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RESUMEN

El presente trabajo contiene: LA IMPLEMENTACION DE UN SISTEMA DE
CONTROL DE GESTION CON LAS METODOLOGIAS DEL BALANCED
SCORECARD Y GESTION POR PROCESOS EN UNA PYMES

COMERCIAL EN LA CIUDAD DE GUAYAQUIL DURANTE EL ANO 2007.

En el primer capitulo se muestra varios conceptos del Balanced Scorecard y
Gestion por Procesos, asi como terminos y definiciones que se utilizan para

el desarrollo del trabajo de investigacion.

En el segundo capitulo se describe la empresa, su mision, vision, objetivos
estrategicos, organigrama y la descripcion de las funciones de los

colaboradores y departamentos que la conforman.

En el tercer capitulo se muestra la planificacion estratégica que abarca la
definicion de la empresa mediante el analisis de las fortalezas, amenazas,
debilidades y oportunidades asi como la identificacion de los stakeholders

permitiendo de esta manera la creaciéon del plan estratégico que define la



mision, visién, propuesta de valor, temas estratégicos y valores

institucionales.

En el cuarto capitulo, luego de definir el plan estratégico en el capitulo
anterior se determina el despliegue de los objetivos organizacionales a
traves de las perspectivas de clientes, financiero, procesos internos vy
aprendizaje, y estos objetivos seran analizados de acuerdo a la matriz de
cobertura de los temas estratégicos los cuales seran apoyados por la
creacion de la iniciativas que daran soporte para el cumplimiento de los

mismos.

En el quinto capitulo se describe como seria el despliegue de los objetivos
estratégicos generales hacia los de segundo nivel, las unidades
departamentales, los mismos que impulsaran el cumplimiento y

funcionamiento del sistema integrado.

En el sexto capitulo se describe el enfoque por procesos, el cual permitira
identificar las acciones que satisfagan las necesidades de los usuarios
internos como externos, gestionando los procesos interrelacionados, asi

como obtener una mejora continua de los resultados.



En el septimo capitulo se describira el funcionamiento del software, el cual
permitirda en una sola pantalla visualizar el estado de la empresa a través de
los indicadores relevantes o claves del negocio, previamente definidos por el

gerente.

En el octavo capitulo se evaluara el cumplimiento de los objetivos a traves de
tecnicas estadisticas, para este fin se utliza las herramientas de
modelamiento que permiten validar si las hipotesis planteadas en el analisis

estan contribuyendo para el cumplimiento de los objetivos.

En el noveno capitulo se describe los procedimientos de Auditoria de
Sistema de Gestion, los mismos que deberan ser aplicados una vez

implementado el Disefio del Sistema de Gestion en la empresa.

En el décimo capitulo, finalmente se emiten las  conclusiones vy

recomendaciones para cada uno de los capitulos.
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INTRODUCCION

A medida que la era de la informacion avanza, las empresas deben ser
capaces de responder a las exigencias tecnologicas que surgen con el pasar
del tiempo, asi como también a las exigencias del mercado, donde los lideres
son aquellos que tienen en su poder el conocimiento de sus debilidades vy
fortalezas internas y las aprovechan para crear ventajas competitivas en su

sector particular.

Para lograr esto, es necesario tener las herramientas que permitan medir
adecuadamente el comportamiento interno y externo de la organizacion vy
saber con claridad, cuales son las variables que al interior de la compariia,
afectan su desempefio externo y producen los mas altos resultados
financieros. Por esto, el proceso de planeacion estratégica de cada
compania debe involucrar un sistema de medicion adecuado, que permita

monitorear la consecucion de los objetivos estratégicos

A continuacion se presentan talleres realizados, ejemplos y graficos que
ayudan a tener un mayor entendimiento sobre la implementacion de la
metodologia del Balanced Scorecard, la misma  que pretende crear un
sistema mas eficiente para la evaluacion del proceso de planeacion

estratégica.



CAPITULO |

TEORIA DEL BSC Y ENFOQUE POR PROCESOS

En este capitulo se presentara definiciones del Balanced Scorecard y el

Enfoque por Procesos.
1.1 Balanced Scorecard
1.1.1 Historia del Balanced Scorecard

La transformacion ocurrida en el mundo de los negocios en las ultimas tres

décadas ha hecho latente la necesidad de una mejora sustancial y sostenida



de los resultados operacionales y financieros de la empresa, lo que ha
llevado a la progresiva busqueda y aplicacion de nuevas y mas eficientes

técnicas y practicas gerenciales de planificacion.

El Balanced Scorecard fue desarrollada por Robert Kaplan (profesor de
contabilidad de la Escuela de Negocios de Harvard) y David Norton
(consultor especializado en gerencia de intangibles y estrategia) cuando
trabajaban en un proyecto patrocinado por la division de investigacion de
KPMG y Nolan, Norton & Co., que pretendia explorar nuevas formas de
medir el rendimiento organizativo para Analog Devices, una empresa del

sector de semiconductores (Kaplan y Norton, 1992, 2004).

Desde su divulgacion en 1992 el Balanced Scorecard ha sido incorporado a
los procesos de gerencia estratégica en un 60% de las grandes
corporaciones en los Estados Unidos, extendiéndose su uso a varias

corporaciones europeas y asiaticas.''

1.1.2 Definiciéon de Balanced Scorecard
El Balanced Scorecard (BSC) es un modelo de gestion que traduce la

estrategia en objetivos relacionados, medidos a través de indicadores y

L www.elprisma.cem/apunies/administracion_de_empresas/balancedscorecard/default.asp



ligados a unos planes de accion gue permiten alinear el comportamiento de

los miembros de la organizacion.

El Balanced Scorecard debe permitir identificar cuales son las estrategias
gue se deben seqguir para alcanzar la vision de empresa (un aito
desempefio), y expresar dichas estrategias en objetivos especificos cuyo
logro sea medible a través de un conjunto de indicadores de desempero del
negocio en un proceso de transformacion para adaptarse a las exigencias de

un mundo dinamico y cambiante.

El BSC es una Potente y util herramienta que permite el entendimiento
continuo entre la formulacion e implantacidon de la estrategia y la realizacion
del control de gestion. Interrelaciona los indicadores de control tradicionales
con indicadores financieros y no financieros para medir en conjunto los logros
de los objetivos estratégicos desde el punto de vista de los clientes, 10s

accionistas, los procesos internos y aprendizaje.’

1.1.3 Estructura del Balanced Scorecard

El Balanced Scorecard parte de la vision y estrategias de la empresa. A partir

de alli, se definen los objetivos financieros requeridos para alcanzar la vision,

12 www.degerencia..com/tema/balanced_scprecard#articulos



y estos a su vez seran el resultado de los mecanismos y estrategias que rijan
los resultados con los clientes. Los procesos internos se planifican para
satisfacer los requerimientos financieros y los de los clientes. Finalmente, la
metodologia reconoce gue el aprendizaje y crecimiento es la plataforma
donde reposa todo el sistema y donde se definen los objetivos planteados
para esta perspectiva. El BSC transforma la vision y estrategia en objetivos e
indicadores organizados en cuatro perspectivas diferentes de acuerdo a la

figura 1.

Figura 1.1

Estructura del BSC

= CLIENTES.
LQué necesidades

de los clientes
debemos atender
para tener éxito? |

1 3

FINANCIERA - PROCESOS INTERNOS.
¢ Qué objetivos finan- Visiony ~«Enque progesos
ciercs debemos lograr - Estrategia ~ dedemosser

para ser exitoso? excelenies?

