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RESUMEN

El apoyar al negocio con soluciones desde TI para el seguimiento de la estrategia, desempefio y
gestion es de utilidad para conocer el avance en el trayecto del alcance de las metas planteadas.
La presente tesis se centra en el analisis y desarrollo de la metodologia propuesta en 1992 por
Kaplan y Norton, aplicada a una pyme.

No se puede mejorar lo que no se puede medir, es por ello que el disefio de un plan estratégico
debe ir a la par del disefio de un programa de medicion el cual permite medir el cumplimiento de la
estrategia, posibilitando la toma de decisiones y acciones correctivas oportunas.

Lo primero que se realizé fue un levantamiento de la planificacién del negocio y su estado actual,
posteriormente en consenso se definid los objetivos estratégicos y los factores criticos; con ello se
armé un mapa estratégico que sirvié de base para la seleccién y el disefio de indicadores sobre
los cuales se establecieron metas e iniciativas, se complementa con el disefio de procesos que no
existen y generan informacion requerida para alimentar al BSC; estos indicadores se evidencian
en un software sugerido.

Los procesos internos involucrados en el BSC son dinamicos y de acuerdo a la estrategia
necesitan ser mejorados constantemente, requieren ser gestionados de forma eficaz obteniendo
una optimizacion del rendimiento y control sobre los procesos. Es interesante poder integrar la
gestion estratégica, la mejora del proceso y la medicidn para gestionar eficientemente.

El disponer de una serie de interesantes cuadros de mando con informacién sobre lo que esta
sucediendo no es suficiente, el objetivo verdadero deberia consistir en una evolucién continua que
permita a la empresa dar una respuesta proactiva. Después de todo, las empresas no existen

solamente para realizar labores de control; su mision es actuar.
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ABSTRACT

The support from the business with IT solutions for monitoring the strategy, performance and
management is useful to know the progress on the path of the scope of the goals. This thesis
focuses on the analysis and development of the methodology proposed in 1992 by Kaplan and
Norton, applied to an PYME.

You can not improve what you can not measure, that is why the design of a strategic plan should
go hand in designing a measurement program which allows to measure the performance of the
strategy, enabling decisions and actions timely corrective.

The first thing done was a survey of business planning and its current state, then in consensus
defined strategic objectives and critical factors, it was armed with a strategic map that formed the
basis for the selection and design of indicators on which to set goals and initiatives, is
supplemented with the design of processes that do not exist and generate information required to
feed the BSC, these indicators show a suggested software.

Internal processes are involved in the dynamic BSC according to the strategy need to be constantly
improved, need to be managed effectively by obtaining a performance optimization and control
over processes. It is interesting to integrate strategic management, process improvement and
measurement to manage efficiently.

Having a number of interesting dashboards with information about what is happening is not
enough, the real goal should be a continuous evolution enables the company to respond

proactively. After all, companies do not exist solely to perform control tasks, their mission is to act.

Autor: Haydee Miryam Lépez Lozano
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Introduccion
Tradicionalmente las empresas miden el éxito de su gestion en términos de resultados econémicos,
pero en la actualidad las exigencias por evaluar el desempefio y manejo de las compafiias son cada

vez mas fuertes.

Actualmente los sistemas transaccionales no son suficientes para la toma de decisiones, las gerencias
de las diferentes areas necesitan una herramienta que permita el manejo de la informacién en forma

gréfica y resumida para dar apoyo a la toma de decisiones y mejorar el manejo del negocio.

El "Business Intelligence”, nos facilita un conjunto de estrategias que se enfocan a la administracién y
a la creacién de conocimientos mediante el andlisis de datos existentes en la empresa, posee
caracteristicas como accesibilidad a la informacién y apoyo a la toma de decisiones. Una de las
herramientas que ofrece el Business Intelligence es el Balanced Scorecard, el cual esta orientado al
seguimiento de indicadores en términos de la vision y estrategia que la empresa posee ofreciendo a la
alta gerencia una vision mucho mas amplia del desempefio del negocio. ElI BSC permite a los
usuarios finales ver informacion critica para el rendimiento con un simple vistazo utilizando iconos
gréaficos, esta tecnologia facilita la medicién y monitoreo del desempefio organizacional. Permite la
asignacion de indicadores clave de rendimiento KPI' y métricas que proporcionan la capacidad de

rastrear y optimizar el rendimiento sobre esos indicadores.

Las empresas innovadoras estan utilizando un Balanced scorecard como un sistema de gestion
estratégica, el cual permite transformar el objetivo y la estrategia de una unidad de negocio en
objetivos e indicadores tangibles. El BSC se encuentra compuesto por distintas perspectivas tomando
no solamente los aspectos financieros sino otros aspectos que inciden de otra manera en el objetivo a
seguir, aun asi, la perspectiva financiera es esencial en este marco de trabajo.  El objetivo principal
del BSC es proveer a las organizaciones de las métricas con el fin de medir su éxito. El principio
subyacente fue “No se puede gestionar lo que no se puede medir’ y mejor si es visualmente, y de esta

manera guiar el desempefio actual asi como dirigir al desempefio futuro.

La medicién del desempefio es una necesidad para Miracom S.A., empresa que pertenece al
concesionario Mirasol S.A y al grupo de empresas Automotores de la Sierra, esta empresa se dedica

a la comercializacion mayorista de diferentes lineas como vehiculos hibridos, motocicletas y linea

1 Lo . . o - - .
KPI del inglés Key Performance Indicators, o Indicadores Clave de Desempefio, son métricas utilizadas para cuantificar

objetivos que reflejan el rendimiento de una organizacion.
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blanca. En la parte tecnoldgica se cuenta con un sistema transaccional totalmente integrado con las
areas de la empresa, el cual se encuentra implementado en Visual Basic sobre el motor de base de
datos Oracle 10G.

Presentacion del Problema.

En los dltimos afios el crecimiento de la empresa no ha sido el esperado y los directivos estan
interesados en medir su eficiencia y gestion. Existe el interés de buscar la forma de medir el
desempefio y el cumplimiento de sus objetivos, ademas se es consciente de la necesidad de una
herramienta que permita conocer profundamente las operaciones y los resultados que esta obteniendo
la organizacion, que realmente puedan acceder de forma oportuna a la informacion que necesitan

conocer.

Las medidas puramente financieras han proporcionado una perspectiva vital, pero limitada, y se han
centrado en lo que ha sucedido en el pasado, en lugar de dar la alerta temprana. En muchos casos
se han basado en los indices financieros tradicionales, estados financieros y en reportes
transaccionales obtenidos del sistema actual, pero no en indicadores de desempefio que les permita
conocer los patrones de tendencias que le son negativas; actualmente no se puede determinar si la
orientacion de la empresa esta siendo llevada de forma correcta y en qué medida las estrategias
usadas estan generando el resultado esperado, tampoco se tienen las herramientas de enlace a la
base de datos que puedan medir qué tan bien se estan haciendo las cosas.

Estos son los motivos principales por los que la gerencia ve la necesidad de mejorar la calidad de la
gestiéon de la empresa y canalizar de una forma mas efectiva los datos para la oportuna y eficiente

toma de decisiones.

La empresa cuenta actualmente con un sistema ERP el cual por medio de su reporteria hace llegar
datos importantes a las manos de los tomadores de decisiones. Esta herramienta representa; en
estos momentos; el repositorio mas consistente de datos, al permitir la centralizacién de informacién

desde distintas fuentes de datos, favoreciendo su oportuno analisis.
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Alcance

El presente trabajo sera realizado para la empresa Miracom S.A, y da inicio sobre una Planificacion
estratégica efectuada para 3 afios (2011-2013). En este trabajo se determinardn los indicadores
claves del negocio, se identificaran los procesos que no existen y se definiran los nuevos procesos
gue alimenten el Balance ScoreCard, ademas usando la arquitectura actual de la empresa se hara el
analisis y disefio para obtener estos indicadores y los parametros que serviran como base para

implementar un BSC.

Objetivos generales.

Analizar y desarrollar un sistema de indicadores basado en el modelo del Balanced Scorecard en una

entidad comercial.

Objetivos especificos.

= Analizar la metodologia del Balanced Scorecard (BSC), identificar y determinar la mejor
manera de extraer datos de las distintas fuentes que la empresa posee, para que en su
momento se puedan organizar y analizar; asi como también disefiar indicadores en funcién de
las estrategias de la empresa y en consenso con las &reas involucradas para que sea de
utilidad en la toma de decisiones.

= Identificar aquellos procesos que no existen y definir los nuevos procesos que son requeridos
para el logro de la meta del indicador lo cual sirve para alimentar el BSC.

= Investigar, analizar, determinar y recomendar la factibilidad de posibles herramientas que
pueden ser implementadas en la compafiia con el objetivo de agilizar los procesos del BSC y

puedan facilitar mecanismos para la toma de decisiones.
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1. Marco Conceptual

En este capitulo se detallan las definiciones y la terminologia usada en el desarrollo del Balanced

Scorecard, siendo este, el sustento tedrico usado para el desarrollo del presente proyecto.

1.1. Antecedentes del Balanced Scorecard

La idea similar al BSC surgié durante los afios 60 en Francia, donde se utilizaba una herramienta
llamad a Tableau de Bord. Ella incorporaba diversos indices para el control financiero de la empresa
y con el paso del tiempo pasé a incorporar indicadores no financieros que permitian controlar también

los diferentes procesos de negocio.

Desde la década de los sesenta existian diferentes acercamientos para el control de los procesos de
negocios. La idea siempre giraba en torno a seleccionar un conjunto de indicadores que pudieran ser

construidos para apoyar la gestion, solo que normalmente las areas de negocio eran definidas y fijas.

En 1992, Kaplan y Norton de Harvard University revolucionaron la gestion de empresas al introducir
un concepto bastante efectivo para alinear la empresa hacia la consecucién de las estrategias del
negocio, a través de objetivos e indicadores tangibles. La principal innovacion fue la introduccién de
mediciones sobre los intangibles como requisitos indispensables para alcanzar los objetivos

financieros.

1.2. Concepto de Balanced ScoreCard
El Balanced scorecard es un instrumento de gestion que va desde los principios mas generales a los
mas especificos y que usa para hacer operativa la vision estratégica de una empresa en todos los

ambitos de la misma [1] .

Para estos autores la contabilidad financiera no contempla la inclusién y valoracién de los activos
intangibles, como el tramite de un nuevo producto, las capacidades del proceso, las habilidades,
motivacion y flexibilidad de los empleados, la fidelidad de los clientes, las bases de datos y los
sistemas, por no poder asignarles valores financieros fiables. Sin embargo, estos son los activos y

capacidades criticas para alcanzar el éxito en el entorno competitivo actual y futuro.
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Esta metodologia de gestion propuesta por los profesores Kaplan y Norton también se conoce como el

Balanced scorecard.

1.3. Componentes del BSC

Un buen Sistema de Gestion Estratégica, debe incorporar los siguientes elementos, [2, p. 73]:

1.3.1. Misidn, vision y valores: su aplicacion comienza con la definicion de la mision, vision
y valores de la organizacion. Con la definicién de la estrategia se contara con el punto de partida para
el desarrollo de los elementos de la herramienta.

1.3.2. Perspectivas: Relaciona la estrategia en todas las dimensiones de la organizacion y

su ejecucién empleando indicadores y objetivos en torno a cuatro perspectivas.

En la fig. 1 se puede observar la relacién entre cada una de ellas, estas perspectivas son las mas
comunes y pueden adaptarse a la gran mayoria de las empresas; ninguna perspectiva funciona en
forma independiente, sino que puede iniciarse una accién con alguna de ellas y repercutird sobre

todas las demas.

B,
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Figl. Cuatro Perspectivas

Fuente: Kaplan & Norton. Cémo utilizar el Balanced scorecard. [1, p. 87].
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= Perspectiva Financiera
Su orientacion principal es maximizar el valor de los accionistas, midiendo la creacién del

valor econémico a la empresa.

= Perspectiva del Cliente
Determina la forma de satisfacer a los clientes para cumplir la Mision y alcanzar la Vision.
Brinda informacién importante para generar, adquirir, retener y satisfacer a los clientes.
"La perspectiva del cliente permite a los directivos de unidades de negocio articular la
estrategia de cliente basada en el mercado, que proporcionara unos rendimientos

financieros futuros de categoria superior." [3].

= Perspectiva de los Procesos Internos
Para alcanzar los objetivos de clientes y financieros es necesario realizar con excelencia
ciertos procesos que dan vida a la empresa. Esos procesos en los que se debe ser
excelente son los que identifican los directivos y ponen especial atencién para que se
lleven a cabo de una forma perfecta, y asi influyan a conseguir los objetivos de accionistas

y clientes.

Para alcanzar este objetivo se propone un analisis de los procesos internos desde una
perspectiva de negocio y una predeterminacion de los procesos clave a través de la

cadena de valor?.

Es necesario conocer la cadena de valor de la empresa pues de esa manera se podran
detectar las necesidades y problemas para la generacién de nuevos procesos de disefio,
produccion, distribucion, marketing, ventas, y servicio al cliente con el fin de llevar a cabo

la misién de la empresa.

La cadena de valor plantea la posibilidad de redisefiar e innovar los procesos y

actividades de los mismos, aprovechando las oportunidades latentes en cuanto a

M.E. Porter, profesor de la catedra de Administracién de Negocios "C. Roland Christensen” en la Harvard School, propuso la
cadena de valor como la principal herramienta para identificar fuentes de generacién de valor para el cliente, introdujo este

concepto por primera vez en 1985.
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mejoramiento continuo o reingenieria de procesos para cumplir las expectativas del
cliente, mejorar costos y eficacia de los procesos asi como también hacer un uso
adecuado de los activos.

En la (fig.2). se puede observar el modelo de la cadena de valor que se enfoca en la
identificacion de los procesos y operaciones que aportan valor al negocio; desde el

andlisis de las necesidades del cliente hasta la entrega del producto final y servicio post-

venta.

Innovacién Operaciones
Disefiar ' Desarrollar Hacer : Mercado
f
Tiempo que se tarda Cadena de suministro

en llegar al mercado

Procesos de la empresa

Proceso de innovacion Procesos operativos
» Diseio del producto * Fabricacidn
* Desarrollo del producto * Marketing

* Servicio posventa

Fig2.El modelo de la cadena genérica de valor de la perspectiva del proceso interno.

Fuente: Kaplan, Norton, [1, p. 110].

Dentro de este modelo se observa 3 procesos generales que se describen a continuacion:

— Procesos de Innovacién: Incluye tanto la identificacion de nuevas necesidades o
mercado como el disefio y desarrollo de los productos/servicios para satisfacer los
mismos

— Procesos Operativos: Se refiere a la fabricacion, compra y entrega de los productos o
servicios. Inicia cuando se recibe el pedido de un cliente hasta que el
producto/servicio llega a las manos del cliente.

— Procesos de Servicio Postventa: Se refiere al servicio que se da al cliente luego de
haber recibido el producto/servicio. Incluye actividades como atencion a reclamos,
servicio de mantenimiento, cobertura de garantia, procesamiento de pagos, soporte,

etc.

En el BSC, se recomienda definir una cadena de valor completa de los procesos internos
gue inicia en el proceso de innovacion, identificacion de las necesidades actuales y futuras
de los clientes y desenvolvimiento de nuevas soluciones para que esas necesidades

prosigan con los procesos de operaciéon, entrega de los productos y prestaciéon de
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servicios a los clientes existentes, para finalmente ofrecer servicio de posventa, oferta de
servicios que complementan el valor proporcionado a los clientes por los productos o

servicios de una empresa.

= Perspectiva de Aprendizaje y Crecimiento
Es la perspectiva donde mas tiene que ponerse atencion, sobre todo para obtener
resultados constantes a largo plazo. En esta perspectiva se identifica la infraestructura
necesaria para crear valor a largo plazo. Hay que lograr formacién y crecimiento en 3
areas:
— capital humano
— capital de la informacion

— cultura organizacional

Normalmente son intangibles, pues son identificadores relacionados con capacitacion a
personas, software o desarrollos, maquinas e instalaciones, tecnologia y todo lo que hay

gue potenciar para alcanzar los objetivos de las perspectivas anteriores.

Para cada una de las perspectivas se definiran indicadores, tanto de resultados como de inductores
de actuacion. Estos indicadores deben estar vinculados a través de las cuatro perspectivas, formando
parte de un eslabén de relaciones causa efecto, que culmina en una mejora de la actuacion financiera
[3, p. 59].

Las medidas no financieras son en realidad los aspectos que llevan a la consecucion de los resultados

financieros [4, p. 100].

“Los resultados financieros son resultados y no causas. Para dirigir en forma proactiva hay que actuar

sobre esas causas. Por ello, la relacién causa-efecto son el motor del modelo de negocio”. [6]

Dado que las Perspectivas Financieras y las Perspectivas del cliente constituyen el efecto hay que
poner mas énfasis en las perspectivas de Procesos Internos y en la Perspectiva de Aprendizaje-
Crecimiento que constituyen las causas; de esta forma se evidencia que hay una relacién entre cada

perspectiva y su momento en el tiempo [4], como se muestra en la (fig.3):
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Fig3: Relacién entre perspectivas

Fuente: Adaptado de Mufiiz y Monfort [5, p. 75]

1.3.3. Mapas Estratégicos: los mapas estratégicos son el aporte conceptual mas importante
del BSC porque ayudan a entender la coherencia entre los objetivos y permiten visualizar, de manera

muy sencilla y gréfica la estrategia de la organizacion.

En la fig.4 se puede observar como los activos intangibles de la Perspectiva de Procesos Internos y

Aprendizaje-Crecimiento se transforman en valor tangible en la Perspectiva de Clientes y Financiera.

PerspectivaFinanciera Relaciones Causa - Efecto
Valor a largo . L
Elazom[gfms Define la cadena logica por la gue los

Productividad recimiento activos intangibles se transformaran en valor
IHpesos tangible.

Perspectiva del Cliente Propuesta de Valor para el
Cliente

- - Aclara las condiciones que crearan valor
@ para el cliente.

Perspectwa de los procesos intrenos

Procesos de Creacion de Valor

Define los procesos gue transformardn los
Gestidn Gestién Gestidn Gestion p. activos intangibles en resultados financieros y
Operaciones clientes innovacién 168 ¥ para los clientes.
‘ sociiales

1 1 1 |

Perspectivade aprendizaje y crecimiento

Agrupacion de activos y
actividades

Capital ES Capital de la B Capital Define los activos intangibles alineados e
Humano Informacisn Organizacional
integrados para crear valor.

Fig4: Marco del Balanced scorecard

Fuente: Mapas Estratégicos Convirtiendo los activos Intangibles en Tangibles de Kaplan & Norton [6, p. 58]

Un mapa estratégico demostrara a los empleados como sus trabajos se ligan a los objetivos totales de
la organizacién. Se disefian bajo una arquitectura especifica de causa y efecto, y sirve para ilustrar

cdmo interactlan las cuatro perspectivas del BSC.
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Los resultados financieros se consiguen Unicamente si los clientes estan satisfechos. Es decir, la

perspectiva financiera depende de como se construya la perspectiva del cliente.

La propuesta de valor para el cliente describe el método para generar ventas y consumidores fieles.
Asi, se encuentra intimamente ligada con la perspectiva de los procesos necesarios para que los
clientes queden satisfechos.

Los procesos internos constituyen el engranaje que lleva a la practica la propuesta de valor para el
cliente. Sin embargo, sin el respaldo de los activos intangibles es imposible que funcionen

eficazmente.

Si la perspectiva de aprendizaje y crecimiento no identifica claramente qué tareas (capital humano),
qué tecnologia (capital de la informacioén) y qué entorno (cultura organizacional) se necesitan para
apoyar los procesos, la creacion de valor no se producira. Por lo tanto, en Ultima instancia, tampoco se

cumpliran los objetivos financieros.

1.3.4. Objetivos estratégicos: derivacion de los retos estratégicos en objetivos operativos

que marquen el camino a seguir.

Las caracteristicas que deben tener los objetivos son las siguientes:
— Ser medibles, es decir, se puede conocer el grado de consecucion de un objetivo.
— Ser alcanzables, para que se puedan lograr con flexibilidad.
— Estar coordinados.
— Ser desafiantes y comprometedores.

— Involucrar al personal.

1.3.5. Indicadores y sus metas: son las medidas para conocer si se estan cumpliendo los

objetivos estratégicos. Se identifican 2 tipos de Indicadores:

— Indicadores de Causa: Miden el resultado de las acciones que permiten su consecucion.
También se llaman indicadores inductores; ejemplo: nimero de horas de capacitacién de un
empleado es un indicador de causa. Mide el esfuerzo que realizamos para conseguir mejores
capacidades.

— Indicadores de Resultado: Miden la consecucion del objetivo estratégico. También se les
llama indicadores de efecto; ejemplo: el indice de satisfaccién de usuarios es un indicador de

resultado, pues muestran el impacto de las acciones realizadas.

Los indicadores de causa son los impulsores de resultados y los indicadores de efecto muestra el

resultado de una actividad o proceso.
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El ndmero de indicadores puede variar segun el nivel del BSC concreto o de la perspectiva en

particular. Una distribucién habitual entre las cuatro perspectivas es [6] :

Financiera cinco indicadores (22%)
Clientes cinco indicadores (22%)
Interna ocho a diez indicadores (34%)
Aprendizaje & Crecimiento--------- cinco indicadores (22%)

El mayor peso de la perspectiva de los procesos internos refleja la importancia de poner énfasis en

los inductores de resultados. El 80% de los indicadores del BSC deberian ser no financieros.

Kaplan y Norton dicen que no es posible manejar adecuadamente mas de 25 indicadores
simultaneamente. El problema es que muchas organizaciones no saben distinguir entre las medidas
estratégicas, a las que apunta el BSC, y las medidas de diagndstico, a las que estdn acostumbradas

las empresas.

Tedricamente numerosos indicadores interrelacionados pueden resultar dificiles de gerenciar e
interpretar. Sin embargo, el BSC es un formato y la interpretacion que se estaria dando no
necesariamente seria la misma para todos los gerentes de diferentes negocios y situaciones
estratégicas. Hay que adicionar el aspecto de temporalidad que pueden tener los indicadores a través
del ciclo de vida del negocio que evidentemente marcaran diferentes prioridades en el uso de ellos,
dependiendo de la fase en la que se encuentre la empresa, por ejemplo, de crecimiento,

sostenimiento o cosecha.

En cuanto a las caracteristicas relativas a los indicadores, se define lo siguiente [7]:

referirse a procesos importantes o criticos.

— representar fielmente el objetivo a medir mediante una relacion directa.

— ser cuantificables a través de datos numéricos o un valor de clasificacion.

— ser rentables, superando el beneficio de su uso al coste de su obtencion.

— poder definir la evolucién en el tiempo del objetivo siendo comparables en el tiempo.
— ser fiables para dar confianza a los usuarios sobre su validez.

— ser faciles de mantener y utilizar.

— no interferir con otros indicadores siendo compatible con ellos.

A la hora de definir el cuadro de mando, es necesario tener en cuenta la siguiente secuencia para su

establecimiento posterior:
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— Numero correlativo del indicador

— Titulo del indicador

— Férmula del indicador

— Obijetivo del indicador

— Pertinencia del Indicador

— Rangos de desempefio del indicador

— Tendencia del indicador segun el "debe ser"

— Causas que pueden incidir en el comportamiento del indicador

— Unidad administrativa donde se localizan los datos

— Fuente de Informacion de los Datos

— Periodicidad de la toma de datos

— Usuarios potenciales del indicador

1.3.6. Iniciativas estratégicas: corresponde a los proyectos que permiten alcanzar los
objetivos estratégicos, planes de accidn que permiten alcanzar las metas buscadas. También deben

utilizarse indicadores para medir su cumplimiento.

1.3.7. Recursos: los medios para llevar a cabo las iniciativas estratégicas. Los elementos
previos son los que nos permiten realizar una correcta asignacion de los recursos, habitualmente

escasos.

1.3.8. Responsables: cada objetivo e iniciativa debe ser asignado a un responsable que

debe velar por su cumplimiento.

1.3.9. Evaluacion subjetiva: es necesario establecer los procedimientos para una
evaluacion subjetiva de los diferentes elementos, complementaria al cumplimiento de los indicadores

especificos que se utilizan para la medicion.

Plan de desarrollo del Balanced Scorecard
Para guiar el trabajo de disefio del BSC es necesario contar con un plan de desarrollo pensado en
funcion de las caracteristicas y necesidades propias de la empresa en estudio. A continuacion se
presenta un Plan de desarrollo basado, el cual comprende 2 fases [7]:

— Fase de Planificacion

— Fase de desatrrollo.

1.4. Fase de Planificaciéon

Esta fase comprende los siguientes pasos:
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1.4.1. Desarrollar objetivos del proyecto del BSC

Determinar los objetivos para desarrollar el BSC tiene mucha importancia para la evolucion dentro de
la empresa, la falta de un objetivo claro puede limitar su efectividad. La empresa debe determinar la

motivacion precisa para el lanzamiento de esta herramienta segln sus circunstancias particulares.
1.4.2. Determinar la unidad organizativa apropiada

Para seleccionar el area adecuada para desarrollar el BSC se debe considerar la estrategia,

necesidad, alcance, recursos, datos y apoyo de los participantes.

1.4.3. Conseguir el respaldo de la direccién

Kaplan y Norton manifiestan la necesidad del compromiso de la alta direccién por la
comprension de la estrategia, derechos de decisién y compromiso. El apoyo y liderazgo directivo es

imperativo para que el BSC tenga éxito.

1.4.4. Formar el equipo del BSC
Formar un equipo de trabajo de distintas jerarquias que conozcan del negocio. Se necesita que un

miembro influyente forme parte del equipo.

1.4.5. Formular el Plan del Proyecto

Dentro del Plan del proyecto hay que especificar todos los elementos basicos del proyecto;
desplegarlos como grandes bloques o descomponerlos depende del lider del proyecto. Es importante
crear un plan que refleje la naturaleza y alcance de la iniciativa. Esta planificacién abarca los pasos

asociados con la creacion del cuadro de mando.

1.4.6. Desarrollar un Plan de comunicacién para el proyecto del BSC
El objetivo del plan es crear conciencia, proporcionar conocimiento de conceptos claves, generar
compromiso y dedicacion, alentar la participacion, generar entusiasmo y proporcionar resultados a las
partes interesadas.
Se debe comunicar a todo el personal del plan del BSC, definir responsables de seguimiento y

monitoreo.

1.5. Fase de Desarrollo

A continuacion se describe un marco para el desarrollo del BSC:
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1.5.1. Reuniry distribuir material informativo a fondo

El BSC es una herramienta que describe la estrategia, por este motivo el equipo debe tener
acceso al material informativo como misién, vision, valores estrategia, posicion competitiva,

capacitacion de los empleados, productos y planificacién a largo plazo.

1.5.2. Desarrollar o confirmar la mision, visién, valores y estrategia.

De acuerdo a la recopilacion del paso 1.5.1 se debe llegar a un consenso sobre el lugar que
ocupa la empresa con respecto a los aspectos criticos y se trabaja en aquellos no

desarrollados.

1.5.3. Entrevistarse con la Direccion

Durante la primera entrevista con la alta gerencia, se presenta la informacidon sobre la posicion

competitiva de la empresa, los factores criticos del éxito® y las posibles medidas del BSC.

1.5.4. Desarrollar objetivos y medidas de cada una de las perspectivas del BSC

En este punto el equipo determina que perspectivas son adecuadas para la empresa, y desarrollara

objetivos y medidas para cada perspectiva. Como requisito es importante:

a) Conseguir el consenso de la alta direccion sobre los objetivos y medidas que el equipo a
desarrollado

b) Reunir la retroalimentacion de los empleados, para proporcionar informacién que permita
a todos los empleados determinar de qué modo sus actividades diarias se relacionan con

el plan estratégico de la empresa.

Una retroalimentacién adecuada, permite conocer con precisién el estado de cumplimiento de los
objetivos trazados, ofreciendo asi la oportunidad de corregir las desviaciones o no conformidades que
vayan apareciendo durante el proceso. Aqui vuelve a jugar un papel fundamental, la motivacion en el
sentido de lograr la mejora continua. Es por ello que se debe establecer un canal eficaz para que fluya

con transparencia y lealtad, toda la informacion necesaria que coadyuve a la toma de decisiones.

3 Jack F. Rockart, 1982, CSF (Critical Success Factor) define a los factores criticos de éxito como: “El nimero limitado de areas
en las cuales los resultados, si son satisfactorios, aseguraran un funcionamiento competitivo y exitoso para la organizacion”. Se
define a los FCE como un conjunto reducido de elementos que influyen directamente en los resultados y que si son manejados
de forma eficiente aseguran la prosperidad del negocio.
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Para crear los objetivos hay que examinar cada perspectiva en forma de pregunta, de la siguiente

manera:

= En la perspectiva Financiera:
¢, Qué esperan los accionistas?

= En la Perspectiva de Clientes:
Para alcanzar nuestra vision, ¢Qué necesidades de los Clientes debemos atender
para tener éxito?

= En la Perspectiva del Proceso Interno:
En qué procesos debemos destacarnos para entregar valor a nuestros clientes y
alcanzar los objetivos financieros?

= En la Perspectiva del aprendizaje y crecimiento
¢, Qué capacidades y herramientas requieren los empleados para poder ejecutar la
estrategia?

1.5.5. Desarrollar relaciones causa-efecto

Un buen BSC debe describir la estrategia mediante una serie de interrelaciones entre las medidas
seleccionadas. Analizando las relaciones causa efecto se encadenan los objetivos entre si, formando
un mapa estratégico.

El mapa estratégico es el aporte conceptual mas importante del BSC porque ayuda a valorar la
importancia de cada objetivo estratégico, debido a que esta vinculado con las perspectivas del BSC.
Estas estan ordenadas siguiendo el criterio de causa—efecto y representan los factores clave de éxito

para la entidad.
1.5.6. Establecer metas paralas medidas

Esto permite saber si los esfuerzos por mejorar estan dando resultados aceptables. Una meta presta
significado a las mediciones porque permite un punto de comparacién, hay que tener presente que

fijar metas es uno los aspectos mas dificiles de todo el BSC.

En este punto hay que conseguir el consenso definitivo para el BSC desarrollado por el equipo. A

estas alturas el documento debe estar a punto para ser incluido en las operaciones de la empresa.

1.5.7. Desarrollar el plan en marcha para implementar el BSC

Involucrar a todo el personal en el proceso, coordinar con el maximo nivel identificando los objetivos e

indicadores estratégicos que los departamentos y grupos de niveles inferiores usaran para medir su
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contribucién a los objetivos globales de la empresa.

Para que el BSC se pueda aplicar en cascada, todo el personal debe comprender la significacion
operativa y estratégica de los objetivos e indicadores del BSC. Los BSC personales representan la

Ultima frontera de la aplicacion en cascada.

1.6. EIBSC aplicado en cascada

Si la unidad organizativa elegida para la implantacion del BSC es la empresa en su totalidad, la
aplicacién en cascada supone el despliegue del mismo a todos los niveles de la organizacion:
unidades estratégicas de negocio, departamentos y areas; de esta forma constituye en primer lugar un
elemento comunicador de la estrategia a todos los niveles de la empresa, bajo la forma de asignar

objetivos especificos a cada unidad o nivel.

Esta aplicacion también permite alinear los objetivos de cada nivel con los objetivos estratégicos de la
empresa y al mismo tiempo permitird medir la contribucion de estos niveles al logro de los objetivos

generales.

Esto tiene ademas un componente motivador porque cada empleado tendra claro como cada uno
aporta para el alcance los objetivos de la empresa y les permite demostrar de qué modo sus

actividades diarias contribuyen a la estrategia de la empresa.

Algunas empresas aplican la cascada hasta llegar al nivel individual, en el que cada empleado
desarrolla un BSC personal que define la contribuciéon que hara para ayudar al equipo a alcanzar los

objetivos generales.

