion fisica de mercancia de los almacenes para
trasladarla hasta el area de carga de las unidades de transporte. El personal de almacén es
responsable de mantener el orden y limpieza de los depdsitos, asi como garantizar la

rotacion FIFO (el primero en llegar es el primero en salir) de la mercancia.

Entradas Téenicas v/o Herramientas Salidas

Ordenes de preparacion de Logistica de salida de mercancia Reporte de actualizacion
pedidos de inventarios

Figura N° 11: Proceso de Logistica de Inventarios (salidas)
Fuente: El Investigador (2011)

Transporte: este proceso se ocupa de realizar los despachos en las diferentes
ciudades donde existen solicitudes de pedidos de clientes, estableciendo la ruta més éptima,
se utilizan las unidades de transporte de la compaiiia. Se ocupan ademas de retirar las
devoluciones de mercancia de clientes, de darse el caso. Deben regresar a la empresa con la

facturas firmadas por los clientes en conformidad con la mercancia recibida.
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Entradas I'éenicas v/o Herramientas Salidas

Ordenes de preparacién de > Logistica de salida de mercancia >> Facturas >
pedidos

Figura N° 12: Proceso de Transporte
Fuente: El Investigador (2011)

4.1.2. Procesos Secundarios

Se relacionan principalmente a la Coordinacion de Contrataciéon de servicios

especiales, claves, que necesita la empresa para su efectiva operacion.

i Servicios Informiticos: se contratan los servicios de actualizacion y
mantenimiento del software administrativo que controla las compras, ventas e inventario de

la empresa.

Entradas Técnicas v/o Herramicntas Salidas

Solicitud de servicios Mantenimiento de Software y Actualizacion de equipos
Hardware Respaldo de discos
Mantenimiento
Pago de servicios

Figura N° 13: Proceso Servicios Informaticos
Fuente: El Investigador (2011)

Servicios Contables: se contratan estos servicios para pagos de impuestos (IVA,
ISRL, SSO, LPE, LPVH), registro y actualizacion de libros. La empresa recopila y
captura la documentacién necesaria en funcion de los requerimientos especificos de la
operacion contable a ejecutar, esta documentacion es entregada a la compaiiia de servicios

contables y éstos realizan todas las actividades administrativas del caso.
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Entradas Técnicas v/o Herramientas Salidas

Requerimiento contable por Contacto de servicio Documentacion requerida
ejecutar Recopilacion de documentacion ordenada y distribuida para
Seguimiento y control de servicio el servicio
Pago de Servici

Figura N° 14: Proceso Servicios Contables
Fuente: El Investigador (2011)

Servicios Legales: Se contratan los servicios de un bufete de abogados para

asesoramiento de todo el marco legal al cual se enfrenta la empresa.

Entradas I'éenicas v/o Herramientas
Requerimiento legal Contacto de servicio Documentacién requerida
Recopilacion de documentacion ordenada y distribuida para
Seguimiento y control de servicio el servicio
Pago de Servicios

Figura N° 15: Proceso Servicios Legales
Fuente: El Investigador (2011)

4.1.3. Procesos de Apoyo

Procesos que apoyan los procesos basicos ejecutados por la empresa.

Recursos Humanos: consiste en garantizar el reclutamiento, seleccion e ingreso del
personal més idoéneo para cada cargo de la empresa y las actividades de apoyo y
estratégicas que garanticen el éxito del mismo. Garantizar un clima laboral de buen
entendimiento entre el empleado y la organizacion para favorecer el bienestar y garantizar

el logro de los objetivos propuesto por la empresa.
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Entradas Técnicas v/o Herramientas

Solicitud de Recursos Humanos Provision de Recursos Humanos Seleccién, evaluacion y
Gestién del conocimiento basado en
competencias Provmm de Recursos
Ajustes salariales

Figura N° 16: Proceso de Recursos Humanos
Fuente: El Investigador (2011)

Servicios Generales: se encarga del seguimiento y control de pago de servicios

tales como: Luz, Teléfono, Agua, Alquileres.

Entradas I'écnicas v/o Herramientas Salidas

Facturas de pago de servicios >Seguimiento y control de servicios > Pago de servicios
enerales

Figura N° 17: Proceso de Servicios Generales
Fuente: El Investigador (2011)

Una vez identificada la estructura de procesos, se presentaron los resultados a la
poblacién muestra de la empresa, a los cuales se les realizé una encuesta para determinar
los procesos que requerian mejora. La tabla N° 4 muestra los resultados que arrojo dicha

encuesta:

o1 SR T
: mportancia de
Procesos de Inversiones JM 5 !