APRENDIZAJE
. Came dlebe qusslia orgarizason
ARIEFCEl & INFCVal parg
alcancar sus objelivos? 4
Fuente: Universidad Politécnica de Valencia




La ventaja primordial de la metodologia es que no se circunscribe solamente
a una perspectiva, sino que las considera todas simultaneamente,
identificando las relaciones entre ellas. De esta forma es posible establecer
una cadena causa - efecto que permite tomar las iniciativas necesarias en
cada nivel. Conociendo como se enlazan los objetivos de las diferentes
perspectivas, los resultados de los indicadores que se van obteniendo
progresivamente permiten ver si hay que hacer ajustes en la cadena,
iniciativas o palancas de valor, para asegurar que se cumplan las metas a
niveles superiores de la secuencia. De esta manera se fortalecen los
recursos humanos, tecnologicos, de informacion y culturales, en la direccion
exigida por los procesos, y éstos se alinean con las expectativas de los
clientes, lo que a la larga sera la base para alcanzar los resultados

financieros que garanticen el logro de la vision.

1.1.4 Perspectivas

El Balanced Scorecard parte de la vision y estrategias de la empresa. A partir

de alli se definen.

v Perspectivas Financieras: Esta perspectiva se concentra
principalmente en las medidas de manejo del presupuesto y de

mantener el control de los recursos propios.



En general, los indicadores financieros estan basados en la
contabilidad de la Compania, y muestran el pasado de la misma. El
motivo se debe a que la contabilidad no es inmediata (Al emitir un
proveedor una factura, la misma no se contabiliza automaticamente),
sino que deben efectuarse cierres que aseguren la completitud vy
consistencia de la informacion.  Algunos indicadores frecuentemente
utilizados son:

O indice de liquidez

[ indice de endeudamiento

0 indice de rendimiento del capital invertido

Perspectivas del Cliente: Para lograr el desempefio financiero que
una empresa desea, es fundamental que posea clientes leales vy
satisfechos, con ese objetivo en esta perspectiva se miden las
relaciones con los clientes y las expectativas que los mismos tienen
sobre los negocios. Ademas, en esta perspectiva se toman en cuenta
los principales elementos que generan valor para los clientes, para
poder asi centrarse en los procesos que para ellos son mas
importantes y que mas los satisfacen. El conocimientc de los clientes
y de los procesos que mas valor generan es muy importante para
legrar que el panorama financiero sea prospero. Sin el estudio de las
peculiaridades del mercado al que esta enfocada la empresa ne podra

existir un desarrollo sostenible en la perspectiva financiera, ya que en



gran medida el éxito financiero proviene del aumento de las ventas,
situacidn que es el efecto de clientes gue repiten sus compras porque
prefieren los productos que la empresa desarrolla teniendo en cuenta
sus preferencias

Una buena manera de medir o saber la perspectiva del cliente es
disefiando protocolos basicos de atencion y utilizar la metodologia de
cliente incognito para la velacion del personal en contacto con el

cliente.

Perspectiva de Procesos: Analiza la adecuacion de los procesos
internos de la empresa de cara a la obtencion de la satisfaccion del
cliente y conseguir altos niveles de rendimiento financiero. 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. Se distinguen cuatro
tipos de procesos:

[0 Procesos de Operaciones. Desarrollados a traves de los
analisis de calidad y reingenieria. Los indicadores son los
relativos a costos, calidad, tiempos o flexibilidad de los
Procesos.

1 Procesos de Gestion de Clientes. Indicadores: Seleccion de
clientes, captacion de clientes, retencion y crecimiento de

clientes.



[

Procesos de Innovacién. (Dificil de medir). Ejemplo de
indicadores: % de productos nuevos, % productos patentados,
introduccion de nuevos productos en relacion a la
competencia..

Procesos relacionados con el Medio Ambiente y la
Comunidad. Indicadores tipicos de Gestion Ambiental,

Seguridad e Higiene y Responsabilidad Social Corporativa.

v Perspectivas de la Innovacion y Aprendizaje: Finalmente, la

metodologia reconcce que el aprendizaje y el crecimiento es la

plataforma donde reposa todo el sistema y donde se definen los

objetivos planteados para esta perspectiva.

Clasifica los activos relativos al aprendizaje y mejora en:

O

Capacidad y competencia de las personas (gestion de los
empleados). Incluye indicadores de satisfaccion de los
empleados, productividad, necesidad de formacion..

Sistemas de informacién (sistemas que proveen informacion Util
para el trabajo) Indicadores: bases de datos estrategicos,
software propio, las patentes y copyrights.
Cultura-clima-motivacion para el aprendizaje y la accion.
Indicadores: iniciativa de las personas y equipos, la capacidad
de trabajar en equipo, el alineamiento con la vision de ia

empresa.



La ventaja primordial de la metodologia es que no se circunscribe solamente
a una perspectiva, sin0 que las considera todas simultaneamente,
identificando las relaciones entre ellas. De esta forma es posible establecer
una cadena causa - efecto que permita tomar las iniciativas necesarias en
cada nivel. Conociendo como se enlazan los objetivos de las diferentes
perspectivas, los resultados de los indicadores gue se van obteniendo
progresivamente permiten ver si hay que hacer ajustes en la cadena,
iniciativas o palancas de valor, para asegurar gue se cumplan las metas a
niveles superiores de la secuencia. De esta manera se fortalecen los
recursos humanos, tecnologicos, de informacion y culturales, en la direccion
exigida por los procesos, y estos se alinean con las expectativas de los
clientes, lo que a la larga sera la base para alcanzar los resultados

financieros que garanticen el logro de la visién."

1.1.5 Indicadores

Las cuatros perspectivas aplicadas al mantenimiento la podemos enfocar
desde el punio de vista de los indicadores técnicos economicos del

mantenimiento.

1.3 www.infoview.com.mx/Bitam/ScoreCard/



v" Financiera

» Efectividad: Los indicadores asociados a esta area permiten
ver el comportamiento operacional de las instalaciones,
sistemas, equipos y dispositivos, ademas mide la calidad de los
trabajos y el grado de cumplimiento de los planes de
mantenimiento.

= Costes: Esta area mide los gastos asociados a la gestion de
mantenimiento, asi como son distribuidos y si estan orientados
a mejorar la eficiencia de la empresa.

*+ Indicadores Economicos: La arquitectura tipica de Ia
perspectiva financiera incluye objetivos estratégicos comao
Maximizar el Valor Agregado, Incrementar los lngresoé y
diversificar las fuentes, Mejorar la Eficiencia de las Operaciones

y Mejorar el Uso del Capital en mantenimiento.

v Cliente
*  Satisfaccion del cliente
= (Gestion de la calidad
» Fiabilidad humana: Estos indicadores determinan los aspectos
de trabajo seguro en la funcidén de mantenimiento. Por Ejemplo:
indice de Frecuencia Bruta, indice de Frecuencia Neta indice

de Severidad



v" Procesos Internos
= (estion de la efectividad
*  Planificacion
» (estion de stock
»  Gestidon de compras
=  Gestidon de contratacion
*  Mantenimiento preventivo

* Tecnologia de la informaciaon

v" Aprendizaje y crecimiento
= Tecnologia
* Rendimiento: Esta area esta relacionada a la gestion del
Recurso Humano asociada al mantenimiento, los mismos son:
indice de Ausentismo, indice de Sobre-tiempo indice de Fuerza
Hombre Contratada, Cumplimiento Plan de Adiestramiento,

Indice de Personal Adiestrado

1.1.6 Implementacion del Balanced Scorecard

El marco metodologico general planteado por los autores Robert Kaplan y
David Norton, puede expresarse, para efectos de su implantacion, en lo que
se denomina "El Modelo de Las Cuatro Fases". Esta secuencia de disefo e

implantacion ha side adoptada por diversas empresas, estas aseguran tanto
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la comprension de las bases conceptuales de la metodologia por parte de los
diferentes actores de su desarrollo, como la puesta en practica de la
herramienta en su contexto operacional asociado a la agenda ejecutiva de la
organizacion o empresa que lo adopte. La secuencia asegura el que se
capturen y traduzcan a un sistema de medicion o sistema de indicadores, los
temas y objetivos estratégicos de la organizacion, sobre una variedad de
situaciones estratégicas y operacionales, lo que la hace de uso universal
ante la diversidad de organizaciones a la que es aplicable. La siguiente figura