En la (fig.5) se puede observar el proceso de desarrollo del BSC en cascada al desarrollar cuadros de
mando en todos y cada uno de los niveles de la empresa:
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Fig5: El proceso de Aplicacion en Cascada

Fuente: Balanced Scorecard paso a paso. Paul R Niven. Pag.268

Aunqgue algunos de los indicadores puedan ser los mismos a lo largo de toda la empresa, en los
cuadros de nivel inferior incluyen medidas que reflejan oportunidades y metas especificas de su propio
nivel. El proceso de cascada armoniza la estrategia y su control a través de toda la verticalidad de la

empresa. En general, las empresas que aplican el BSC en cascada generan mayor valor.

1.6.1. Impacto de la Aplicaciéon en Cascada

Si la entidad a partir de las acciones estratégicas definiera bajar en cascada los distintos objetivos

seleccionados, éstos se verian reflejados en los BSC de las distintas areas de la entidad.

En la (Fig.6) se evidencia el impacto de cumplimiento de los objetivos en cada uno de los niveles:
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Cuadro de mando Gerencial

Perspectiva Objetivo Indicador
Indice de
cumplimiento en
Presupuesto:
Aumentar 359% Quito,

las Ventas 30% Guayaquil,

25% Cuenca,

10% Loja
Cuadro de mando - Departamento Ventas -
Agencia: Guayaquil
Perspectiva Objetivo Indicador
Procesos Cumplir presupuesto —~— 30% en
de Ventas para
Internos . . Ventas
Agencia Guayaquil
Cuadro de mando Asesor: Gioconda Rosado
Vargas
: Perspectiva Objetivo Indicador
*; Cumplir

presupuesto de
Ventas por
asesor

Procesos Internos == 12%

Fig6: Ejemplo del impacto de la aplicacién en Cascada
Fuente: Elaboracion propia

Como la estrategia cae en cascada hacia las categorias inferiores, el objetivo global debe incluir
planes de accion y actividades cada vez mas especificas.

Para el ejemplo expuesto el objetivo a nivel global es aumentar las ventas, por tanto se segmenta los
objetivos por agencia y por vendedor; si el vendedor no cumple con el presupuesto asignado tampoco
la agencia cumplirh con el presupuesto establecido, por tanto hay un impacto severo en el

cumplimiento del objetivo a nivel global.

Cuando se examinan cuadros de mando de areas concretas es mas factible encontrar desviaciones
muy interesantes que estén influyendo en los resultados de la empresa de esta forma se puede dar un

seguimiento mas enfocado.

Las acciones estratégicas orientan la aplicacion del BSC en cascada, considerando la contribucion

que las unidades organizacionales hacen a los indicadores y metas.

La aplicacién en cascada hasta el nivel del empleado atrae varios beneficios como:

— Crear conciencia del BSC: el trabajo individual repercute en resultados totales
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— Generar compromiso con el BSC: al dar seguimiento a sus propios objetivos alineados con los
de la empresa
— Incrementar la comprension de los BSC

— Conseguir apoyo para la fijacion de metas

1.7. Equilibrio en el Balanced Scorecard
El concepto de integracién o equilibrio es basico en el BSC, concretamente en 3 areas:
a) Equilibrio entre indicadores financieros y no financieros
b) Equilibrio entre factores internos y externos de la empresa
Los clientes y accionistas representan los factores externos; mientras que los empleados y los
procesos internos representan los factores internos que para el efecto se requiere equilibrar
las necesidades de estos grupos.

¢) Equilibrio entre los indicadores de Causa y los indicadores de Efecto

1.8. BSC como sistema de Gestién y control de presupuesto

Ademas de las cuatro perspectivas en que el BSC propone dividir la empresa también promueve
cuatro procesos de gestiébn que son: clarificacion y traduccion de la estrategia, comunicacion e
incentivos, planificacion; y, retroalimentacion y aprendizaje.

En la (Fig.7) se puede observar que estos procesos permiten coordinar los objetivos estratégicos a
largo plazo con las actuaciones a corto plazo, transformando el BSC en un "sistema de gestién
estratégica" [2] :

Traducir
la visién
Ll Clarificar la visién
1 Obtener consenso
Comunicar Feadback y
¥ vincular aprendizaje

[ Comunicar y educar m| Articulu_la wisidn
//_ - J\\ compantida
[ Establecer matas

\ Scorecal L] Proporcionar feodbatk
[] Vincular las recompen. \\ I’d/ OErANEgIce
sas @ indicadores de - 1 Facilitar la revisidn de la
S estralegia y el sprendizmje
Planificacién
de negocios
[ Fijar objativos
] Alinaar 1as iniciativas
etratégicas
L] Asignar recursos
| Establecer hitos

Fig7: BSC como Marco Estratégico
Fuente: (Kaplan y Norton, 1996).
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El BSC es un sistema para gestionar y controlar la estrategia, pero debe complementarse con el

presupuesto que sirve para gestionar la planificacion tactica.

En varias empresas se ha implantado el presupuesto como una de las herramientas clave del control

de gestion. Sin embargo, las limitaciones del proceso presupuestario sobre el desfase con la

estrategia de la empresa y la definicion de objetivos demasiado financieros, entre otros, han

favorecido el desarrollo de nuevas técnicas, como la del BSC, para gestionar de forma mas adecuada

la empresa.

La implantacién del BSC obliga a la empresa a entrelazar la planificacion estratégica con el proceso

presupuestario, y permite verificar si el presupuesto respalda la estrategia.

El proceso que permite articular la estrategia con la tactica comprende tres pasos, ver fig8:

Actualizar la
esirategia

Unir la ﬂm
bl presupuests:

= Dalin it matsa

ESTRATEGIA

Circuly ged sprendizajs aufa oo g

CUADRO DE MANDO
INTEGRAL

PRE SUPUESTO

Circulo gel confmd de pasran

Fig8: Planificacion Estratégica y Tactica
Fuente: Robert Kaplan, David Norton, 2001

Probar, conocer y
adaptar
= Probar los vinodos

CauSaeE
— Semulscion ey
dndmicas

= Estralmga emagenis

Carrar el circulo
estratéglco
— Feadnao a
= Reumones de geaton
= Conia hildiad

DESEMPEND
INICIATIVAS ¥ _—
PROGRAMAS Riees ultadas

— Definir la estrategia y vincularla con el proceso presupuestario. La estrategia se

materializa a través del BSC, definiendo los indicadores clave y los objetivos para cada

indicador.

— Revisar, de forma continua, los resultados presentados en el cuadro de mando.

— Analizar los resultados y adaptar la estrategia.
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Las iniciativas del BSC son las que forjan la fuerte vinculacién entre presupuestos, cuadros de mando

y estrategia [8]. Elaborar el presupuesto con el BSC permite asegurar que las inversiones, que se

financian para apoyar las iniciativas de las unidades de negocio, tengan una naturaleza estratégica y

contribuyan al crecimiento de la empresa.

En la (Fig.9) se puede observar la relacion del presupuesto con las iniciativas que se establecen para

alcanzar las metas del BSC:

Mision, valores, —_—
visién y estrategia

Perspactiva Perspectiva dol
financiora Proceso nlermno
‘ Objetvos, indicadores
¥ motas
Perspactiva del
Perspactiva del aprendea s
chonie ¥
crecmianto

Cuadro de mando integral Y

I El cuadro de mando integral impulsa al presupuasio

Cusdro de mando inmegral en cascada

—

Presupuastos de axplolackhn y
@ gasios de capital

Las inversones necesanas pam alcanzar Bs matas dol
cuadro de mando nltegral an toda la emprasa son las gue
Impulsan el proceso presupuesiano

|
|

Fig9: Vinculacién del BSC con el Presupuesto.
Fuente: Paul Niven, 2003.

1.9. Lacombinacién del BSCy los Programas de Calidad

El BSC y los programas de calidad comparten varias caracteristicas importantes que hacen que

ambos parezcan similares.

En la Tablal se evidencia la similitud entre Six Sigma, TQM y el BSC:

Caracteristicas de los distintos sistemas de gestiéon empresarial

Six Sigma

Orientadas a los procesos

Utiliza una etapa similar de implementacién para BSC

Orientacion al cliente

Implica una buena comunicacion dentro de la empresa

Gestion de Calidad Total
(TQM)

A menudo se implementa dentro de departamentos por los especialistas de
tecnologia

Utiliza internamente un conjunto de estandares de calidad

Balanced scorecard

Orientado a la estrategia

Requiere una gestion eficaz y un sistema de retroalimentacion

Medidas de indicadores clave de rendimiento para alcanzar los objetivos
estratégicos

Una herramienta "global”

Las unidades de negocio y los departamentos
desarrolan cuadros de mando integral basados an
la nfluvanca a aj@roar sobme objatives da afto nival
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Tabla 1: Caracteristicas de los distintos sistemas de Gestién Empresarial

Segun Kaplan y Norton, un mapa estratégico mejora los programas de calidad identificando 4 formas
diferentes donde los mapas estratégicos pueden proporcionar un valor significativo incluso a

empresas que llevan largo tiempo relacionadas con los sistemas TQM/Six sigma:

= EI BSC proporciona relaciones causales explicitas a través de mapas estratégicos y objetivos
en cascada

= EI BSC establece metas para un desempefio sobresaliente no solo para igualar las mejores
practicas existentes

= ElI BSC a menudo identifica procesos completamente nuevos que son criticos para alcanzar
los objetivos estratégicos.

= EIBSC establece prioridades estratégicas para las mejoras de procesos.

El BSC mejora los programas de reingenieria al igual que los programas de calidad, coloca los
programas de reingenieria en un contexto estratégico vinculado con resultados organizacionales de
alto nivel, establece metas de desempefio para los resultados de los programas de reingenieria y fija
prioridades en cuanto a los lugares donde los procesos que pasaron por un programa de reingenieria

tendran el mayor impacto sobre el desempefio de la organizacion.

La combinacién de programas de mejora continua con mapas estratégicos permite que las empresas

realicen una mejor gestion.

1.9.1. Integracion de ISO 9000y BSC

Aunque el BSC no plantea dentro de su metodologia el circulo de mejora contindia PHVA.*, se retoma
el principio que proviene de la Calidad Total.

Los elementos de este ciclo se describen a continuacion:

— Planear: (Definir Estrategia, Objetivos, Indicadores, Metas e iniciativas)

— Hacer: (Desarrollar las iniciativas, ejecutar los procesos)

— Verificar: el cumplimiento de los objetivos, la veracidad de los indicadores y la efectividad
de las iniciativas, con el desarrollo de un proceso de auditoria interna de forma

programada y sistematica;

* El ciclo de mejora continua “Planificar- hacer-Verificar-Actuar’ fue desarrollado inicialmente en la década de 1920 por Walter
Shewhart, y fue popularizado por W, Edwars Deming. Por esta razén es frecuentemente conocido como el “Ciclo de Deming”.
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— Actuar: proponiendo objetivos, metas e iniciativas cada vez, mucho mas ambiciosas, en lo

que se conoce como la revisién por la Direccion.

Estos dos Ultimos elementos dan seguridad a la implementacion exitosa del BSC y permite evaluar si
éste es adecuado a la organizacion, a su estrategia y al entorno.

En la (Fig.10) se describe el ciclo de mejora continua y la integracién que tiene el BSC con las etapas

Verificar y Actuar:

* Implementar
iniciativas

* Planear la hip6tesis
(mapa estratégico)

* Definir Objetivos *Medir el
estratégicos desempefio por
« Establecer medio de

indicadores

indicadores

* Avance de

* Definir nuevos

objetivos o iniciativas
* Actualizar / * Tendencia de
indicadores Indicadores

* Alineacion de
indicadores

* Nuevas Iniciativas

Fig10: Utilidad del PHVA en el desarrollo de un BSC

1.9.2. Balanced Scorecard y Six Sigma son complementarios

Hay que sefialar que Six Sigma® y BSC se parecen mucho, pero al mismo tiempo hay una diferencia
en el ambito de aplicacion. Six Sigma se centra en los procesos y proyectos por separado, mientras

Six Sigma es una metodologia de mejora de procesos, centrada en la reduccion de la variabilidad de los mismos,
consiguiendo reducir o eliminar los defectos o fallas en la entrega de un producto o servicio al cliente, su meta es llegar a un
méaximo de 3,4 defectos por millén de eventos u oportunidades. Basada en el trabajo de pioneros como Shewhart , Deming ,

Juran , Ishikawa , Taguchi y otros.
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gue el BSC abarca los objetivos estratégicos que tiende a cubrir todo lo que sucede en la empresa,
pero no sélo en los procesos internos. Una empresa puede realizar una docena 0 mas proyectos y
procesos. Por lo tanto, Six Sigma se puede utilizar en la ejecucién de proyectos por separado. Como

resultado, sélo el tercer principio Six Sigma (la orientacién del proceso) no se puede atribuir al BSC.

Es interesante ver que el proceso de aplicacion es casi idéntico al del BSC: definir, medir, analizar,
mejorar y controlar. Ver (fig.11):

Definiciéon del problema, caso
de negocio y requerimientos del
cliente.

Control mediante seguimiento Medicion de la ejecucion del
mediciones causa&efecto y procesa actual y centrarse en
elegir la accion adecuada. dreas de alta rentabilidad.

Mejora eliminando la causa

= Analisis causaraiz.
raiz.

Figll: Metodologia Six Sigma

Estas etapas pueden tener nombres diferentes en los dos sistemas, pero sin duda tienen conceptos
similares.

Six Sigma utiliza el concepto de evaluacion de KPI, sin embargo estos indicadores clave de
rendimiento estan relacionados con los procesos de negocio y proyectos, mientras que los KPI del
BSC vinculan la gestién operativa con la estrategia de la compafiia, por lo que sus indicadores clave
de rendimiento establecen y mantienen esa relacion.
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Six Sigma es una metodologia de mejora de procesos, enfocada en la reduccién de defectos de los
procesos o productos. Uno de los inconvenientes de Six Sigma es el hecho de que los procesos de
mejora estan por separado, mientras el BSC requiere que todos los procesos en la empresa tengan

como objetivo alcanzar los objetivos estratégicos.

El BSC ofrece el contexto estratégico de las iniciativas de mejora especificas y Six Sigma es un
enfoque de mejora de negocio que puede resolver un gran nimero de problemas de rendimiento

mediante la mejora de procesos. BSC es la brujula y el Six Sigma es el combustible.

1.10. Definicion de Procesos
Para las empresas la mejor manera de aumentar la efectividad, eficiencia y flexibilidad de los procesos
es adoptar una metodologia organizada y aplicarla de forma continua. A continuacién se mencionan

conceptos claves que el autor [9, p. 37] destaca en su libro:

“Para ser efectivo, el output resultante del proceso debe satisfacer uno o mas de los objetivos de la
empresa y al mismo tiempo satisfacer o superar las necesidades de los grupos a los que vayan

destinados.”

1.10.1. Gestion de Procesos de Negocios

También conocido como (BMP) Business Process Management, es una metodologia que permite

analizar el comportamiento de la organizacion a través de los procesos.

Toda organizacion trabaja en base a procesos, aunque estos no estén documentados o claramente
definidos; en la actualidad se hace mas evidente las ventajas que tiene la gestiéon por procesos en una

empresa.

BPM es un conjunto de métodos, herramientas y tecnologias utilizados para disefiar, representar,
analizar y controlar procesos de negocio operacionales, facilita la gestién e innovacién de procesos
bajo estandares internacionales, alineados con la estrategia de negocio para asegurar la efectividad

del proceso y crear valor a la cadena productiva de la empresa y su sector.

BPM permite aumentar la eficiencia del negocio y generar las ventajas competitivas que exige el
mercado, administrando los procesos del negocio de principio a fin, brindando a las personas del
negocio las herramientas y metodologias necesarias para descubrir, crear, mejorar y desplegar
procesos de negocio; facilitando a los duefios del proceso a tener la posibilidad de evaluar y realizar

los cambios requeridos.
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Constituye un nuevo paradigma para abordar procesos de mejoramiento que aumenta la eficiencia y
facilita integracion entre los procesos de la empresa y los procesos de sus proveedores, socios de

negocios y clientes.

BPM se basa en el concepto de mejora continua de los procesos (CPI)G, de tal manera puede ser
descrito como una metodologia de optimizacion de procesos.

Se lleva a la practica integrando la estrategia, los procesos y la tecnologia, la cual emplea estandares
de modelamiento para permitir una comunicacion fluida y con menor esfuerzo entre procesos de

negocio y las compafiias.

Las metodologias y herramientas para gestion de procesos han venido evolucionando con el paso del
tiempo, ver (Fig.12). Desde la realizacion de procesos implicitos en las practicas de negocio utilizadas
durante los afios 20, pasando por la reingenieria de procesos y técnicas de documentacién a finales
de los afios 80, hasta la gestién de workflow’ de documentos que florecieron al finalizar la década del
90. En los ultimos afios, la necesidad de alinear la estrategia a la operacion de negocio y el desarrollo
de la tecnologia de informacion, han generado nuevas formas de gestionar los procesos en las

organizaciones.

Segunda Ola - BPR

1990 Michael Hammer y
James Champy, reingenieria
de procescs

Tomas H. Davenport destaca
el papel que cumplen las TI.

Primera Ola - Teoriade la

Gestion

+1920 Gestion basadaen
conceptos de Frederick Taylor.

«Fritz Nordslek, las
organizaciones se pueden

Business, BSC

2003BI

2006 BPM como disciplinade
Gestién. Aparicién de mas

concebircomo un conjunto de
procesos
1954 Gestion por objetivos
introducida por Peter Drucker
+1980 Michae| Porter, enfoques
a mejorar la calidad: TQM -
Six Sigma

estandares, maduracion del
middleware, los web services
permtieron incrementar la
integracion. Se gestiona la
cadena de valor.

Aparecen estandares del
workflow y tecnologias para
integracion como EIAy B2B.

Fig12: Evolucién hacia el BPM
Fuente: Elaboracion propia.

6 CPI, acrénimo de Continuous Process Improvement (mejora continua de los procesos), constituye un incesante esfuerzo por
descubrir y eliminar las causas de los problemas en el rendimiento de los procesos de negocio y aumentar la creacién de valor y
la productividad.

Un workflow o flujo de trabajo es una secuencia de tareas estructurada o semiestrucutrada ejecutada en serie o en paralelo
por dos o mas individuos.
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1.10.2. Herramientas para la documentacion de Procesos

BPM se soporta sobre tecnologia de informacion para automatizar tareas y dar agilidad a los cambios
requeridos por la empresa. La tecnologia que posibilita la implementacion y adopcién de BPM
constituye una categoria nueva de sistemas informéticos denominada Business Process Management
System (BPMS)®.

Actualmente existe un conjunto de utilidades de software para definir, modelar, implementar y mejorar
procesos de negocio que cumplen con un grupo de caracteristicas técnicas necesarias para aplicar el

concepto de BPM.

- jBPM®

- BonitaBPMS™

— Intalio BPM™

— IBM (BPM) *?

— BPWIN All Fusion Process Modeler™
- BizAgi BPM*

—  Oracle BPM®

- ProcessMaker®®

Los BPMS se especializan en la gestion de procesos de negocio y son establecidos como un conjunto
de utilidades de software para definir, modelar, implementar y mejorar procesos que cumplen con un

grupo de caracteristicas técnicas necesarias para aplicar el concepto BPM.

BPM no se enfoca simplemente como un conjunto mas de herramientas informaticas, sino como un
entorno donde una visién centrada en los procesos de la empresa sea el medio para comunicar las

necesidades del negocio a toda la organizacion.

8 Un conjunto de herramientas o componentes que busca automatizar la construccion de aplicaciones siguiendo la metodologia
BPM.

? http://www.jboss.org/jbossjopm

1% http:/Avww.bonita.objectweb.org

™ http:/Awww.intalio.com

2 http:/fwww-01.iom.com/software/info/itsolutions/business-process-management/

' http:/iwww.programasgratis.es/descargar/descarga-gratis-de-bpwin

™ http:/iwww.bizagi.com

' http://www.oracle.com/us/technologies/bpm/index.html

*® http:/Awww.processmaker.com/
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1.10.3. Evolucioén de la Tecnologia BPMS

En la (Fig.13) se evidencia la evolucién en el incremento de funcionalidades que ofrece la tecnologia
BPMS:

Los BPMS han evolucionado desde la integracién de arquitecturas de negocio, donde se contempla la
transformacién y enrutamiento de los datos, administracion de eventos, automatizacion de procesos y

el uso de adaptadores'’ en los afios 90.

Renlas de LUhicuidad
Magoeio Portales
Flaritillas r Harramientas
Adsptadores Industia Seﬁﬂ% GFarancia
“erical Cizlo daida
Auomalizacio i Moniloreo
e Cnn;:zlglﬂad Actividades S&Fﬁo““a
Procascs del Magoria e
Garenciz Modelarmiznto Estraceion
Adm.n.s:ramn de Sofisticad Tranzforn,
aventos = RO S Procesos CargaEr)
Transfarmacitn y Mﬂ‘faﬁgasfg::"m Flujo de Sirmulacion
Ruten da Dafos [ — Trabaja [W0F] Proceses
Integracidn Intag rAciin Garancia
Arguitactura Frocesos Prozesns
Megocio E&| Megocio BRI MHegocio BRM

19490 2000 2004

Fig13: Evolucién del BPMS.
Fuente: Vollmer, Ken, Market Overview: Business Process Management.

Posteriormente en el 2000, surge la integracion de los procesos de negocio a través del modelaje
basico de los procesos, la gestion con los proveedores, conectividad entre empresas a través del

comercio electronico y formacion de ciertas plantillas de procesos para industrias verticales.

Desde el 2004 se maneja el concepto que involucra las aplicaciones de flujo de trabajo, el modelaje
sofisticado de procesos, el monitoreo de las actividades asociadas a los procesos de negocio,
exposicion de las funcionalidades de las aplicaciones a través de servicios web, utilizacion de
manejadores de reglas de negocio, herramientas para la gerencia del ciclo de vida del desarrollo auto

asistido de las aplicaciones de software que apoyan los procesos, el soporte mévil de los procesos y

17 ) o .
Es un tipo de software que se localiza lI6gicamente entre otros componentes software y transforma los mensajes entre ellos
para que puedan comunicarse. ejemplo: SOAP, XI, JDBC, Idocs.
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las interfaces, la extraccién transformacion y carga de datos que son utilizados por los procesos y la

capacidad de simulacién sobre los procesos y versionamiento de los mismos.

Asi como las razones iniciales para adoptar BPM, eran automatizacion e integracion, hoy en dia, el
foco se centra cada vez més en el cumplimiento de las normativas, en la agilidad de las aplicaciones

de negocios y también en la agilidad para la optimizacion de las mismas.

1.10.4 Ciclo de vida BPM

El objetivo de cualquier proceso es que sea estable y que se mantenga siempre en un estado de
rendimiento alto. Para lograrlo se lleva los procesos por fases de analisis y mejoras.

En la (Fig.14) se presenta el ciclo de vida clasico de BPM.

' Disenar

Fig14: Ciclo de vida del BPM
Fuente: Layna Fischer, 2010 BPM and Workflow Handbook (Pag: 53)

— Disefiar
Durante esta primera fase se pretende disefiar los procesos de negocio de acuerdo a las

necesidades de los usuarios y los objetivos del negocio. Hay que considerar que si el proceso
ya existe se lo puede mejorar o redisefiar, caso contrario se crea este nuevo proceso teniendo
en cuenta las funcionalidades, beneficios que se obtienen, los datos que utiliza y las reglas de

negocio por tanto debe estar debidamente justificado para proceder con el disefio.

— Modelar
En esta segunda fase se modela un proceso de negocio y se definen mejoras o cambios a los
procesos para optimizarlos. En la mayoria de ocasiones lo que se hace es modelar los
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procesos graficamente y se simulan para tener un posible comportamiento y saber el impacto

que tendra en el negocio. BPM facilita el modelador de procesos BPEL'.

Ejecutar
Fase fundamental para la automatizacion de los procesos a través de una herramienta BPM.

Monitorear

BPM considera fundamental el monitoreo del proceso con el objeto de medir su performance y
detectar posibles falencias. Mediante el monitoreo se puede determinar si el proceso genera
los resultados esperados en funcién de los objetivos del negocio.

El monitoreo tiende a encajar en tres categorias: tiempo de ciclo, tasa de defectos y la
productividad.

La creacién, uso de métricas y KPIs, son la clave para realizar un control detallado de cada
proceso esto permite identificar problemas en su funcionamiento para que puedan ser
corregidos.

Como herramienta de apoyo para el monitoreo estan el BSC y el BAM™.

Optimizar
Todos los procesos se degradan con el tiempo, ya sea porque surgen nuevas necesidades
empresariales 0 nuevas tecnologias, incluso un proceso que se ejecute perfectamente varias

veces al dia puede quedarse obsoleto.

Metodologias de mejora de los procesos, como Lean y Six Sigma, pueden corregir los

defectos en los procesos y al mismo tiempo mejorar su efectividad.

En esta fase se intenta mejorar el proceso y de acuerdo al impacto del negocio optimizar
nuevas estrategias identificando los cuellos de botella potenciales y oportunidades de ahorro
de costos u otras mejoras, esto de acuerdo a la meta propuesta desde los objetivos de la

empresa.

18 . . . - .
BPEL Business Process Execution Language, provee un medio para formalmente especificar los procesos de negocios y los

BAM

protocolos de interaccion. De esta manera extiende el modelo de interaccion de los Web Services y les permite (a los Web
Services) soportar transacciones de negocios. Este estandar es patrocinado por: IBM, BEA Systems, Microsoft, SAP AG, Siebel
Systems.

Business Activity Monitoring, que significa Monitoreo de la Actividad del negocio fue presentado por Gatner con su

concepto de la agregacion, andlisis y la funcionalidad real del momento de la presentaciéon de la informacion comercial
pertinente
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1.11. Elementos de un Proceso

En todo proceso se distingue una serie de elementos o0 componentes fundamentales. No hay proceso

que no cuente con alguno de estos elementos:

1.12.

Entradas

Subprocesos, operaciones o tareas
Salidas, resultados o productos

Clientes (internos, externos)

Sistema de monitoreo, control y evaluacién

Responsable del proceso

Estructuracion de una organizacidén por procesos

Para estructurar una organizacion por procesos la metodologia es la siguiente:

Mapeo de Procesos: en el mapa de procesos se identifican las interrelaciones de los procesos
Como mecanismo para mejorar las comunicaciones al interior.

Levantamiento de la Informacion: La metodologia que se utiliza en el levantamiento de
informacion se basa en describir fisica y detalladamente todas y cada una de las tareas,
actividades, subprocesos y macro procesos que tiene la organizacién y sus interrelaciones. la
recoleccion de informacion es el primer paso para el disefio de los procesos actuales con los
gue cuenta la empresa, una vez recopilad la informacion se la valida, se la evalla y se va
estableciendo la importancia de corregir errores, distorsiones o exageraciones.

Andlisis de los Procesos: el andlisis de los procesos se utiliza para conocer y analizar la
situacién de los procesos actuales de la empresa, en donde los clientes son la primera fuente
de informacion debido a que proporcionan su punto de vista de como funciona el procesos de
acuerdo a sus necesidades.

Se analiza que tan bien se est4 realizando estos procesos para el efecto se puede basar en u
diagrama del proceso en cuestion, se realiza un discernimiento sobre las causas de los
problemas, pasos innecesario o duplicados y se identifica oportunidades de mejora.

Disefio de los Procesos: es la representacion visual de la serie de actividades y etapas que
consta el proceso

Implantaciéon: es necesario precisar un cronograma de actividades, que incluya un
responsable, costo y recursos necesarios. Analizar la resistencia al cambio por parte del
recurso humano y su incidencia dentro de la organizacion.

Evaluacion: en la evaluacion de los procesos se establece un aseguramiento de los objetivos
propuestos que hayan sido alcanzados, comparando la informacién con estandares

esperados.
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CAPITULO 11
PLANIFICACION Y

DESARROLLO DEL
BALANCED SCORECARD
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Capitulo 1l
2. Planificacion y Desarrollo del Balanced Scorecard

En este capitulo se analiza la metodologia del Balanced Scorecard (BSC), se determina los
indicadores en funcion de las estrategias y se identifica la mejor manera de extraer datos de distintas

fuentes de la empresa.

Se parte de la planificacion para el desarrollo del BSC y antes de iniciar con el trabajo de disefiar el
BSC se conforma los cimientos del proyecto, como el equipo de trabajo y el respaldo de Gerencia.

En el desarrollo del BSC es indispensable primero analizar el negocio, determinar los objetivos
estratégicos, construir el mapa estratégico de acuerdo a las relaciones causa efecto; los directivos
utilizan este modelo como mapa para seleccionar los indicadores del BSC asi como también las metas

de cada uno, su forma de calculo y el plan de accién.

2.1. Equipo del Balanced ScoreCard

Como parte del disefio del BSC se formé un equipo de personas con conocimientos de los procesos
de las diferentes é4reas de la empresa; seleccionar al grupo de personas indicadas es
extremadamente importante para asegurarse que el proceso de desarrollo fluya adecuadamente y

exista un consenso de criterios.
Las funciones del equipo de trabajo son las siguientes, ver Tabla 2:

Funcion Personal Responsabilidades

Proporcionar apoyo al equipo del BSC

Proporcionar informacién sobre estrategia y metodologia
Aumentar la conciencia sobre la necesidad de un cambio
organizativo entre los empleados

Dedicar recursos al equipo

Coordinar reuniones, hacer seguimiento e informar de los
resultados a todos los empleados

Proporcionar liderazgo de ideas

Asegurar que todo el material de base esta a disposiciéon de
todo el equipo

Investigar cuestiones que pueden afectar al cambio
Intentar mitigar riesgos junto con el equipo

Proporcionar retroalimentacién

Distintos Proporcionar conocimiento experto

Miembros del Equipo | responsables de | Tener informacion de primera mano para sus respectivos
area departamentos

Directivo Gerente Adm.
patrocinador Financiero

Lider del BSC Coordinador de TI

Tabla 2: Funciones del equipo de Trabajo
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En la (Tabla 3) se describe el personal de apoyo que se form6 para el desarrollo del BSC, para el
equipo operativo se seleccioné al personal que estd mas familiarizado con los procesos de la
empresa, el equipo medular se formd con los lideres de los departamentos y como equipo lider a un

funcionario que tiene peso en la toma de decisiones:

INEES Equipo Lider Equipo Medular Equipo operativo

Financiero
Grace Sanchez - Recepcién

Peggy Haro Pablo Tinajero [Miryam Tipan - Aux. Contable
Karina Alvear -Tesorera
Marieta Arpi Catya Alvaro -Importaciones

Ventas Quito

Pamela Aguilar - Facturadora
Fausto Jara - Bodeguero

Jhon Moreira Suntasig Quinga William - Asesor Ventas

Recalde Pazmifio Renato Patricio - Asesor Ventas

Suarez Esiinoza Rolando - Asesor Ventas

Maruxi Bazurto -Facturadora

Luis Figueroa -Bodeguero

Mancilla Moreno Digna - Asesor Ventas
Franco Herrera Andrés - Asesor Ventas
Sanchez Javier - Asesor Ventas

Rosado Vargas Gioconda - Asesor Ventas

Maritza Togra

Ventas Cuenca

Juan Rodas Joffre Alvarez - Asesor Ventas

Haydee Lépez William Espinoza

Tabla 3: Equipo de Trabajo
Elegir adecuadamente a los lideres de las diferentes perspectivas es esencial, debido a que seran los
que forjen el compromiso en el resto. Los responsables de las perspectivas son el nexo entre la
estrategia y el dia a dia, por lo tanto su papel es clave.

2.2. Andlisis de negocio
Considerando lo expuesto en el punto 1.5.1 se recolectdé el material informativo para analizar el
entorno del negocio, entre este material estan: la Planificacién estratégica, politicas, procedimientos y

listados de capacitacion del personal.