Mejora
Logistica de inventario entradas (proceso 2%
primario)
Ventas (proceso primario) 23%
Logistica de inventario salidas (proceso primario) 19%
RRHH (proceso de apoyo) 16%
. - 10%

Transporte (proceso primario)
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Compras (proceso primario) 4%

Facturacion (proceso primario) 3%
Servicios informaticos (proceso secundario) 0%
Servicios contables (proceso secundario) 0%
Servicios legales (proceso secundario) 0%
Servicios luz, agua, etc. (proceso de apoyo) 0%

Tabla N° 4: Procesos de Inversiones JM con Necesidad de Mejora
Fuente: El Investigador (2011)

La Tabla N° 4 expone, segiin la perspectiva de la poblacion muestra, que los

procesos con mayor necesidad de mejora son:

* Logistica de Inventario Entradas (proceso primario): principalmente por una
necesidad de optimizar el proceso estableciendo lineamientos y parametros a seguir, que

permitan el manejo correcto del inventario fisico y en sistema.

e Ventas (proceso primario): las razones de mejora coinciden en la necesidad de
establecer estrategias de ventas, planes de mercadeo, capacitacién y motivacion al equipo

de ventas, etc.

¢ Logistica de Inventario Salidas (proceso primario): principalmente por una
necesidad de optimizar el proceso estableciendo lineamientos y parametros a seguir, que
permitan el manejo correcto del inventario fisico y en sistema, ademas del cumplimiento de

acuerdos de servicio con clientes internos y externos.

* RRHH (proceso de apoyo): este proceso requiere de mejoras en los subprocesos de
seleccion de personal, capacitcion y adiestramiento de personal, derechos y beneficios de

los trabajadores, entre otros.
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4.2. Objetivo 2: Conocer y Analizar los elementos que conforman el

Cuadro de Mando Integral

El Cuadro de Mando Integral es una herramienta de gestion que traduce la estrategia
en términos operacionales, y acompafia la visién y la estrategia de las organizaciones con
objetivos relacionados, medidos a través de indicadores y ligados a unos planes de accion

que permiten alinear el comportamiento de los miembros de la organizacién.

Tal y como se describi6 en el Capitulo IT Marco Tedrico, seccion 2.2.2, el Cuadro
de Mando Integral debe estar conformado por una serie de elementos para que pueda ser un
modelo de planificaciéon y gestion que permita alinear a la empresa con su estrategia.

Dichos elementos son:

1.- Lineamientos Estratégicos (Mision, Vision y Valores)

El punto de partida para la aplicacién del Cuadro de Mando Integral es la definicion
de la mision, vision y valores de la organizacion, pues la estrategia de la esta, sélo sera

consistente si se han conceptualizado dichos elementos.

2.- Perspectivas, Mapas Estratégicos y Objetivos Estratégicos

Los objetivos empresariales inspiran la formulacién estratégica dando lugar a los

objetivos estratégicos, que son guia del comportamiento operacional y tactico de la

empresa.

Los mapas estratégicos son el conjunto de objetivos estratégicos que se conectan a
través de causales. Son el aporte mas importante del Cuadro de Mando Integral, ayudan a
entender la coherencia entre los objetivos estratégicos y permiten visualizar de manera

grafica la estrategia de la empresa.
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Las perspectivas son aquellas dimensiones criticas para la organizacién y las cuatro
mas comunmente utilizadas son: "Finanzas", "Clientes", "Procesos Internos", y

"Aprendizaje y desarrollo".

3.- Indicadores de Gestion y Metas

Los indicadores son el medio utilizado para visualizar si se cumplen o no los

objetivos estratégicos propuestos. Se pueden establecer dos tipos de indicadores:

» Indicadores de resultado: miden la consecucion del objetivo estratégico. También se
les llama indicadores de efecto.
» Indicadores guia: miden el resultado de las acciones que permiten su consecucion.

También se llaman indicadores inductores.

Acerca del primer tipo de indicador, una vez obtenida la medicién ya no es posible
hacer absolutamente nada para cambiar su valor. El segundo tipo en cambio, los
“inductores” o “indicadores de proceso o gestion”, permiten monitorear de forma mas
temprana el comportamiento de un proceso, permitiendo con ello corregir su rumbo y poder

alcanzar el resultado deseado.

Las metas son valores esperados o deseados en un marco temporal especifico para

un indicador estratégico

4.- Iniciativas Estratégicas

Son las acciones en las que la organizacion se va a centrar para la consecucion de

los objetivos estratégicos.




5.- Responsables y Recursos

Cada objetivo, indicador e iniciativa debe tener su responsable, una persona a cargo

de controlar su cumplimiento.