1.2, llustra la secuencia del proceso de "Las Cuatro Fases"

Figura 1.2

Fases de Implantacion

F Fase 1 Fase 2 Fase 3 Fase 4
A Conceplo Objetivos Valores Comunicacién
S Esiratégico Valores y Metas e Implementacion
E Medidas Inicialivas Automalizaciér
Estratégicas
= Mision = Objelivos CObjetivos Divulgacién
* Vision Estratégicos Estratégicos Automatizacion
p » Retos = Modelo Detallados Flan de
R = Oportunidade Causa - Modelo Alineacion de
S Efecto Causa - Iniciativas y
" Temas de Preliminar Efecta Obijetlivos
D Orientacion = Medidas Definitivo Estratégicos
u Estratégica {Indicadores) Medidas Plan de
C » Cadenade Estratégicos v [Indicadores) Despliegue de
T Valor Responsaples Esfratégicos v toda la
0 » Modelo de » Valores Responsables Organizacion
S Ferspecliva Estratégicos. Metas por
Arquiteciura Indicadores
del BSC. Iniciativas
« Plan del Estratégicas.
Proyecio

Fuente: Bellran Sanz 2002




La metodologia puede tener sus variantes, dependiendo de la complejidad de
la organizacion de mantenimiento, de su dinamica organizacional y del
didlogo y aprendizaje estratégico que se produzca como resultado de la
aplicacidon de la misma. En algunos casos, el mismo involucramiento de los
niveles directivos puede acelerar el proceso, produciéndose la integracion de
algunas de las actividades que se ejecutan en cada una de las fases, tareas

y talleres que forman parte del proceso.

1.2 El Enfoque por Procesos

El enfoque basado en procesos es un principio de gestion basico y
fundamental para la obtencion de resultados. Enfatiza como los resultados
gque se desean obtener se pueden alcanzar de manera mas eficiente si se
consideran las actividades agrupadas entre si, considerando, a su vez, que
dichas actividades deben permitir una transformacion de las entradas en
salidas y que en dicha transformacion se debe aportar valor, al tiempo gue

se gjerce un control sobre el conjunto de actividades.

1.2.1 Gestion por Procesos™
La Gestion o Enfogue por Procesos es una herramienta que permite

examinar la dinamica de la empresa, teniendo en cuenta que ésta se crea

Lawww.monografias.com/trabajos56/gestion_basada_en_procesos/gestion_basada
_en_procesos2.shiml.



con el objeto de lleva a cabo un proposito, mediante la ejecucion de una

secuencia articulada de actividades.

La familia de normas 1SO 9000 aprobada en el afo 2000 propone un modelo
de gestibn de la calidad sustentadoc en ocho principios entre |os que se
encuentra el enfoque basado en procesos. En la misma se plantea:
‘cualquier actividad, o conjunto de actividades, que utiliza recursos para
fransformar elementos de entrada en resultados puede considerarse como

un proceso (ver figura 3).

Figura 1.3
Procesos
Entradas Salidas

Fuente: Bellran Sanz 2002
La identificacion y gestion sistematica de los procesos se conoce como
‘Enfoque basado en Procesos”. Es un principio que sostiene que "un
resultado se alcanza mas eficientemente cuando las actividades y los
recursos se gestionan como un procesa” (ver figura 4).
Figura 1.4

Sistema de Gestion por Procesos

Fuente: Reallran Sanz 20017



1.2.2 Clasificacion de los Procesos

El hecho de considerar las actividades agrupadas entre si constituyendo
procesgs, permite a una organizacion centrar su atencion sobre “areas de
resultados” (los procesos deben obtener resultados) que son importantes
conocer y analizar para el control del conjunto de actividades y para conducir
a la organizacion hacia la obtencion de los resultados deseados.

Los procesos se clasifican: Estratégicos, Claves y de Apoyo.

1.2.2.1 Procesos Estratégicos

Procesos estratégicos son los que permiten definir y desplegar las
estrategias y objetivos de la organizacion. Los procesos que permiten definir
la estrategia son genericos y comunes a la mayor parte de negocios
(marketing estratégico y estudios de mercado, planificacion y seguimiento de
objetivos, revisién del sisterna, vigilancia tecnoldgica, evaluacion de la
satisfaccion de los clientes, etc.). Sin embargo, los procesos que permiten
desplegar la estrategia son muy diversos, dependiendo precisamente de la
estrategia adoptada. Asi, por ejemplo, en una empresa de consultoria que
pretenda ser reconocida en el mercado por la elevada capacitacion de sus
consultores los procesos de formacion y gestion del conocimiento deberian
ser considerados estratégicos. Por el contrario, en ofra empresa de

consultoria centrada en la prestacion de servicios soportados en aplicaciones



informaticas, el proceso de desarrollo de aplicaciones informaticas para la
prestacion de servicios deberia ser considerado estratégico. Los procesos

estratégicos intervienen en la vision de una organizacion.

1.2.2.2 Procesos Claves

Los procesos clave son aquellos que anaden valor al cliente o inciden
directamente en su satisfaccion o insatisfaccion. Componen la cadena del
valor de la organizacion. También pueden considerarse procesos claves
aguellos que, aunque no anadan valor al cliente, consuman muchos
recursos. Por ejemplo, en una empresa de transporte de pasajeros por avion,
el mantenimiento de las aeronaves e instalaciones es clave por sus
implicaciones en la seguridad, el confort para los pasajeros, la productividad
y la rentabilidad para la empresa. El mismo proceso de mantenimiento puede
ser considerado como procesc de apoyo en otros sectores en los gue no
tiene tanta relevancia, como por ejemplo una empresa de servicios de
formacion. Del mismo modo, el proceso de compras puede ser considerado
clave en empresas dedicadas a la distribucion comercial, por su influencia en
los resultados econdmicos y los plazos de servicio mientras que en una
empresa de servicios puede ser considerado proceso de apoyo. Los

procesos claves intervienen en la mision, pero no necesariamente en la

vision de la organizacion.



1.2.2.3 Procesos de Apoyo

En este tipo se encuadran los procesos necesarios para el control y la mejora
del sistema de gestion, que no puedan considerarse estratégicos ni clave.
Normalmente estos procesos estan muy relacionados con requisitos de las
normas que establecen modelos de gestidn. Son procesos de apoyo, por
ejemplo:

¢ Control de la Documentacion

e Auditorias Internas

¢ No Conformidades, Correcciones y Acciones Correctivas

¢ Gestion de Productos No conformes

o Gestion de Equipos de Inspeccion, Medicion y Ensayo



CAPITULO II

DESCRIPCION DE LA EMPRESA

En este capitulo se describira las principales actividades de la empresa

Ekofashion Cia. I_.tda.
2.1 Historia

Es una empresa comercial familiar, que inicié su gestor un 20 de Diciembre
de 1990, en un local en el centro de la ciudad y luego, mediante el esfuerzo
diario, lleno de sacrificio, constancia y perseverancia, se traslada a su primer

edificio propio.

Inicialmente comenzaron vendiendo prendas de vestir nacionales

especializados en ropa interior convirtiendose luego de 10 anos en una



empresa Importadora de prendas de vestir de excelente calidad, disefios
novedosos, diversidad de productos para ambos sexos y a precios
accesibles con instalaciones espaciosas, comodas, aptas para recibir a sus

clientes y brindar atencion personal y especializada.

Actualmente cuentan 43 Empleados y con 5 locales comerciales situados en

diferentes zonas céntricas de la ciudad.

2.2 Mision

Somos una empresa especializada en la comercializacion de prendas de
vestir de calidad. Comprometida a entregar productos de manera eficiente y

oportuna a nuestros clientes.

2.3 Vision

Ser la mejor empresa en |la venta de prendas de vestir en toda la ciudad asi
como extender nuestra cadena de almacenes por el resto del territorio

ecuatonano.

2.4 Objetivo Empresariales

1. Obtener un amplio grupo de clientes potenciales.
2. Serreconocidos en el mercado nacional.
3. Crecimiento empresarial.