2.2.1. Historiade la Empresa
Miracom S.A fue creada el 31 de enero del 2002, es una empresa comercializadora mayorista que
importa y distribuye a nivel regional y nacional linea blanca, linea café, motocicletas y computadoras.
Las ventas se realizan al contado o a crédito con el financiamiento de la misma empresa y de acuerdo
al plazo de la venta se recarga un valor de financiamiento en el precio. Existen diferentes listas de
precios de acuerdo al tipo de cliente, tipo de producto y plazo de venta. El riesgo crediticio es un
factor decisivo que ha influenciado en el crecimiento de la cartera vencida con poca rotacion de ventas

debido al escaso producto por una gestién no adecuada de abastecimiento.
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Las entregas de la mercaderia lo realiza el personal de la empresa pero en ocasiones se contrata
transportistas para que entreguen la mercaderia, en ocasiones esta no llega al cliente final y solo se
detecta al momento de la gestion del cobro, del tiempo de entrega del producto depende también la

fecha de pago que realizan los clientes.

En cuanto al servicio técnico, la empresa tramita este servicio con el proveedor directo y da

seguimiento porque puede derivarse en devoluciones de mercaderia y afectar a la cartera del cliente.

En la actualidad la empresa tiene 40 empleados, 50 proveedores y mas de 2000 clientes a nivel

nacional.

2.2.2. Mision
“Somos una empresa comercializadora de productos lideres. Creamos fidelidad, confianza y

oportunidad de negocios para nuestros clientes.”

2.2.3. Vision

“Ser lideres en las lineas de negocios en que actuamos y atractivos para todos los grupos de interés.”

2.3.4. Valores
Honestidad, compromiso, lealtad, respeto, integridad, trabajo en equipo, trascendencia, productividad,

optimismo, equilibrio.

2.3.5. Estructura organizacional
Miracom S.A cuenta con una estructura organizacional que proporciona una comunicacién en todo
nivel entre administrativos y operarios. Esta estructura esta dividida en dos partes, la Administrativa

con sede en Quito y Ventas con sede en Quito, Guayaquil, Cuencay Loja.

La organizacién general tal como se puede observar en el anexo 1, esta conformada por el Gerente
General y 2 Direcciones: Financiero y comercial. A continuacién se mencionan las principales
funciones de cada una de ellas:

Gerencia General:

Reportando al directorio de la Compafiia, el Gerente General, es el responsable de lograr el
incremento del patrimonio de los socios y de guiar a la empresa a los niveles de crecimiento y
rentabilidad establecidos en su Modelo Estratégico. Vela por dotar a la organizaciéon de los recursos
necesarios para un trabajo eficiente y productivo. Es responsable por establecer y fortalecer las
relaciones con las organizaciones clientes y filiales, e igualmente, es responsable de la negociacion de

nuevas lineas de productos que aseguren la continuidad de la organizacion.

Gerencia Financiera:
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Su objetivo es administrar eficientemente los recursos financieros de la organizacion a fin de mantener
un flujo de caja suficiente para cubrir sus pagos inmediatos y hacer las inversiones o adquisiciones de
bienes, productos y suministros necesarios para mantener la empresa en marcha. Sus dependencias
son: Crédito y Cobranzas, Contabilidad y Tesoreria.

Otra de sus funciones es gestionar el recurso humano, reclutar, seleccionar y contratar el personal

requerido para el buen desempefio de los departamentos.

Gerencia Comercial:

Su principal objetivo es colocar la mayor cantidad de productos en el mercado nacional; ubicar la
empresa en una posicion ventajosa frente a la competencia y asegurar una rentabilidad para la
compafiia. Para ello establece los programas de ventas anuales, realiza los estudios necesarios para
la introduccidon de nuevos productos en el mercado y coordina la publicidad con la imagen de la
compafiia. Sus dependencias son Gerencias de Ventas, Bodegas y despachos.

2.2.6. Analisis FODA

El andlisis FODA fue realizado por los lideres de cada departamento en la Planificacion Estratégica
2011-2013.

En la (Tabla 4) se detalla este andlisis:

FORTALEZAS DEBILIDADES
- Desfase de capital de trabajo por
apalancamiento en proveedores
« Factor humano comprometido - Margenes en erosién progresiva
= Posicionamiento de las marcas Electrolux,
Susuki, Pioneer
= ERP propio y flexible = Carencia de actividades de marketing
= Infraestructura en las principales ciudades|]= Gestion comercial poco especializada y
del pais eficiente. No hay estudio del mercado
- Gestion de abastecimiento poco eficiente,
« Ser parte del grupo MEP-ASSA no hay portafolio de productos variados,
inventario viejo.
= Niveles bajos de servicio al cliente

- Cartera en proceso de mejoramiento

- Escasa capacitacion al personal

= Falta de comunicacién y trabajo en equipo

= Cultura organizacional enfocada en
problemas v no en soluciones

OPORTUNIDADES AMENAZAS
= Negocio detallista de linea blanca y motos = Mercado de motos enfocado en precios y
en crecimiento (20%) financiamiento

<Crecimiento de las cadenas y sistemas
propios de financiamiento.

- Segmento de motores fuera de borda y <Potencial incremento de aranceles en
moto sierras con demanda creciente productos importados

- Segmento de motos atractivo en tamano
y crecimiento (120.000 afio, crecimiento

< Segmento de tecnologia en expansion

-Pérdida de clientes por competencia
directa de proveedores de linea blanca

35%0)

= Mercado de linea blanca atractivo por =La marca Thunder desprestigiada por
crecimiento y segmentos desatendidos precio y plazo

« Distribuidores pequeifios en crecimiento y <Baja calidad percibida en el servicio técnico
con margenes atractivos. de las marcas

= Mercado de car-audio desatendido

Tabla 4: Andlisis FODA
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2.2.7. Formulacion de la estrategia
De acuerdo al analisis FODA y en la misma Planificacién Estratégica se establecio las siguientes
estrategias, ver (Tabla 5):

Estrategia de Productividad Estrategia de Crecimiento de Ingresos

* Crecer rentablemente via nuevos
canales, nuevo portafolio y nuevos

- Retener al personal talentoso a través
de incentivos y capacitacion

proveedores
* Desarrollar y reconstruir marcas = Ajustar los ciclos de capital de trabajo
propias mediante apoyo financiero del grupo

Tabla 5: Formulacion de la Estrategia

2.3. Determinacién de los Objetivos estratégicos
Una vez conocida la situaciéon actual de la empresa se establece por medio de varias reuniones y
talleres los objetivos estratégicos, que son el primer paso para la generacion de vectores estratégicos

y la creacion de indicadores que permitiran dar forma al BSC.

2.3.1. Eleccion de las perspectivas
Definir las perspectivas de la empresa requiere contextualizar cémo es vista la empresa externa e
internamente, para ello se realizd una reunion con el equipo de trabajo y se analiz6 la actividad de la

empresa y los procesos que en ella ocurren; como resultado de esta reunién se definié 4 perspectivas:

Financiera, Clientes, Procesos internos; y, Aprendizaje y crecimiento. Los conceptos de estas
Perspectivas fueron introducidas en la seccion 1.3.2.

En comln acuerdo se ajustd las estrategias generales de acuerdo a las perspectivas definidas, ver
(Fig.15):

PERSPECTIVA FINANCIERA

Aumentar la rentabilidad del
Capital Empleado

CLIENTES
Portafolio Variado:
diversidad y disponibilidad
de producto a precio
competitivo

PERSPECTIVA DE
PROCESOS INTERNOS
Optimizar procesos
comerciales

PERSPECTIVA DE
APRENDIZAJE Y
CRECIMIENTO

Mejora Continua
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Fig15: Formulacion de la Estrategia bajo el BSC

Con el equipo de trabajo se determiné los focos de atencion globales de cada estrategia, este proceso
fue muy debatido debido a que cada departamento defendia su punto de vista.

En la (Tabla 6) se describe los focos de atencién consensuados:

PERSPECTIVAS ESTRATEGIAS FOCOS DE ATENCION
Aumentar la rentabilidad
Financiera del Capital Empleado Rentabilidad del Negocio

Portafolio Variado:
diversidad y disponibilidad | Organizacion focalizada y Orientada en

Clientes .
de producto para la venta |el cliente
a precio competitivo
. Abastecimiento, riesgo en cartera,
Excelencia en procesos . : N
Procesos atencion al cliente, senvcio técnico,

comerciales .
innovar productos

izaij . . Atraer, desarrollar y retener al mejor
Apren_dl_zaje y Mejora Continua y )
Crecimiento talento humano.

Tabla 6: Focos de Atencion por Perspectiva.

2.3.2. Definicién de Objetivos
Para la definicion de objetivos se llevé a cabo varios talleres y reuniones con el equipo de trabajo
donde se involucré una persona de cada agencia, en estos talleres se trabajé sobre las preguntas
clave introducidas en la seccion 1.5.4.
Este proceso inici6é con una lluvia de ideas para cada pregunta dando como resultado varios objetivos,
posteriormente se fue dando prioridades a cada uno de ellos descartando de esta forma los objetivos
gue no son relevantes hasta seleccionar los objetivos definitivos, para el efecto se tomé en cuenta las

caracteristicas que deben tener los objetivos descritos en la seccion 1.3.4.

Logrando una consolidacion de ideas se definid los objetivos definitivos con el equipo del proyecto,
obviando de este modo el peligro de una excesiva proliferacién de objetivos, ocasionada por una

vision particular de los lideres en sus areas concretas de responsabilidad dentro de la empresa.

Cada uno de los objetivos estratégicos fueron ampliamente analizados y discutidos con el equipo de

trabajo.
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A continuacion se detalla la lista de los objetivos estratégicos propuestos de acuerdo con la Mision y
Visién de la empresa. Los mismos se encuentran ordenados por perspectivas con su respectiva razon

de seleccidn, ver (Tabla 7):
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PERSPECTIVAS

¢Qué Objetivos
Financieros
debemos lograr
para ser exitosos?

Para alcanzar
nuestra vision,
:Qué necesidades
de los Clientes
debemos atender
para tener éxito?

Para satisfacer a
nuestros clientes y
accionistas, ;Qué
procesos debemos
dominar?

Para alcanzar
nuestra vision,
como debemos

desarrollar
nuestras
habilidades para
cambiar y mejorar
2

OBJETIVOS ESTRATEGICOS

RAZON DE LA SELECCION - IMPACTO

Fl1-Aumentar la rentabilidad del Capital
Empleado

Controlar que el negocio no tenga un
rendimiento inferior a su costo de capital
dado el caso operara pérdidas.

F2-Aumentar crecimiento en ventas y
participacién en _marcas

Medicién del cumplimiento con respecto al
presupuesto establecido por asesor

F3-Disminuir Cartera vencida de clientes

Identificar posibles problemas de cartera
incobrable

FA-Aumentar la rotacién del Inventario

La rotacion de inventario permite conocer
cual debe ser la compra de productos
adecuada para reducir los stocks y con
ellos el capital inmovilizado

C1-Tener disponibilidad de Portafolio de
Productos competitivos y diferenciadores

La falta de inventario genera ventas
perdidas. Se controlan las ventas
perdidas al no entregar oportunamente a
los clientes los pedidos generados. De
esta manera se mide el impacto de la
reduccion de las ventas por esta causa.

C2-Mejorar en la entrega oportuna de la
mercaderia

Sirve para controlar los errores que se
presentan en la empresa y que no
permiten entregar los pedidos a los
clientes. Sin duda, esta situacién impacta
fuertemente al servicio al cliente y el
recaudo de la cartera.

C3-Mejorar la gestiéon de cobranza

Conocer los tiempos de respuesta que
demora este proceso, si los tiempos son
altos se pueder perder clientes.

C4-Brindar eficiente servicio de atencién
al cliente

Controlar los errores que se presentan en
la empresa por errores en la generacién
de la facturacién y que inciden
negativamente en las finanzas y la
reputacion de la misma.

C5-Ofrecer Precios competitivos

Reducir el costo para el cliente; aumentar
la_utilidad del cliente.

I11-Mejorar la eficiencia del Capital de
trabajo, conocer las necesidades del
mercado y gestionar la adquisicion del
producto de manera oportuna y eficiente

Comprar incorrectamente puede generar
un problema que ira en aumento
eternamente si no le ponemos un freno:
el aumento del inventario inmovilizado.

12-Lograr servicio de proveedores justo a
tiempo

Identifica el nivel de efectividad de los
proveedores de la empresa y que estan
afectando el nivel de recepcién oportuna
de mercancia en la bodega, asi como su
disponibilidad para despachar a los
clientes.

13-control de Riesgo Financiero (Alta
calificacién de crédito)

Identificar la cartera por vencer que no
estad soportada para tomar acciones de
seguimiento

14-Dar atencion oportuna a reclamos de
Servicio Tecnico

Identificar los productos con problemas
para excluir de las siguientes compras

I5-Aumentar la Efectividad de visitas

Conocer la cantidad de visitas exitosas
para incentivar a los asesores

I6-Innovar permanentemente nuevos
productos

Es necesario que la empresa venda
productos acorde a la tecnologia

Al-Tener personal capacitado

Identificar el nivel de capacitacion que se
le ha dado al empleado. El objeto es que
los empleados se encuentren preparados
para realizar las labores que demande la
empresa.

A2-Disponer de aplicaciones tecnoldgicas
necesarias para apoyar la ejecucion de
los procesos internos

Asegurar la disponibilidad de informacion
estratégica

A3-Mejorar el clima organizacional
proporcionando un liderazgo eficaz

Puede haber empleados especializados,
que disponen de un correcto acceso a la
informacion, dejaran de contribuir al éxito
de la empresa sino se sienten motivados
para actuar en interés de la organizacioén,
o si no se les concede libertad para tomar
decisiones y actuar.

Tabla 7: Objetivos estratégicos
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2.3.3. Identificacién de Factores Criticos de Exito (FCE)

Identificar los factores criticos es altamente efectivo para ayudar a definir necesidades de informacion

y determinar donde se debe centrar la atencién. Una vez establecido las estrategias del negocio y

los objetivos estratégicos, se busca los factores criticos del éxito de cada objetivo bajo un andlisis. De

éste analisis se obtiene las variables vitales y mas importantes que definen el éxito o fracaso para

cada objetivo.

Para encontrar los FCE se consider6 el punto de vista del equipo del proyecto desde una perspectiva

global de la organizacion mediante reuniones en grupo, donde cada uno de los objetivos fueron

sometidos a un interrogatorio contemplando factores internos y externos como politicas de gobierno y

tributacién; para identificarlos se sigui6 los siguientes pasos:

a)

b)

<)
d)

Se analiz6 el factor de éxito para cada objetivo estratégico, considerando si el factor es
determinante para que el objetivo sea considerado un éxito o fracaso, si es esencial para que
el objetivo obtenga resultados satisfactorios sostenibles y otros posibles factores que podrian
afectar negativa o positivamente en el desarrollo del objetivo.

Posteriormente se elimina los factores de éxito que no son relevantes

Se elimina los factores de éxito no criticos.

Se agrupa los factores de éxito de acuerdo con los objetivos y perspectivas.

Los FCE deben estar alineados con los objetivos de la empresa por tanto se identifica las

variables vitales y mas importantes que definen el éxito para cada objetivo, de tal forma que, lo

gue se mida sea verdaderamente esencial.

A continuacion se detalla la importancia de cada FCE encontrado:

Eficiencia Econémica: lograr los resultados esperados usando la menor cantidad posible de
recursos logrando aumentar la rentabilidad del Capital Empleado. Dependiendo de la

eficiencia en sus procesos podra o no lograrlo.
Cumplir presupuesto: establecer presupuestos por agencia y asesor ayuda al aumento de

crecimiento en ventas y participacion en marcas. Por medio de los presupuestos se mantiene

el plan de operaciones de la empresa en limites razonables.
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Monitoreo de Cartera: controlar el riesgo de crédito para disminuir Cartera vencida de clientes.

Inventario obsoleto: una rotacién baja puede indicar que los inventarios de la empresa son
demasiado grandes. La rotacién de inventarios indica la eficiencia de la empresa para manejar

el nivel de inventarios.

Portafolio atractivo: Tener disponibilidad de productos competitivos permite cumplir
presupuesto de ventas y retener clientes. Al no tener producto para la venta la rentabilidad se
ve afectada.

Transporte: la tardanza en la entrega del producto provoca una baja satisfaccion del cliente y
el alargamiento de los plazos de entrega de la mercaderia ocasiona un incremento en los

costos operativos a financiar.

Cartera Vencida: factor critico de gran importancia debido al capital de trabajo congelado que

se puede ver afectado al no haber una adecuada gestion de cobranza.

Toma de Pedidos: disminuir errores en la facturacion para evitar devoluciones y deterioro en la
imagen de la empresa asi como demora en la transaccion de la venta. Factor importante para

llevar un control de ventas pérdidas y compra de mercaderia.

Mejorar costo producto: los productos con bajos costos dejardn un mejor margen y la empresa

puede ofrecer precios mas competitivos.

Abastecimiento: Mejorar la eficiencia del Capital de trabajo, conocer las necesidades del
mercado y gestionar la adquisicion del producto de manera oportuna y eficiente. El mantener
altos niveles de inventarios implica soportar altos costos de mantenimiento, incurrir en costos

de oportunidad y asumir riesgos de roturas, robos u obsolescencia.

Relacién con Proveedor: replantearse las formas tradicionales de las compras y su relacion
con los proveedores, dando lugar a una visibn mas integradora de la cadena de
abastecimiento. A través del establecimiento de relaciones de colaboracién entre sus distintos
actores, implementando mejoras conjuntas, y redefiniendo roles a lo largo de la cadena para

lograr un servicio de proveedores justo a tiempo.
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Calificacién de crédito: necesario tener un control de Riesgo Financiero y evitar una alta

calificacion de crédito a los clientes.

Servicio técnico oportuno: Se pierde clientes por una falta de seguimiento en productos que
estan en servicio técnico; y , el cliente no paga afectando la cartera vencida.

Planificacion de visitas por zonas: la empresa esta perdiendo clientes, los asesores visitan
Unicamente a ciertos clientes y no se esta cubriendo toda la zona asignada a cada asesor. Es
preciso aumentar la efectividad de visitas.

Productos actualizados tecnolégicamente: La tecnologia avanza continuamente lo que obliga

a tener productos innovadores atractivos para los clientes.

Capacitacién: Mediante esta estrategia los colaboradores aprenden cosas nuevas, crecen
individualmente, coordinan el trabajo a realizar, se ponen de acuerdo para introducir mejoras,
etc, les convienen tanto al colaborador como a la empresa, por cuanto los colaboradores
satisfacen sus propias necesidades y por otra parte ayudan a las organizaciones alcanzar sus
metas. La capacitacién ha demostrado ser un medio muy eficaz para hacer productivas a las
personas, se deben impartir programas disefiados para transmitir informacién y contenidos

relacionados especificamente al puesto de trabajo.

Identificar informacién estratégica para la toma de Decisiones: Disponer de aplicaciones
tecnolégicas necesarias para apoyar la ejecucion de los procesos internos. En una empresa
la generacién de informacion es algo que nunca termina de ocurrir, todo genera informacion
gue resulta relevante tanto para la operacion diaria del negocio como para planear hacia el

futuro las acciones que haran que la empresa crezca.

Falta de Liderazgo: El clima organizacional puede ser vinculo u obstaculo para el buen
desemperfio de la empresa, puede ser factor de distincion e influencia en el comportamiento
de quienes la integran. La alta direccion con su cultura y con sus sistemas de gestion es la
que proporciona o no el terreno adecuado para un buen clima laboral, el cual se orienta hacia
los objetivos generales mientras que un mal clima destruye el ambiente de trabajo

ocasionando situaciones de conflicto y de bajo rendimiento.
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En la (Tabla 8) se muestra la relacion de los FCE con cada uno de los objetivos estratégicos y su area

critica respectiva:

Estrategias

Objetivos

Areas Criticas

Factores Criticos

=
i

n

: Aumentar la

¢ rentabilidad y lograr

i eficiencia en el gasto
e

r

a

c

! Portafolio Variado:

e' diversidad y

n disponibilidad de

t producto para la venta
e a precio competitivo

S

Optimizar procesos
comerciales

wowvwomoo~T
W oS =0~ —

Mejora Continua

®—®N—-Q3® =T >
<
0O~3®—~3 —~00-0

F1l-Aumentar la rentabilidad del Capital Empleado Financiero Eficiencia Econémica
F2-Aumentar crecimiento en ventas y participacion en |_. . .

Financiero Cumplir presupuesto
marcas
F3-Disminuir Cartera vencida de clientes Financiero Monitoreo Cartera
F4-Aumentar la rotacion del Inventario Financiero Inventario hueso
C1-Tener disponibilidad de Portafolio de Productos . . .

o . N Comercial Portafolio atractivo
competitivos y diferenciadores
C2-Mejorar en la entrega oportuna de la mercaderia Bodega Transporte
C3-Mejorar la gestién de cobranza Cartera Cartera Vencida
C4-Brindar eficiente servicio de atencion al cliente Comercial Toma de Pedidos
C5-Ofrecer Precios competitivos Comercial Mejorar costo producto
11-Mejorar la eficiencia del Capital de trabajo, conocer
las necesidades del mercado y gestionar la adquisicion [Financiero Abastecimiento
del producto de manera oportuna y eficiente
12-Lograr servicio de proveedores justo a tiempo Financiero Relacién con Proveedor
13-control de Riesgo Financiero (Alta calificacién de L .
A g ¢ Cartera Calificacién de crédito
crédito)
14-Dar atencién oportuna a reclamos de Servicio L
y Bodega Servicio técnico oportuno

Tecnico
15-Aumentar la Efectividad de visitas Comercial :(I)a:qr:gmamon G2 WIEIES [fer
16-Innovar permanentemente nuevos productos . . Productos actualizados

Financiero

tecnolégicamente

Al-Tener personal capacitado

Recursos Humanos

Capacitacion

A2-Disponer del aplicaciones tecnoldgicas necesarias
para apoyar la ejecucion de los procesos internos

Identificar informacién
estratégica para la toma de
Decisiones

A3-Tener una cultura de orientacién al cliente

Recursos Humanos

Falta de Liderazgo

Tabla 8: Factores Criticos de éxito

Determinar los factores criticos para el éxito ayuda a ver donde hay que focalizar el desarrollo de los

indicadores.
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2.4. Determinacion del mapa estratégico y las rutas de causa-efecto
Tomando como base la seccion 1.5.5 se desarrolla las relaciones causa — efecto, en el cual se agrupan los objetivos por perspectiva y se
define la relacién con cada uno. El concepto de mapa estratégico fue introducido en la seccién 1.3.3.

A continuacion, en la Figura 16, se muestra el Mapa estratégico planteado, donde las flechas indican la relacion de causa y efecto:

VISION --=> Ser lideres en las lineas de negocios en que actuamos y atractivos para todos los grupos de interés.
MISION --> Somos una empresa comercializadora de productos lideres. Creamos fidelidad, confianza y oportunidad de negocios para nuestros clientes.
VALORES --> Honestidad, compromi lealtad, respeto, integridad jo en equipo, trascendencia, productividad, optimismo, equilibrio.

Estrategia de Producti

1-Aumentar la rentabilidad del Capita

Qué
esperan
los
accionistas
2

El
pasado

F2-Aumentar crecimi
enventas y participa

-0 -03D35-T

| Ayer

Cartera

Calidad

Lo que
nuestros C1-Disponibilidad de
clientes Portafolio de Productos

esperan "
e competitivos y

nosotros

"WomrOD=-mMm

G

C2-Entrega
oportuna de la
mercadoria

Wo~30 -0

ATRIBUTC VICIO

En qué
procesos
debemos
destacarn 4 e —

os para d Bodeg
e\:,r:rg:r Abastecimiento Distribucion
nuestros _ (Desarrollar
clientes y [E=Rferer B relaciones con Prov)
alcanzar eficiencia del

los Capital de trabajo, —_—
objetivos optimizar proceso (PHlEEEr SERIED G
financieros de comupra proveedores justo a
2

PROCES(

Gestiondel
Riesgo

13-Mejorar el control
de Riesgo Financiero
(Alta calificacion de

®0S=0~3- ©O0VDOO=T

npncoe O

Qué
personas

Y Capite 3
s debemos|

tener para
alcanzar

nuestros

objetivos ?| f
Capital organizacional A3-Mejorar el cima organizacional

o—®N-Q30-T>

6r50-3-00-0

Capital de la Informacion I - I

<

Figl6: Mapa Estratégico

Fuente: Elaboracién propia
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El mapa esta construido en funcién de lo que la empresa piensa hoy con respecto al futuro. Esta
representacion grafica permite ir aprendiendo sobre los cambios a medida que se generan,
especialmente en situaciones donde no existen certezas.

Al disefiar el mapa estratégico se reconoce las rutas causa-efecto de los objetivos antes
mencionados, se determina la vinculacion con todas las perspectivas de abajo hacia arriba
estableciendo una hoja de ruta que sirve de guia para la ejecucion y seguimiento de la estrategia del
negocio.

La relacién causa-efecto expresa una secuencia de declaraciones del tipo si-entonces; para Miracom

S.A se puede denotar la siguiente relacion causa-efecto:

Estrategia de productividad

= Si se logra tener un personal mejor capacitado se puede lograr el mejoramiento del uso del
capital de trabajo optimizando el proceso de compras e innovando productos, si esto se logra
se puede tener una mejor disponibilidad de productos competitivos y diferenciadores; si esto
es posible se puede aumentar el crecimiento en ventas y participacién en marcas por tanto
aumentaria la rentabilidad del capital empleado.

= Si se tiene un personal capacitado se puede obtener un servicio de proveedores justo a
tiempo, si esto se logra se puede realizar una entrega oportuna de mercaderia a los clientes,
si esto es posible se puede aumentar las ventas y participacién en las marcas, al cumplir este
objetivo aumenta la rentabilidad del capital empleado.

= Si se capacita al personal se puede mejorar el control del riesgo financiero, si esto se logra se
puede mejorar la gestién de cobranza, si se obtiene esto se puede disminuir la cartera vencida
de clientes y si se logra este objetivo aumenta la rentabilidad del capital empleado.

Estrategia de crecimiento de ingresos

*= Si hay un personal capacitado se puede dar atencién oportuna a reclamos de servicio técnico,
si esto logra se da un eficiente servicio de atencion al cliente y su consigue esto se puede
tener una mejor rotacién del inventario, al cumplirse estos objetivos aumenta la rentabilidad
del capital empleado.

= Sij tenemos un personal capacitado, entonces se puede planificar las visitas a los clientes, si
esto es posible la empresa puede ofrecer precios competitivos y aumentar la rotacién de los

inventarios, al cumplir este objetivo se puede aumentar la rentabilidad del capital empleado.

Al cumplir con estos factores se cumplira con mejores atributos del producto y, servicio asi como

también se incrementara una mejor relacion con el cliente lo cual elevara la productividad, al elevar la
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productividad aumentara el crecimiento en ventas generando finalmente mayor utilidad y valor para la

empresa.

2.5. Formulacién de Indicadores para cada objetivo

Considerando las perspectivas definidas y los objetivos estratégicos para cada uno de ellos, se
definen a continuacién indicadores de desempefio con los cuales la empresa medira periédicamente a
objeto de cuantificar los avances en los logros planteados. Los indicadores establecidos para cada
objetivo permitiran medir el avance de la estrategia.

Para cada uno de estos indicadores, que se presentan a continuacion, asociados a las perspectivas y
a los objetivos estratégicos, se consideraron los aspectos detallados en la seccion 1.3.5.

Para el efecto se realiz6 varios talleres con el equipo de trabajo, donde en consenso se establecio 18

indicadores distribuidos de la siguiente manera:

— 4 Indicadores en la Perspectiva Financiera
— 5indicadores en la Perspectiva de Clientes
— 6 indicadores en la Perspectiva de Procesos Internos

— 3indicadores en la Perspectiva de Aprendizaje y Crecimiento

Para mantener un equilibrio de acuerdo a lo definido en la seccién 1.7 se determind 9 indicadores de
causa Yy 9 indicadores efecto, distribuidos en las distintas perspectivas.

El tipo de indicador se estableci6 como causa o efecto segln su origen; por ejemplo un Indicador
causa es el Porcentaje de efectividad de visitas debido a que si no se visita al cliente no hay venta.
Un Indicador tipo efecto seria el nimero de incidentes por garantia y reparacion, esto evidencia que el

producto no es bueno y no debe comprarse nuevamente.

En la (Tabla 9) se detalla los indicadores resultantes para la Perspectiva Financiera, donde se

evidencia que hay mas indicadores efecto que causa:
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NOMBRE DEL INDICADOR

DESCRIPCION

TIPO
INDICADOR
(C-> Causa E->

FRECUENCIA

FORMULA

IF:Valor econémico Agregado

Mide la eficiencia de la operacién de la empresa
durante un periodo. Se diferencia esencialmente

Efecto)

EVA = Utilidad Operacional Neta Después de

EVA de la Utilidad del Ejercicio (contable) porque en Efecto mensual Impuestos — Costo Capital Operacional Después
esta ultima no se refleja en absoluto el costo de de Impuestos
capital del Patrimonio.
IF2-Indice de cumplimiento en . - . 5
P Mide el cumplimiento del presupuesto planificado Presupuesto cumplido = presupuesto ventas -
ventas por marcas vs Efecto semanal
de cada asesor ventas netas
presupuesto porasesor
IF3-Cumplimiento de Cobros . . . Presupuesto de Cobros = presupuesto cobros -
P Mide el porcentaje de la cartera vencida Efecto semanal P p P
por asesor cobros netos
Larotacién de inventarios indica la eficiencia de la
empresa para manejar el nivel de inventarios. Una
rotacién baja puede indicar que los inventarios de
IF4-indice de Rotacion del laempresa son demasiado grandes, . "
P 9 Causa semanal Ventas Acumuladas x 100/ Inventario Promedio

Inventario

representando un uso ineficiente de los activos.
Unarotacion alta demuestra que los productos se
venden rapidamente y el costo de
almacenamiento es bajo.