Otro aspecto clave para una implantacion exitosa del Cuadro de Mando Integral es
asignar los recursos necesarios para el buen desarrollo de las iniciativas estratégicas, es el

primer paso para el cumplimiento de la estrategia.

Para mayor entendimiento del significado e importancia de los elementos que
conforman el Cuadro de Mando Integral se sugiere consultar el Capitulo II Marco Teérico,

seccion 2.2.2.

45




CAPITULO V

LA PROPUESTA

DESARROLLAR EL CUADRO DE MANDO INTEGRAL PARA
LA EMPRESA INVERSIONES JM

Se presenta, a continuacién, la propuesta de la investigacion, la cual se constituye en
un sistema de control de gestion, basado en el disefio y desarrollo de un Cuadro de Mando
Integral para la empresa Inversiones JM, dando respuesta a los tres (3) Gltimos objetivos

especificos de la investigacion.

5.1. Objetivo de la Propuesta

El objetivo de la propuesta es desarrollar un tablero de control para la empresa
Inversiones JM, utilizando como herramienta el Cuadro de Mando Integral, que le permita
articular el corto plazo con el largo plazo y monitorear de manera efectiva sus procesos,

haciendo uso de un sistema equilibrado de indicadores de resultado y de actuacion.

La propuesta también cumple el objetivo de proponer lineamientos bésicos a seguir para

la implantacién exitosa del Cuadro de Mando Integral.

5.2. Justificacion de la Propuesta

La importancia de esta propuesta radica en el hecho de que la empresa Inversiones
JM contard con una herramienta de control de gestion, que le permitird convertir su
estrategia en acciones controlables y medibles, incorporando nuevas perspectivas, ademas
de la financiera, a través de las cuales podra analizar el negocio en su totalidad,

favoreciéndola en el presente a la creacion de valor futuro. Ayudara a la empresa a
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balancear, de una forma integrada y estratégica, el progreso actual y suministrar la
direccion futura, creando una ventaja competitiva sobre sus competidores, maximizando su
rentabilidad, explotando sus capacidades diferenciadoras y manteniendo la satisfaccion de
clientes nuevos y actuales, todo esto sin olvidar la importancia de alinear a todos los

miembros de la empresa con este proceso de cambio.

5.3. Estructura de la Propuesta

La propuesta de un sistema de control de gestion, basado en la aplicacion del
Cuadro de Mando Integral, para la empresa Inversiones JM, se ha desarrollado cumpliendo
con los tres (3) Gltimos objetivos especificos propuestos para esta investigacion, la cual

quedo definida de la siguiente manera:

5.3.1. Objetivo 3: Desarrollar cada uno de los elementos que conforman

el Cuadro de Mando Integral para la empresa objeto de estudio

Una vez conocidos los procesos que se llevan a cabo en Inversiones JM y los
elementos que conforman el Cuadro de Mando Integral, en el capitulo anterior, se procedié
a desarrollar cada uno de estos para dicha empresa, para ello se realizaron reuniones y
entrevistas con la poblacion muestra y se mantuvo la observacion directa en cada una de las

actividades realizadas.
5.3.1.1. Lineamientos Estratégicos (Mision, Visién y Valores)

La empresa objeto de estudio no contaba con un registro de informacién sobre sus
lineamientos estratégicos, existian algunos bosquejos y activos documentales de trabajos
previos realizados pero no eran formales, por esta razon se realizaron reuniones, entrevistas
y recopilacion de todo material bibliografico existente para establecer formalmente la

mision, vision y valores de la empresa.
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MISION

Proveer productos de consumo masivo de primera, brindando un servicio de
excelente calidad a todos nuestros clientes, para facilitar su labor en busqueda de un

desarrollo mutuo y armonioso, beneficiando a la sociedad.

VISION

Ser una empresa distribuidora de productos de consumo masivo lider y en continuo
crecimiento, consolidando presencia a nivel nacional, que se distinga de sus competidores
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 contribucion positiva a la sociedad.

VALORES

« Lideramos con el ejemplo

+ Trabajamos en equipo

¢ Orientacion al cliente

» Nos interesamos y respetamos a las personas

¢ Analizamos los hechos y brindamos nuestra opinién
« Nos comunicamos abierta y honestamente

¢ Nos comprometemos con la comunidad

« Responsabilidad social

¢ Ante todo, actuamos con integridad
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5.3.1.2. Perspectivas, Mapas Estratégicos y Objetivos Estratégicos
Como primer paso se establecieron los objetivos estratégicos, para ello se realizaron
reuniones de discusién con la Presidencia, detallando y determinando los pasos a ejecutar

para avanzar hacia la mision estratégica.

La Tabla N° 5 muestra los objetivos estratégicos definidos para la empresa.