4. Desarrollo y crecimiento de la atencion con calidad.



2.5 Valores Empresariales

Somos una empresa seria que se preocupa por fortalecer los valores dentro

de la organizacion tales como:

v Honradez

v Responsabilidad
v' Integridad

v Confianzay,

v Orden

2.6 Organigrama

La estructura organica de EkoFashion Cia. Ltda. establece claramente los
niveles jerarquicos, la unidad de mando, las funciones de linea, de apoyo y

de asesoria.



Grafico 2.1:

Organigrama EkoFashion Cia. Ltda.

@.__.:m General de Accionistas (5)

Gerente General

i 5

-

Director Financiero

Administrativo

Director Comercial

]

Asistente Administrativo
Financiern

— Asistente Comercial ﬁ

—

Jefe de Sistemas

Jefe de Compras

Contador

Jefe de Marketing

Asistente Contable

Jefe de Ventas

-

Jefe de Recursos Humanos _

-

Vendedores (15)

Cajeros (5) _

Jefe de Bodega

Fuente: EkoFashion Cia Ltda.

Bodeguero (10)




2.7 Descripcion de Puestos?!

2.7.1 Gerente General

o Naturaleza del Puesto
Representacion legal y judicial de la empresa. Direccionamiento estratégico

de la funcionalidad de la Empresa.

o Descripcion de Funciones y Actividades

v Representar legal, judicial y extrajudicialmente a EKOFASHION CIA
LTDA.

v' Disefiar, formular las politicas. Planes y objetivos de la Entidad vy
someterlos a consideracion de los Accionistas.

v Presentar a los Accionistas la pro forma del presupuesto anual de la
empresa de acuerdo a las disposiciones legales vigentes.

v Adoptar normas de procedimientos internos o de trabajo y someter
para la decision de los Accionistas a los asuntos obrero patronal que
puedan alterar los programas y objetivos de la Empresa.

v Asistir a las reuniones del los Accionistas en calidad de Secretario e
informar a éste sobre las actividades de la empresa en forma
documentada.

v Implementar las sugerencias y recomendaciones de los Accionistas y

Auditores Externas.

21 Manual de Funciones - Ekofashion
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v Autorizar los contratos de ejecucion de obras, prestacion de servicios
y adquisicidon de bienes con sujecion a la legislacion de la materia
vigente e intervenir como Autoridad Nominadora y Competente de
acuerdo a la Ley.

v Presentar a los Accionistas hasta el 31 de Enero de cada afo, un
informe de labores en el que se incluya la situacion tecnica,
econdmica y financiera de la empresa; asi como la ligquidacion
presupuestaria del ano fenecido.

v Propender a elevar el nivel de desarrolio de la entidad en todo ambito;
técnico, econémico, comercial y humano.

o Requisitos minimos para el cargo

v Educacion Formal: Titulo profesional, especialidad Economia, Ing.
Comercial o carreras a fines.

v Tipo de Experiencia: Actividades Gerenciales, Tiempo 3 afos.

v Capacitacion: Planificacion estrategica, administracion, presupuesto,

desarrollo organizacional, contratacion publica, leyes laborales etc.

2.7.2 Asistente de Gerencia

o Naturaleza del Puesto

Certifica los actos de la institucion, asistir al nivel directivo de la entidad de

conformidad, a las resoluciones, documentos e informacion que se requiera.



2.7.3

o Descripcion de Funciones y Actividades
Apoyar a la gerencia.
Programar citas def gerente.
Recepcion y distribucion de documentos internos.
Atencion a llamadas de la alta direccion.
Tipeo de documentos en general.
Comunicar a las areas y unidades administrativas correspondientes,
en forma oportuna y veraz las resoluciones, posiciones,
recomendaciones.
o Requisitos minimos para el cargo
Educacion Formal: Educacion Superior minima 2 anos o Titulo
profesional.
Tipo de Experiencia: Labores afines, Tiempo: 1 Afos

Capacitacion: Relaciones Humanas, Curso especifico en el area.

Director Administrativo Financiero

o Naturaleza del Puesto

Responsable de planificar, organizar, dirigir, coordinar y controlar todas las

actividades relacionadas con estructura organica y funcional de la empresa,

administracion, financiera y bienestar de los recursos humanos, servicios,

entre otros.
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o Descripcion de Funciones y Actividades

Evaluar, ejecutar y elaborar, todas las politicas generales y especificas
dispuestas por el directorio y la gerencia general.

Administrar estratégicamente los recursos humanos de la entidad,
optimizando los niveles de productividad y velando por precautelar las
relaciones laborales de la empresa; y porque se haga efectiva la
aplicacion de un sistema integrado de recursos humanos.

Supervisar el proceso de adquisiciones de bienes y servicios
verificando que se ajusten al plan de presupuesto y a las normas y
procedimientos establecidos, y buscando el beneficio de costo y
calidad.

Supervisar la administracion de los servicios generales y de apoyo
logistico para los distintos cargos que se desarrollan en la Empresa.
Supervisar la ejecucion del Sistema de Documentacion y Archivo
velando porque el flujo de las comunicaciones internas y externas sea
agil y oportuno.

Realizar estudios de |la organizacion de personal, métodos de trabajos
y otros, a fin de racionalizar las labores administrativas de la empresa.
Desarrollar manuales de procedimientos y materiales actualizados vy
en aplicacion vigente en la Empresa

Proponer las reformas necesarias al Organigrama Estructural de la
entidad, con la finalidad de mejorar el nivel de eficiencia administrativa

- Financiera.



26

o Requisitos minimos para el cargo
v Educacion Formal: Titulo en Administracion, Economia o Ingenieria
Comercial (deseable Post Grado en areas afines).
v Tipo de Experiencia: Direcciones Administrativas y Financieras,
Tiempo’ 2 Anos.
v Capacitacion: Desarrollo organizacional, Recursos Humanos;
Elaboracion de Proyectos; Planificacidon Estratégica y Carrera

Administrativa; Contratacion  Publica; Codigo del trabajo.

2.7.4. Asistente Administrativo Financiero

o Naturaleza del Puesto
Apoyo operativo y administrativo a las labores del area Administrativa

Financiera.

o Descripcion de las Funciones
v Derivar y recibir todos los tramites del area Administrativa. para la
toma de decisiones del inmediato superior.
v Comunicacion interdepartamental en labores a fines y que guarden
relacion.
v' Apoyo administrativo en la gerencia financiera y demas
departamentoes, tales como elaboracion de informes, memorandums,

circulares, etc.



v Las demas que desean asignadas por el inmediato superior y que
coadyuven al cumplimiento de sus funciones.
o Requisitos Minimos para el Cargo
v Educaciéon Formal: Educacion superior minima tercer ano o titulo
profesional.
v Tipo de Experiencia: Funciones a fines, Tiempo: 6 Meses

v Capacitacion: Relaciones Humanas, Curso especifico en el area.

2.7.5 Jefe de Sistemas

o Naturaleza del Puesto
Planificar, organizar, dirigir y controlar las actividades de procesamiento de

datos de la Empresa.

o Descripcion de Funciones y Actividades

v Realizar estudios de analisis de los requerimientos de asistencia
técnica y disenfo de sistemas informaticos de las diferentes areas
administrativas.

v' Planificar y programar las actividades de analisis, disefo,
programacion y prueba, capacitacion a usuarios, implementacion y
mantenimiento del sistema integrado de la empresa.

v Asescrar a los ejecutivos y operativos en las diferentes areas en la

organizacion, metodos y sistemas de informacion.