Tabla 9: Indicadores Financieros

En la (Tabla 10) se detalla los indicadores para la Perspectiva de Clientes, la mayoria de sus
indicadores son del tipo efecto:

NOMBRE DEL INDICADOR

DESCRIPCION

TIPO
INDICADOR
(C-> Causa E->
Efecto)

FRECUENCIA

FORMULA

Consiste en determinar el porcentaje del costo de

competencia

competencia

ICEPorcentaje de ventas ) Valor Pedidos no Facturados / Total Ventas
) . . |las ventas perdidas dentro del total de las ventas |Efecto semanal "
perdidas por no tener inventario Compaiifa
de laempresa
IC2-Nivel de cumplimiento Consiste en calcular el porcentaje real de las Efecto semanal Total de Pedidos no Entregados / Total de
entregas aclientes entregas oportunas yefectivas alos clientes Pedidos Despachados
IC3-Tiempo respuesta desde la . o
) Calcula el tiempo de respuesta de aprobacion de ) L
toma del pedido hasta su . ) Causa mensual fecha hora del pedido - fecha hora autorizacién
o crédito de un pedido.
aprobacion
IC4-Porcentaje de Notas de Consiste en calcular el porcentaje real de las .
Py o ! p y Efecto mensual Total Notas Crédito / Total de Facturas Generadas
crédito emitidas facturas con problemas
IC5-Precio enrelacionconla  |Evaluar la variacién de precio con respecto ala . 100-(Precio de lacompetencia*l00/Precio
Causa Trimestral

empresa)

Tabla 10: Indicadores de Clientes

En la (Tabla 11) se detalla los indicadores para la Perspectiva de Procesos Internos, existe un

equilibrio entre los indicadores causa y los indicadores
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efecto:

NOMBRE DEL INDICADOR

DESCRIPCION

TIPO
INDICADOR

(C->Causa E->

FRECUENCIA

FORMULA

IP%:Porcentaje de Inventario

Nivel de mercaderia no disponible para

Efecto)

nuevos productos

. despachos por obsolescencia, deterioro, dafios, |Efecto mensual Unid.Dafiadas +obsoletas +vencidas
obsoleto mayor a 360 dias
devueltos en mal estado, etc.
) - Calcular el nivel de efectividad en las entregas de . - )
IP2-Nivel de cumplimiento de . g Pedidos Recibidos Fuera de Tiempo x 100/ Total
mercancia de los proveedores enlabodegade [Causa semanal . .
Proveedores ) Pedidos Recibidos
producto terminado
IP3-Porcentaje de cartera - .
g Identificar el porcentaje de cobertura de la cartera |Causa semanal Valor Cartera Total / Cartera soportada
soportada vs cartera por vencer
IP4-Ndmero de incidentes de . ) . ) L
. . Identificar el porcentaje de producto con fallas Total inventario en servicio técnico * 100/ Total
garantia yreparaciones de los ) Efecto mensual ) )
. con respecto atoda la mercaderia inventario marca
articulos
IP5-Porcentaje de Efectividad de . . - . Nimero de pedidos semana * 100/ Nimero de
. Identificar el porcentaje de visitas efectivas Causa semanal .
visitas visitas semana
IP6-Porcentaje de Ventas de . . . Inventario inicial - Inventario final) * 100/ total
y Conocer el procentaje de mercaderia nueva Efecto Trimestral ( )

inventario marca

Tabla 11: Indicadores de Procesos Internos
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En la (Tabla 12) se detalla los indicadores para la Perspectiva de Aprendizaje y Crecimiento, todos
sus indicadores son del tipo

causa.

TIPO

NOMBRE DEL INDICADOR DESCRIPCION INDICADOR FRECUENCIA FORMULA

(C->Causa E->
Efecto)

IAENGmero de horas de
capacitacidn recibidas por Conocer el # Horas de capacitacion recibida. Causa Semestral
empleado

Numero de horas de capacitacion/ Numero total
de empleados

Conocer la disponibilidad de aplicaciones
estratégicas con respecto alas que posee la Causa Trimestral
empresa

IA2-Disponibilidad de
aplicaciones estratégicas

Nimero de aplicaciones existentes *100/ Total de
aplicaciones requeridas

Mide el nivel de la satisfacion del personal con las
principales variables que afectan el clima S Trimestral 5 Aceptable, 4 muy Bueno, 3 Bueno, 2 Regular, 1
organizacional Malo.

IA3-Resultado de Encuesta
sobre Clima organizacional
(componente liderazgo)

Tabla 12: Indicadores de Aprendizaje y Crecimiento

2.6. Formulacién del valor base y valor meta para cada indicador

La definicidn de las metas fue negociada con los responsables del cumplimiento de cada uno de los
indicadores considerando que deben ser desafiantes y ambiciosas, pero alcanzables; esto con el afan
de comprometer a alcanzar las mismas. Los conceptos de las metas estan especificados en la seccién
1.5.6.

Se formulan metas para cada indicador que se va a usar, parametros para el cumplimiento de metas y
valores limite para las advertencias tipo seméforo, las cuales permiten saber si los esfuerzos por

mejorar estan dando resultados aceptables.

Una meta presta significado a las mediciones porque permite un punto de comparacion, hay que tener

presente que fijar metas fue uno los aspectos mas dificiles de todo el BSC.
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En la (Tabla 13) se especifica el valor base y valor meta para los objetivos de la Perspectiva

Financiera:

NOMBRE DEL INDICADOR

FUENTE DE DATOS

CALIDAD DE LOS

DATOS

VALOR
BASE

VALOR
META

RAZONAMIENTO META

RECOLECTOR
DE DATOS

- Estado de Resultado yBalance General (la Alta- obtenidos 05% del . |Conseguir el aumento de larentabilidad es -
IF%Valor econémico Agregado | . ) L . .| 2%del Capital| . % ) Pablo Tinajero,
utilidad de operacion, el capital invertido yel  [directamente del ERP de Capital prioritario debido ala perdida reportada en
EVA ) ) empleado |, ) Contador
costo de capital promedio ponderado) laempresa empleado afios anteriores.
IF2-Indice de cumplimientoen | . ) ) Alta- obtenidos 90%del D0%del ) .
Listado de ventas, listado de devoluciones, . Al cumplir un presupuesto se aspira tener un Peggy Haro,
ventas por marcas vs . e directamente del ERP de | presupuesto| presupuesto " L
listado de notas de crédito por descuento ) . |margen positivo Gerente Financiero
presupuesto por asesor laempresa establecido|  establecido
. Alconocer el cumplimiento de cobro de la
- ) ) Alta- obtenidos 90%del D0%del ) I ) )
IF3-Cumplimiento de Cobros  [Listado de Cobros por edades, listado de . carteramayor a 90 dias, permite incentivar | Marieta Arpi, Jefe
directamente del ERP de | presupuesto| presupuesto i .
porasesor cheques protestados. ) | mayor recuperacion por medio de de Cartera.
laempresa establecido|  establecido -
comisiones por cobro.
- ) Alta- obtenidos , . . -
IF4-Indice de Rotacion del . ) . . Conseguir unarotacion alta permite una Pablo Tinajero,
) Listado de Rotaci6n del Inventario directamente del ERP de 325veces|  7.79veces| Y - . .p !
Inventario mejor gestion de abastecimiento Contador

laempresa

Tabla 13: Metas Perspectiva Financiera

En la (Tabla 14) se especifica el valor base y valor meta para los objetivos de la Perspectiva de

Clientes:

NOMBRE DEL INDICADOR

FUENTE DE DATOS

CALIDAD DE LOS

DATOS

VALOR
BASE

VALOR
META

RAZONAMIENTO META

RECOLECTOR
DE DATOS

Alta- obtenidos

Se controlan las ventas perdidas por la
compaifaal no entregar oportunamente alos

ICLPorcentaje de ventas . ’ ) ) )
) ! . . |Listado de pedidos con estado "No Stock" directamente del ERP de 8% 5%|clientes los pedidos generados . De esta Jefes de Bodegas
perdidas por no tener inventario - oA
laempresa manera se mide elimpacto de la reduccion de
las ventas por esta causa.
. o . ) - . . Alta- obtenidos ) .
IC2-Nivel de cumplimiento Lista de Guias de remision emitidas, Lista de ) Al conseguir una entrega oportuna permite

) P ) ) ! directamente del ERP de 80% 100% 9 . .,g .p . p ) Jefes de Bodegas
entregas aclientes pedidos autorizados con saldo Benmeea una mayor satisfaccion y fidelidad del cliente
IC3-Tiempo respuesta desde la Alta- obtenidos Allograr al menos reducir a 2 dias las ) )

) ) ) ; ) . . Marieta Arpi, Jefe
tomadel pedido hastasu Listado de pedidos pendientes yen proceso. |directamente del ERP de 2 1 autorizaciones de crédito acelera el proceso de Cartera
aprobacion laempresa delaventaycumplimiento del presupuesto. '

) . - Alta- obtenidos Conseguir bajar el %de facturas con
IC4-Porcentaje de Notas de Listado de Notas de crédito por descuentos, ) ouirfay p
q r : " I directamente del ERP de B%) 5% problemas al menos enun B%serfaunlogro |  Facturadoras

crédito emitidas Lista de Notas de crédito por devolucion. ’

laempresa debido al alto volumen de NC
; o : ; . . Media - precios de 4%masalto|  Pomas alto . .
IC5-Precio enrelacionconla  [Lista de precios empresa, lista de precios . Conseguir que los precios no sean mas altos Asesores
. . competencia dado por quela quela A .

competencia competencia . ) . . |que del 4%con respecto alacompetencia Comerciales

los mismos clientes competencia| competencia

Tabla 14: Metas Perspectiva de Clientes
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En la (Tabla 15) se especifica el valor base y valor meta para los objetivos de la Perspectiva de

Procesos Internos:

CALIDAD DE LOS VALOR VALOR RECOLECTOR
NOMBRE DEL INDICADOR FUENTE DE DAT RAZONAMIENTO META
g S - CS DATOS BASE META & & DE DATOS
: . . A Alta- obtenid © ir la disminucion del inventari
IPLPorcentaje de Inventario Listado de existencias por edades de labodega | . & oDIenicos . 0nse9uw a4 |§m|nucwn elnventario
5 directamente del ERP de 5% 2%|inmovilizado evitando generar costos Jefes de Bodegas
obsoleto mayor a 360 dias deobsoletos ) L
laempresa directos e indirectos.
Conseguir que el tiempo de entrega de
P 2-Nivel de cumplimiento de Alta- obtenidos mercaderia desde la solicitud hasta la entrega
Proveedores P Listado de Pedidos Proveedores aprobados  [directamente del ERP de 90%| 100%) en las bodegas sea el preciso, para poder Jefes de Bodegas
laempresa facturar los pedidos completos que efectdan
los clientes.
; . p Alta- obtenidos . . ’
IP3-Porcentaje de cartera Listado de cartera por vencer que esta ) Conseguir almenos un 85%de la cartera Marieta Arpi, Jefe
directamente del ERP de 85% 95%]
soportada vs cartera por vencer |soportada con cheques soportada de Cartera.
laempresa
IP4-Nimero deincidentes de | Listado de stock por marca de la bodega de Lo
. . L . - Lograr tener un 2%en servicio técnico )
garantia yreparaciones delos |servicio técnico. Listado de Inventario total por [Medio - reportes excel 4%| 2%| . ; . ) JhonMoreira
p permite mejorar el servicio al cliente
articulos marca.
; - . Llegar a un 90%de visitas efectivas ayudaré a
IP5-P. taje de Efectividad d Baja- no hay dat ) R ) :
. R a|al n(? 2y dalos para 70%] 90%] una mejor rotacion del inventario y aumento JhonMoreira
visitas este indice
enventas
IP6-Porcentaje de Ventas de  Listado de productos por fecha de creacion B CLIEIIS Al conseguir un 45%de productos nuevos
% p o .p L y directamente del ERP de 35% 45% 9 - P Gerente General
nuevos productos marca. Inventario Inicial. Inventario Final. . atrae a nuevos clientes.

Tabla 15: Metas Perspectiva de Procesos Internos

Para el indicador IP5-Porcentaje de efectividad de visitas, no existe una fuente de datos debido a que

no hay un proceso definido para este caso.

En la (Tabla 16) se especifica el valor base y valor meta para los objetivos de la Perspectiva de

Aprendizaje y Crecimiento:

NOMBRE DEL INDICADOR FUENTE DE DATOS CALIDAD DELOS VALOR RAZONAMIENTO META AT

DATOS BASE DE DATOS

IAENUmero de horas de ) Lograr que el personal reciba capacitacion al .
L o ’ Alta- obtenidos de P Grace Sanchez,
capacitacion recibidas por Archivos Excel . 20 horas 40 horas [ menos de 40 horas semestrales permitira un
archivos de RRHH ) . . RRHH.
empleado mejor desempefio de sus funciones.

P
1A2-Disponibilidad de Tener un 98%de disponibilidad de

o o Archivos Excel, Base de Datos Alta 95%| 98%) aplicaciones permitira tener informacion Haydee L6pez,TI.

aplicaciones estratégicas - -

estratégica paralatoma de decisiones.

Lograr una aceptacion del 75%de todos los

) empleados, permitir& tener un clima
IA3-Resultado de Encuesta Alto - Obtenidos de n . P ) a
. o ) organizacional aceptable conociendo los Grace Sanchez,
sobre Clima organizacional Archivos excel encuentas ytabuladas en 75%) 85%| . ) » ;
: ; niveles de satisfaccién para con el ambiente, |RRHH.

(componente liderazgo) archivos de excel

liderazgo y soporte a la cultura de ejecucion
que apoya el bsc.
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Tabla 16: Metas Perspectiva de Aprendizaje y Crecimiento

2.7. Establecer el BSC por niveles

En este paso del disefio se alinea la organizaciéon con la estrategia del negocio extendiendo los mapas
estratégicos y los BSC relacionados a las unidades organizacionales; para el efecto se concentro la
atencién en unos pocos objetivos que dependen directamente del empleado, todos aquellos que no lo
son tienen categoria de rutina y no se consideraron.

Se realiz6 el desglose del BSC por niveles de acuerdo al concepto definido en la seccién 1.6.

La aplicacion de la estrategia requiere que todos los empleados, tanto de las unidades de negocio
como de las areas de apoyo estén alineados y vinculados con la estrategia de la empresa. Asi mismo,
debido a los rapidos cambios tecnol6gicos, de competidores, regulatorios, etc.; la formulacién y
aplicacién de la estrategia debe ser un proceso continuo y participativo por tal motivo se deberia
formular objetivos, planes y metas en cascada en toda la organizacién basada en modelos de mejora

continua.

2.7.1. Establecimiento del BSC Departamento Comercial:
El Departamento comercial lleva el control de ventas de cada Agencia, para cada agencia se asigna
un valor meta a cumplir cada mes, por tal motivo cada una de ellos debe tener su propio BSC, en la
(Tabla 17) se evidencia los objetivos e indicadores del departamento de ventas de Guayaquil, para las

otras agencias varia el porcentaje del valor meta de acuerdo al presupuesto definido:
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BSC DEPARTAMENTO VENTAS

Qué quiero lograr en la Empresa?

HIPOTESIS ESTRATEGICA

OBJETIVOS
ESTRATEGICOS
F2-Aumentar crecimiento en
ventas y participacién en

marcas

NOMBRE DEL
INDICADOR
IF2-Indice de cumplimiento en
ventas por marcas vs

presupuesto

VALOR
META

=al 100%del
presupuesto
establecido

F2-Cumplir presupuesto de
vtas en cada agencia

F2-Indice de
cumplimiento de vtas

40% Quito, 30%
Guayaquil, 20%
Cuenca, 0%Loja

Jhon Moreira,
Gerente Comercial

. oo . F4-Aumentar larotacion IF4-Indice de .
F4-Aumentar larotacion del |IF4-Indice de Rotacion del X . ha Jhon Moreira,
. . >7.79 veces | del Inventario en Quito, Rotacion del >7.79veces .
Inventario Inventario 5 . Gerente Comercial
Guayaqul, CuencayLoja Inventario
IC2-Nivel de

C2-Mejorar en la entrega
oportuna de la mercaderia

IC2-Nivel de cumplimiento
entregas a clientes

100%

C2-Mejorar en la entrega
oportuna de la mercaderia

cumplimiento
entregas a clientes

100%

Jefes de Bodegas

C4-Brindar eficiente servicio
de atencion al cliente

IC4-Porcentaje de Notas de
crédito emitidas

5%

C4-Conocer la calidad de
servicio que se ofrece al
cliente

C4-Disminuir emisién
de Notas de Crédito,

Encuesta de Servicio

al Cliente

Bajar el numero de
notas de crédito
emitidas a un 5%

Jhon Moreira,
Gerente Comercial

C5-Ofrecer Precios
competitivos

IC5-Precio enrelaciéncon la
competencia

Domas alto
que la
competencia

C5-Conseguir precios de la
competenciay evaluar

C5-Precios con
respecto ala
competencia

una variacién no
mayor al %

Jhon Moreira,
Gerente Comercial

14-Dar atencién oportuna a
reclamos de Servicio Tecnico

IP4-Ndmero de incidentes de
garantia yreparaciones de los
articulos

2%

14-Disminuir el Porcentaje
de productos en servicio
técnico

14-NUmero de
incidentes de garantia
yreparaciones de los
articulos -Agencia
gye, uio cue,loj

Reducir al 2%de
mercaderiaen ST
entodas las
bodegas

Jefes de Bodegas

I5-Aumentar la Efectividad de
visitas

IP5-Porcentaje de Efectividad
de visitas

90%)

I5-Aumentar la Efectividad
de Visitas de cada asesor

I15-NUmero de visitas
alasemana da cada
asesor aNivel
Nacional

90%)

Jhon Moreira,
Gerente Comercial

Tabla 17: BSC del Departamento de Ventas

67



R A

.S

UNVERSIAD DE CUENCAL

=

UNIVERSIDAD DE CUENCA

Establecimiento del BSC Departamento Comercial, nivel asesores comerciales:

En el BSC anterior se asigné un valor meta para cada Agencia, sin embargo para medir mejor la

eficiencia en este BSC se asigna un valor meta para cada asesor de ventas por agencia, de esta

forma el asesor debe cumplir con un valor meta individual, en la (Tabla 18) se evidencia los objetivos e

indicadores por

asesor:

BSC DEPARTAMENTO COMERCIAL - ASESORES COMERCIALES

Nombre .

Gioconda Rosado
Asesor:
Agencia: Guayaquil
OBJETIVOS INDICADOR VALOR META

F2-Cumplir presupuesto de
vtas en cada agencia

F2-Indice de
cumplimiento de vtas

40%Quito, 30%

Guayaquil, 20%

Cuenca, 0%Loja

Jhon Moreira, Gerente
Comercial

Cumplir presupuesto por
asesorypormarca

Porcentaje de
cumplimiento del
presupuesto asignado
por mes

la asignada para el
mes vigente

C4-Conocer la calidad de
servicio que se ofrece al
cliente

C4-Disminuir emisién
de Notas de Crédito,

Encuesta de Servicio
al Cliente

Bajar el numero de

notas de crédito
emitidas a un 5%

Jhon M oreira, Gerente
Comercial

Seguimiento a Notas de
crédito emitidas por
devolucién o descuento

Ndmero de Notas de
Crédito emitidas

Bajar a un 5%

I5-Aumentar la Efectividad
de Visitas de cada asesor

15-Numero de visitas a
la semana da cada
asesoraNivel
Nacional

90%)

Jhon Moreira, Gerente
Comercial

Visitar el mayor numero
de clientes diario

Numero de visitas de
cada asesor

90%

Tabla 18: BSC del Departamento de Ventas — Nivel Asesores

Establecimiento del BSC Departamento Comercial, nivel Bodegas Agencias:

Dentro del area comercial hay objetivos que dependen directamente del administrador de las

bodegas, por este motivo se deriva el valor meta a cada uno de los responsables de las bodegas

para evaluar su desempefio, el BSC para este nivel de describe en la (Tabla 19).

BSC DEPARTAMENTO COMERCIAL - Bodegas Agencias

Luis Figueroa

Nombre Asesor:
Agencia:

Guayaquil

OBJETIVOS

INDICADOR

VALOR META

C2-Mejorar en la entrega
oportuna de lamercaderia

IC2-Nivel de
cumplimiento entregas
aclientes

100%

Jefes de Bodegas

Ser eficiente en la
coordinacion de las entregas
de mercaderia

Nivel de cumplimiento
de entregas

100%

14-Disminuir el Porcentaje
de productos en servicio
técnico

14-Numero de incidentes
de garantiay
reparaciones de los
articulos -Agencia gye,
uio cue,loj

Reducir al 2%de
mercaderia en ST en
todas las bodegas

Jefes de Bodegas

Dar seguimiento ysolucién
oportuna en servicio técnico

Namero de Incidentes
por servicio técnico

Reducir al 2%la
mercaderiaen ST

Tabla 19: BSC Departamento Comercial - Nivel Bodegas
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2.7.2.

Establecimiento del BSC Departamento Financiero — Administrativo:

En el area Financiera hay objetivos que los controla directamente la Gerencia Financiera por este

motivo el BSC por departamento es el mismo. Este BSC de describe en la (Tabla 20):

BSC DEPARTAMENTO FINANCIERO

Qué quiero lograr en la Empresa?

HIPOTESIS ESTRATEGICA

OBJETIVOS
ESTRATEGICOS

FXAumentar la
rentabilidad del Capital
Empleado

NOMBRE DEL
INDICADOR

IF1-Valor econémico
Agregado EVA

VALOR META

2%> al Capital
empleado

Administrar
eficientemente
los recursos
financieros de la
organizacion

Valor Econémico
agregado EVA

Una rentabilidad >
al 2%del capital
empleado

Peggy Haro, Gerencia

Financiera

CZXTener disponibilidad de
Portafolio de Productos
competitivos y
diferenciadores

IC1Porcentaje de ventas
perdidas por no tener
inventario

5%)

Tener stock para
laventa

Porcentaje de Ventas
perdidas por no tener
Inventario

Bajar a un 5%de
Ventas perdidas

Peggy Haro, Gerencia

Financiera

1:M ejorar la eficiencia del
Capital de trabajo,
conocer las necesidades
del mercado y gestionar la
adquisicion del producto
de maneraoportunay
eficiente

IP 1P orcentaje de
Inventario obsoleto mayor
a 360 dias

2%

Mejorar procesos
de
abastecimiento

Porcentaje de
inventario Obsoleto

Bajar el inventario
obsoleto a un 2%

Peggy Haro, Gerencia

Financiera

12-Lograr servicio de . - M ejorar . - Lograr un 100%de .
9 . IP 2-Nivel de cumplimiento ) . Nivel de Cumplimiento 9 o oL Peggy Haro, Gerencia
proveedores justo a 100%)] relaciones con el cumplimiento de| _. .
; de Proveedores de Proveedores Financiera
tiempo Proveedor entrega
16-Innovar Comprar
. . Tener un 45%de .
permanentemente nuevos |IP6-Porcentaje de Ventas 45%) productos Porcentaje de Ventas roductos Peggy Haro, Gerencia
productos de nuevos productos acordes ala de nuevos Productos . p Financiera
ol innovadores

Tabla 20: BSC del Departamento Financiero

Establecimiento del BSC Departamento Financiero, nivel Recursos Humanos:

Recursos Humanos al formar parte del Departamento Financiero debe cumplir con ciertos objetivos, a

continuacion en la (Tabla 21) de describe el BSC para el Departamento de Recursos humanos:

BSC DEPARTAMENTO FINANCIERO ADMINISTRATIVO - RRHH

Nombre Asesor:

Grace Sanchez

Agencia: Quito

OBJETIVOS INDICADOR VALOR META
ALTener personal IAL:NUmero de horas de Peqay Haro, Gerencia Numero de Coordinar capacitacion de
& acitadz capacitacion recibidas por [40 horas Fin:gr’::iera : Desarrollo por competencias. capacitaciones 40horas semestrales por

P empleado recibidas. empleado

A3-Mejorar el clima IA3-Resultado de
organizacional Encuesta sobre Clima 7506 Peggy Haro, Gerencia |Realizar encuestasemestralacada |Resultado Clima organizacional muy
proporcionando un organizacional Financiera empleado a nivel nacional Encuesta bueno >75%
liderazgo eficaz (componente liderazgo)
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Tabla 21: BSC Departamento Financiero — Nivel RRHH

2.7.3. Establecimiento del BSC Departamento de Cartera:

El area de Cartera es uno de los departamentos mas criticos de la empresa por este motivo el

indicador IF3 e IP3 se evallan semanalmente. Este BSC permite llevar un control de cumplimiento del

valor meta respecto al presupuesto de cobros por asesor, ver (Tabla 21).

BSC DEPARTAMENTO CARTERA

Qué quiero lograr en mi Departamento?

Qué quiero lograr en la Empresa?

HIPOTESIS ESTRATEGICA

OBJETIVOS
ESTRATEGICOS

NOMBRE DEL
INDICADOR

OBJETIVOS

DEP. CARTERA

INDICADOR

VALOR META

RESPONSABL
E

Porcentaje de
F3-Disminuir Cartera vencida |IF3-Cumplimiento de Cobros SR (ML ACEREEE QUL SEEREE B M arieta Arpi, Jefe
. presupuesto | semanalmente los valores |cobros porasesor. presupuesto de
de clientes porasesor N " o de Cartera
establecido | de cartera por recuperar. Indice de Rotacién de cobros
Cartera
Ty e Sencibilizar al cliente con Tiempo de Respuesta
C3-Mejorar la gestion de [, dzl ediZO e 95% las politicas de cartera. desde laToma del 74 M arieta Arpi, Jefe
cobranza aprobacié np Facilidad al Cliente parael |Pedido hastala de Cartera
B Pago. aprobacién. Tiempo de
13-control de Riesgo IP3-Porcentaje de cartera Mejor documentacién de SIS L . .
. . . . L Documentos recibidos. - M arieta Arpi, Jefe
Financiero (Alta calificacion |soportadavs carterapor 95%] clientes para facilitar el N 95%)
- o Porcentaje de soportes de Cartera
de crédito) vencer crédito BETEA

Tabla 22: BSC del Departamento de Cartera

2.7.4. Departamento de Tl
Tl debe cumplir con un objetivo puntual para el BSC general, para ello de definen 2 indicadores

relevantes descritos en la (Tabla 23).

BSC DEPARTAMENTO TI

Qué quiero lograr en mi Departamento?

Qué quiero lograr en la Empresa?
HIPOTESIS ESTRATEGICA
DEP. TI

OBJETIVOS INDICADOR

ESTRATEGICOS

NOMBRE DEL
INDICADOR

VALOR META OBJETIVOS VALOR META RESPONSABLE

Asegurar la
disponibilidad de
informacién
estratégica.

98% de
disponibilidad de
Aplicaciones

Namero de aplicaciones
estratégicas para la
toma de decisiones.

A2-Disponerde Haydee Lopez, Tl
aplicaciones tecnolégicas

necesarias para apoyar la

IA2-Disponibilidad de
aplicaciones estratégicas

ejecucién delos procesos Nivelde Encuesta de 90% de
internos Satisfaccién de Satisfaccion de usuario |Satisfaccién de Haydee Lopez, Tl
usuarios. (Hardware y Software) |usuarios

Tabla 23: BSC del Departamento de Tl
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2.8. Definir iniciativas y prioridades
Para alcanzar los objetivos planteados en el Mapa Estratégico, la empresa debera ejecutar proyectos
importantes para que los mismos impulsen o apalanquen el logro de los Objetivos Estratégicos. Los

conceptos de las iniciativas estan en la seccion 1.3.6.

Conjuntamente con el equipo lider y la Gerencia se analizd las iniciativas que permiten apoyar la
mantencion futura del modelo estratégico. Estas iniciativas se describen en la (Tabla 24), en la
columna 3 establecié una prioridad de acuerdo a la importancia que dio el equipo lider siendo 1 el mas

alto y 18 el mas bajo:
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OBJETIVOS ESTRATEGICOS

INICIATIVAS

FECHA

RESPONSABLE e

FECHA
CULMINACION

PRESUPUESTO

FlAumentar la rentabilidad del
Capital Empleado

Buscar proveedores en el exterior que dejen
mayor margen

Peggy Haro,
Gerencia Financiera

F2-Aumentar crecimiento en ventas
y participacién en marcas

Crear método de incentivos para premiar al
asesor que cumpla el presupuesto

Jhon Moreira,
Gerente Comercial

F3-Disminuir Cartera vencida de
clientes

Implementar estrategia para recuperacién de
cartera Vencida. Dar incentivos por cobros de
cartera mayor a 90 dias. M onitoreo de
Cartera en Departamento Legal

M arieta Arpi, Jefe de
cartera

F4-Aumentar la rotacion del
Inventario

Crear campafias promocionales para el
Inventario mayor a 360 dias

Jhon Moreira,
Gerente Comercial

CiTener disponibilidad de
Portafolio de Productos
competitivos y diferenciadores

Trabajar con un método de Sugerencia de
Pedidos, teniendo en cuenta, entre otras
cosas el ranking de ventas, volumen de
demanda, po pularidad, estacio nalidad.

Peggy Haro,
Gerencia Financiera

C2-Mejorar en la entrega o portuna
de la mercaderia

M ejor planificacién con los transportistas de
acuerdo ala zona destino

Jefes de Bodegas

C3-Mejorar la gestié n de cobranza

Entrega de la documentaci6én completa para
la aprobaci6n de crédito y poder agilizar el
proceso de autorizacién de crédito.

Marieta Arpi, Jefe de
Cartera

C4-Brindar eficiente servicio de
atencién al cliente

Encuestas de satisfaccion del clientes.
Cambiar la forma de la toma de pedidos debe
seringresado via web directamente por el
vendedor para evitar falencias, evaluar
herramientas tecnolégicas para el efecto.
Monitorear NC emitidas y tomar acciones.

Jhon Moreira,
Gerente Comercial

C5-Ofrecer Precios competitivos

Estudio para importar la mercaderia
directamente y conseguir mejores
proveedores.

Jhon Moreira,
Gerente Comercial

TEM ejorar la eficiencia del Capital de
trabajo, conocer las necesidades del
mercado y gestionar la adquisicion
del producto de manera oportunay
eficiente

Implementar una Gestion de Compras
adecuada para empezar a comprar
correctamente. Implementar proceso para
inventario hueso, que defina qué hacer con las
piezas muertas (Promociones-combos).

Peggy Haro,
Gerencia Financiera

12-Lograr servicio de proveedores
justo atiempo

M ejorar las relaciones con los proveedores
cancelando las cuentas por pagar
oportunamente. Planificar un flujo de efectivo
adecuado.

Peggy Haro,
Gerencia Financiera

13-control de Riesgo Financiero
(Alta calificaci6 n de crédito)

Estudio para mejorar la calificacién de crédito.
Enfasis en recuperar soportes de cheques de
cartera por vencer mayor a 30 dias.

M arieta Arpi, Jefe de
Cartera

14-Dar atencién oportuna a reclamos
de Servicio Tecnico

Automatizar el proceso de servicio técnico

Jefes de Bodegas

I5-Aumentar la Efectividad de visitas

Automatizar el proceso de visitas

Jhon Moreira,
Gerente Comercial

16-Innovar permanentemente
nuevos productos

Estudio del mercado, market share.

Peggy Haro,
Gerencia Financiera

AZLTener personal capacitado

Implementar un Desarrollo por competencias.
Implementar un programa de mejora continua

PeggyHaro,
Gerencia Financiera

Az-Disponer de aplicacio nes
tecnolégicas necesarias para apoyar
la ejecucion de los procesos
internos

Definir una planificacién para Tlcon
asignacion de presupuesto y cronograma de
trabajo -

Haydee Lopez, T1

A3-Mejorar el clima organizacional
proporcionando un liderazgo eficaz

Iniciativa crear proyectos para mejorar el
clima laboral. Evaluacién de liderazgo .
Reuniones mensuales con cronograma.

Peggy Haro, Gerencia Financiera

Tabla 24: Iniciativas de BSC

El establecimiento de iniciativas permitira que la empresa tenga un mejor desempefio debido a que
sabra las acciones a tomar para el mejoramiento de las actividades. Se sugiere establecer un

presupuesto para el efecto, definir un calendario de cumplimiento y usar diagramas de Gantt.
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Como resultado del disefio, a continuacion se detalla el diccionario de indicadores para cada uno de

los objetivos:

Perspectiva Financiera

En la (Tabla 25) se detalla la ficha del indicador correspondiente al objetivo Fl-Aumentar la
rentabilidad del Capital empleado:

- Nombre del IFL:Valor econémico . . . Pegnggro,
Caédigo: IF1 . Perspectiva:] Financiera Responsable: Gerencia
Indicador: Agregado EVA X .
Financiera
Estrategia: Aumentar la rentabilidad y lograr eficiencia en el gasto Objetivo: |FXAumentar la rentabilidad del Capital Empleado

Mide la eficiencia de la operacién de la empresa durante un periodo. Se diferencia esencialmente de la Utilidad del Ejercicio

Descripcion: (contable) porque en esta Ultima no se refleja en absoluto el costo de capital del Patrimonio.