Objetivos Estratégicos de Inversiones JM

Maximizar el valor de los accionistas

Incrementar la réntabilida& .(-Reduccién de Costes de Estructura)
Promover un crecimiento sostenido -
Mejorar satisfaccion de clieﬁtes con el servicio

Mantener la fidelidad de clientes

Disminuir la cartera de morosidad de clientes

Incrementar posibionamiento en el territorio nacional
Mejorar calidad de procesos internos

Realizar alianzas estratégicas con proveedores de productoé
Optimizar cadena de suministro

Mantener el mejor talento humano

Mantener adiestrado y actualizado al personal

Desarrollar la orientacion hacia la atencion del cliente

Tabla N° 5: Objetivos Estratégicos de Inversiones JM
Fuente: El Investigador (2011)

Una vez definidos los objetivos estratégicos, se elabor6 el mapa estratégico, el cual

representa las relaciones causa- efecto, de dichos objetivos, asociados a las distintas
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perspectivas del Cuadro de Mando Integral. La figura N° 18 representa el Mapa Estratégico

o Diagrama Causa-Efecto de Inversiones JM.

FINANCIERA

Maximizar el valor
de los accionistas

Incrementar la
rentabilidad

Promover un
crecimiento sostenido

e :

‘ Incrementar E
~ posicionamiento en el
_fterritorio nacional

PROCESOS / \

Optimizar cadena de
suministro

Realizar alianzas
estratégicas con
proveedores de productos

Mejorar calidad de
procesos internos

APRENDIZ AL
b

DESARROLLO

Mantener el
mejor talento

Desarrollar la
orientacion hacia la
atencion del cliente

Mantener adiestrado
y actualizado al
personal

Figura N° 18: Mapa Estratégico o Relacién Causa-Efecto de Inversiones JM
Fuente: El Investigador (2011)
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La Tabla N° 6 muestra, a modo de resumen, los objetivos estratégicos definidos para

Inversiones JM por cada una de las perspectivas.

de Inversiones JM

Perspectivas

Financiera F2

F1

F3

C1

c2
Clientes

C3

C4

P1

Procesos P2

Aprendizaje y A2

Desarrollo

Objetivos Estratégicos

Maximizar el valor de los accionistas
Incrementar la rentabilidad

Promover un crecimiento sostenido

Mejorar satisfaccion de clientes con el servicio
Mantener la fidelidad de clientes

Disminuir la cartera de morosidad de clientes
Promover el crecimiento en el territorio nacional
Mejorar calidad de procesos internos

Realizar alianzas estratégicas con proveedores de

productos

Optimizar cadena de suministro

Mantener el mejor talento humano

Mantener adiestrado y actualizado al personal

Desarrollar la orientacién hacia la atencién del
cliente

Tabla N° 6: Tabla Resumen de Objetivos Estratégicos por Perspectivas
Fuente: El Investigador (2011)

5.3.1.3. Indicadores de Gestion y Metas

Descripeion

A partir de los objetivos estratégicos definidos para cada una de las perspectivas, en

la tabla N° 7 se establecen una serie de indicadores de gestion que permitiran a la empresa

el cumplimiento de objetivos para la toma de decisiones oportunas a corto, mediano y largo

plazo.
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Perspectivas

Financiera

Clientes

Procesos

Aprendizaje
y Desarrollo

Objetivos

Estratégicos

F2

F3

C1

C2

C3

C4

P1

Descripcion

Maximizar el valor de los
accionistas

Incrementar la rentabilidad

Promover un crecimiento sostenido

Mejorar satisfaccion de clientes con
el servicio

Mantener la fidelidad de clientes

Disminuir la cartera de morosidad
de clientes

Promover el crecimiento en el
territorio nacional

Mejorar calidad de procesos
internos

Realizar alianzas estratégicas con
proveedores de productos

Optimizar cadena de suministro

Mantener el mejor talento humano
Mantener adiestrado y actualizado al
personal

Desarrollar la orientacion hacia la
atencion del cliente

Indicadores de Gestion

Valor Econdémico Agregado
(EVA)

%(Costes totales estructura
sobre las ventas totales)

% Nuevos productos ofertados
al cliente

Volumen de ventas
% Nuevos clientes

Resultado encuesta de grado
de satisfaccion de cliente
externo

% (Clientes con compras sobre
clientes visitados)

% Volumen de cobranza

% Nuevas ciudades visitadas
sobre el total ciudades
visitadas

% (Quejas resueltas sobre
quejas recibidas)

% (Clientes visitados sobre
clientes por visitar)

% Devoluciones de clientes
% Pedidos preparados en
tiempo meta (incluye carga de
unidades de transporte)