Realizar estudios de factibilidad técnicos econdtmicos y elaborar
especificaciones para la seleccion de equipos, programas vy
suministros y otros servicios informaticos.
Establecer normas para el uso de equipos, programas y suministros
informaticos.
Coordinar la ejecucién de mantenimiento preventivo y correctivo de
equipos e instalaciones.
Dirigir y controlar la elaboracion de manuales.
Elaborar el presupuesto de la unidad.
Establecer medios de seguridad tanto fisica como virtual de los
sistemas de informacion automatizados (software y hardware).
Resguardar y custodiar la informacion de los sistemas de informacion
automatizados.
Definir la base tecnologica requerida para la implementacion de los
sistemas de informacién automatizados.

o Requisitos minimos para el cargo
Educacién Formal: Ingeniero de Sistemas
Tipo de Experiencia: Administrador de Redes, Tiempo: 3 Afios
Capacitacion: Lenguaje y paquetes de programacion, Bases de

Datos.
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2.7.6. Contador

o Naturaleza del Puesto
Ejecutar actividades variadas de contabilidad, supervisar generalmente la

labor de personal técnico y auxiliar.

o Descripcién de Funciones y Actividades

v Supervisar el registro de asientos, documentos de ingreso y salida de
fondos, saldo de operaciones y bienes patrimoniales.

v Controlar gastos y/o ingresos presupuestales, verificando la correcta
aplicacion de partidas genéricas y especificas.

v' Preparar informes técnicos sobre el movimiento contable y revisar
conciliaciones bancarias.

v Formular balances del movimiento contable.

v Interpretar estados financieros, contables, balances e informes
técnicos.

v Revisar y liquidar documentos contables tales como notas de
contabilidad, recibos, asientos de ajuste v otros.

v Realizar analisis de cuentas y establecer saldos y/o preparar ajustes.

v' Interpretar cuadros estadisticos del movimiento contable.

v Ejecutar el sistema contable establecido en la entidad.

v Formular normas y procedimientos contables.
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o Requisitos minimos para el cargo
v Educacion Formal: Titulo Contador Publico Autorizado (deseable
Post Grado en areas afines).
v Tipo de Experiencia: Contador, Tiempo: 3 Afos.
v" Capacitacion: Contabilidad, Tributacidon, Normas Internacionales de

Informacion Financiera, Normas Internacionales de Contabilidad.

2.7.7. Asistente Contable

o Naturaleza del Puesto
Efectuar asientos de las diferentes cuentas, revisando, clasificando vy
registrando documentos, a fin de mantener actualizados los movimientos

contables que se realizan en la Empresa.

o Descripcion de Funciones y Actividades

v Recibir, examinar, clasificar, codificar y efectuar el registro contable de
documentos.

¥ Revisar y comparar lista de pagos, comprobantes, cheques y otros
registros con las cuentas respectivas.

v Archivar documentos contables para uso y control interno.

v Elabora y verificar relaciones de gastos e ingresos.

v" Transcribir informacion contable al computador.

v' Revisar y verificar planillas de retencion de impuestos.

v Revisar y realizar la codificacion de las diferentes cuentas.
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v" Recibir los ingresos, cheques nulos y ordenes de pago asignandole el
numero de comprobantes.

v Totalizar las cuentas de ingresos, egresos y emitir un informe de los
resultados.

v Participar en la elaboracién de inventarios

v Cumplir con las normas y procedimientos, establecidos por la
organizacion.

v Mantener en orden equipo vy sitio de trabajo, reportando cualquier
anomalia.

v" Elabora informes periddicos de las actividades realizadas.

v" Realizar cualquier otra tarea a fin que le sea asignada.

o Requisitos minimos para el cargo

v" Educacion Formal: Bachiller Contable, Contador Publico Autorizado.

v Tipo de Experiencia: Cargos Similares, Tiempo: 1 Afos.

¥ Capacitacion: Contabilidad, Tributacion, Normas Internacionales de

Informacion Financiera, Normas Internacionales de Contabilidad.

2.7.8. Cajeros

o Naturaleza del Puesto
Cumplir y hacer cumplir las politicas de forma de pago y mas términos

establecidos en |as negociaciones en un control de clientes



o Descripcion de Funciones y Actividades

Efectuar la gestion de cobros de los clientes en sus diferentes formas
de pago.

Realizar el seguimiento de los documentos por cobrar y controlar su
cobro.

Mantener una base de datos actualizada que permita identificar vy
cuantificar los valores de la cartera vencida por tipos de usuarios.
Elaborar un control de cartera mensual y los correspondientes
informes de recaudacion.

Reportar diariamente el desarrollo de las actividades encargadas,
movimientos diarios, protestos, dias de cartera, gestiones legales, etc.
Las demas que desean asignadas por el inmediato superior y que

coadyuven al cumplimiento de sus funciones.

¢ Requisitos minimos para el cargo
Educacién Formal: Titulo Profesional en Administracién, Economia o
Ingenieria Comercial.
Tipo de Experiencia: Labores Afines, Tiempo: 1 anos.

Capacitacion: Relaciones Humanas, Informatica.
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2.7.9. Jefe de Recursos Humanos

o Naturaleza del Puesto
Desarrollar y administrar las politicas, programas y procedimientos que
provean una estructura organizativa, eficiente, trabajadores capaces,
oportunidad de progreso, satisfaccion en el trabajo y sequridad en el mismo

de todos los trabajadores.

o Descripcion de Funciones y Actividades
v Seleccion de personal
v' Contratacién de personal
v Recepcion y acogida de nuevos trabajadores
v Formacion del personal
v" Valoracion de tareas
v Sistemas de remuneracion del personal: salarios y primas
v Expedientes del personal
v Administracion de salarios
v' Comunicacion interna
v Relaciones Laborales
v Convenios colectivos
v Resolucion de conflictos laborales
v Qrganizacion del personal dentro de la empresa
v Relacion con Mutuas de Accidentes y similares

v Normas y reglamentos de regimen interior



v Despidos de personal
v" Relacion con los abogados de la empresa
o Requisitos minimos para el cargo
v Educacién Formal: Titulo en Administracion, Ingenieria Comercial,
v" Tipo de Experiencia: Funciones a fines, Tiempo: 3 Anos
v Capacitacion: Habilidades gerenciales, planificacion estratégica,

cursos y Seminarios de Desarrollo Organizacional.

2.7.10 Director Comercial

o Naturaleza del Puesto
Programa, organiza, coordina y controla las actividades de comercializacion

de la Empresa.

o Descripcion de Funciones y Actividades

v" Dirigir la elaboracion de los programas de trabajo de ventas, compras,
bodega y marketing

v Elaborar el presupuesto anual de ventas, compras y marketing e
Inversiones requeridas para las actividades de la Gerencia General.

v" Dirigir, coordinar y supervisar las actividades ejecutadas por las
unidades del area comercial de EKOFASHION CIA. LTDA.

v Coordinar con la Direccion Administrativa - Financiera para mejorar el

rendimiento de la empresa.



Contar con una base de datos actualizada sobre los clientes

Realizar diversos estudios en el area de comercializacion.

Recomendar a la Gerencia General los cambios en el Sistema de
Comercializacion, politica, procedimientos y normas para lograr la
eficiencia y buena marcha de las actividades del area comercial.

Dirigir la elaboracion de politicas y especificaciones para las
adquisiciones de bienes y contratacion de servicios necesarios para el
area e intervenir en el analisis de las ofertas presentadas.

Aprobar las solicitudes de equipos, materiales, herramientas, etc;
requeridas para el trabajo de las unidades a su cargo y velar por su
correcta utilizacién.

Velar por el personal del area comercial

Las demas gue le sean asignadas por el inmediato superior y que
ayuden al cumplimiento de sus funciones.

o Requisitos minimos para el cargo

Educacion Formal: Titulo en Administracion, Ingenieria Comercial,
Marketing.

Tipo de Experiencia: Funciones a fines, Tiempo: 3 Afos
Capacitacion: Habilidades gerenciales, planificacion estratégica,

proyecto, informatica (office) Relaciones Humanos.