Razén de la

| o Controlar que el negocio no tenga un rendimiento inferior a su costo de capital dado el caso operara pérdidas.
seleccion:

Formula: EVA = Utilidad Operacional Neta Después de Impuestos — Costo Capital Operacional Después de Impuestos

Estado de Resultado yBalance General (la utilidad de operacién, el capital invertido y el costo de capital promedio
Fuente de Datos:

ponderado)
Calidad de los Datos: Alta- obtenidos directamente del ERP dela | Recolector Pablo Tinajero, Contador
empresa de Datos:
. i . . Los valores altos
Causal/Efecto: |Efecto Frecuencia: mensual Tlp.O de Délares Polaridad:
Unidad: son buenos.
Valor Base: 0.5% del Capital empleado Valor M eta: |2%del Capital empleado

Razonamiento Meta . - L . . o .
Conseguir elaumento de la rentabilidad es prioritario debido a la perdida reportada en afios anteriores.

(Impacto):
Iniciativas: Buscar proveedores en el exterior que dejen mayor margen
SEMAFORO
- Inaceptable < 0.5% del Capital empleado
Aceptable >= 0.5% del Capital empleado <= 2% del Capital empleado

Excelente >= 2% del Capital empleado

Tabla 25: Indicador IF1- Valor Econémico Agregado EVA

En la (Tabla 26) se detalla la ficha del indicador correspondiente al objetivo F2-Aumentar el

crecimiento en ventas y participacion en marcas:
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IF2-Indice de
P Nombre del cumplimiento en ventas . . . Jhon Moreira,
Ccaodigo: . Perspectiva:| Financiera Responsable: .
Indicador: por marcas vs Gerente Comercial
presupuesto por asesor
. - . S F2-Aumentar crecimiento en ventas y participacion en
Estrategia: Aumentar la rentabilidad y lograr eficiencia en el gasto Objetivo: marcas

Descripcion:

Mide el cumplimiento del presupuesto planificado de cada asesor

Razén de la
seleccion:

M edicion del cumplimiento con respecto al presupuesto establecido por asesor

Férmula:

Presupuesto cumplido = presupuesto ventas - ventas netas

Fuente de Datos:

Listado de ventas, listado de devoluciones, listado de notas de crédito por descuento

Calidad de los Datos:

Alta- obtenidos directamente del ERP de la

Recolector

Peggy Haro, Gerente Financiero

Aceptable >=

Excelente >=

90% del presupuesto establecido

100% del presupuesto establecido

<=

empresa de Datos:
) Ti . . Los valores altos
Causal/Efecto: |Efecto Frecuencia: |semanal |p_o de Délares Polaridad:
Unidad: son buenos.

Valor Base: 90%del presupuesto establecido Valor M eta: | 100%del presupuesto establecido
Razonamiento Meta . . .

Al cumplir un presupuesto se aspira tener un margen positivo
(Impacto):
Iniciativas: Crear método de incentivos para premiar al asesor que cumpla el presupuesto

SEMAFORO
- Inaceptable < 90% del presupuesto establecido
100% del presupuesto

establecido

Tabla 26: Indicador IF2- Cumplimiento de Ventas por Marcas por Asesor
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En la (Tabla 27) se detalla la ficha del indicador correspondiente al objetivo F3-Disminuir la Cartera

Vencida de Clientes:

Nombre del
Indicador:

IF3-Cumplimiento de

Financiera
Cobros por asesor

Coédigo: IF3 Perspectiva:

Responsable:

Marieta Arpi, Jefe
de Cartera

Estrategia: Aumentar la rentabilidad y lograr eficiencia en el gasto Objetivo:

F3-Disminuir Cartera vencida de clientes

Descripcion: Mide el porcentaje de la cartera vencida

Razén de la

- Identificar posibles problemas de cartera incobrable
seleccion:

Férmula: Presupuesto de Cobros = presupuesto cobros - cobros netos

Fuente de Datos: Listado de Cobros por edades, listado de cheques protestados.

calidad de los Datos: Alta- obtenidos directamente del ERP dela | Recolector M arieta Arpi, Jefe de Cartera.
empresa de Datos:
) Ti . . Los valores altos
Causal/Efecto: |Efecto Frecuencia: |semanal 'po de Délares Polaridad:
Unidad: son buenos.
Valor Base: 90%del presupuesto establecido Valor M eta: | 100%del presupuesto establecido

Razonamiento Meta

(Impacto): comisiones por cobro.

Al conocer el cumplimiento de cobro de la cartera mayor a 90 dias, permite incentivar mayor recuperacié n por medio de

Iniciativas:

de Cartera en Departamento Legal.

Implementar estrategia para recuperacién de cartera Vencida. Dar incentivos por cobros de cartera mayor a 90 dias. M onitoreo

SEMAFORO

- Inaceptable < 90% del presupuesto establecido

Aceptable >= 90% del presupuesto establecido <=

Excelente >= 100% del presupuesto establecido

100% del presupuesto
establecido

Tabla 27: Indicador IF3- Cumplimiento de Cobros por Asesor
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En la (Tabla 28) se detalla la ficha del indicador correspondiente al objetivo F4-Aumentar la rotacion

del Inventario:

Codigo:

IF4

Nombre del
Indicador:

IF4-indice de Rotacion
del Inventario

Perspectiva:

Financiera Responsable:

Jhon Moreira,
Gerente Comercial

Estrategia:

Aumentar la rentabilidad y lograr eficiencia en el gasto

Objetivo:

F4-Aumentar larotacién del Inventario

Descripcion:

Larotacion de inventarios indica la eficiencia de la empresa para manejar el nivel de inventarios. Una rotacié n baja puede indicar
gue los inventarios de la empresa son demasiado grandes, representando un uso ineficiente de los activos. Unarotacién alta
demuestra que los productos se venden rdpidamente y el costo de almacenamiento es bajo.

Razén de la
seleccion:

Larotacién de inventario permite conocer cual debe ser lacompra de productos adecuada para reducirlos stocks ycon ellos el
capital inmovilizado

Férmula:

Ventas Acumuladas x 100/ Inventario Promedio

Fuente de Datos:

Listado de Rotacién del Inventario

Calidad de los Datos:

Alta- obtenidos directamente del ERP de la

Recolector

Pablo Tinajero, Contador

empresa de Datos:
) Ti . . Los valores altos
Causal/Efecto: |Causa Frecuencia: |semanal |p_o de Ndmero Polaridad:
Unidad: son buenos.
Valor Base: 3.25veces Valor Meta: |7.79 veces

(Impacto):

Razonamiento Meta

Conseguir unarotacién alta permite una mejor gestié n de abastecimiento

Iniciativas:

Crear plan de M arketing. Crear campafias promocionales para el Inventario mayor a 360 dias

SEMAFORO

Aceptable

Excelente

>=

>=

-Inaceptable < 3.25 veces

3.25 veces

7.79 veces

7.79 veces

Tabla 28: Indicador IF4- indice de Rotacién del Inventario
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Perspectiva de Clientes:

En la (Tabla 29) se detalla la ficha del indicador correspondiente al objetivo C1-Tener disponibilidad de

Portafolio de Productos competitivos y diferenciadores:

IC1Porcentaje de Peggy Haro,
- Nombre del X . . .
Cédigo: IC1 Indicador ventas perdidas porno |Perspectiva: Clientes Responsable: Gerencia
' tener inventario Financiera
. Portafolio Variado: diversidad y disponibilidad de S CZXTener disponibilidad de Portafolio de Productos
Estrategia: Objetivo:

producto paralaventa a precio competitivo competitivos ydiferenciadores

Descripciéon:

Consiste en determinar el porcentaje del costo de las ventas perdidas dentro del total de las ventas de la empresa

Razén de la
seleccion:

La falta de inventario genera ventas perdidas. Se controlan las ventas perdidas al no entregar oportunamente alos clientes los
pedidos generados. De esta manera se mide el impacto de la reduccién de las ventas por esta causa.

Férmula:

Valor Pedidos no Facturados / Total Ventas Compaiiia

Fuente de Datos:

Listado de pedidos con estado "No Stock"

calidad de los Datos: Alta- obtenidos directamente del ERP dela | Recolector Jefes de Bodegas
empresa de Datos:
. Ti . . Los valores bajos
Causal/Efecto: |Efecto Frecuencia: |semanal 'p.o de Porcentaje Polaridad: !
Unidad: son buenos.
Valor Base: 8% Valor Meta: |5%

Razonamiento Meta

(Impacto):

Se controlan las ventas perdidas por lacompafiia al no entregar oportunamente a los clientes los pedidos generados .
De esta manera se mide el impacto de la reduccién de las ventas por esta causa.

Iniciativas:

Trabajar con un método de Sugerencia de Pedidos, teniendo en cuenta, entre otras cosas el ranking de ventas, volumen de
demanda, popularidad, estacionalidad.

SEMAFORO

-Inaceptable < 8%

Aceptable >= 8% <= 5%

Excelente >= 5%

Tabla 29: Indicador IC1- Porcentaje de Ventas perdidas por no tener inventario
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En la (Tabla 30) se detalla la ficha del indicador correspondiente al objetivo C2-Mejorar en le entrega

oportuna de la Mercaderia:

producto parala venta a precio competitivo

Nombre del IC2-Nivel de
Codigo: IC2 Indicador: cumplimiento entregas a|P erspectiva: Clientes Responsable: | Jefes de Bodegas
: clientes
Estrategia: Portafolio Variado: diversidad y disponibilidad de Objetivo:|C2-Mejorar en la entrega oportuna de la mercaderia

Descripcion:

Consiste en calcular el porcentaje real de las entregas oportunas y efectivas alos clientes

Razén de la
seleccién:

Sirve para controlar los errores que se presentan en la empresay que no permiten entregar los pedidos a los clientes. Sin duda,
esta situaciéon impacta fuertemente al servicio al cliente y el recaudo de la cartera.

Férmula:

Total de Pedidos no Entregados / Total de Pedidos Despachados

Fuente de Datos:

Lista de Guias de remisié n emitidas, Lista de pedidos autorizados con saldo

Calidad de los Datos:

Alta- obtenidos directamente del ERP de la

Recolector

Jefes de Bodegas

empresa de Datos:
. i . . Los valores altos
Causal/Efecto: |Efecto Frecuencia: |[semanal T'p.o de Porcentaje Polaridad:
Unidad: son buenos.
Valor Base: 80% Valor Meta: |100%

(Impacto):

Razonamiento Meta

Al conseguir una entrega oportuna permite una mayor satisfaccion y fidelidad del cliente

Iniciativas:

M ejor planificacién conlos transportistas de acuerdo ala zona destino

SEMAFORO

Aceptable

Excelente

>=

>=

-Inaceptable < 80%

80%

100%

100%

Tabla 30: Indicador IC2- Nivel de Cumplimiento de entregas a Clientes
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En la (Tabla 31) se detalla la ficha del indicador correspondiente al objetivo C3-Mejorar la gestion de

Cobranza:
IC3-Tiempo respuesta
. Nombre del desde latoma del . . M arieta Arpi, Jefe
0 : IC3 . X : Clientes : ’
Codigo Indicador: pedido hasta su Perspesla Responsable de Cartera
aprobacion
. Portafolio Variado: diversidad y disponibilidad de L . i
Estrategia: . ydisp - Objetivo: |C3-Mejorar la gestion de cobranza
producto para laventa a precio competitivo
Descripcién: Calcula el tiempo de respuesta de aprobacién de crédito de un pedido.
Razéndela | los ti d taque d t ilos ti It der perder client
seleccitn: onocer los tiempos de respuesta que demora este proceso, silos tiempos son altos se pueder perder clientes.
Formula: fecha hora del pedido - fecha hora autorizacién
Fuente de Datos: Listado de pedidos pendientes y en proceso.
calidad de los Datos: Alta- obtenidos directamente del ERP dela | Recolector M arieta Arpi, Jefe de Cartera.
empresa de Datos:
i ) . L | j
Causal/Efecto: |Causa Frecuencia: |mensual Tlp‘o de dias Polaridad: os valores bajos
Unidad: sonbuenos
Valor Base: 200% Valor Meta: |95%
Razonamiento Meta [Allograral menos reducira 2 dias las autorizaciones de crédito acelera el proceso de la ventay cumplimiento del
(Impacto): presupuesto.

Iniciativas: Entrega de la documentacién completa para la aprobacié n de crédito y poder agilizar el proceso de autorizacién de crédito.
SEMAFORO
-Inaceptable < 200%
Aceptable >= 200% <= 95%

Excelente >= 95%

Tabla 31: Indicador IC3- Tiempo de Respuesta desde el Pedido hasta su aprobacién
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En la (Tabla 32) se detalla la ficha del indicador correspondiente al objetivo C4-Brindar eficiente

servicio de atencion al Cliente:

Nombre del

IC4-Porcentaje de

Clientes

Responsable:

Jhon Moreira,

producto paralaventa a precio competitivo

6digo: IC4 . N rédi iva: .
Codigo C Indicador: OF?SdeC edito Perspectiva Gerente Comercial
emitidas
Estrategia: Portafolio Variado: diversidad y disponibilidad de Objetivo: |C4-Brindar eficiente servicio de atencién al cliente

Descripcion:

Consiste en calcular el porcentaje real de las facturas con problemas

Razén de la
seleccion:

Controlar los errores que se presentan en la empresa por errores en la generacién de la facturacién y que inciden negativamente

en las finanzas y la reputaciéon de la misma.

Férmula:

Total Notas Crédito / Total de Facturas Generadas

Fuente de Datos:

Listado de Notas de crédito por descuentos, Lista de Notas de crédito por devolucion.

Alta- obtenidos directamente del ERP de la

Recolector

Calidad de los Datos: Facturadoras
empresa de Datos:
. Ti . . Los valores bajos
Causal/Efecto: |Efecto Frecuencia: |mensual 'p.o de Unidad Polaridad: y
Unidad: sonbuenos
Valor Base: 5% Valor Meta: |5%

Razonamiento Meta

Conseguir bajar el % de facturas con problemas al menos en un 15%,seria un logro debido al alto volumen de NC

(Impacto):
Iniciati ) Encuestas de satisfaccidn del clientes. Cambiar la forma de la toma de pedidos debe ser ingresado via web directamente por el
niciativas: vendedor para evitar falencias, evaluar herramientas tecnolégicas para el efecto. M onitorear NC emitidas y tomar acciones.
SEMAFORO
-Inaceptable < 15%
Aceptable >= 15% <= 5%
Excelente >= 5%
Tabla 32: Indicador IC4- Porcentaje de Notas de Crédito emitidas
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En la (Tabla 33) se detalla la ficha del indicador correspondiente al objetivo C5-Ofrecer precios

competitivos:
. IC5-Preci lacié . . JhonM ira,
Cédigo: IC5 Nombre d?' recto enreaf:|on Perspectiva: Clientes Responsable: on orelra.
Indicador: con lacompetencia Gerente Comercial
Portafolio Variado: diversidad y disponibilidad de . .
Estrategia: ' ' vers! ydisponibil Objetivo: |C5-Ofrecer Precios competitivos

producto parala venta a precio competitivo

Descripcion:

Evaluar la variacién de precio con respecto ala competencia

Razén de la
seleccion:

Reducir el costo para el cliente; aumentar la utilidad del cliente.

Férmula:

100-(Precio de la competencia*100/Precio empresa)

Fuente de Datos:

Lista de precios empresa, lista de precios competencia

Calidad de los Datos:

M edia - precios de ¢

ompetencia dado por

Recolector

Asesores Comerciales

los mismos clientes de Datos:
Tino de Los valores
Causal/Efecto: |Causa| Frecuencia: |Trimestral U:idad' Porcentaje Polaridad: menores o iguales
’ sonbuenos
Valor Base: 4%mas alto que lacompetencia Valor Meta: | ®omas alto que lacompetencia

(Impacto):

Razonamiento Meta

Conseguir que los precios no sean mas altos que del 4%con respecto ala competencia

Iniciativas:

Estudio paraimportar la mercaderia directamente y conseguir mejores proveedores.

SEMAFORO

- Inaceptable < 4% mas alto que la competencia

4% mas alto que la competencia

Aceptable >=

Excelente >=

1% mas alto que la competencia

<=

1% mas alto que la competencia

Tabla 33: Indicador IC4- Precio en relacion con la competencia
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Perspectiva de Procesos Internos:

En la (Tabla 34) se detalla la ficha del indicador correspondiente al objetivo I11-Mejorar la eficiencia del
Capital de trabajo, conocer las necesidades del mercado y gestionar la adquisicién del producto de

manera oportuna y eficiente:
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IP 1P orcentaj p Har
. Nombre del orce taje de . Procesos eggy naro,
Caodigo: IP1 . Inventario obsoleto Perspectiva: Responsable: Gerencia
Indicador: o Internos . .
mayor a 360 dias Financiera
1M ejorar la eficiencia del Capital de trabajo, conocer
Estrategia: Optimizar procesos comerciales Objetivo: |las necesidades del mercado y gestionar la adquisicion

del producto de manera oportunay eficiente

Descripcion:

Nivel de mercaderia no disponible para despachos por obsolescencia, deterioro, dafios, devueltos en mal estado, etc.

Razén de la
seleccién:

Comprar incorrectamente puede generar un problema que ird en aumento eternamente sino le ponemos un freno: el aumento
del inventario inmovilizado.

Férmula:

Unid.Dafladas +obsoletas +vencidas

Fuente de Datos:

Listado de existencias por edades de labodega de obsoletos

Calidad de los Datos:

Alta- obtenidos directamente del ERP de la

Recolector

Jefes de Bodegas

empresa de Datos:
. i . . Los valores bajos
Causal/Efecto: |Efecto Frecuencia: |mensual T'p.o de Porcentaje Polaridad: I
Unidad: son buenos
Valor Base: 5% Valor Meta: |2%

hueso, que defina qué hacer con las piezas muertas (Promociones-combos).

Razonamiento Meta . L . L - . . -

(Impacto): Conseguir ladisminucién del inventario inmovilizado evitando generar costos directos e indirectos.

Iniciati Implementar una Gestién de Compras adecuada para empezar a comprar correctamente. Implementar proceso para inventario
niciativas:

SEMAFORO

Aceptable

Excelente >=

>=

-Inaceptable < 5%

5%

2%

<=

2%

Tabla 34: Indicador IP1- Porcentaje de Inventario Obsoleto mayor a 30 dias

En la (Tabla 35) se detalla la ficha del indicador correspondiente al objetivo 12-Lograr servicio de

proveedores justo a tiempo:

83



B o

.S

UNIVERSIDAD DE CUENCA

=5
IP 2-Nivel P Har
. Nombre del ve de . Procesos eggy Raro,
Caodigo: IP2 . cumplimiento de Perspectiva: Responsable: Gerencia
Indicador: Internos . .
Proveedores Financiera
Estrategia: Optimizar procesos comerciales Objetivo: |12-Lograr servicio de proveedores justo atiempo

Descripcion:

Calcular el nivel de efectividad en las entregas de mercancia de los proveedores en la bodega de producto terminado

Razén de la
seleccién:

Identifica el nivel de efectividad de los proveedores de la empresay que estan afectando el nivel de recepcién oportuna de
mercanciaen labodega, asi como su disponibilidad para despachar a los clientes.

Férmula:

Pedidos Recibidos Fuera de Tiempo x 100/ Total Pedidos Recibidos

Fuente de Datos:

Listado de Pedidos Proveedores aprobados

Calidad de los Datos:

Alta- obtenidos directamente del ERP de la

Recolector

Jefes de Bodegas

empresa de Datos:
. i . . Los valores altos
Causal/Efecto: |Causa Frecuencia: |semanal Tlp_o de Porcentaje Polaridad:
Unidad: son buenos.
Valor Base: 90% Valor Meta: |100%

Conseguir que el tiempo de entrega de mercaderia desde la solicitud hasta la entrega en las bodegas sea el preciso,

Razonamiento Meta
(Impacto): para poder facturar los pedidos completos que efecttan los clientes.
L ) M ejorar las relaciones conlos proveedores cancelando las cuentas por pagar oportunamente. Planificar un flujo de efectivo
Iniciativas: adecuado.
SEMAFORO
-Inaceptable < 90%
Aceptable >= 90% <= 100%
Excelente >= 100%
Tabla 35: Indicador IP2- Nivel de Cumplimiento de Proveedores
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En la (Tabla 36) se detalla la ficha del indicador correspondiente al objetivo I3-control de Riesgo

Financiero (Alta calificacion de crédito):

IP3-Porcentaje de . ]
- Nombre del ! . Procesos Marieta Arpi, Jefe
Cdédigo: IP3 B cartera soportadavs Perspectiva: Responsable:
Indicador: Internos de Cartera
cartera por vencer
. o . L 13-control de Riesgo Financiero (Alta calificacion de
Estrategia: Optimizar procesos comerciales Objetivo:| .
crédito)
Descripcién: Identificar el porcentaje de cobertura de la cartera

Razén de la . . . i
Identificar la cartera por vencer que no esta soportada paratomar acciones de seguimiento

seleccion:
Férmula: Valor Cartera Total / Cartera soportada
Fuente de Datos: Listado de cartera por vencer que estd soportada con cheques
Calidad de los Datos: Alta- obtenidos directamente del ERP dela | Recolector M arieta Arpi, Jefe de Cartera.

empresa de Datos:
Causal/Efecto: |Causa Frecuencia: |semanal Tip'o de Porcentaje Polaridad: Los valores altos

Unidad: son buenos.
Valor Base: 85% Valor Meta: |95%
E:]zpoar(l:et\:)n)i:ento Meta Conseguir almenos un 85%de la cartera soportada
Iniciativas: Estudio para mejorar la calificacié n de crédito. Enfasis en recuperar soportes de cheques de cartera por vencer mayor a 30 dias.
SEMAFORO
-Inaceptable < 85%
Aceptable >= 85% <= 95%

Excelente >= 95%

Tabla 36: Indicador IP3- Porcentaje de cartera soportada vs. Cartera por Vencer
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En la (Tabla 37) se detalla la ficha del indicador correspondiente al objetivo 14-Dar atencién oportuna a

reclamos de Servicio Técnico:

IP4-NUmero de
- Nombre del incidentes de garantia . Procesos
Cédigo: IP4 ) ) 9 Y Perspectiva: Responsable: | Jefes de Bodegas
Indicador: reparaciones de los Internos
articulos
. o . L l4-Dar atencién oportuna a reclamos de Servicio
Estrategia: Optimizar procesos comerciales Objetivo: Tecnico

Descripcién:

Identificar el porcentaje de producto con fallas con respecto a todala mercaderia

Razén de la
seleccién:

Identificar los productos con problemas para excluir de las siguientes compras

Férmula:

Total inventario en servicio técnico *100/ Total inventario marca

Fuente de Datos:

Listado de stock por marca de la bodega de servicio técnico. Listado de Inventario total por marca.

Calidad de los Datos: |Medio - reportes excel Recolector Jhon Moreira
de Datos:
) Tipo de . . Los valores bajos
Causal/Efecto: |Efecto Frecuencia: |mensual p_ Porcentaje Polaridad: !
Unidad: sonbuenos
Valor Base: 4% Valor Meta: |2%
Razonamiento Meta C . . . .
Lograr tener un 2%en servicio técnico permite mejorar el servicio al cliente
(Impacto):
Iniciativas: Automatizar el proceso de servicio técnico
SEMAFORO
- Inaceptable < 4%
Aceptable >= 4% <= 2%
Excelente >= 2%

Tabla 37: Indicador IP4- Namero de Incidentes en garantia
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En la (Tabla 38) se detalla la ficha del indicador correspondiente al objetivo I5-Aumentar la Efectividad

de visitas:
& A Nombre del IP5-Porcentaje de .| Procesos .| JhonMoreira,
Codigo: IPs Indicador: Efectividad de visitas Perspectiva: Internos Responsable: Gerente Comercial
Estrategia: Optimizar procesos comerciales Objetivo: [I5-Aumentar la Efectividad de visitas

Descripcion:

Identificar el porcentaje de visitas efectivas

Razén de la
seleccién:

Conocer la cantidad de visitas exitosas paraincentivar alos asesores

Férmula:

Numero de pedidos semana * 100 / Nimero de visitas semana

Fuente de Datos:

Calidad de los Datos:

Baja - no haydatos para este indice

Recolector

Jhon Moreira

de Datos:
. i . . Los valores altos
Causal/Efecto: |Causa Frecuencia: |semanal Tlp_o de Porcentaje Polaridad:
Unidad: son buenos.
Valor Base: 70% Valor Meta: |90%

(Impacto):

Razonamiento Meta

Llegar a un 90%de visitas efectivas ayudaré a una mejor rotacion del inventario y aumento en ventas

Iniciativas:

Automatizar el proceso de visitas

SEMAFORO

Aceptable >=

Excelente >=

-Inaceptable < 70%

70%

90%

90%

Tabla 38: Indicador IP5- Porcentaje de efectividad de visitas
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En la (Tabla 39) se detalla la ficha del indicador correspondiente al objetivo 16-Innovar

permanentemente nuevos productos:

IP6-Porcentaje de Peggy Haro,
AT Nombre del . Procesos .
Caédigo: IP6 ) Ventas de nuevos Perspectiva: Responsable: Gerencia
Indicador: Internos K .
productos Financiera
. . . . 16-Innovar permanentemente nuevos productos
Estrategia: Optimizar procesos comerciales Objetivo:

Descripcion: Conocer el procentaje de mercaderia nueva

Razén | . B
azéndela Es necesario que la empresa venda productos acorde alatecnologia

seleccion:
Féormula: (Inventario inicial - Inventario final) * 100 / total inventario marca
Fuente de Datos: Listado de productos por fecha de creaciény marca. Inventario Inicial. Inventario Final.
calidad de los Datos: Alta- obtenidos directamente del ERP dela | Recolector Gerente General
empresa de Datos:
) . Tipo de . . Los valores altos
Causal/Efecto: |Efecto Frecuencia: |Trimestral 'pA Porcentaje Polaridad:
Unidad: son buenos.
Valor Base: 35% Valor Meta: |45%

Razonamiento Meta ) .
Al conseguir un 45%de productos nuevos atrae a huevos clientes.

(Impacto):
Iniciativas: Estudio del mercado, market share.
SEMAFORO
- Inaceptable < 35%
Aceptable >= 35% <= 45%

Excelente >= 45%

Tabla 39: Indicador IP6- Porcentaje de ventas de nuevos productos
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Perspectiva de Aprendizaje y Conocimiento:

En la (Tabla 40) se detalla la ficha del indicador correspondiente al objetivo Al-Tener personal

capacitado:
P Nombre del IA:I.-Nu.me'r? de h."fas de .| Aprendizajey . Pegnga}ro,
Cdédigo: A1 B capacitacionrecibidas |Perspectiva: o Responsable: Gerencia
Indicador: Conocimiento X .
por empleado Financiera
Estrategia: M ejora Continua Objetivo: |ALTener personal capacitado

Descripcion:

Conocer el # Horas de capacitacion recibida.

Razén de la
seleccion:

Identificar el nivel de capacitacion que se le ha dado al empleado. El objeto es que los empleados se encuentren preparados
para realizar las labores que demande la empresa.

Férmula:

Numero de horas de capacitacién/ Nimero total de empleados

Fuente de Datos:

Archivos Excel

Calidad de los Datos:

Alta- obtenidos de archivos de RRHH

Recolector

Grace Sanchez, RRHH.

de Datos:
i Los valores altos
Causal/Efecto: |Causa Frecuencia: Semestral TID'O de Horas Polaridad: v
Unidad: son buenos.
Valor Base: 20 horas Valor Meta: |40 horas

(Impacto):

Razonamiento Meta

funciones.

Lograr que el personal reciba capacitacion al menos de 40 horas semestrales permitira un mejor desempefio de sus

Iniciativas:

Implementar un Desarrollo por competencias. Implementar un programa de mejora continua

SEMAFORO

Aceptable >=

Excelente >=

-Inaceptable < 20 horas

20 horas

40 horas

<=

40 horas

Tabla 40: Indicador IA1- Numero de horas de capacitacion recibida por empleado
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En la (Tabla 41) se detalla la ficha del indicador correspondiente al objetivo A2-Disponer de

aplicaciones tecnolégicas necesarias para apoyar la ejecucién de los procesos internos:

Nombre del

A2 Indicador:

Coédigo:

IA2-Disponibilidad de
aplicaciones
estratégicas

Perspectiva:

Aprendizaje y
Conocimiento

Responsable:

Haydee Lopez, TI

Estrategia: Mejora Continua

Objetivo:

A2-Disponer de aplicaciones tecnolégicas necesarias

para apoyar la ejecucién de los procesos internos

Descripcion:

Conocer ladisponibilidad de aplicaciones estratégicas con respecto alas que posee laempresa

Razén de la
seleccion:

Asegurar la disponibilidad de informacion estratégica

Férmula:

Numero de aplicaciones existentes *100/ Total de aplicaciones requeridas

Fuente de Datos:

Archivos Excel, Base de Datos

Recolector

Calidad de los Datos: |Alta Haydee L6 pez,TI.
de Datos:
. i . . Los valores altos
Causal/Efecto: |Causa Frecuencia: |Trimestral TID'O de Porcentaje Polaridad: v
Unidad: son buenos.
Valor Base: 95% Valor Meta: |98%

Razonamiento Meta
(Impacto):

Tener un 98%de disponibilidad de aplicaciones permitira tener informacion estratégica para la toma de decisiones.

Iniciativas:

Definir una planificacié n para Tl con asignacién de presupuesto y cronograma de trabajo.

SEMAFORO

- Inaceptable <

Aceptable >=

Excelente >=

95%

95%

98%

<=

98%

Tabla 41: Indicador IA2- Disponibilidad de Aplicaciones estratégicas
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En la (Tabla 42) se detalla la ficha del indicador correspondiente al objetivo A3-Mejorar el clima

organizacional proporcionando un liderazgo eficaz:

IA3-Resultado de Peggy Haro
Encuesta sobre Clima Aprendizaje -
Codigo: A3 N°“.“"e del o Perspectiva: P . .l y Responsable: Gerencia
Indicador: organizacional Conocimiento X .
. Financiera
(componente liderazgo)
. . . A3-Mej I cli izacional i
Estrategia: Mejora Continua Objetivo: |/ 3 ejorar el clima organizacional proporcionando un
liderazgo eficaz

Descripcién:

Mide el nivel de la satisfacion del personal con las principales variables que afectan el clima organizacional

Razén de la

P uede haber empleados especializados, que disponen de un correcto acceso alainformacién, dejaran de contribuir al éxito de
la empresa sino se sienten motivados para actuar en interés de la organizacién, o sino se les concede libertad para tomar

seleccion: decisiones y actuar.
Formula: 5 Aceptable, 4 muy Bueno, 3 Bueno, 2 Regular, 1M alo.
Fuente de Datos: Archivos excel
calidad de los Datos: AItoI—Obtenldos de encuentas ytabuladas en| Recolector Grace Sanchez, RRHH.
archivos de excel de Datos:

. i . . L | I

Causa/Efecto: |Causa Frecuencia: |Trimestral T'pAO de Ndmero Polaridad: os valores altos
Unidad: son buenos.

Valor Base: 75% Valor Meta: |85%

Razonamiento Meta [Lograrunaaceptacion del 75%de todos los empleados, permitira tener un clima organizacional aceptable conociendo

(Impacto): los niveles de satisfaccién para con el ambiente, liderazgo y soporte a la cultura de ejecucién que apoya el bsc.
Iniciativas: Iniciativa crear proyectos para mejorar el clima laboral. Evaluacié n de liderazgo. Reuniones mensuales con cronograma.
SEMAFORO
-Inaceptable < 75%
Aceptable >= 75% <= 85%

Excelente >= 85%
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Tabla 42: Indicador 1A3- Disponibilidad de Aplicaciones estratégicas
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CAPITULO 111

DISENO DE PROCESOS
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Capitulo 1l
3. Disefio de Procesos

En este capitulo se identifica y disefia los procesos que no existen y son requeridos para el logro de la

meta de los indicadores definidos en el capitulo anterior.