% Entregas a los clientes segiin
acuerdos de servicio

% Proveedores Estratégicos
(Prov. Estratégicos/Prov.
Totales)

% Cumplimiento de acuerdos
de negociacién con
proveedores

% Entregas de los proveedores
segun acuerdos de servicio

% Rotacion de personal

Empleados adiestrados

Cursos realizados orientados a

la atencién del cliente

Tabla N° 7: Indicadores de Gestién de Inversiones JM

Fuente: El Investigador (2011)
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Indicadores de la Perspectiva Financiera

¢ Objetivo: Maximizar el Valor de los Accionistas. Es el objetivo por excelencia de
las empresas con 4nimo de lucro, ya que busca maximizar el beneficio de sus propietarios.
Se establece como indicador a este objetivo estratégico el Valor Econémico Agregado,
EVA (por sus siglas en inglés), con una periodicidad de evaluacién trimestral. Este
indicador definira el importe que queda una vez cubiertos los gastos y satisfecha la
rentabilidad minima esperada por parte de los inversores. Si a todos los ingresos
operacionales se le deducen la totalidad de los gastos operacionales, el valor de los

impuestos y el costo de oportunidad del capital se obtiene el EVA.

e Objetivo: Incrementar la Rentabilidad. Busca la meta genérica de incrementar la
rentabilidad mediante la optimizacion de los gastos de estructura. El indicador desarrollado
para alcanzar éste objetivo estratégico se relaciona con la reduccién de costes de
estructura, dado por la comparacion entre los costes totales de estructura sobre las ventas,

arrojando un valor porcentual para el registro (% Costes totales estructura / ventas totales).

¢ Objetivo: Promover un Crecimiento Sostenido. Para conseguir una posicion de
liderazgo en el mercado es necesario establecer un ritmo de crecimiento sostenible. Para
este objetivo estratégico se establecieron tres (3) indicadores para determinar el crecimiento
en el volumen de ventas, clientes nuevos y la incorporacion de nuevos productos, todos

medidos en valor porcentual.

Indicadores de la Perspectiva de Clientes

® Objetivo: Mejorar Satisfaccion de Clientes con el Servicio. Es un objetivo
estratégico de primer orden, se propone un nivel de servicio de excelencia, con el fin de
satisfacer al cliente. El indicador desarrollado para este objetivo es el resultado que arroje la

encuesta de grado de satisfaccion que seré aplicada al cliente externo.
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* Objetivo: Mantener la Fidelidad de Clientes. Puede ser un requisito necesario
aunque no suficiente para alcanzar un crecimiento sostenido, la idea es vincular a los
clientes actuales y generar beneficios en base a su rentabilidad. Este objetivo estratégico se
medird con la frecuencia de compras de los clientes, estableciendo una relacion entre los

clientes con compras sobre los clientes visitados.

¢ Objetivo: Disminuir la Cartera de Morosidad de Clientes. El objetivo
estratégico se relaciona con mejorar la gestion de cobranza del equipo de ventas. Se medira

con el valor porcentual del volumen de cobranza.

* Objetivo: Promover el Crecimiento en el Territorio Nacional. Este objetivo
persigue el crecimiento de la empresa a través de su expansion por el territorio nacional, lo
cual se vincula con la captura de nuevos clientes. Se medira con el valor porcentual de

nuevas ciudades del pais visitadas.

Indicadores de la Perspectiva de Procesos

* Objetivo: Mejorar Calidad de Procesos Internos. La excelencia en la calidad de
los procesos internos dan lugar al posicionamiento real en el mercado. Procesos mas
eficientes y eficaces permiten asegurar el cumplimiento de los objetivos estratégicos de las
perspectivas de nivel superior. Para este objetivo estratégico se establecieron cinco (5)
indicadores para determinar el porcentaje de quejas de los clientes resueltas en tiempo
meta, el porcentaje de clientes visitados, el porcentaje de devoluciones de los clientes, el
numero de pedidos preparados en tiempo meta y el porcentaje de entregas a los clientes

seglin acuerdos de servicio.

* Objetivo: Realizar Alianzas Estratégicas con Proveedores de Productos. Tiene
como meta establecer acuerdos con proveedores para lograr ventajas competitivas y lograr,

entre otras cosas, entregas oportunas, mejor calidad y bajos costes. Para su medicién se




utilizara el indicador porcentual de proveedores estratégicos versus el total de proveedores

y el porcentaje de cumplimiento de acuerdos de negociacién con dichos proveedores.