2.7.11 Asistente Comercial

o Naturaleza del Puesto

Apoyo operative y administrativo a las labores del area comercial de la

Empresa.

o Descripcién de Funciones y Actividades
v" Derivar y recibir todos los tramites del area comercial, para la toma de
decisiones del inmediato superior.
v" Comunicacion interdepartamental en labores a fines y que guarden
relacion con la comercializacion.,
v Apoyo administrativo en la gerencia Comercial, tales como elaboracion
de informes, memorandums, circulares, etc.
v Las demas que desean asignadas por el inmediato superior y que
coadyuven al cumplimiento de sus funciones.
o Requisitos minimos para el cargo
v Educacion Formal: Educacion superior minima tercer ano o titulo
profesional.
v Tipo de Experiencia: Funciones a fines, Tiempo: 6 Meses

v Capacitacion: Relaciones humanas, informatica.
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2.7.12 Jefe de Compras

o Naturaleza del Puesto

Planificar, organizar, dirigir y controlar las actividades del Departamento de

Compras.

o Descripcion de Funciones y Actividades

v Establecer los procedimientos a seguir en las acciones de compras de
la empresa.

v" Mantener los contactos oportunos con proveedores para analizar las
caracteristicas de los productos, calidades, condiciones de servicio,
precio y pago.

v Presentar a sus clientes internos las ofertas recibidas, haciendo
indicacicnes y sugerencias oportunas sobre los proveedores,
oportunidades de compra y los distintos aspectos de la gestion
realizada.

v Emitir los pedidos de compra en el plazo adecuado para que su
recepcion se ajuste a las necesidades de cada seccion.

v Participar en las pruebas y control de muestras para asegurar gue
reunen las condiciones especificadas.

v Controlar los plazos de entrega, estado de los articulos, recepcion y
condiciones de las facturas y entrega de las mismas a contabilidad

para su registro, pago y contabilizacién
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Busqueda de proveedores alternativos que puedan suministrar los
mismos productos o materias primas en mejores condiciones de plazo,
calidad y precio que los actuales.
Tener muy asimilado el concepto de 'cliente interno” - "proveedor
“interno" mejorando permanentemente la rentabilidad de su gestion.
Vigilar, o informar a quien corresponda, de la situacion de los stocks,
avisando y apoyando con diseno de acciones sobre las desviaciones
por exceso o defecto que en el almacén se puedan estar produciendo.
Disminuir los niveles de stocks y por tanto disminuir el inmovilizado y
aumentar la liquidez.
Aumentar la flexibilidad y disminuir la incertidumbre en la toma de
decisiones.
Reducir la cantidad de productos defectuosos.
Disminuir el espacio fisico de los almacenes.
Disminuir los costos asociados a la gestion de almacenes.

o Requisitos minimos para el cargo
Educacion Formal: Economia, Ingenieria Comercial o Carreras
Afines
Tipo de Experiencia: Cargos Similares. Tiempo: 3 Afos
Capacitacion: Habilidades gerenciales planificacion estratégica,

proyecto, informatica (office) Relaciones Humanos.
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2.7.13. Jefe de Marketing

o Naturaleza del Puesto
Planificar, organizar, dirigir y controlar las actividades del Departamento de

Marketing. Cubre el campo de actuacion de la empresa destinada a facilitar

el camino de las ventas.

o Descripcién de Funciones y Actividades
v Conocimiento de los productos o servicios objeto de la actividad de la
empresa
v Conocimiento del mercado y del sector en que opera la empresa
v Prospeccion o investigacion de mercados
v" Técnicas de marketing
v" Estudios de mercado de nuevos productos
v Analisis de la competencia
v" Prospeccion de ventas para fijar volumenes de fabricacion o compras
v Estudios de puntos debiles y fuertes de la empresa
o Requisitos minimos para el cargo
v" Educacion Formal: Ingeniero Comercial con mencion en marketing
v Tipo de Experiencia: Cargos Similares. Tiempo: 3 Afios
v Capacitacion: Habilidades gerenciales planificacion estratégica,

proyecto, informatica (office) Relaciones Humanos.



2.7.14 Jefe de Ventas

o Naturaleza del Puesto
Planificar, organizar, dirigir y controlar las actividades del Departamento de

Ventas.

o Descripciéon de Funciones y Actividades

v Tener habilidades comerciales y de relaciones publicas.

v Planificar y dirigir investigaciones comerciales o de mercados

v Planificar estrategias comerciales.

v Realizar Cuadros de Proyecciones de Ventas

v' Elaborar analisis de los precios

v Recomendar al Departamento de RR HH capacitaciones para los
vendedores.

v' Elaborar politicas y técnicas de promocion de ventas

v Coordinar con el Jefe de Marketing la Publicidad y Promociones

v Realizar gestiones de la comercializacion

v Tener conocimiento técnico de lo que ha de vender

v Ser agil: El cliente de hoy necesita rapidez en las relaciones con la
organizacion por |0 gue la estructura organizacional (especialmente el
departamento de ventas), debe ser agil en su respuesta a los clientes
tanto en cambios estratégicos del entorno como en el dia a dia de la

organizacion. El cliente no permite que su interlocutor no tenga
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capacidad de decision y gue la organizacion sea poco agil debido a la
burocracia interna.
Actitud de mejora continua ya que todas las personas en la
organizacidon (principalmente en el area de ventas), deben aceptar el
hecho de gue la organizacion debe mejorar continuamente para ser
competitiva.
Gestionar la competitividad en costos: los clientes quieren los
productos y servicios a un costo adecuado por lo que se han de tener
procesos eficaces y eficientes.
Desarrollo de actividades centradas en el cliente: debido a que el
cliente es el generador de recursos para la organizacion y tiene
expectativas crecientes y cambiantes.
Ser flexible: El cliente ademas de ser exigente, tiene expectativas
continuamente cambiantes por lo que el Gerente de Ventas debe ser
flexible con la finalidad, de entender y satisfacer siempre tales
expectativas.

o Requisitos minimos para el cargo
Educacion Formal: Ingeniero Comercial o carreras afines
Tipo de Experiencia: Cargos Similares. Tiempo: 3 Afos
Capacitacion: Habilidades gerenciales planificacion estratégica,

proyecto, informatica (office) Relaciones Humanos.
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2.7.15 Vendedores

o Naturaleza del Puesto
Alcanzar los mayores niveles posibles de ventas por periodo, poniendo en
practica estrategias de atencion, servicio al cliente, cortesia, disposicion de

servicio, informacion veraz y oportuna a los clientes.

o Descripcion de Funciones y Actividades

v' Mantener siempre higiene, del personal y del punto de venta para
mantener la imagen de la compania con prestigio.

v Otorgar el mejor servicio en atencién al cliente, lograr la satisfaccion
del cliente en su busqueda y compra de productos dando un
seguimientc favorable a la llegada de cada cliente al negocio y su
proceso de seleccion.

v Participar en el planteamiento de planes y estrategias de compra de

mercaderias de acuerdo con la demanda potencial.

o Requisitos minimos para el cargo
v Educacion Formal: Estudios Universitarios
v Tipo de Experiencia: Cargos Similares. Tiempo: 1 Anos

v Capacitacion: Relacicnes Humanos, Paquetes Computacionales.



2.7.16 Jefe de Bodega
o Naturaleza del Puesto
Describir las actividades necesarias que aseguran que los
procedimientos de recepcién almacenaje, embalaje y despacho de los
diferentes articulos se efectian en forma adecuada y no afectan la

calidad de estos

o Descripciéon de Funciones y Actividades

v Clasificacion de los articulos que llegan a Bodega

v Cumplir con las disposiciones generales para la recepcién

v En caso que alguna de las revisiones anteriores no sea coherente
entre la factura del proveedor, la O/C y el producto fisicamente, el Jefe
de Bodega debe consultar al encargado de adquisiciones que genero
la O/C guien decidira si el pedido es aceptado.

v Suministrar con agilidad y confiabilidad, el material que soliciten las
areas de ventas.

v Supervisar estrictamente el control de los movimientos de entrada vy
salida de las mercaderias, para mantener actualizadas las existencias
fisicas del mismo.

o Requisitos minimos para el cargo
v Educacion Formal: Estudios Universitarios
v Tipo de Experiencia: Cargos Similares. Tiempo: 3 Aflos

v Capacitacion: Manejo de paquetes de computacionales.