3.1. Metodologia
El resultado de los indicadores definidos en el capitulo 2 son los que definen los procesos que faltan y
deben ser disefiados. En la (Tabla 43) se puede ver los procesos que generan informacion para los

indicadores
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seleccionados:

NOMBRE DEL INDICADOR

FORMULA

FUENTE DE DATOS

CALIDAD DE LOS
DATOS

PROCESOS
DEFINIDOS

IF1:Valor econémico Agregado
EVA

EVA = Utilidad Operacional Neta
Después de Impuestos — Costo

Capital Operacional Después de
Impuestos

Estado de Resultado y Balance General (la
utilidad de operacién, el capital invertido y el
costo de capital promedio ponderado)

Alta- obtenidos directamente
del ERP de la empresa

Proceso de gestion
Contable

IF2-Indice de cumplimiento en
ventas por marcas vs
presupuesto por asesor

Presupuesto cumplido =
presupuesto ventas - ventas netas

Listado de ventas, listado de devoluciones,
listado de notas de crédito por descuento

Alta- obtenidos directamente
del ERP de la empresa

Proceso de Ventas

IF3-Cumplimiento de Cobros
porasesor

Presupuesto de Cobros =
presupuesto cobros - cobros netos

Listado de Cobros por edades, listado de
cheques protestados.

Alta- obtenidos directamente
del ERP de la empresa

Proceso de Cobros

IF4-indice de Rotacién del
Inventario

Ventas Acumuladas x 100 /
Inventario Promedio

Listado de Rotaci6n del Inventario

Alta- obtenidos directamente
del ERP de la empresa

Proceso de Ventas y
Compras

ICE:Porcentaje de ventas
perdidas por no tener inventario

Valor Pedidos no Facturados /
Total Ventas Compaifiia

Listado de pedidos con estado "No Stock"

Alta- obtenidos directamente
del ERP de la empresa

Proceso de Pedidos

IC2-Nivel de cumplimiento
entregas a clientes

Total de Pedidos no Entregados /
Total de Pedidos Despachados

Lista de Guias de remisi6n emitidas, Lista de
pedidos autorizados con saldo

Alta- obtenidos directamente
del ERP de la empresa

Proceso de entrega de
M ercaderia

IC3-Tiempo respuesta desde la
toma del pedido hasta su
aprobacion

fecha hora del pedido - fecha hora
autorizacion

Listado de pedidos pendientes y en proceso.

Alta- obtenidos directamente
del ERP de la empresa

Proceso de
Autorizacién de
Pedidos

IC4-Porcentaje de Notas de
crédito emitidas

Total Notas Crédito / Total de
Facturas Generadas

Listado de Notas de crédito por descuentos,
Lista de Notas de crédito por devolucion.

Alta- obtenidos directamente
del ERP de la empresa

Proceso de Ventas

IC5-Precio enrelacion con la
competencia

100-(Precio de la
competencia*100/Precio empresa)

Lista de precios empresa, lista de precios
competencia

M edia - precios de
competencia dado porlos
mismos clientes

Proceso Estudio de
Mercado

IP =P orcentaje de Inventario
obsoleto mayor a 360 dias

Unid.Dafiadas +obsoletas +
vencidas

Listado de existencias por edades de la bodega
de obsoletos

Alta- obtenidos directamente
del ERP de la empresa

Proceso de Compras

IP2-Nivel de cumplimiento de
Proveedores

Pedidos Recibidos Fuera de
Tiempo x 100/ Total Pedidos
Recibidos

Listado de Pedidos Proveedores aprobados

Alta- obtenidos directamente
del ERP de la empresa

Proceso de Soliitud de
compras

IP 3-Porcentaje de cartera

soportada vs cartera por vencer

Valor Cartera Total / Cartera
soportada

Listado de cartera porvencer que esta
soportada con cheques

Alta- obtenidos directamente
del ERP de la empresa

Proceso de Soportes
de Cartera

IP4-Numero de incidentes de
garantia y reparaciones de los
articulos

Total inventario en servicio técnico *
100/ Total inventario marca

Listado de stock por marca de la bodega de
servicio técnico. Listado de Inventario total por
marca.

M edio - reportes excel

Proceso de Servicio
técnico

visitas

IP5-Porcentaje de Efectividad de

Numero de pedidos semana * 100 /
Numero de visitas semana

Ninguno

Baja - no hay datos para este
indice

Ninguno

IP 6-Porcentaje de Ventas de
nuevos productos

(Inventario inicial - Inventario final) *
100/ total inventario marca

Listado de productos por fecha de creaciony
marca. Inventario Inicial. Inventario Final.

Alta- obtenidos directamente
del ERP de la empresa

Proceso de Ventas

IAXNGmero de horas de
capacitacién recibidas por
empleado

Numero de horas de capacitacion/
Numero total de empleados

Archivos Excel

Alta- obtenidos de archivos
de RRHH

Proceso de
capacitacion por
competencias

IA2-Dispo nibilidad de
aplicaciones estratégicas

Numero de aplicaciones existentes
*100 / Total de aplicaciones
requeridas

Archivos Excel, Base de Datos

Alta

Proceso de Evaluacién
de Requerimientos
Tecnolégicos

IA3-Resultado de Encuesta
sobre Clima organizacional
(componente liderazgo)

5 Aceptable, 4 muy Bueno, 3 Bueno,
2 Regular,1Malo.

Archivos excel

Alto - Obtenidos de
encuentas y tabuladas en
archivos de excel

Procesos de
Evaluacién de Talento
Humano

Tabla 43: Procesos que intervienen en el BSC

Como se puede observar en la (Tabla 43) no existe el proceso que genera informacion para aplicar la

féormula del indicador 15-Aumentar la efectividad de visitas.

indicador:

La (Tabla 44) describe la ficha de este

IP5- Jhon
NeImilel 2 Porcentaje de Procesos Moreira
Caédigo: IP5 del -ntaj Perspectiva: Responsable: ’
. _ | Efectividad de Internos Gerente
Indicador: L )
visitas Comercial
Estrategia: Optimizar procesos comerciales Objetivo: | I5-Aumentar la Efectividad de visitas
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Descripcioén: Identificar el porcentaje de visitas efectivas

Razén de la . L . . .
Conocer la cantidad de visitas exitosas para incentivar a los asesores

seleccion:
Férmula: Numero de pedidos semana * 100 / Nimero de visitas semana
Fuente de Datos: (6]
Calidad de los Datos: Baja’— no liavicatesipars Recolecto.r Jhon Moreira
este indice de Datos:
Los
Causa/Efecto: | Causa | Frecuencia: | semanal T'PO de_ Porcentaje Polaridad: valores
Unidad: altos son
buenos.
Valor Base: 70% Valor Meta: | 90%
Razonamiento Meta Llegar a un 90% de visitas efectivas ayudara a una mejor rotacién del inventario y
(Impacto): aumento en ventas y cobros.
Iniciativas: Automatizar el proceso de visitas

Tabla 44: Indicador sin datos para procesar.

El resto de procesos estan funcionando actualmente en la empresa y generan informacién para el
BSC disefado.

3.2. Procesos Propuestos
Para generar la informacién que permita conocer la cantidad de visitas exitosas y evaluar el indicador
I5 se disefa el proceso “Visita Clientes”, para disefiar este proceso se utilizd la herramienta BPwin

v4.1, asi como también se utilizé la notacion BPMN especificada en el Anexo3.

3.3. Informacién General del Proceso

En el area de ventas se observé que el trabajo se realiza mediante visitas personalizadas a los
clientes mayoristas, segin sea la gama de productos que comercialice la empresa. El grado de
dispersion geografica de sus clientes obliga a tener una fuerza de ventas estructurada por zonas.

Cada asesor tiene un territorio exclusivo donde comercializa un mix de lineas que ofrece la compafiia.

La frecuencia con que es necesario visitarlos depende de los habitos de compra del cliente, sus
necesidades, politicas de inventarios, promociones, temporadas, etc. Los clientes de la empresa son

en su mayoria distribuidores, por tanto se maneja pocas marcas y grandes volimenes.

El numero promedio diario de visitas por vendedor depende del nimero de recorridos que debe
efectuar, tiempo que dedica en viajar, tiempo de espera a ser recibido, en redactar informes, en asistir
a reuniones de la empresa, atender reclamos, tiempo en buscar nuevos clientes, etc. Es por ello
necesario conocer el nimero de visitas efectivas que realizé cada asesor considerando que cada viaje

representa un costo para la empresa.
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Para que las visitas que realizan los asesores sean mas efectivas se sugiere en la base de datos
asignar zonas a cada asesor, y éstas a cada uno de los clientes. Una ruta eficiente de visitas de

ventas por territorio reduce el tiempo y costo del viaje.
Entre las ventajas de limitar una zona estan:

» |gualdad de oportunidades para la venta.

= Posibilidad de realizar ventas y promociones por regiones, permite saber quiénes son los
clientes potenciales ante una campana.

= Mayor cobertura del mercado.

*» Fijacion de los pronésticos, permite tener un conocimiento real del mercado, su
comportamiento y a su vez se puede desarrollar prondsticos de importacion.

= Lazona es la medida de trabajo del vendedor y su desarrollo bajo la supervision continua.

3.3.1. Impacto en el cliente
Es importante para el cliente porque el asesor le visitara mas frecuentemente, tendra la posibilidad de

hacer pedidos y conocer de las promociones de manera oportuna.

3.3.2. Impacto sobre la organizacién
Para la empresa la implementacién de este proceso es de gran importancia debido a que puede
conocer la eficiencia de cada asesor en las visitas efectuadas.

3.4. Proceso General
Las personas y departamentos identificados que pondran en funcionamiento el proceso son:
= Clientes
= Jefe de Cartera
= Asesores
= Gerente Comercial

= Tesorero
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Para conocer el niUmero de visitas realizadas cada semana y la efectividad de cada una se plantea el

siguiente proceso, ver (Fig.17)

USED AT: AUTHOR: Haydee Lipez DATE: 0411 Uf2U‘I‘I.WORKING READER DATE |CONTEXT:
PROJECT: Visitas_Asesores REV: 16/02/2012 DRAFT TOP
RECOMMENDED
NOTES: 12345678910 PUBLICATION
Propdsito

El propdsito del modelo es definir e identificar actividades
que se realizan en las visitas a los clientes y convertir estos
datos en informacidn que permita medir 13 efectividad de cada visita.
SBG (43385

Gerente Comercial

Informe Visitas

Clientes zonificado
por asesor

Clientes

Listas de Precios

Inmovilizado

Cupos Inventario disponible

por agencias

Proceso de
Visitas Asesores

Prondstico de
Ventas

Clientes

Soportes d

Jefe de Cartera Tesorero

Lista de Cartera

NODE: TITLE: Proceso de Visitas Asesores NUMBER:
AC-0

Figl7: Proceso General de Visitas Asesores
Fuente: Elaboracion propia

En el cual hay que analizar la base de clientes y asignar una zona previamente creada con el detalle
de cantones, cada zona debe tener un asesor Unico, en caso de renuncia de uno de ellos no es

necesario cambiar el asesor en la ficha de cada cliente sino asignarlo en la zona.

Una vez zonificados los clientes se sugiere automatizar un cronograma de visitas y con esta

informacion poder evaluar la efectividad de las visitas.

Cada cliente debe firmar este cronograma para que deje constancia de la visita efectuada. Para
seguimiento se sugiere usar la misma secuencia que se usa para la solicitud de viaticos, de esta

forma se complementa con esta solicitud y se puede tener un valor real del costo de la visita.
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Estas hojas de visitas una vez llenas deben ser registradas en una base de datos para poder
cuantificar el nimero de visitas realizadas y cuantas de ellas fueron efectivas de acuerdo a los
pedidos facturados y cobros registrados.

Para cada viaje el Jefe de cartera entregaria a los asesores el listado de facturas por cobrar, listado de
retenciones que debe recuperar, asi como también los cupos de crédito disponibles de cada cliente.

El Gerente Comercial entregaria las diferentes listas de precios de acuerdo a la Bodega y tipo de
cliente, un listado con el inventario inmovilizado y el inventario de la mercaderia disponible para la
gestion de ventas.

El tesorero entrega un anticipo para gastos que genere la visita semanal, cuando el asesor regrese del

viaje justifica los gastos y en ese momento se conocera el costo de la visita por cliente.

3.4.1. Funciones a ejecutarse
Dentro del proceso de “Visitas Asesores” hay varios subprocesos que afectan e influyen en el éxito del
mismo, los cuales se describen a continuacion (Fig.18):

USED AT: AUTHOR: Haydee Lopez DATE: 04102011 . WORKING READER DATE | CONTEXT:
PROJECT: Visitas_Asesores REV: 10/10:2011 DRAFT
RECOMMENDED .
NOTES: 12345673910 PUBLICATION AC-0

08 Clientes zonificados

por asesor

00s Asignar zona

Zonificar Clientes
por Asesor

Contactar a clientes
inactivos y reactivarlos

Asesor visita al

Cupos dispenibles
de Clientes

Soportes de Cartera Vigita para cobro de Cartera

Lista de Cartera

—_— Realizar cobros Visita para Ventas

por Cobrar Visitar al Cliente Inventario Inmovilizado
Facturas sin
— =
Retencicn Inventario disponible
& POT AgeTCES
stas de Precios
0.00%
Valer consumido por visita
Realizar ventas oo
Justificar Gastos Entrega
Registro de Cobros Reagistro de Ventas Almacena datos de visitas sequn
realizadas visitas :
) E0isiro de
Regls;ru de Registro del las
obros ” -
Pedido
peaReads) re\a;{lliiratiﬂdsas
NODE: TITLE: H el NUMBER:
Sistema de Visitas Asesores
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Fig18: Subprocesos de Visitas Asesores

Fuente: Elaboracion propia

— Contactar a Clientes inactivos y reactivarlos
Con la organizacion de la cartera de clientes, se puede tener los datos de los clientes potenciales y la
ficha de cada uno; de esta forma se puede planificar y organizar clientes quienes deben tener
asignado la zona correspondiente.
Las actividades que ingresan en este proceso son la actualizaciéon de datos de clientes potenciales y
los datos de las fichas de los clientes.

Con este proceso se puede también retener y fidelizar a los clientes.

— Zonificar Clientes por Asesor
Antes de salir a visitar a los clientes o de organizar las diferentes rutas comerciales de la empresa, se
deberia preparar y planificar las rutas; por motivos de eficacia y eficiencia hay que organizar para
visitar al mayor nimero posible de clientes en el menor tiempo posible. Con la preparacion de las

zonas comerciales se puede realizar un plan de visitas consistente.

En la (Fig.19) se detalla el proceso para zonificar clientes:

USED AT AUTHOR: Haydee Lépez DATE: 06/10/2011 ] WORKING READER DATE [CONTEXT:
PROJECT: Visitas_Asesores REV:  11/10/2011 DRAFT — —
RECOMMENDED — ]
NOTES: 123456789 10 PUBLICATION ACO =
0.00%
Enlazar el asesor
a cada zona
foos
Crear Zonas EEE $C
rear
Muevo Asesor
[ 005
Asignarla zona
a cada Cliente
KEES U= Zonificar Clientes por Asesor DIUAEESCE

Fig19: Proceso zonificar clientes por asesor
Fuente: Elaboracion propia

AC2.1.1-Crear zonas: para el efecto hay que darle un nombre a la zona y definir los cantones que le

corresponden visitar.
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La zona debe ser Unica por asesor pero un cantén puede pertenecer a mas de un asesor debido a la

cantidad de clientes que pueda tener.

AC2.1.2-Enlazar el asesor a cada zona: Una vez creada la zona se asigna el asesor que le

corresponde a cada una de las zonas.

AC2.1.3-Asignar la zona a cada Cliente: En el registro de cada Cliente asignar la zona que le

corresponde de cada uno.

AC2.1.4-Crear nuevo asesor: cuando no existe relacién laboral con un asesor y se reemplace por otro

se debe asignar el nuevo asesor en la zona correspondiente.

Visitar al Cliente

El tiempo para el vendedor es dinero, por tanto entre mas visitas realice tiene mas oportunidad de

vender. Para conseguir efectividad en estas visitas se plantea las siguientes actividades, ver (Fig.20):

USED AT:

AUTHOR: Haydee Lopez
PROJECT: Visitas_Asesores

NOTES: 12345678910

pate: oertozott [ workme READER DATE | CONTEXT:

REV: 121012011 DRAFT O
RECOMMENDED DD
PUBLICATION ACO

—_
|
—

0.005

Cronograma de Visitas

00§

AC3A14

Elaborar

semanal

0.005
Visitar a cada cliente
segln
cronograma de visitas

0.005

Realizar Cobros y Ventas
para cumplir
presupuestos mensuales.

Filtrar visita efectiva
Vs,
Ventas y Cobros reales

00 s

efectivas por cliente

0008
Entregar Cronograma de
visitas semanalmente al
Dep de Cartera
v Dep. Comercial

AC3.113

AC31.12

I

fh.00s

Registrar criterios
del porgue el Cliente
no compra y no paga

« fooos

Registrar fecha
de le vista
y firma del cliente

AC3A

AC3 110

NODE:

TITLE:

AC3.1

Visitar al Cliente

NUMBER:
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Fig20: Proceso visitar cliente

Fuente: Elaboracion propia

A continuacion se describe cada una de estas actividades:

AC3.1.5-Elaborar Cronograma de Visitas semanal: dentro de la preparacion de la visita comercial hay
que elaborar semanalmente para cada asesor un cronograma de visitas que contenga los datos de
clientes por cantones, fecha de la Visita, cupo disponible para la compra, valor semanal a cobrar,
criterios de porgue no compra y no paga, tiempo de permanencia con el cliente, tiempo de
desplazamiento y el objetivo de la visita.

AC3.1.6-Definir rutas a visitar: de acuerdo a la zona asignada seleccionar los cantones por visitar en la

semana.

AC3.1.7-Filtrar Clientes que corresponden a esas rutas: debido a que cada cliente esta atado a una
Zoha y una zona tiene determinados cantones, al seleccionarlos se esta delimitando los clientes a

visitar durante la semana.

AC3.1.8-Visitar a cada cliente segin cronograma de visitas: se visitaran a todos los clientes que
correspondan a los cantones seleccionados para el caso es acertado debido a la falta de visitas de
una cantidad considerable de clientes.

AC3.1.9-Realizar cobros y ventas para cumplir presupuesto mensual: el Departamento de Cartera
debe entregar un listado de la cartera por edades para efectuar el cobro. Para realizar las ventas el
asesor toma los pedidos a los clientes y los envia diariamente al Departamento de Ventas para la

facturacién respectiva.

AC3.1.10-Registrar fecha de la visita y firma del cliente: en cada visita efectuada el cliente debe firmar

“El Cronograma de visitas” como constancia de la visita que realiz6 el asesor.

AC3.1.11-Registrar criterios del porque el cliente no compra y no paga: dado que no exista ventas ni
cobros el asesor debe registrar en el cronograma de Visitas el motivo del porque el cliente no compra
ni paga.
Motivos del por qué no compra:

— Sobre Stock

— Competencia vende a precios mas bajos

— Falta de producto

— Regresar otra fecha
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— Venta Efectiva

Motivos de por qué no paga:
— Evade Pago
— No le lleg6 la mercaderia
— Reacio a cancelar
— Cliente esta con problemas financieros

— Cobro Efectivo

Esta informaciéon es muy importante debido a que se puede tomar decisiones con respecto a estos

criterios.

AC3.1.12-Entregar el cronograma de visitas semanalmente al Dep. Cartera y Dep. Comercial: Estos
departamentos deben registrar los datos de las visitas realizadas en un sistema de visitas para poder

analizar y evaluar la efectividad.

AC3.1.13-Registrar las visitas efectivas por cliente: registrar si la visita realizada fue exitosa en ventas

y en cobros.

AC3.1.14-Filtrar Visita efectiva vs. Ventas y Cobros reales: Verificar si la venta o el cobro fue exitoso
segun las ventas facturadas y los pagos aplicados a cada cliente. Con esta informacion se puede

determinar si la visita fue efectiva o no.

— Justificar gastos de visitas segln recorrido

En la (Fig.21) se plantea las siguientes actividades para justificar los gastos de cada viaje que realizan

los vendedores:

103



R A

é a g UNIVERSIDAD DE CUENCA
UNVERSIAD 0E EUENCAL
e
USED AT: AUTHOR: Haydee Lopez DATE: 0SM0/2011 -‘a'\"ORKING READER DATE | CONTEXT:
PROJECT: Visitas_Asesores REV: 121042011 DRAFT — —
RECOMMENDED — l:l
— -
NOTES: 1234567 89 10 PUBLICATION ACD

008

Sacar costo
de visita por asesor

0.005

Entregar facturas
por Consumos de
la semana de visita

00s

Sacar costo de
visitas efectivas

AC411T

NODE: TITLE:

AC4.1

Justificar Gastos de visitas segin recorrido HUMBER

Fig21: Gastos de Visitas
Fuente: Elaboracion propia

AC4.1.15-Entregar facturas por consumos de la semana de visita: Para saber el costo exacto de la

visita se entrega recibos de todos los gastos realizados en la semana de la visita.

AC4.1.16- Sacar costo de visita por asesor: de acuerdo al nimero de visitas realizadas semanalmente

y el gasto por viaticos efectuado en la semana se determina el costo de la visita por asesor.
AC4.1.17-Sacar costo de visitas efectivas: de acuerdo al nimero de visitas efectivas y el gasto de los
viaticos semanal se determina el costo de la visita efectiva por asesor.

— Realizar Cobros
El asesor entrega los cheques y copias de los depdsitos para afectar la deuda de los clientes.

— Realizar Ventas

El asesor cuando cierra una venta notifica al departamento de ventas los pedidos requeridos por los
clientes.
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3.5. Mapadel Proceso disefiado

En la (Tabla 45) se describe el mapa del Proceso “Visita a Clientes”, donde se puede ver la influencia

en el proceso de Ventas:

Macro Proceso Proceso

SubProceso

Proceso de Ventas | Visita a Clientes

Contactar a Clientes Inactivos y
reactivarlos

Zonificar clientes porasesor

Visitar al Cliente en la zona

Justificar gastos de visitas segun recorrido

Realizar Cobros

Realizar Ventas

Tabla 45: Mapa del Proceso Visita a Clientes.
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3.6. Fichadel Proceso

El proceso disefiado se lo describe en una ficha, ver (Tabla 45) en donde se detalla el departamento
responsable del funcionamiento, en que empieza y termina el proceso y, sus principales proveedores
de insumos y sus clientes.

Entidad: Miracom S.A
Proceso: Visitas Asesores Responsable: Jhon Moreira, Gerente Comercial
L, . . . Medir la efectividad de las visitas de
Mision: Lograr una Visita efectiva [Objetivos:
los asesores
Alcance: Aplica para todos los Comienzo: Inicio de la Visita
' asesores de la compafiia. |[Término: Término de la Visita

Lista de zonas a visitar con los clientes distribuidos por cantones, con detalle de

Entradas: . . .
cupos disponibles de cada cliente.

Proveedores: Facturadoras de cada agencia

Lista de Pedidos, retenciones y cheques recibidos. Detalle de la visita efectuada

Salidas: )
(porque el cliente no compray porque no paga)
Cliente: Gerente comercial
| . Instrumento de analisis de brechas entre asesores y Jefes Comerciales. Analisis
nspeccion:

de gestion comercial.

Numero de visitas a la
semana, tiempoy costo |[Indicadores: Porcentaje de efectividad de visitas
de la visita.

Variables de
Control:

Registros: Vidticos entregados, visitas y pedidos registrados.

Tabla 46: Ficha del Proceso Visita Clientes

3.7. Evaluacion del proceso disefiado

El proceso disefiado en el presente capitulo no fue evaluado exhaustivamente sin embargo fue
revisado y validado por la Gerencia Comercial y la Gerencia Financiera. Debido a que este proceso
permite maximizar el uso de los activos de la empresa como viaticos, tecnologia y recurso humano, la

empresa llevo a la préactica este proceso a partir de enero del 2012.
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CAPITULO 1V

HERRAMIENTAS PARA EL
BALANCED SCORECARD
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Capitulo IV

4. Herramientas para el BSC

En este capitulo se investiga, analiza, determina y recomienda la factibilidad de posibles herramientas
que pueden ser implementadas en la compafiia con el objetivo de agilizar los procesos del BSC y
poder facilitar mecanismos para la toma de decisiones.

La automatizacion del BSC proporciona una serie de beneficios y maximiza su uso como sistema de
medicién y gestidn estratégica; permitiendo de esta manera un despliegue de la herramienta en toda
la empresa y un mejor andlisis de resultados. Considerando que el BSC en cascada lleva al
desarrollo de decenas de otros cuadros de mando y al no estar automatizado se dificulta el

seguimiento y gestion.

Llevar a cabo la automatizacion del BSC se convierte una de las etapas significativas para la empresa,
siendo la automatizacion algo no necesario pero si factible para un mejor desempefio. La
automatizacién se convierte en un verdadero reto para el equipo de trabajo que llevara a cabo la
implementacién debido a que no existe una aplicacién en el mercado que cubra todos los aspectos en

los que se basa el BSC.

4.1. Software para gestionar el BSC
Las comparfias estan obligadas a definir estrategias que le permitan ser competitivas, y si estas
estrategias no van acompafiadas de herramientas de gestion, el tiempo de andlisis y recursos

invertidos seran mayores.
A continuacion se detalla varias consideraciones que justifican del uso de Software para BSC:

a) El uso de la tecnologia para el BSC es un requisito indispensable para medir el progreso de la
ejecucion de la estrategia porque permite tener una mejor posibilidad de analisis, y de esta
manera poder hacer una mejor gestion;

b) Una buena aplicacién de BSC ayuda a integrar la informacion critica de la estrategia en un
solo lugar y en una forma que es visualmente atractiva.

c) La implementacién de un BSC con cierto grado de automatizacién, permite el monitoreo
constante y detallado del rendimiento de la organizacion.

d) El grado de Control que se alcanza posibilita la deteccion temprana de desviaciones y una

rapida reaccién correctiva mediante los ajustes necesarios.
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Aunque la tecnologia desempefia un papel fundamental en el éxito del BSC, hay que considerar que
el BSC no es un proyecto netamente de tecnologia, se requiere adoptar previamente la metodologia y

enfocarse en las estrategias del negocio.

En efecto, antes de pensar en seleccionar e implementar una aplicacion de BSC, es crucial
asegurarse que ha seleccionado un conjunto adecuado de indicadores que ayudaran a medir y
gestionar el éxito de la organizacion; y comprometer al personal a ser parte de la estrategia del

negocio.

4.2. Aspectos a Evaluar en un Software para la estructuracion y gestion del BSC
A continuacién se describen las caracteristicas y sub caracteristicas basadas en el estado del arte y

en la Norma ISO 9126, las cuales se us6 para evaluar el software de un BSC:

42.1. Funcionalidad: se analiz6 la capacidad del software de proveer los servicios

necesarios para cumplir con los requisitos funcionales. Entre estos requisitos estan:

— ldoneidad: el software debe desempefiar las tareas para las cuales fue desarrollado como
posibilidad de ingreso de la Misién y Vision, Perspectivas, Objetivos estratégicos, Factores
clave del éxito, Mapas estratégicos interactivos, Indicadores estratégicos, Metas, Iniciativas,
despliegue por niveles. La generacion de informes configurables, exportaciéon de datos a otros
sistemas, reportes personalizados, capacidad de agendar importaciones de datos y
herramientas para la transportacion de datos.

Los datos pueden ser importados al software de BSC desde un archivo plano separado por
comas o formatos predefinidos o mediante herramientas ETL?.

— Exactitud: se evalud el resultado final que obtiene el software y si tiene consistencia a lo que
se espera de él.

— Seguridad: se verifica si el sistema puede impedir el acceso a personal no autorizado.

= Seguridad y autorizacion basada en roles
= Posee avisos automaticos ante la falta de carga de los indicadores
= Sistemas de alerta en base a eventos

» Gestion de usuarios y perfiles

4.2.2. Fiabilidad: se analiz6 la capacidad del software de mantener las prestaciones

requeridas del sistema, durante un tiempo establecido y bajo un conjunto de condiciones definidas.

% ETL son las siglas en inglés de Extraer, Transformar y Cargar (Extract, Transform and Load). Es el proceso que permite a las
organizaciones mover datos desde multiples fuentes, reformatearlos y limpiarlos, y cargarlos en otra base de datos.
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Tolerancia a Fallos: se evalué si la aplicacion desarrollada es capaz de manejar errores,
especialmente con los ETL para la carga de datos. En los cuales lo mas importante es ver
como va a funcionar el volcado de datos o de donde los va a extraer ya que si hay
demasiados procesos intermedios o los datos no se actualizan con la suficiente periodicidad el
BSC pierde sentido al no poder obtenerse online. Sélo le va a sacar un alto rendimiento al
software de BSC si se tiene facil acceso a todos los datos.

4.2.3. Usabilidad: se evalué el esfuerzo requerido por el usuario para utilizar el software BSC

satisfactoriamente.

— Aprendizaje: se evaluo si es facil para el usuario aprender a usar la aplicacion BSC

— Comprension: se evalué que tan facil es para el usuario comprender el funcionamiento de
la aplicacion BSC.

— Operatividad: se reviso si el usuario puede utilizar el sistema sin mucho esfuerzo.

— Atractividad: se consider0 verificar que tan atractiva se ve la interfaz de la aplicacion.

4.2.4. Eficiencia: se evalué la relacién entre las prestaciones del software BSC vy los requisitos

necesarios para su utilizacion.
Comportamiento en el Tiempo: se verifico la rapidez en que responde la aplicacion.
Comportamiento de Recursos: se determiné si el sistema utiliza los recursos de manera
eficiente como implementar un BSC en concordancia con normas internacionales y que tenga

baja dependencia del area de TI.

4.2.5. Adaptacion: hace referencia al esfuerzo necesario para adaptarse a las nuevas

especificaciones y requisitos del software.
Facilidad de Analisis: se determino si la estructura de desarrollo es funcional con el objetivo de
diagnosticar faciimente las fallas como capacidad de andlisis cuantitativo y cualitativo de los
indicadores.

Facilidad de Pruebas: se evalu6 si el software puede ser probado facilmente.

4.2.6. Portabilidad: capacidad del software ser transferido de un entorno a otro.

Capacidad de Instalacion: se verific6 si el software se puede instalar facilmente, si es
compatible con sistemas operativos de codigo libre y Mac.
Adaptabilidad: se revisé si el software se puede trasladar a otros ambientes como manejo

Multi Empresa.
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4.3. Alternativas de Software para disefio y gestion del BSC
Existe una gran cantidad de aplicaciones para el disefio de BSC, aunque debido a los constantes e
intensos cambios en el mercado, las altas exigencias de los actuales clientes y la creciente

competencia estan obligando a innovar y adecuar los sistemas de gestion actuales.

El mercado ofrece varios productos que apoyan al desarrollo y seguimiento del BSC, se realizé una
investigacién en base al estado del arte para poder sugerir la herramienta mas adecuada para la

empresa, se consider6 ciertos parametros de gran importancia que hacen la diferencia.

Las herramientas que se evaluaron son soluciones certificadas por Balanced Scorecard Collaborative

a excepcion de Pentaho que es una herramienta open source.
Todas las herramientas fueron analizadas en versiones demo, y se describen a continuacion:

— BSC Designer®!: es un conjunto de software de Balanced Scorecard y soluciones de servicios

Web que hace que sea facil de medir, controlar y mejorar el rendimiento del negocio.

— Delphos®*: es un administrador de indicadores de gestién, conocido normalmente como
Cuadro de Mando Integral o Balanced ScoreCard. Esta especialmente disefiado para
gerentes a efecto de facilitar el monitoreo y seguimiento del cumplimiento de los objetivos

estratégicos definidos por la organizacion.

—  QuickScore®: Esta herramienta ha sido desarrollada bajo la Gltima tecnologia web para la
automatizacion del BSC bajo un formato muy sencillo que permite ver el estado de la empresa
y ayuda en la toma de decisiones.