* Objetivo: Optimizar la Cadena de Suministros. Este objetivo persigue el éxito de
todos los actores que forman parte de la cadena de suministros para minimizar costes y
procurar entregas de pedidos a tiempo. Lograr la integracién optima de los proveedores
como una estrategia para obtener un buen posicionamiento en la industria y el mercado.
Para su medicion se utilizara el indicador porcentual entregas de los proveedores segin

acuerdos de servicio.

Indicadores de la Perspectiva de Aprendizaje y Desarrollo

* Mantener el Mejor Talento Humano. Este objetivo se medira con el porcentaje de

rotacion del personal.

* Mantener Adiestrado y Actualizado al Personal. Este objetivo se mediréa con el

nimero de empleados que reciban adiestramiento.

¢ Desarrollar la orientacion hacia la atencién del cliente. Para su medicion se

utilizara el indicador de numero de cursos realizados orientados a la atencién del cliente.

Las metas son valores esperados o deseados en un marco temporal especifico. Para
los indicadores estratégicos definidos anteriormente, las metas serén reflejadas en la
Seccién 5.1. denominada “Consolidar la Informacién Desarrollada y Construir el Tablero
de Control para la Empresa Objeto de Estudio”.

5.3.1.4. Iniciativas Estratégicas

Las iniciativas estratégicas son el motor que impulsan los cambios para la

consecuci6n de los objetivos estratégicos.
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Las actividades que conforman el dia a dia deben alinearse coherentemente con la
estrategia corporativa, estas forman parte de las iniciativas estratégicas encargadas de

proveer los cambios para alcanzar las metas de los objetivos de negocio.

VISION

Retos Estratégicos Cuanto mejor sea la
transformacion de estrategias en
Metas de Objetivos acciones, mejor se'ra‘ el resultado
operativo.

Iniciativas Estratégicas

Actividades Operativas

Figura N° 19: Acercando la Estrategia a las Actividades Operativas
Fuente: El Investigador (2011)

En discusién con los accionistas, presidencia y empleados con cargo supervisorio
de la empresa, se establecieron un conjunto de iniciativas estratégicas para lograr el
cumplimiento de los objetivos estratégicos planteados. La tabla N° 8 muestra las iniciativas

estratégicas propuestas, las actividades operativas y las 4reas responsables de su ejecucion.

Actividades Operativas Responsables

Revisar y actualizar estructuras de costos actuales, Presidencia,
eliminando recursos o infraestructura no Finanzas y
productiva st = Compras
-Desarrollar un portal Web y utilizar material POP

-Incrementar equipo de ventas por zonas a nivel

nacional

Iniciativas Estratégicas

| Reduccién de costes de
estructura

gz:;’z‘;?n S:IF;';" ot -Desarrollar planes de investigacién de mercado ;{lim

y -Incluir nuevos productos o lineas de productos

-Realizar promociones de pronto pago a los

¥ clientes, para disminuir la cartera de morosidad

Inversion en modernizacién -Invgrhr S plataforma tecnoldgica para la Presidencia y
tecnificacion gestion logistica Logistica

y : -Invertir en nuevas unidades de transporte _ g
Documentar procesos, Estandarizar y hacer del conocimiento de toda la Todas las areas




procedimientos y normas

-Realizar encuestas a los clientes para conocer la

Seguimiento apropiado y satisfaccion con el servicio v
= : = g : entas
continuo a clientes -Desarrollar un medio para que los clientes emitan
: 5 _Sus quejas M :
Implementar plan de Realizar reuniones y mesas de trabajo de
comunicacion efectivo del comunicacion para enlazar a toda la empresa con Presidencia
CMI Ia finalidad que cumple el CMI
g e e! clima Contactar especialistas en clima organizacional Presidencia
organizacional } ; ;
Planes de capacitacién y -Desarrollar plan de evaluacion de desempefio
evaluacion de actividades -Desarrollar estudios para evaluar competencias Presidencia

personales -Establecer planes de capacitacion

Tabla N° 8: Iniciativas Estratégicas de Inversiones JM
Fuente: El Investigador (2011)

La Figura N° 20 representa los impactos que tienen las iniciativas estratégicas

. planteadas en cada uno de los objetivos estratégicos definidos.