2.7.17 Bodegueros

o Naturaleza del Puesto

Llevar control adecuado de las entradas y salidas de productos.

o Descripcion de Funciones y Actividades
v Archivara en orden cronologico las ordenes de compra recibidas del
Jefe de Compras.
v Recibir productos del proveedor exigiendo de su parte la Nofa de
Entrega respectiva o la factura en ausencia de la primera.
v Comparar la nota de entrega recibida del proveedor contra |la orden de
compra.
v' Cotejar cantidades y codificacion por cada item recibido (constatacion
fisica).
v' Elaborar Nota de Ingreso a Bodega en un formulario prenumerado.
v Registrar el ingreso en el kardex.
v Comunicar al Jefe de Compras requerimientos de los productos que
estan por agotarse.
o Requisitos minimos para el cargo
v Educacién Formal: Estudiante Secundarios
v Tipo de Experiencia: Cargos Similares. Tiempo: 1 Afos

v' Capacitacion: Manejo de paquetes de computacionales.



CAPITULO Il

ENFOQUE ESTRATEGICO

3.1 El Proceso de Planeacion Estratégica
3.1.1 Introduccion a la Planeacion Estratégica

La planificacion estratégica empezo en el campo de las actividades militares
0 de competencia, posteriormente esta orientacion pasoé al ambito
organizacional, con ajustes y modificaciones, para su aplicacion. A principios
de los 50 aparece primero en las firmas de negocios y posteriormente en
otros tipos de organizaciones que ofrecen servicios, preocupadas sobre todo

por {os desajustes con el medio ambiente.
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La alternativa que plantea la planeacion estratégica consiste en un analisis
entorno. La planeacion estratégica permite hacer un analisis de la mision,
objetivos, estrategias para el cumplimiento de los objetivos, la obtencion de
resultados y el grado de satisfaccion de las necesidades de los usuarios.
Como herramienta para la toma de decisiones en un periodo de tiempo, la
planeacion estratégica se enfoca hacia las metas determinadas, ayuda a una
organizacion a realizar mejor su trabajo; en otras palabras, la planeacion
estratégica, es una disciplina corientada a producir decisiones fundamentales
y acciones que forman y guian la razon de ser de una organizacion, lo que

hace y porqué lo hace, con un enfoque a futuro.

Esta etapa comprende la planificacion estratégica, analisis de Ia
competencia, de las fortalezas, amenazas, debilidades, oportunidades,

mision y vision de la organizacion.

3.2 Definicion del Negocio

En este primer talier el objetivo es establecer todas las definiciones posibles
con el fin de determinar de manera concisa la actividad a la cual se dedica la
empresa en funcion de clientes, necesidades, productos y capacidades de la

empresa.

Las definiciones que se obtuvieron con ayuda del taller son las siguientes:

v Definicion 1.- Compra y Venta de Ropa
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v" Definiciéon 2.- Negocio de la moda

v Definicién 3.- Distribucion al por mayor y menor
Una vez obtenida las definiciones se evalua con una calificacion de 1 a 3,
siendo 1 la opcidn MENOS DESEABLE y 3 la opcién MAS DESEABLE,

como se muestra en la tabla adjunta:
Tabla 3.1:

Definicion del Negocio

OPCION1 OPCIONZ  OPCION3

TAMAHO DEL MERCADO POTENCIAL ' 3|
POTENCIAL DE SATISFACER A CLIENTES ! 1 3
CANTIDAD DE COMPETIDORES | |
DISPCHIBILICAD O DESARROLLO DE LOS FCE 1 l
POSIBILIDAD DE DIFERENCIACION !
ATRACTIBILIDAD PARA LA EMPRESA 3 3 ]

TOTAL g 8 15

Realizado por: Los autores

Luego de evaluar las preguntas y establecer las definiciones se escogid la
de mayor puntaje, en nuestro caso la definicion 3, ya que tiene un total de 15,

mayar a las otras definiciones. “Distribucion al por mayor y menor”.



48

Dentro de las principales necesidades que tienen nuestros clientes se
encontro “Variedad de prendas de vestir basados en la tendencia de la moda

con calidad y de bajo costo”

Después de conocer sus necesidades se determino que los productos que

ofrece la empresa a sus clientes son: Ropa moderna y de calidad.

Los Factores Calves de Exito para la empresa son: Precio, Variedad y

Calidad.

Finalmente se identifico que los principales competidores para la empresa
serian- De prati, Casa Tosi, Etafashion, Mercado Informal (Bahia), etc. Ver

Apendice A-1: Definicion del Negocio de la Empresa

3.3 Analisis PEST

El analisis PEST es una herramienta de gran utilidad para comprender el
crecimiento o declive de un mercado, y en consecuencia, la posicion,
potencial y direccion de un negocio. Es una herramienta de medicion de
negocios. PEST estd compuesto por las iniciales de factores Politicos,
Economicos, Sociales y Tecnolagicos, utilizados para evaluar el mercado en
el gue se encuentra un negocio o unidad. El PEST funciona como un marco
para analizar una situacion, y como el analisis FODA, es de utilidad para
revisar la estrategia, posicion, direccion de la empresa, propuesta de

marketing o idea. Completar un analisis PEST es sencillo, y conveniente para
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la discusion en un taller, una reunién de lluvias de ideas. Los factores
analizados en PEST son esencialmente externos; es recomendable efectuar
dicho analisis antes del analisis FODA, el cual esta basado en factores
internos (Fortalezas y debilidades) y externos (oportunidades y amenazas).
El PEST mide el mercado, el FODA mide una unidad de negocio, propuesta

0 idea.

3.3.1 Prondstico '

Los pronosticos son predicciones de lo que puede suceder o esperar, son
premisas o suposiciones basicas en que se basan la planeacion y la toma de

decisiones.

Algunos escritores consideran que los modelos de pronosticos son técnicas
de la ciencia administrativa por varias razones: muchos meétodos de
pronosticos se apoyan en técnicas matematicas complejas; el pronostico se
necesita como elemento de otros modelos y algunos pronésticos son una

ayuda esencial en la planeacion y solucion de problemas.

En realidad, fos pronodsticos no soélo se utilizan como elemento de los

modelos de solucidn de problemas mediante la ciencia administrativa, sino
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que establecen ademas las premisas a partir de las cuales se elaboran los

planes y controles.

Los pronosticos pueden ser de caracter politico, econémico, socio-cultural y

tecnologico.

En el taller realizado para el entorno de la empresa se obtuvieron los

siguientes pronosticos come se muestra en el Apéndice A-2: Analisis PEST.

¢ Pronostico Politico: FMI con buenas condiciones de pago (P1), Cambio
de Gobiernos (P2), Asamblea Constituyente (P3), Golpe de estado (P4),
Crisis Bancarias (P5), TLC (P86), Tratados internacionales (P7),
Restricciones juridicas (P8). .

¢ Pronostico Economico: Tramites de aduana (E1), Productos chinos
(E2), Devaluacion de la moneda (E3), Incremento tasas arancelarias (E4),
Cambio del Sistema Financiero (E5). BID impone multas (EB), inflacion
impone multas (E7), Balanza Comercial (E8), Legislacion laboral (E9),
Estacionalidad y asuntes climaticos (E10), Ciclos del Negocio (E11).

« Pronéstico Socio Cultural: Programas del medio ambiente (S1),
Religion (S2), Nuevas costumbres (S3), Migracion (S4), Ayuda
comunitaria (S5), Crecimiento demografico (S6), Sensibilidad Social (S7).

e Pronéstico Tecnolégico: Equipos informaticos (T1), Sistemas de

Informacion integrados (T2), Seguridad tecnoldgica (T3).



3.4 Matriz Probabilidad - Difusion

La herramienta que permite evaluar el nivel de impacto de los factores

externos que pudieran afectar o beneficiar a la empresa es la matriz

Probabilidad — Difusion.