—  Pentaho Business Analytics **: proporciona un entorno altamente interactivo y facil de usar
con interfaz basada en web para que los usuarios empresariales puedan acceder a los datos,
crear e interactuar con los informes y cuadros de mando, y analizar datos a través de

multiples dimensiones, sin depender de Tl o de desarrolladores.

En la (Tabla 47) se describe la comparacion entre estas 4 alternativas:

% http://www.bscdesigner.com

2 hitp://www.deinsa.com/delphos/demostracion.htm

2 http://www.spiderstrategies.com/es/products/quickscore_overview.htm
* http:/iwww.pentaho.com/download/
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BSC Designer

Idoneidad

Delphos QuickScore Pentaho

Mision y Vision 1
Perspectivas 1 1 1
Objetivos estratégicos 1 1 1 1
Factores clave del éxito 1 1
Mapas estratégicos interactivos 1 1
Indicadores estratégicos 1 1 1 1
Metas 1 1 1 1
Iniciativas 1 1
Basado en Web 1 1 1 1
Despliegue corporativo a varios niveles 1 1
F  Generacion de informes configurables. 1
E Exportacion de datos a otros sistemas 1 1
& Reportes customizados y de distribucion programada 1
i Capacidad de agendar importaciones de datos 1
2 ETL para la transportacién de datos, los datos pueden
a Serimportados o extraidos directamente de una base 1 1 1
1 de datos
(; Los datos pueden ser importados al software de BSC
desde un archivo plano separado por comas o 1
a
d formatos predefinidos
Exactitud
Hay consistencia en el resultado final del software 1 1 1 1
Seguridad
Seguridad y autorizacion basada en roles 1 1
Posee avisos automaticos ante la falta de carga de los 1
indicadores
Sistemas de alerta en base a eventos 1
Gestion de usuarios y perfiles 1 1 1
=
i
a Tolerancia a Fallos
b
i
1
(', La aplicacion es capazde menejar errores en la carga 1 1 1
a de datos
d
rendizaje
1]
: Es facil para el usuario aprender a usar el sistema 1 1
z Comprension
: El facil para el usuario comprender el funcionamiento
a1 1
i del software
d  Operatividad
: Se puede utilizar el sistema sin mucho esfuerzo 1 1
Atractividad
Interfaz atractiva 1
Comportamiento en el Tiempo
|fz Rapidez de respuesta del software 1 1 1
; Comportamiento de Recursos
; Implementa un BSC en concordancia con normas 1 1
s internacionales
c
i
a Baja dependencia del area de TI 1
2 Facilidad de Analisis 1
a
P
; Capacidad de analisis cuantitativo y cualitativo 1
b
i
1 Facilidad de Pruebas
i
d
z El Software puede ser probado facilmente 1 1
Z Capacidad de Instalacion
.
; Compatible con sistemas operativos de cédigo libre y 1
b Mac
i
. Capacidad de integrar diversas fuentes de datos 1 1 1
i
d Adaptabilidad
a
d Multi Empresa 1
Puntuaciéon Total: 9 26 27 11
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Tabla 47: Cuadro comparativo de las herramientas evaluadas.

El costo de Delphos es 800 ddlares por usuario mas 150 dolares por mantenimiento anual de cada
usuario; mientras que QuickScore tiene un costo de 300 ddlares por usuario mas 60 ddlares por
mantenimiento anual por cada usuario.

Como resultado del andlisis efectuado, se sugiere la herramienta Quickscore debido a los beneficios

que se ajustan a las necesidades de la empresa asi como también su costo.
Delphos esta disefiado para una empresa mas grande y con necesidades mas exigentes.

4.4. Consideraciones para la Implementacion
Para que se logre aprovechar el potencial del BSC como sistema gerencial y de medicién del
desemperio del negocio, este debe integrarse a la agenda estratégica de la organizacion, es decir, ser

la parte esencial del sistema de gerencia.

4.4.1. Etapas en laimplementacion
— Determinar el software BSC mas adecuado
— Incorporar el modelo BSC al software adquirido

— Carga de Indicadores

— Automatizar la carga de datos

4.5. Integracién de Sistemas y Personal
— Se deben indicar las fuentes de cada uno de los datos necesarios para alimentar los
indicadores, periodicidad y formatos necesarios
— Hasta donde sea posible, el proceso de actualizacion de datos debe ser automatizado
— Se debe capacitar a los usuarios y elaborar un plan de mantenimiento
— Debe definirse el proceso de monitoreo del propio disefio e implementacion del BSC
considerando que la empresa es dindmica y debe ir adaptdndose a las nuevas circunstancias

gue la rodean.
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CAPITULO V

CASO DE USO
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Capitulo V

5. Caso de Uso

En la herramienta sugerida en al capitulo 4 se crea las perspectivas, objetivos, indicadores, metas y el
plan de accién para poder visualizar la informacién graficamente en forma de Dashboards®.

Con la finalidad de plasmar el disefio del BSC en un software apropiado se utilizé la aplicacion demo

de Quickscore.

Al registrarse como demo envian por mail un usuario y clave para acceso.

|http5:_.'_.'n1|ra(crn-é(.q£.;p|der;trateg|e§.(om.’(rﬂE_.'tprlng_.'authéntl(até 't - || 28 - Googie

BALANCED
I.SCDRF'FARD

Mombre de Usuario

Contrasefia
Database Miracom S.A., Ecuador (Trial)

Esta aplicacion tiene 2 partes Estructura del BSC y Datos.Para ambos casos es factible crear
manualmente o importar desde una base de datos o excel.

Creacion de la organizacién

Nueva organizacion X
* Mombre de organizadan

Aceptar Cancelar

? |nstrumento que permite rapida visualizacién de un conjunto de informaciones que suportan el analisis de performance de una
Organizacion.

116



UNIVERSIDAD DE CUENCA

A continuacion se detalla la creacion manual de la estructura del
BSC:

(€ )2 | 8 - [© spracrtrategios.com | hitp=/smiracom ec.qespiderstrategies.comycrms/spring/authenticate
>

= - o Screenshot - 5% Transiate &9 Similar- B Facebook

Balanced Scorecards -

Vista ejecutiva

2011 ~

Arbol organizacional Arbol Balanced Scorecard

( expandir todo | comprimir todo ) Mo existe ningln balanced scorecard para esta organizadsn

o FESEH ETA]
Muevo Balanced Scorecard

Creo el nombre para el BSC de la empresa:

Nuevo Balanced Scorecard X

* Mombre BSC Miracom

Disefic de un Balanced scorecard para Tesis MGSI

Descripcdn

* zefiala un dato requerido

* Avanzado

Guardar Guardar vy agregar propietarios v actualizadores Cancelar

Creo las perspectivas:
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W DBalanced

Detalle ~

81 row £ - row 12

Arbol Balanced Scorecard

[ expandir ldv | comprimir bdo §

o e e T—
e Wugvo Dbietive
Hueva nits estratégica
(5) tuevo nawcador
B thuevo tioco Vinculado
i@ cortmr
Coplar

i) Edtar
S Bmnw

Raiz Balanced Scorecard Detalle - BSC Miracom

* Delsles

¢ Desempefin hatdrico

» Datea utheados en os ciloins
b Blementos reaconados

Hueva nuta

ASECE

* Dewermoess e ete periody
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Agregar el coeficiente de ponderacion:

Editar coeficiente de ponderacidn

Nombre Ponderacion

Finandera |1

Cliente y Mercado

Procesos Internos 4
Crecimiento y Aprendizaje 3

Total 10

Enviar Cancelar

Creo los objetivos:

Cada indicador fue definido respetando un Objetivo Estratégico y definiendo una Métrica cuantitativa

que lo representara. También se definieron sus Metas, algunas de ellas cambiantes en el tiempo.
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Hueve Objetive

* Nombre F1-Aumentar la rentabilidad del Capital Empleado
-

Ponderacidn  50%

Factor critico: eficiencia econdmica

Descripcién

* gefiala un dato requerido

}+ Avanzado

Guardar Guardar y agregar propietarios y actualizadores

Cancelar
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Creacion de Indicadores:

MNuevo indicador

* Nombre

Calendario

Ponderacian &,25%

Semanal -

IF2.1.1-Indice de Ventas uio - Asesor Wiliam Suntasig

Mide el cumplimiento del presupuesto planificado de
cada asesor

Descripcidn

¥ Avanzado

Proceso para importar la estructura del BSC.-

* sefiala un dato requerido

Siguiente

Quickscore permite importar la estructura del BSC de acuerdo al siguiente formato:

SCORECARD Perspectiva

BSC Miracom

Ruta Estratégica
Mejorar la Eficiencia
Financiera

del Capital de trabajo

Objetivo Indicador
F1-Aumentar la rentabilidad del Capital  IF1-Valor econdmico Agregado
Empleado EVA

Descripcion
Mide la eficiencia de la operacién de la
empresa durante un periodo.

F2-Aumentar crecimiento en ventas y part ventas por marcas vs
F3-Disminuir Cartera vencida de clientes

IFa-indice de Rotacién del
F4-Aumentar la rotacion del Inventario  Inventario

C1-Tener disponibilidad de Portafolio de

Cliente y Mercado  cliente

Procesos Internos Atencién acliente

Crecimientoy
Aprendizaje

Innovaciény mejora
continua

Productos ivos y ic:
diferenciadores

je de ventas

1C2-Nivel de

Mid: del

planificado de cada asesor

I1F3-Cumplimiento de Cobros por Mide el porcentaje de la cartera vencida

La rotacién de inventarios indica la
eficiencia de la empresa para manejar el

Consiste en determinar el porcentaje del
costo de las ventas perdidas dentro del

perdidas por notener inventario total de las ventas de la empresa

C2-Mejorar enla entrega oportuna de la
mercadera entregas a clientes
1C3-Tiempo respuesta desde la
C3-Mejorar la gestin de cobranza toma del pedido hasta su
C4-Brindar eficiente servicio de atencién IC4-Porcentaje de Notas de
alcliente crédito emitidas

IC5-Precio en relacién con la
competencia

C5-Ofrecer Precios competitivos

11-Mejorar Ia eficiencia del Capital de
trabajo, conocer las necesidades del
mercadoy gestionar la adquisicion del

IP1-Porcentaje de Inventario
obsoleto mayor a 360 dias

12-Lograr servicio de proveedores justoa
tiempo

13-control de Riesgo Financiero (Alta
calificacién de crédito)

1P2-Nivel de cumplimiento de
Proveedores.
1P3-Porcentaje de cartera

1P4-Nimero de incidentes de
14-Dar atencion oportuna a reclamos de S¢ garantia y reparaciones de los
15-Aumentar la Efectividad de visitas
16-nnovar permanentemente nuevos _IP6-Porcentaje de Ventas de
1AL-Nimero de horas de
Al-Tener personal capacitado capacitacion recibidas por
A2-Disponer de 1A2 ilidad d

Consist lcular el p jereal de
las entregas oportunas y efectivas a los
Calcula el tiempo de respuesta de
aprobacion de crédito de un pedido.
Consiste en calcular el porcentaje real de
las facturas con problemas

Evaluar la variacion de precio con respecto
ala competencia

Nivel de mercaderia no disponible para
despachos por obsolescencia, deterioro,
dafios, devueltos en mal estado, etc.
Calcular el nivel de efectividad en las
entregas de mercancia de los proveedores
enla bodega de producto terminado
Identificar el porcentaje de cobertura de la

soportada vs cartera por vencer cartera

Identificar el porcentaje de producto con
fallas con respecto a toda la mercaderia

IP5-Porcentaje de Efectividad de Identificar el porcentaje de visitas

Conocer el procentaje de mercaderia

Conocer el #Horas de capacitacion
recibida.
Conocer la disponibilidad de aplicaciones

tecnoldgicas necesarias para apoyar la

ctoa las que posee

A3-Mejorar el clima organizacional 1A3-Resultado de Encuesta
i liderazgo efi sobre Clima

Mide el nivel de la satisfacién del personal
con las principales variables que afectan el

Mensual

Semanal
Semanal

Mensual

Semanal

Semanal

Mensual

Mensual

Trimestral

Mensual

semanal

semanal

Mensual

semanal

Trimestral

Semestral

Trimestral

Trimestral

Tipo de
Calendario agregacion

Promedio

Promedio
Promedio

promedio

promedio

promedio

promedio

promedio

promedio

suma

promedio

promedio

promedio

promedio

promedio

promedio

promedio

promedio

Tipo de

dato

ndmero

®

%

%

ndmero

namero

ndmero

=

=

nimero

nimero

nimero

Tipo de

evaluacién

Meta/Bandera
roja
Meta/Bandera
roja
Meta/Bandera
Meta/Bandera
roja

Meta/Bandera
roja
Meta/Bandera
roja
Meta/Bandera
roja
Meta/Bandera
roja
Meta/Bandera
roja

Meta/Bandera
roja

Meta/Bandera
roja
Meta/Bandera
roja
Meta/Bandera
roja
Meta/Bandera
Meta/Bandera

Meta/Bandera
roja
Meta/Bandera
roja
Meta/Bandera
roja

Mayor es

Peso Limite Limite

35

15
25

25

30

20

30

30

25

40

20

0

1%

90%

8%

80%

15%

2%

90%

85%

2%

70%

35%

20

95

75

2%

100%

100%

95%

90%
45%

40
98

85
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Para importar la estructura registrada en el archivo creado, se da clic en “Crear nuevo”.

Pagina principal

Importaciones

Fuentes de datos

MNombre Estado Ultimo contacto Acciones

Mis archivos - 14 de noviembre de 2011 10:59:19 EST Subir archivo

Crear nuevo

Configuracion de la aplicacion

wver archivos de registro

Seleccionar “Informacién Base”, para registrar la ubicacion del archivo a importar:

Pagina principal =>=> Editar importe

ir

* Detalles

Registrar un Nombre que identifique la importacién efectuada, la Fuente de datos y para el caso se

selecciona en Tipo de importacion “Estructura” y establecemos la ubicacion del archivo.
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co nn eCt @ Desconectar

Pagina principal >> Editar importe >> Informacion base

Mombre Estructura BSC Miracom

Fuente de datas Archivo de Excel o CSV ~

Tipo de importadcn Estructura x

P Bromse .| Ganed

Sobre escribir archivos existentes con el mismo nombre [

Fuente de Datos

Se especifica la hoja de célcula a importar y se verifica los nombre de las cabeceras del archivo tal

como indica la figura:

@ Connect B Urscometar

Pagina principal >> Editar importe >> Fuente de datos Atepmr | Ver elemolo de conunto de gatos || Cancelr
Lt Horja che chlknio Farmat del ValorfLmite
s EvuchraBSC - LI0000
archivs
BSC_DatusMiracom.dx e ————
x U Drpmpgin L Rermmerta 1] Db [ (Rl esmonien 1 Uindeaee |0
x

& SCORFCAAN [ Pk Fulraligees [ Erwkcador Diecrigaciten Caberelares T the sr mppictin T dhe it |2
- P e I :*‘""P"m*
E £ Mrmcom Francess s rentabbdad dl  ecndmica e hwaim uay | Mensusl Fromeds nidmers
ey Capital Empleads  Agregada Eva -
i 122 ke de
L] s ventas per delpresgueste 4
ey TS arificado de cada | 00 kb o
bt prenguistopor | asescr
= ¥ 3Onemnur 5 3-Cumpiments | de el porcantaje
F Cateravencids  fe Cobrospar el cartera Semanal Peermern =
e cherilen avescr venods
L rotacdn de
e Fedumentarls  Frandos de """""“"":‘h":"‘"‘
a ralackin del Ralacin del ikt Hensual sromedi %
veniang trvenitang SRIRESe Do
manejar el rivel de
Fiventarios

Destino

Se selecciona la organizacién a la cual le corresponde la estructura a importa:
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@ Connect”

Pagina principal >> Editar importe >> Organizaciones destino Aceotsr || Canceler

Aurtsl el b organizaciin
{ Expandir toda | Comprimis toda)

Clave Omanisacsio
s Mrscom 5.

Vincular

Se enlaza los datos importados al BSC que seleccione el usuario:

@ Connect
Pagina principal >> Editar importe >> Vincular Acepiar | Cancelr
ruente de datos oOrganizaciones desting
Sin wen Vircular a Clave Organizacion

'BSCMascom | 5 MeaomSA

Al guardar la importacion se archiva la estructura y permite ejecutar, editar o eliminar; tal como se
detalla en la figura:

’con neCt B Desconectar

Pagina principal

Importaciones
Nombre Estado Fuente de datos # de vinculaciones  Calendarizar Ultima ejecucién Acciones
[%] Estructura BSC Miracom _ Mis archivos 1| (Sin calendarizar) 14 de noviembre de 2011 14:47:35 EST | Ejecutar Editar Eliminar

Crear nueve 2

Proceso para Importar Valores:

Para la captura automatizada de datos se utilizé el componente “Connect” para automatizar la captura
de datos, esta aplicacién permite importar los datos del BSC ya sea desde una base de datos o desde
Excel:

a) Importar desde una fuente de Datos Excel:
Cuando los datos no se encuentran cargados en una base de datos se pueden cargar los datos a
través de planillas Excel.

124



UNIVERSIDAD DE CUENCA

A B | c | D | E F G | H | | J | K | L | M | N | a |
Indicador 15/08/2011 22/08/2011 29/08/2011 05/09/2011 12/09/2011 19/09/2011 26/09/2011 03/10/2011 10/10/2011 17/10/2011 24/10/2011 31/10/2011 07/11/2011 14/11/2011
|IF2.1.14ndice de Ventas uio-
2 | Asesor William Suntasig 93% 3% 345 3% 95% 315 9% 9% 245 295 345 93% 315 305
|IF2.1.2-Indice de Yentas uio-
3 | Asesor Renato Recalde 101% 93% 98% 89% 91% 945 97% 96% 2% 93% 98% 110% 1085% 102%
| IF2.2.1Indice de Ventas Gye-
4 | Asesor Giotanda Rosado 7% 3% 525 9% 102% 515 a7 92% 385% 925 7% 3% 315 305
|IF2:3.14ndice de Yentas Cue-
5 | Asesorloffre Ahvarez 110% 3% £ 9% 93% 245 5% 96% 8% 955 3% 95% £ 1023
* |IF24 1Indice deVentaz Ioj -
6 |Asesor Luis Balcazar 91% 5% 6% 93% 92% 8%% 97% 99% 110% 102% 1025 97% 1085 975
| IF3-Cumplimiento de Cobros
7 |porasesor 7% 2% 20% 8% 3% 1% 795 2% 3% 235 8% 75% 735 795
| IF&-indice de Rotacion del
B |Inventario 220 430 540 £.10 350 410 330 320 640 6.10 5.80 450 326 5.20
|Ic1Porcentaje de ventas
|perdidas por no tener
9 |inventario £ &% £ 1% 5% 5 ] 10% i3 5 ] 2% 5 2%
|Ic2-Nivel dz cumplimiznto
10 |entregasa clientes 4% 7% 78% 85% 8% 9% 94% 80% 8% 795 1% 7% 94% 7%
P2 Nivel de cumplimiznto de
11 |Proveedoras 51 £ 51 33 4% 6% 8% ) 5 50 31 £ 6% 8%
P3-Parcentaje de cartera
soportada vs cartera par
12 |vencar 7 35 &8 50 85% 9% 1% 70 &5 &3 B 85% 3% 9%
PS-Porcentaje de Efectividad
13 |devisites
W 4 » M| Valores Semanal . Valores Mensual ~ Valores Trimestral _* Valores Semestral %1 i m ]

Al dar clic en “Crear Nuevo”, permite seleccionar la ubicacién del archivo:

¢Connect“

B Desconectar

Pégina principal

Importaciones
Nombre Fuente de datos # de vinculaciones Calendarizar (ltima ejecucién Acciones
[®] Estructura BSC Hiracom - Mis archivos 1 (5in calendarizar) 21 de noviembre de 2011 11:: Ejeautar | | Editar | Eliminar
[%] valores Mensuales BSC Miracom - Mis archivos 5 Enel Primero dia de cada mes a las 12:004M America/Atikokan (UTC -5:00) | 16 de noviembre de 2011 13:31:11 EST | Ejecutar | | Editar | Elminar

[®] valores Semanales BSC Miracom Mis archivos 11| Cada Domingo a las 12:00AM America/Atikokan (UTC -5:00) 21 de noviembre de 2011 11:46:10 EST | | Ejecutar | | Eoitar | | Eiminar
[%] valores Trimestrales BSC Miracom - Mis archivos 4| (5in calendarizar) 16 de noviembre de 2011 11+
| crear nuevo @

Informacién Base, permite seleccionar los datos del archivo origen:

:13EST | | Ejecutar Editar Eliminar
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@ Connect B Desconectar

Pagina principal >> Editar importe

g i e

Con la diferencia del caso anterior en tipo de importacion se selecciona “Valor’ y se establece la

ubicacién del archivo de excel:

#connec‘t P Desconectar

Pagina principal >> Editar importe >> Informacion base

MNombre Valores Semanales BSC Miracom
Fuente de datos A_rthivu de Excel o CSV ~

Tipo de importadan Valor ¥

Archig Browse ... Cancel

Sobre escribir archivos existentes con el mismo nombre [£]
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Fuente de Datos: se utiliza la segunda opcién cuando hay una “fecha de encabezado” que incluye

una o mas columnas. Los valores del conjunto de datos aparecen debajo de las diferentes fechas.

@ Connect

Pagina principal >> Editar importe >> Fuente de datos

Aceptar | Wer sjemokr de conjunto de datos | Cancelar

ot s NEZSEN < umcnis b spamdase
BSC_DatosMirscomxlux Usar esta fecha para cada importacidn:
®
BSC_FutrucluraMinecnenxh  5in uso
S L Renfur e delindeades !

Indicackor a3
1P2fivel de cumplmienlo de Proveedores. "
IP3-Porcenfiaje de carbera soporlada ve cartera por vencer 70

1% Percentaje de Efectividad de vishas
Shew All Rowes (May take several minuses)

10172000 10/H011

L
®

Destino: se selecciona los indicadores cuyos datos seran importados:

@ Connect

B Desconectar

Pagina principal >> Editar importe >> Indicadores destino

Arbol de la organizacién

{ Expandir todo | Comprimir todo)

[ @ Miracom 5.4
6 Miracom 5.4
Clave Hombre Organizacién
x %6 IAL-imero de horas de capacitacién recbidas por AN
empleado
® 98 1A2-Disponibilidad de aplicadones estratégicas Miracom 5.4
% | 100 IA3-Resultado de Encuesta sobre Clima organizacional Mracom S:A
(componente liderazgo) Z
% 7 iI:V]é-ﬁg::iEnEJe de ventas perdidas por no tener Miracom S.A
x| 72 IC2-Nivel de cumplimiento entregas a dientes Miracom 5.4
% |72 .EEE:E.?:E: respuesta desde |s toma del pedido hasta su Miracom 5.4

Arbol de scorecard
{ Expandir todo | Comprimir todo)

[=] [1=] BSC Miracom
[F] 4 Financiera
[ [ Mejorar |a Efidenda del Capital de trabajo
= ‘:f Fl-Aumentar la rentabilidad del Capital Empleado
@ IF 1-Valor econdmico Agregado EVA
[F 5> F2-Aumentar crecimiento en ventas y participacidn en marcas
@ IF2-Indice de cumplimiento en ventas por marcas vs presupuesto por asesor
[=] ¢ F3-Disminuir Cartera vencida de dientes
@ IF3-Cumplimiento de Cobros por asesor
[E ' F4-Aumentar |z rotacién del Inventario
@ IF4-Indice de Rotaddn del Inventario
[5] 4a Cliente y Mercado
[=] [ Estrategia centrada en el diente
= '1-‘! C1-Tener disponibilidad de Portafolio de Productos competitivos y diferendadores
@ IC 1-Porcentaje de ventas perdidas por no tener inventario
[=] 57 C2-Mejorar en la entrega oportuna de la mercaderia
@ IC2-Nivel de cumplimiento entregas a dientes
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Vincular, enlazar los indicadores importados al BSC requerido:

'connec Desconectar

Pagina principal >> Editar importe >> Vincular Aceptar | | Cancelar
Fuente de datos Indicadores destino
Sin usa Vincular a Cave Nombre Organizacién

9 1ALNGmero de horas de capaditacion recibidas por empleado Miracom 5.4
93 1A2Disponibiidad de apicacones estratégicas Miracom 5.4
100 | 1A3-Resultado de Encuesta sobre Clima organizacional {componente liderazgo)  Miracom 5,4

________________________ =

LICl-PnrﬁemaJE de ventas perdidas por no tener inventario | | 70 | IC1-Porcentaje de ventas perdidas por no tener inventario Miracom 5.A

:_ICZNivEI de cumplimiento entregas a clientes 1| 72 1C2ivel de cumplmiento entregas a dientes Miracom S.A
74 1C3Tiempo respussta desds la toma del pedido hasta su aprobacion Miracom 5.4
76 | IC4Porcentaje de Notas de crédito emitidas Miracom 5.A
78 | IC5-Precio en relacion con la competencia Miracom 5.A
60 IF1-Valor econdmico Agregado EVA Miracom 5.A
62 IF2-Indice de cumpiimiento en ventss por marcas vs presupussto por asesor  Miracom 5.4
106  IF2.1ndice de Ventas Quito Miracom 5.A
107 IF2.1.1-Indice de Ventas uio - Asesor Wiliam Suntasig Miracom 5.A
108 IF2.1.2-Indice de Ventas uio - Asesor Renato Recalde Miracom 5.A
109 IF2.2ndice de Ventss Guayaqui Miracom 5.A
110 IF2.2.1-Indice de Ventas Gye - Asesor Gioconda Rosado Miracom 5.A
111 | IF2.3-ndice de Ventas Cuenca Miracom 5.A
112 IF2.3.1-Indice de Ventas Cue - AsesorJoffre Alvarez Miracom 5.A E
113 IF2.4-Indice de VentasLoja Miracom 5.A

________________________ =

L[FZ 4.1-Indice de Ventas loj - Asesor Luis Balcdzar 1| 114 | IF2.4.1Indice de Ventas loj - Asesor Luis Balcazar Miracom 5.A

Calendarizar: El mismo usuario define la frecuencia de actualizacion que puede ser por hora, dia,

semana, mes, etc. Ejemplo:

§ Connect

P Desconectar

Pagina principal >> Editar importe >> Calendarizar importacion Aceoter || Gancel

2 No calendarizar
Frecuencia Hora Minuto
Mensual v eprimero v Dia v 12+ 00 v AM ¥ e

@ Nuevo calendario

@ Connect

B Desconectar

%4gina principal

Importaciones
Nombre Estado Fuente de datos  # de vi i G i Ultima ejecucion Acciones
E Valores Mensuales BSC Miracom - Mis archivos 5| En el Primero dia de cada mes a las 12:00AM America/Atikokan (UTC -5:00) | 16 de noviembre de 2011 13:31:11 EST | Ejecutar ﬂ Eliminar
E Valores Semanales BSC Miracom - Mis archivos 11| Cada Domingo a las 12:00AM America/Atikokan {UTC -5:00) 21 de noviembre de 2011 11:46:10 EST | Ejecutar ﬂ Eiminar |

Crear nuevo

Una vez importado los datos se puede editar o eliminar.
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Finalizado el proceso de importacion se puede revisar los datos en la aplicacion “QuickScore”, en la
opcion “Balanced Scorecards”:

Balanced Scorecards ~
¢ Mis favoritos

4 Tableros

Ve Cuadernillos

¥ Balanced Scorecards

% Mapas estratégicos

+# Iniciativas estratégicas

.} Documentos

T3 Informes

% Administracion

Al seleccionar la opcién balanced Scorecards se puede visualizar la informacion de diferentes formas:

A 2

MNavegacion
Vista ejecutiva
Arbol| Detalle
Score Reporte de indicador
Motas

Analisis

f2E Tareas

Elementos relacionados

. Miracol

( expan
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b) Importar desde fuente de Datos Oracle:

La captura de datos se realiza con “Spider Connect” incluida en la misma aplicacién, que permite

conectarse con las Bases de datos propietarias de la empresa y realizar el query o consulta de

captura.
| | 4 2 spiderstrategies.com | https://miracom-ec.qs.spiderstrategies.com/connect/spring/main®
(' = | @ P! 4 P 1551 9 pring,
[ Search - | E Save Video~ Screenshot - Eaa;’ Translate &Y Similar- I] Facebook

@Connect

Pagina principal >> Fuente de datos

*  Descripdén BD_Miracom

Use Non-Standard Configuration [

*  Direccién IP o Host

192.168.10.253

*  Puerto 1521

*  Schema miracom
*  Contrasefia LT T Y]
*  Confirma tu contrasefia [T Y]
* s5ID siafcig

Aceptar Cancelar

@ Desconectar

Una vez importado los datos se puede analizar cada uno de los indicadores, la aplicacion le permite

ver el avance del cumplimiento de la meta, para ver la evolucién de cada indicador la aplicacién de

facilita ver de varias formas:

Navegacion:

sr=l=
Repoi
MNawvegacion
wista ejecutiva
Detalle
Reporte de indicador
Motas
g Analisis
Tareas
Elementos relacionados
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recards

Arbol Balanced
Scorecal

{ wupandir toda | comprmir todao )

(751 NBE pncnan
., Pinencers T BSC Miracom

R e o L Eichersis e Eil
4] oy P Aurreriar e Fentabde
i3] i P2 hmerttas cecimern
[P ——

L

[ g, Chente y Marcada
| L s miegn coni ada o o e

131 oy © 1-Tarar dhaprorstsbetind o
 C 3 e

Ll €M s grann de |
1+ 4 e s ficenbe e
(3] sy E3-Ofernr Pracks compe
151, Proceses neros

Vista Ejecutiva:

B Cermurse

Arbol Balanced Scorecard &
{ expandw todo | comprimir todo }

= [ BSC Meacom

4 Frances

5 (G Mejurar s Eficiersia del Cagitsl de tra
< FLAumentar la rentablidad del

[ P F3Dimrur Carters vencida de ¢
2l e FaAumentsr s rotscdn del Inves
1 gy Clentr y Mercada
[ [ Estratega ernmada en o dente
[s] e C1-Tener dsponbidad de Portaf
ial ol C2Mepcer &nla entregs coortr
] 4y C3Mejorar [a gestion de cobeans.
] e CoBrintar efiente servicu e al
(a] o Cx-Ofrecer Fredos compentvos
=1/ Proceses Internas
[ (] Menckin & dhente
Al e 1More senvics de rovesdone
(=] ‘g 13-control de Riesgn Fnancern (2
| g 14-Dar atencién epartuna a recr
] . I5-Aumenter s EfecSvidad de v
ta] s Ho-innavar parmanentemenite ns

| I5-Aumentar la Electividad de visilas | & )
< et ok delCapitn ) 16-Tnmavar permanentemente neeves productos (0 )

=] g Crevimienin y Aprencboae: ]

= (@l Inevacdn y merea contnua

s o Al-Tener personal capentada
G i A3-Deprores e sl aciones becre
Gl e AdMejoran o chma orparizacona

$08828 ¢ 80200 ALELLOIDLOOAITHS D

L[ e | "

Detalle:
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wa Balanc
B oole -

Arbol Balanced Scorecard
| expandir todo | comprimir bodo }

7] [ SO Mracom
[E 4 Mnencera
=] [l Meserae Ln Efciencn ded Cagital de tra
[ "¢ Fl-umenta la reraticad del C
[i] ¢ F2-umentar crecimienito e veril
[s) iy F3usminur Carters venodade ¢
[ ¢ F-tumentar ls rotackin del Imves
[ 4 Cenle y Mertado
5] [ Extrateyia centrads en o hente
[al e C1-Tener dponbiided de Portafi
[+ C2Meforar enla entrega oportur
[§] ¢ C3Mejorar ba estiin de cobvans
[i] i CBricda eficente sevicu de 2|
[a] P CEOfrecer frecos compentvos
=y Procesos Intemes
] | Aleraid & chente
[~ T2opar servic de provesdore:
[a] iy 13-control de fiesgo Financero (2
[s] i 1508r tencdn coortns 8 redar
[8] . Tt Ln Fli St e i
[i] e Tdmavar permanentemere ma
[a] J L1-Mejorsr fa eficenda del Capits
[ Crecments v Aorendase
1= [l Bemrecidn y mejor confun
[3] e Ad-Terer persoral capidtado
(8] <y AZ-Dusponer de aolcadones teds
[a] e A3Mencar of dma organizacons

Raiz Balanced Scorecard Detalle - BSC Miracom

0 -
okt Ry Baarced Sceeecand
- Detales

= Desempedio de este perioda
Identificacsn: 56

Nombre: 50 Mracom
Tipes: Rz Balanord Scorecard

Propeetanos: Ml Lopez, Haydee

= Desenpei helire
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Reporte de Indicador:

Si se desea un mayor detalle se da doble clic en cada indice.