Iniciativas Estrategicas

rocedimientos y normas
Seguimiento apropiado y continuo a

clientes
Planes de capacitacion y evaluacion

Implementar plan de comunicacion
de actividades personales

Reduccion de costes de estructura
Generacion de planes de mercadeo vy,
efectivo del CMI

ventas
Inversién en modernizacion y

tecnificacion
Mejorar el clima organizacional

Documentar procesos,

Maximizar el valor de los accionistas
Financiera |Incrementar la rentabilidad
Promover un crecimiento sostenido
Mejorar satisfaccién de clientes con el servicio Blmpacto Positivo

Impacto

CHeie Mantener la fidelidad de clientes Sin Impacto
Disminuir la cartera de morosidad de clientes
Promover el crecimiento en el territorio nacional
Mejorar calidad de procesos internos

Procesos | Realizar alianzas estratégicas con proveedores de productos

Optimizar cadena de suministro
Aprendisaje |Mantener el mejor talento humano

y Mantener adiestrado y actualizado al personal
Desarrollo | Desarrollar la orientacion hacia la atencion del cliente

Figura N° 20: Impacto de Iniciativas Estratégicas en Objetivos Definidos
Fuente: El Investigador (2011)
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5.3.1.5. Responsables y Recursos

Cada objetivo, indicador e iniciativa debe tener su responsable, una persona a cargo

de controlar su cumplimiento.

Otro aspecto clave para una implantacion exitosa del Cuadro de Mando Integral es
asignar los recursos necesarios para el buen desarrollo de las iniciativas estratégicas, es el
primer paso para el cumplimiento de la estrategia. Por esta razén es necesario establecer los
equipos a cargo de cada iniciativa, asi como las responsabilidades individuales y dotarlas de
los recursos necesarios para su cumplimiento. Se recomienda que el presupuesto contenga
una partida de recursos asignados a las iniciativas estratégicas. Estos recursos deben estar
diferenciados del presupuesto operativo, del presupuesto de inversiones y de otros

presupuestos que utilizan las empresas.

5.3.2. Objetivo 4: Desarrollar el Tablero de Control para la empresa
objeto de estudio

La Tabla N° 9 presenta la propuesta de Tablero de Control desarrollado para la
empresa Inversiones JM. En ella se describen cada uno de los objetivos estratégicos, segin
las perspectivas, los indicadores de gestién definidos para lograr el cumplimiento de dichos
objetivos, asi como también el valor meta, la periodicidad de evaluacién y los rangos de

alerta de cada indicador.

Como referencia a la estructura de gestion que mantiene Inversiones JM
actualmente, en la tabla se reflejan los valores actuales de los indicadores, que en su

mayoria surgen de la propuesta ya que no se miden.
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5.3.3. Objetivo 5: Proponer Lineamientos Basicos a Seguir para la

Implantacion Exitosa del Cuadro de Mando Integral

Para que se logre la implantacién exitosa del Cuadro de Mando Integral como

sistema de control de gestién, se propone el cumplimiento de los siguientes lineamientos:

* El Cuadro de Mando Integral debe integrarse a la agenda estratégica de la empresa,
es decir, ser la parte esencial del sistema de gerencia, adicionalmente, la Directiva y
Presidencia deben estar conscientes que este es un proyecto que requiere tiempo y recursos

de la empresa.

* Entender que deben centrarse en los objetivos estratégicos y las iniciativas
prioritarias. Los cambios en la evaluacién del desempefio y la compensacion son una

consecuencia y no la razén de ser de la herramienta.
* Implementar plan de comunicacién efectivo del Cuadro de Mando Integral.

* Involucrar y adiestrar a todos los miembros de empresa con la herramienta, para el

correcto entendimiento de su finalidad, importancia y beneficios.

* Detallar plan de responsables y asignacion de recursos para los objetivos,

indicadores e iniciativas.

® Incorporar el desarrollo del Cuadro de Mando Integral a los sistemas automatizados

de la empresa y centrarse en el contenido, ya que el software seria solo un medio no un fin.

* Realizar una evaluacion de indicadores pendientes, por definir o por complementar,

cada uno de ellos con su plan de disefio y recoleccién de datos para su incorporacion

definitiva a reportes.
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Con todo esto la empresa obtendra una herramienta de gestion desarrollada en un
sistema estructurado, ordenado y basado en principios universales de la administracion
moderna, que la llevara a reducir sus costos operativos Yy a generar un nuevo y competitivo

ambiente de trabajo.

S.4. Factibilidad de la Propuesta

La propuesta de un sistema de control de gestion aplicando el Cuadro de Mando
Integral para la empresa Inversiones JM posee alta factibilidad de ser implantada, ya que
fue discutida y revisada por los miembros de la empresa durante toda su elaboracion. Y es
de suma importancia recalcar que estan conscientes de que el no poseer un sistema de
control de gestién adecuado hace casi imposible tomar decisiones preventivas y correctivas

oportunas, asi como lograr procesar el volumen de informacién que se maneja.

Por estas razones y todas las expuestas a lo largo de la investigacion, la Junta
Directiva de la empresa esta consiente de los problemas existentes y que el mejor camino
para comenzar a solucionarlos es a través de un sistema de control de gestion como el

propuesto.