B Crerar sesiin

Arbol Bnlaricad Sedrecsrd Reporte de indicador - BSC Miracom

Cdtar reporte
{ expandir todo | comprinir todo ) = )
1= [ esewracn Tentificacidn Indieadar Propictada(s)  Prrediddad  Tipode  oct9-act  oct16 ot oct?3-oct  oct30-mov  novE - nav
Bl f Funces Asignada Serie 15, 2001 22, 2011 29, 2011 5 2011 12,2011
=) [ Mejorar  ERcencs del Cantal de 50 IFL Valor coondmico Agregado EVA Lopesz, Merual vakor
= b e ¥ o - o, 3 0, 097 osr
3] iy F 1-Aumentns bn sertabind def Haydee actudl = i i i !
Fl-Aumentar credmienti en ve 62 Wi-Indice de cumplimients en ventas por marcas v Lopes, semansl
3 Otwmiruir Cartera vencida e presigaesio por asesor Haydee
Jp Fb-dumentar la ratacidn del T 4 IF3-Cumplimiento de Cobvus, por asesor Lupez, Semanal
= g Chente v Mercado Haydze
=| [l Fstrabrgia ceniraca en i denar 66 TF4-Indice de Rotaciin del Inventaria Lopes, Semanal
[0 Fi ClTener disponiidad de Port fisydee
8] <l CaMeporar enla entrega opart M 161 Porcentaje de ventas perdidas par an tener Lopez, srmaral
[E] ¢ C3Mejorar la yestin de cobra Iventaria laydes
[y CHBrirndar eficente servick de 72 IL2-Mivel de cumplimiento entregas a chentes Lopex, Semansl
[51 gy C5-Crfrecer Precins competine Haydee
Bl A Procesos Internos 4 1C3-Tiempo respuests desde ls toma del pedida Loper, [
Bl [0 Atervadn s dente hireta s aprobacin 4 Haryder
[2degrar serinia de proveedn 76 ICA-Porcentaje de Nolas de crédils emitidas Lupes, Mersud
e LI-control de siesgo Frsncens Haydee
s 1408 31en0dn cportuna & rec TR IS Precio enrelacidn con la competencia i 7, Trimeseral
price opez,
[ ¢ [5-famentas la Efectividesd de o fiydes
(s} e trinnover permanentements © 84 107 Nivel de complimientn de Proveedares Lopesr, Semaral
[51 sl [1Megerns in eficienin ded Cai Haydee
B Credmiento y Aprendizaje U IF3-Porcentaje de cartera soportada vs cartera Semanal
[ innavackin y mejora contruss venger Haydee
i A1 Tenes prrsonal capacilico B8 Lea-Niimers de modentes de garantia y Lupes, Mermaidl
e Dincsnier-t atbacoid Sl reparacianes de los artiolos Hayder

BSC en cascada:

En el caso del “indice de cumplimiento en Ventas por asesor” se crea un indice para cada asesor, de
esa forma se puede hacer un seguimiento mas preciso.

‘ Balanced Scorecards -

Reporte de indicador -

Arbol Balanced Scorecard

[ expandir tode | comprimir boda |

Reporte de indicador - IF2-Indice de cumplimiento en ventas por marcas
Vs presupuesto por asesor

Lditar reports
A LA L
A Frencers
I M s SKeck i i Capt e K Asignara ‘::1‘:! ﬁ’nﬁt o?)f:l;lolﬂ mrtn,zi‘n:la uﬁ’z:l-ll m:;,hzvlﬂ'
i F1-Aumentar [a rentzbiidad del Caottsl Erciesds 82 IF2-Indice de camplmmento en ventas por semaral vakr i “ pU o 3%
'y F2-Aumentar crecmientn en ventan ¥ parfiopacdn en marcs MArCAS VS PRESUpUestn por asesor acunl -
o verilas por aesor 106 TF2.1. Indice de Ventas Quitn semeral Valer %
F] (5 1P 1dneie de Vents Quita hchay
() 1F2.1. Tindhos de Ventss s - Asesor vikam Sunbssg W EREisdonde ventes Samaoe S iy “
) IrZ1.2-Indkce de Ventas s - Asesor Renalo Recaide 1 IFRE i dbe Vientas Cuena Semerwl ke o
F (&) 2.2 Indier de Ventas Gumyagl actus
() 1722 1Indicr de Vet Gy - Asesor Glacera Rnsada 113 TF2.4-Tndice de Ventas Loja femaral aler -
] (7) IF2.30rafice e Ventas Cuenia e

{70 TF.3. 1-Ircice de Venlas Cue - Asesor Julfre Alvares
=] (E) 2. 5indkce de ventas Lot
{E) 1724, 1induce de Ventas ko) - Asesor Lus Baicizer
[ iy F3 Sesmirur Cartrra vencics dr dleries
[3 4y F4-&umeninr b rotnadn del rventorin
@ Coenle y Mercada
o Y Priceses Intenos
s g Crecments y Arendasie
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W Cermar ses

Kool Baluticed Saaracaid Resultados Dependientes - BSC Miracom o .

{ expande todo | comprimir todo |}

= Selecuun nfume de snslo
3 U5 Mrscom
A Prorcicna
51 (il Mejurar Ls Eficiersia del Cauitsl de bia

8] e Fieumentsr |a rentabikdsd del
o il i vl ¥ ] T — Incdendor oy ¥ nlor rid de coler i
Ly Readtados en Detalle = 3 Puntajes etivn Purtijes Readtados Datallor o remitndn  Properridn de e Pty trns
[ de F3Dimirur Carters vencida de ¢ » A P S

] e FAumentar la rolacin del Inver
=] 4 Cheniz y Mercada
[ (@ Estratrga ernmada en o dente
Gl e Ci-Tener duportsidad de Portah
1] i E2-Megral enla srliegs coor i
] 4 C3Mejorar ln gestidn de cobrans:
@] s Co-Brndar eficentr servico de 2l
(4] dy CH-Ofecer Preces (mpestves
£, Procesos Intermos
=[] #tencidn a hente
]~y Plegpar acrvicio de premerdore:
(2] P I3-control de iesgo Financero (2
il P 14-Dar stencin oportuna a redar
& L 15 Aumentar b Fleetvidad de vid
Gl e I-dmaver permanentemerte
[l i 12-Mejorar la eficenda del Capits
=]k Crecments y Aprendasie
[ (@l Irrvackin y mejora conSua o
[ e AlTener pereonal capaitads
& 4 A2-Omponer de aplcadones teaw
]y A3 Mejorar ol cma organiacona

BSC Miracom, nov & = nav 12, 2011

“ e om o omoBoo

T

B Cerrar

Arbol Balanced Scorecard Datallar el resultado - BSC Miracom

=

{ expamlir udo | comprimir tude )

* Selecooner informe de andiss
= [ 85C Muiscam

4\ Mrancera
[l Mejorar la Lficenca del Cantal de tra g :
@] ¢ Fa-fumentaria rentabidad del

& ¢ F2Aumentar crecmients en vent ’
3] o F3-Diarminnss Cowtn verwcica e ¢ Resutados enel Detale ubyacente  Incheador Puniaes Objetho Puntates Resultados Dataler elresudtady  Froporcdn de color de Puntageselocinetros
] g Fbhummntar Ls ralackin del Trve Tierrgs Doyt

A, Dhente y Mercads

= (@ Estrategia centrads en ol dente
& g C1 Tener dpaniblidad de Porinfi
&l 4y C2Mesnrar en ka enivegs eperhr
Ty C3Meiorer s gestiin de cobrans
@]y CBrimdar eficerte servico de al
[a] ol Co-Orfrecer Precos competives

bipacerde

BSC Miracom, rov B -nov 12, 2011

5]/, Prosesos Internos c ;:zy""
[ [ Mencing clemt Aprendiza
=] iy [2-lograr servioa de proveedare: & (30%) nec
&) fr 13-conkol de Resgu Frandero [f Frotases

— Ints

02

(] e 4-Dr aberwitn oooruna a redar ol 40%)

(8] ' BSumentar la Efectrodsd de vl

2] oy todmovar permanentements nut J

i gy T1Megorar b elcieraia del Capita Fimancier ) /
FI dh Crecimiento y Apeendiraje 2 10%) /

[ [l Trnuvaciin y smejora coritiua Ciikiny

Gl Al Tene persond capadlads MErERAD —————————

[l oy Ai-Disponer de aphcaoones teo (A0%)

ls] o AJHaeiorar el chs rgenzacons
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2 Balanced Scorecards - e Cemar s
Analisis -

i ro

Arbol Balanced Scorecard Informe subyacente de detalles - BSC Miracom

{ expandir todo | comprimar todo )
= Selecconar informe de andins
[
‘ Franciera
] (@ Meprar | Eficaenia del Capilal de babajo
2] i Fl-Ausentsr |s rentsbidad ded Caoitsl Empieado
< F2-humentar Crecisento en ventas ¥ partcpactn en mar
[ iy FI-Dminui Cartera vencida de centes Resitaden on el Detle mbyacente  Indeador Pumtes Cljetivn Puntnies Remdndes Datalir el resmitads  Propordn de enler de Purinies
[8 ¢ F-humentar ls rotacin del Inverilaria Tiemn Drpenderites
A, Chente v Mercado
=| [ Fatratrgi cenirada en el chere
[ C1-Tenes disproritrbdad de Fortafulo de Produchos compet
(8 Coenar en ls entega oporiuna de la mercaderia
. 3 Mejorar L gestidn de cobranm sulryacenies
[5] sy C4fvvdar eficientr servcia de atencidn al dhenr
(&) i Co-Ufrecer Precus competitves

151, Proesos Internos

] [T Aberidn a denir Totas
Jp T2 ograr servicn de provecdine poilo & bemp Fmanciera
e L3conirol de Ruesgo Francen (Alts calficacdn de créditc Chente y Mercada

Fr 1408 atenadn oportuna & redamos de Senios Tedeco 5L Mracom
¢ 15 Ausnerlir by Bl livislad de vt

Pracesas Intemas

. Crecimients y Apeendizaje

(6 Hy e pemarmeritemente ruevos produtos
[= i Creamento y Aprendiake
=1 (@ Innavacin ¥ mejora contus
[ H MeTenes personal capscitads
' Al-Disponer de apbcacores leuckiga nevesariss para
i A3-Heforer el cima organizacional proporcionands un bder

De acuerdo al porcentaje de cumplimiento de cada perspectiva se puede visualizar en los siguientes
dashboards:

W Crrrar sesan

Arbol Balanced Scorecard Velocimetros subyacentes - BSC Miracom

{ expamdir tudo | comprimir todo )
= Selecoonar nforme de andlss

[ (@l Metrar la Lficenca del Cantal de tra
@1 4y Fi-dumentar b rerinbiriad del
@1 iy F2-dumentar erecmienin e vent

& e F3-Diwminur Carteva verrida de© Reemitaden en el Detalie shyacente indendorPuntajes Ot Puntaes Resdtdos Datalor o resdtads  Proparcidn de coler de Punbaedrincineros.

] e Fhummentar e rolacdn del Tives Themra Deperentes siiyseries
[E] g Chenite y Mercads
[ Estrategs centrada en el dente.

1 g €1 Trner daporibileiad de Porinf

3] 4y C2-Mejarar en ba enirega spernr

i C3Mejorr La pestiin de cobrans

[ e CHBindar eficierie servios de al

sl o Co-Ofrecer Precos competvos — ~- d
[ [ Procesos Intemos Finamsera Uente y Mercady Procescs Internus

[F 7] Atenadn a centr

& 4y 17 legrae sercin e provesdere:
(3] iy 13-conitrol de Reewgn Francero (¢ S
4] gy 4O ateinprhna aredar M"“‘“P’wak
& ' i5-Aumentar la Efecthidad de vl
& o Wrimover permanentements mu
#] oy T Mo La edcierein del Capila

[Pl g Coecimieritn y Apreradiene

[5) (@l Innavacdn v mejora cortrus

fa] d AlTener personal capecitade
& 4y A(usponer de apleacones o
@l g A3Mesorar el chema nrganiraciena
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Arbol Balanced Scorecard Velocimetros subyacentes - BSC Miracom .|| @ of-
{ dipmtle b | Goipriarite Lo} = == =L
1 H5C Mamom ¥ Selecoonar nforme de andlss
A, Prancers
=) [l Mejorse |a Efidencia del Capitl de sabag
(2] i Fl-Aumentar bs rentabidad del Cantsl Lmpleads
[a] < F-Aumentar crecments en ventas ¥ parbopackn en mae
[ i F3Doumirnar Carlera vencids de dentes Resdtades en el Detale subyacente: Indicader Puntajes Obietvo Puntages Resutados Cataler eiresutado  Propordén de color de Puntajes

]y F-Mumenlar b rolscitn del Ervertario Tiemes Cevenfenis
=1 dh Chenir y Mercadn -
[ [ Estratrgia centrada en el dhentr L

(4] J Cl-Tener dsporiebdad de Portafolo de Froductos compe! i
sl wly CaMelorer en ls entrega oportuna de Is mercadera Veluiimetros
[ ¢ E3Mejor s la gestiin de cobranza subyscentes
] d CBrirdar eficenle servico de slendin & denle
] e C5 Ofecer Precios competiives

| L Procesen ntemes

[= [ Atenodn & chente-
[ 4l 124ograr servido de proveedones justo & temgo
@ A1 [l caficacin de créd
(2] e 150ar atancadn onortuna & redamos de Sanics Temwn - - vy

5]y 18 Aumentar b Efectividad de visits Fimanciern Cliente y Mereadn Proceses Intermas

Tl e T6-Trowvar permareriesente ruens oodudios
= Creamients y Aorendiraje

[ frrewvscidn y mejora contin #s
Gl e AlTener personsl capacitads

[} 'y AZDuponer de aphcaconds tecnolSpCes netesanas pars
8] iy 43 Mejorar ol chma erganizacionsl propercionards L bder

Credimients y Aprendizaje

Tablero demo Miracom

. o e b, ; . [W] tcrnsat wiard
Aaregado LV n ventas por marcas ve por asesor Inventario (3] prsmnat Est
presupuesto por asesur [i8] Microsan PowerPeint
& Aczubet POF
IC1-Porcentaje de venlas 1C2-Hived de cumplimients 13- Tiempe respoesta I o de % Lo la
perdidas por no teaer entregas a clieates desdr ka toma del pedido edil it !
inventario hasta su aprubracion

™ 1jee d
Inventans chaclebo mayer

PN te incidentes fe de yentas

vinibas de nueves productos

1w e d
gl acks v carrtra guar
encer

1AL Nimern de haras de 1A2-Depunilniadad de TA3 Resultade de Fnenesta
én recibidas por 9! sobre Lma organazacional
emplrata {eomponente herarga)
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Mapa Estratégico:

Una forma alternativa de visualizar la relacion causa-efecto es con el mapa estratégico el cual se
actualiza autométicamente a medida que se crean los indicadores.

Mapas estratégicos MapaEstrategico_Miracom 3 P

& MapaFalrategicn_Miracam

FlAumenta L
rantabidad del Capital
Frpleada

Pevn mapa estrabégion

T2 Mamarmar
crechmienio envenlas y

Lf“:::a::*v —
mercaderia cobranza
\

15 Aumentar ka
Elecimdad de visitas.

12 Lograr senvicio da
oveedores justo o
liempo

?_

aplicaciones
TecnaligIcas necesanis
para apoyar I ejecucion

Ar

Iniciativas Estratégicas:

Para cada uno de los indicadores se puede crear una iniciativa, la cual también se puede ver el
avance visualmente en amarillo, verde rojo.

Actualizar Iniciativa estratégica ]
* Titulo Recuperar Soportes
* Tipo de inidativa estratégica Iniciativa estratégica -
Fecha de inido 1541142011 [
Fecha de vendmiento 3041142011 B
Fecha de terminacién 15122011 [ 3
Presupuesto £ 1200
Consumido % (450
2% finalizado 100%%

Enfas=si=z en recuperar soportes de chegues de cartera
por wvencer mavor a 30 dias

Descripcidn

Motificar a usuarios asignados de los cambios =1

Terminar Siguiente Cancelar
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Permite asignar un responsable para cada iniciativa, y permite configurar para que el usuario sea
notificado via mail.

Modificar Usuarios y Grupos Asignados X
Usuarios asignados Grupos asignados
Usuario  |Lopez, Haydee | w7 | Grupo ~
Asignar Usuario Asignar Grupo

Motificar a usuariosfgrupos de asignacion [ cambio de asignacian

Terminar

Mail recibido con la notificacion de “Recuperar soportes”:

H =9 v « 9 = Lopez, Haydee has modified the Strategic Initiative "Recuperar Soportes” - M... = = 2
> | Mensaje | @
i il 1 £ _§ 1 _.% x L% Mover a una carpeta ~ & BE clasificar - a8
. et ﬁ Crear regla ¥ Sseguimiento ~
Responder Responder Reenviar | Eliminar Correo electrénico - - | Buscar
atodos |23 Otras acciones ~ no deseada = '-_4; Marcar como no leido -
Responder Acciones | Opciones =

Dea: CMS [cms-error-report@spiderstrategies.com] Enviado el: martes 15/11/2011 10:46
Para: Lopez, Haydee
i

Asunto: Lopez, Haydee has madified the Strategic Initiative "Recuperar Soportes™

bl

= BALANCED
i SCORECARD
e 3 QL'”Ckscore INSTITUTE

e Informatic

Lopez, Haydee has modified the Strategic Initiative "Recuperar Soportes”. A link to the
Strategic Initiative is listed below.

- Recuperar Soportes
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Detalle de la iniciativa a cumplir:

niciativas estratégicas -

Inkigtives estategicas Perspactiva general de Tarea - Recuparar Soportes 7.0 @ o2
| mapramlir bod | comgrimir lods |

Actusioar Tarms

* Irbotmsien e Taiws

 Eatackc e Taina

Thubon Sacuperar Saportes Presupeesto: 35,000,004
Nachs da smacias 1117001 Canmmida:

Vach limita: 11/2011 e finalizndo: 107
Fecha de terminacides 2411/ 200 % de tiempn transourrides

hacsin d cartars fiss kecar e & 0 e f L]
Aciiomes: &

P v

¥ Unarics smigracdcs ¥ Grups mearka
g P — : [P T
af il

Modfoar Luiance angnades Medfear grupes sgrades
™ s

Ejecutar vioora de vistas v repartar ks clenies na encontrades pira b sguients vk,

[
o L

Visualizacion grafica del avance de la iniciativa estratégica:

p Iniciativas estratégicas -
W< Diagrama de Gantt ~

Iniciativas estratégicas Diagrama de Gantt - Recuperar Scportes 7. | & @ of-
I’ T ‘T
 expandir lude | comprisnir lode ) — —= —— - -

zimzen
] 5] Todas ks inicistvas esbatégas
[ [iE] Reauperar Sopertes

PRecuperar Sopoies
Erecee ——
2 cequimenta
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CONCLUSIONES

1)

2)

3)

4)

5)

El trabajo realizado en esta tesis se ha enfocado en aplicar la metodologia del BSC que
permite medir el desempefio de la empresa hacia el cumplimiento de los objetivos
establecidos, se evidencié que no basta tan solo con aplicar un listado de indicadores para
pretender tener un BSC en la compafiia, sino el disefiar un sistema de medicion implica
también el conocer a la empresa, comprender los resultados de las mediciones y lo mas
importante saber por qué razén se obtuvieron y/o por qué no se ha logrado el resultado
esperado; de tal manera que aportar con la parte tecnoldgica ha sido imprescindible para
apoyar al negocio y poder mejorar la calidad de la gestién de la empresa.

Se evidencié que el BSC no busca controlar, ni aspira sélo coordinar planes de accién, al
establecer la estrategia en perspectivas, aspira ser también un sistema de comunicacion; al
descender en cascada sus objetivos también son un sistema de asignacion de
responsabilidades estableciendo metas para cada parte de la estructura organizacional

permitiendo alinear los objetivos del empleado con los objetivos de la empresa.

Se pudo evidenciar que la convergencia de los dos conceptos BPM y BSC se
complementaron en la perspectiva de procesos internos, esto permite llegar a tener una

metodologia de gestion orientado a la mejora continua y aplicable a cualquier empresa.

Con el disefio del Mapa estratégico el personal de la empresa ahora posee una referencia
comin y comprensible de la relacién causa-efecto de sus actividades. De esta manera la

estrategia se convierte en el trabajo diario del personal de la empresa.

Los indicadores de gestion disefiados en este trabajo permiten iniciar acciones para tomar
decisiones que aumentan el cumplimiento de la planificaciéon de la empresa. Si no se
selecciona los indicadores adecuados, el BSC perdera su utilidad y validez al no comunicar el
mensaje que se desea transmitir, existira un sesgo que puede provocar la adopcion de

medidas erréneas y no consecuentes con la empresa.
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6) Este disefo ha permitido a la empresa identificar y fijar prioridades sobre que procesos son

mas vitales para la estrategia.

7) El realizar varios talleres para definir los objetivos, indicadores y sus metas ha sido una ardua
tarea hasta lograr un consenso, estas barreas son la que limitan hasta cierto punto instalar
una cultura de medicién, superado esto se puede implantar a su vez una cultura de
mejoramiento continuo, lo cual posibilita controlar el desempefio de la empresa y avanzar
hacia la satisfaccion total del cliente, llevando de esta forma al cumplimiento de la Vision de la

empresa.

8) En una Pyme como Miracom el BSC puede iniciarse como un complemento de los indicadores
financieros no obstante, en primera instancia se puede aplicar como herramienta de
comunicacion, luego como un instrumento que muestra la medicién de resultados y en una

etapa madura como un sistema de gestion estratégica.

9) Como parte del modelo esta disefiar los procesos que permitan generar informaciéon para
alimentar al BSC, de acuerdo al estado de la empresa la estrategia cambia y los procesos
deben acoplarse aplicando ingenieria o reingenieria de procesos para generar informacién

necesaria y por ende conocimiento para mejores resultados en el negocio.

Se considera que la metodologia BSC aplicada en el presente trabajo; basado en los principios de
Kaplan y Norton; ha permitido generar una vision innovadora para disefiar las mejores practicas para
la gestion estratégica de Miracom.

En general, se ha observado que el éxito de una empresa de este tipo se basa en poner énfasis en las
causas como sus procesos internos, es por ello necesario la intervencion de Tl aportando con
soluciones que los beneficien; esto también de la mano con el capital organizacional, capacidad
interna de capitalizar el conocimiento y habilidades tecnoldgicas que repercuten en los resultados que

hacen mas rentable a una empresa.

Este disefio constituye una propuesta innovadora que cambia el esquema de medir el avance de la
estrategia, que revoluciona la l6gica en que las pequefias empresas hoy dia administran sus negocios.
Es mas factible aplicar este modelo en pymes considerando que la informacién con la que cuenta la
empresa y su capacidad para generar datos Utiles es relevante y puede haber dificultad importante
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aunque no insalvable, y debe ser considerada al momento de elaborar el BSC buscando soluciones

practicas que permitan contar con la informacién que se necesita para inducir y controlar la estrategia.
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RECOMENDACIONES

10.

El uso de los indicadores de gestion puede llegar a ser visto como una manera de monitoreo y
presion sobre los empleados, es por ello que la principal recomendacion es el uso apropiado

de los mismos para la planificacion y control de metas especificamente.

Tl debe estar preparada para enfrentar desafios futuros que aporten al negocio como proveer

y habilitar soluciones alineadas con la estrategia del negocio.
Se recomienda que el equipo de trabajo para el disefio del BSC esté conformado por personal
gue conoce el negocio como técnicos, gestores y usuarios finales, debido a que cada uno

aporta con conocimientos importantes para obtener un buen disefio del BSC.

Los cuadros de mando deben ser disefiados considerando Unicamente la informacién que

debe ser imprescindible.

La estrategia debe ser conocida por todos los empleados, debe ser su trabajo diario y un

proceso continuo.

Para hacer un seguimiento al desempefio debe existir un balance entre todas las

perspectivas.

No se recomienda introducir el BSC sélo para los incentivos econémicos.

Evaluar y controlar periddicamente los procesos de la empresa y sus productos o resultados

asociados.
Establecer el mejoramiento continuo en la perspectiva de procesos internos de la empresa.
La utilizacion de una solucion de Bl permitira el uso de dashboards para el andlisis en tiempo

real de informacion crucial para la toma de decisiones y permitird una vision global del estado
de la empresa.
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Apéndices

Modelo de BSC para empresas publicas y sin fines de lucro:

Organizaciones del sector piblico y sin fines de lucro

La misién

il Perspectiva fiduciaria - Perspectiva del cliente

«8i tenemos éxito, icdmo «Para alcanzar nuestra vision,
NOS Verdn nuestros icodmo debemos presentarnos
contribuyentes (o donantes)?» ante nuestros clientes®s

- l

«Para satisfacer a nuestros
clientes donantes financieros,
den qué procesos debemos destacarnos?s

[

Perspectiva de npﬁﬁﬁ: y ctammimﬁu

«Parz alcanzar nuestra visidn,
écémo debe aprender
y mejorar nuestra organizacion?s

Fuente: Mapas estratégicos de Kaplan y Norton (pag.35)
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Anexos

Anexo 1. Organigrama de la empresa

ORGANIGRAMA ESTRUCTURAL
MIRACOM S.A.

[ COMITE |
[
[ PRESIDENCIA ]

[ GERENTE GENERAL |
| 1
| Contraloria de Filiales L — —
| ]
: - [
e I

GERENTE COMERCIAL|

| GERENTE FINANCIERO |
| Contador General Tesorero | Jefe de Cartera | | Jefe de Agencia Miracom (QUITO - LOJA - CUENCA) |
Wensajero
MPORTACIONES Al Contable Asistntes de | [ Jefes de Bodk
Analista de Equipo de SEnies de | | Jeles de Bodega
IAuxiliares Ventas Miracom
Contabk Cartera Asesores ito -Loj 0 - Lo
ontables o 4 o - Loja -
Miracom Comeriaes | [ Qu-t0R Quib-Loja
Miracom Quio Cuenca Cuenca
AadConEbie Auiliar Cartera Auiiar de
e Miracom Quito Bodega
Guayaqui
Auxilar Contable ABeCatn
Miracom
Miracom Cuenca
Guayaqui
Auillar Conlable Auiliar Cartera
Miracom Loja Miracom Cuenca
Auxillar Cartera
Miracom Loja

Fuente: Intranet Miracom S.A

Jefe de Agencia Miracom (GUAYAQUIL) |
Equipode | | Asistentes de Jefes de Bodega
Asesores Ventas Miracom

Comerciales Guayaquil Guayaqui
Auxiliar de
Bodega
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Anexo 2: Fases de la metodologia propuesta

Analisis inferno v del
il L ] SNTOMNO (MiSiON, VISION,
SN analisis FODA)

[ase 1: Analisis de la

Nefinir las pe

Determinar los
ivos estratégico
entificar los fac
criticos.

Identificar causas y
efectos {mapa
esfratégico)

Determinar para cada
I adores

- Definir la formula para
Fase 3: Definicion de cada indicador, el

Indicadores ' responsable,
frecuencia de medicién

Definicion valor base y
valor meta

cada Objetivo

Fase 4: Definicion de
Iniciativas

Definir sus priotidades

Definir los procesos
= - que no existen y son
S requeridos para

alimentar el BSC

Se redliza el conbiol y
- el seguimiento del BSC

on - O b o -
Fasc B: Scftwarc mediante sistemas de
tecnologia de gestion.

149



o w&@m-..._.r

éss UNIVERSIDAD DE CUENCA

ERSTID E’?-F:i

E—F—

La metodologia propuesta describe paso a paso el proceso del andlisis y disefio de un BSC a través
de un conjunto de actividades y técnicas, donde se combinan elementos de caracter estratégico y

tecnolégico.
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Anexo 3: Notacidn para el Modelado de Procesos de Negocio
BPMI desarroll6 la notacion grafica BPMN en respuesta a la necesidad de un estédndar internacional
para modelar procesos. Esta notacién ha sido especialmente disefiada para coordinar la secuencia de

los procesos y los mensajes que fluyen entre los participantes de las diferentes actividades.

El principal objetivo de BPMN es proveer una notacién estandar que sea facilmente legible y

entendible por parte de todos los involucrados e interesados del negocio.

El modelamiento en BPMN se realiza mediante diagramas muy simples con un conjunto muy pequefio
de elementos graficos. Con esto se busca que para los usuarios del negocio y los desarrolladores
técnicos sea facil entender el flujo y el proceso. Los elementos en BPMN se encuentran clasificados

dentro de 4 categorias:

a) Objetos de flujo
— Eventos: lo que sucede durante el curso de un proceso de negocio, afectan el flujo del

proceso y usualmente tienen una causa y un resultado.

T
L 3
S Eventos de Inicio

Eventos Intermedios

o Eventos de Fin

— Actividades: estas representan el trabajo que es ejecutado dentro de un proceso de
negocio. Las actividades pueden ser compuestas o no, por lo que dentro de los

ejemplos utilizamos los dos tipos de actividades existentes:

Tareas O Subprocesos

— Compuertas: son elementos del modelado que se utilizan para controlar la divergencia
y la convergencia del flujo. Los conectores se dividen en tres tipos:

Conector “Y” (And): También conocido como conector de conjuncion, donde cada una
de las tareas que se encuentran vinculadas a dicho conector deben completarse. La

simbologia utilizada es:
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Conector “O” (Or): También conocido como conector de disyuncién, donde una o mas
tareas que se encuentran vinculadas a dicho conector pueden completarse. La

simbologia utilizada es:

O

Conector “O Exclusivo” (Xor): También conocido como conector de disyuncion
exclusivo, donde exactamente una tarea de todas que se encuentran vinculadas a

dicho conector debe completarse. La simbologia utilizada es:
X

b) Objetos de conexidn: son los elementos usados para conectar dos objetos del flujo dentro
de un proceso. Existen 3 tipos de objetos de conexion:

’ Secuencia
" Mensaje

Il I N S . ’ Asociacion

c) Canales: son elementos utilizados para organizar las actividades del flujo en diferentes

categorias visuales que representan areas funcionales, roles o responsabilidades.

Pool: representa un participante en un proceso, actla como contenedor gréafico para

particionar un conjunto de actividades.

152



o w&@m-..._.r

é s UNIVERSIDAD DE CUENCA
==

Pool

Lane, es una sub-particién dentro de un pool, se utiliza para categorizar actividades.

Lane 2

Pool 2

Lane 1

d) Artefactos: Los artefactos son usados para proveer informacion adicional sobre el
proceso. Existen 3 tipos:

Objeto de Datos, mecanismo para mostrar como los datos son requeridos y producidos
por las actividades.

Grupo, se utiliza para documentacién o para propositos de andlisis, pero no afecta al flujo
de secuencias.

Anotacion, mecanismo para quien esta modelando provea informacién adicional para el
lector del diagrama.
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