Por otra parte es importante acotar que ya la empresa se encuentra definiendo planes

y encaminando acciones para la implantacién de la propuesta.
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CONCLUSIONES

La investigacion realizada concerniente al disefio de un Cuadro de Mando Integral
para una empresa distribuidora de productos de consumo masivo, permitié cubrir los

objetivos planteados y establecer las siguientes conclusiones:

* Rodeadas de un entorno cada vez mas competitivo, las empresas deben tener
presente que los recursos intangibles son su mayor fuente para alcanzar el éxito y de su

habilidad para manejarlos dependera su diferenciacion en el mercado.

¢ EI Cuadro de Mando Integral es una herramienta de gestion, con basamentos en
la metodologia del Balanced Scorecard, que relaciona y transforma, a través de mapas

estratégicos, los activos intangibles de la empresa en activos tangibles.

¢ EI Cuadro de Mando Integral traduce la estrategia de la empresa en objetivos
relacionados entre varias perspectivas, medidos por medio de indicadores de gestion y
ligados a unas iniciativas de accién estratégicas, que permiten dirigir el comportamiento de

los miembros de la empresa hacia un fin coman.

* La empresa donde fue realizada la investigacion, Inversiones JM, afronta varias
dificultades, originadas principalmente por la carencia de un sistema de control de gestion,
mas alla de la vista financiera. El Cuadro de Mando Integral, como herramienta de gestion,

da respuesta a las necesidades que afronta dicha empresa objeto de estudio.

* Se disefi6 una propuesta de Cuadro de Mando Integral para Inversiones JM,

adaptado a sus necesidades, caracteristicas y expectativas. Para lograrlo se realiz6 lo

siguiente:
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v La empresa no contaba con una definicién formal de sus principales
procesos, por lo que se realizo un anélisis para generar un registro de los
mismos. Fueron clasificados como: Primarios, Secundarios y de Apoyo. Se

identificaron los procesos con necesidad de mejora.

v Se establecieron y desarrollaron los elementos que conforman el
Cuadro de Mando Integral para la empresa en estudio, estableciendo los
lineamientos estratégicos (misién, vision y valores), objetivos estratégicos y
sus relaciones causa — efecto por perspectiva y los indicadores de gestion e

iniciativas estratégicas para el logro de los objetivos estratégicos.

4 Se desarroll6 el Tablero de Control para Inversiones JM.

* Fueron propuestos lineamientos basicos a seguir para la implantacion exitosa del

Cuadro de Mando Integral.

* La implantacién de la propuesta del trabajo de investigacion realizado es

altamente factible, ya que la empresa esta consciente de sus necesidades de cambio.
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RECOMENDACIONES

El Cuadro de Mando Integral debe ser un instrumento que simplifique y mejore la
planificacién y la gestion de la empresa a través de clarificar el modelo de negocio,
priorizar lo importante y dar consistencia a los diferentes elementos presentados durante la
investigacion, consistencia de la que muchas empresas todavia carecen, y que les dificulta

percibir los resultados que constituyen su realidad.

El Cuadro de Mano Integral es una herramienta de gestion muy util para las
organizaciones, sin embargo no hace el trabajo por si solo. Por ello, es necesario que la
empresa articule la estrategia con la organizacion, asegurandose de que ha sido transmitida,
comprendida y aceptada, conociendo el nivel de satisfaccién de las expectativas de los
participantes, y finalmente determinando el grado de cumplimiento con el cliente, para

verificar si se producen los resultados esperados.

El Cuadro de Mando Integral debe ser sencillo y facilmente entendible, es clave
seleccionar aquellos objetivos estratégicos de primer nivel que son prioritarios. Para ello,
resulta de gran utilidad definir la propuesta de valor al cliente, es decir, lo que diferencia a
una organizacion ante los clientes, como son: liderazgo de productos, relacién con el cliente

y la excelencia operativa.

Es importante que Inversiones JM realice una evaluacién de los indicadores
pendientes, por definir o por complementar y que se validen periddicamente los objetivos
estratégicos de manera de adaptarlos a los nuevos tiempos o cambios producidos en la
empresa, para que asi siempre se mantenga vigente el fundamento principal del modelo de

sistema de control de gestién propuesto, utilizando la herramienta del Cuadro de Mando

Integral, que es convertir la visién en accién.




Se recomienda establecer responsables y asignacion de recursos para los objetivos,

indicadores e iniciativas.

Es recomendable la automatizacién del sistema de gestion propuesto, esto permitira
mayor fluidez en la informacion que se genere en los respectivos reportes, asi como

también se evitaran los procesos manuales, los cuales son hoy en dia ineficientes.
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