Una vez identificadas las oportunidades y amenazas, en el analisis PEST, se
las ubica en la matriz de acuerdo a la probabilidad de ocurrencia y difusion
de los eventos sobre la poblacion objetivo, quedando de esta manera en tres

grupos:

Zona de eventos de alto impacto para el FODA (0.60 — 1.00)

Zona de eventos de medianc impacto para el FODA (0.40 - 0.60)

Zona de eventos de bajo impacto para el FOBDA (0 — 0.40).

Grafico 3.1:

Matriz Probabilidad-Difusion
MATRIZPROBABILIDAD -DIFUSION
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Realizado por: Los autores
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En el grafico 3.1, se observa que la probabilidad de aparicién de los
productos chinos y la sensibilidad social se encuentran en un 80% a 100%,
lo que afectara considerablemente la difusion de los productos de la empresa

a la poblacion en un 80% a 100%.

La Seguridad Tecnoldgica y la Asamblea Constituyente estan entre el 40% a
60% de ocurrencia, con un mismo porcentaje de la difusion sobre |a

poblacion. Ver Apéndice A-3: Matriz Probabilidad — Difusion

3.5 Determinacidon de Fortalezas y Debilidades

La matriz DOFA (conocido por algunos como FODA, y SWOT en inglés) es
una herramienta de gran utilidad para entender y tomar decisiones en toda
clase de situaciones en negocios y empresas. FODA es el acronimo de
Debilidades, Oportunidades, Fortalezas y Amenazas. Los encabezados de |la
matriz proveen un buen marco de referencia para revisar la estrategia,
posicion y direccidon de una empresa. Es recomendable realizar el analisis
PEST antes del FODA. El primero mide el mercado, el segundo la parte
interna del negocio; en la tabla 3.2 se ha evaluadc las fortalezas y
debilidades de la cadena de valor, mediante una escala de calificacion dei
grado de impacto de la fortaleza o debilidad con 1 si es considerable, 2 si es
importante y 3 muy alto, teniendo como resultado Ver Apéndice A-4:

Determinacion de Fortalezas y Debilidades:



Tabla 3.2:

Determinacion de Fortaleza y Debilidades

TALLER # S

DETERMINACION DE FORTALEZAS ¥ DEBILIDADES
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Realizado por: Los Autores
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3.5.1 Infraestructura: Las actividades y el proceso de gestion de la empresa
en el analisis muestran tener debilidades muy altas en la Falta de Vision
Empresarial, Competencia Desleal y Falta de Manuales de Procedimientos,

debido a que le falta una organizacion empresarial.

3.5.2. Recursos Humanos: Considera que la seleccion de empleados, el
involucramiento del personal y la cultura de trabajo son fortalezas
importantes. La capacitacion continua y la segregacion de funciones son
debilidades muy altas ocasionando que ios empleados realicen actividades

repetitivas.

3.5.3 Tecnologia y Sistemas de Informacion: Las debilidades son muy
altas para la empresa, al no contar con un sistema integrado y con equipos
de computacion aceptables, ya que facilitaria las operaciones en todos los

procesos y los procesos rudimentarios ya dejarian de existir.

3.5.4 Abastecimiento: La empresa posee una fortaleza de grado dos para
las importaciones y una fortaleza de grado tres para la compra vy
distribuciones de mercaderia nacional, esto se debe a que la empresa hace
sus compras a tiempo, a medida que aumenta la demanda aumentan los

pedidos a los proveedores.

3.5.5 Logistica de Entrada: Se considera que las actividades de Control y
recepcion de inventarios y el proceso de cotizacion y seleccion de proveedor

son fortalezas importantes, ya que la empresa realiza un control eficiente
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evitando gue la mercaderia llegue en malas condiciones a las bodegas y que
se reciba la mercaderia de acuerdo a los pedidos realizados, cantidad y

modelos solicitados.

3.5.6 Manufactura y Operaciones: La debilidad de grado muy alto se da en
Bajos Costos debido a que al comprar mercaderias de bajos costos también
se incurriria en comprar mercaderia de baja calidad por lo que pasaria de ser
una debilidad a una fortaleza porque se garantizara prendas de buena
calidad a los clientes. El control de calidad, diversidad de productos
Innovacion constante y monitoreo de ventas son fortalezas muy altas e

importantes para la empresa.

3.5.7 Logistica de Salida: La debilidad de grade muy alto se da en la
Cobertura - Alcance Geogréfico debido a que se cuenta con locales
comerciales dentro de la ciudad de Guayaquil y al enviar la mercaderia a los
clientes de provincia la empresa depende de los Transportes de Cargo que
en algunos casos retarda la llegada de la mercaderia a su destino final. La
fortaleza de grado importante se da en el Control de mercaderias al
comparar la mercaderia con la nota de despacho, para que lleguen de

acuerdo a lo que el cliente solicito.

3.5.8 Mercadeo y Ventas: La investigacion de mercado y la existencia de
sitios web hace que la empresa tenga debilidades imporiantes ocasionado
algunas veces compra de prendas con poca aceptacion y disminuyendo

ventas via on-line. Publicidad y Propaganda, Incursion en mercados locales
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son fortalezas importantes ya que se realizan campafnas de publicidad

aceptadas que logran captacion de nuevos clientes y retencion de los

existentes.

3.5.9 Servicio al Cliente: A pesar de no existir el departamento de servicio al
cliente, la empresa posee una fortaleza de grado considerable para
recepcion y solucion de quejas, una fortaleza considerable para servicio
personalizado al distribuidor y atencion pos-venta y una fortaleza muy alta

para ambiente agradable para el cliente.

3.6 Estrategias derivadas del analisis FODA **

Una vez definido las fortalezas, oportunidades, debilidades y amenazas de
la empresa analizada, el siguiente procedimiento es establecer estrateglias
para: potenciar las fortalezas aprovechando las oportunidades, potenciar las
fortalezas y poder hacer frente a las amenazas, superar las debilidades para
aprovechar las oportunidades, superar las debilidades para enfrentar a las

amenazas. Ver Apéndice A-5: Estrategias Derivadas del Analisis FODA.

3.6.1 Fortalezas: Son los elementos positivos que posee la organizacion,
estos constituyen los recursos para la consecucion de sus objetives. A

continuacion se describen las fortalezas:

32 http://lwww enplenitud.com/nota.asp?articulolD=79392
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F1. Ambiente laboral

F2. Instalaciones propias

F3. Compra y Distribucion de Mercaderia Nacional
F4. Control de Calidad

F5. Diversidad de productos

F6. Circulos e Innovacidon constante

F7. Ambiente agradable para el cliente

3.6.2 Oportunidades: Son los elementos del ambiente que la persona puede
aprovechar para el logro efectivo de sus metas y objetivos. Pueden ser de
tipo social, econdmico, politico, tecnologico, etc. a continuacion se describe

las oportunidades:
0O1. Crecimiento demografico
02. Seguridad tecnologica
03. Sensibilidad social

3.6.3 Debilidades: Son los factores negativos que posee la persona y que
son internos constituyéndose en barreras u obstaculos para la obtencion de
las metas u objetivos propuestos. Las debilidades determinadas son los

siguientes:
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D

—

. Falta de Vision empresarial

D2. Competencia desleal

D3. Manuales de procedimientos

D4. Segregacion de Funciones

D5. Procesos Rudimentarios

D6. Sitio Web

D7. Cobertura alcance geografico

D8. Capacitacion al personal

D9. Sistemas de Informacion Integrados

3.6.4 Amenazas: Son los aspectos del ambiente que pueden llegar a

constituir un peligro para el logro de los objetivos. Entre estas tenemos:
A1. Productos Chinos
AZ. Nuevas Costumbres
A3. Inflacion y desempleo
A4 Devaluacion de la moneda
A5. Asamblea Constituyente

A6. Estacionalidad y Asuntos Climaticos
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3.6.5 Estrategias FO (Fortalezas vs. Oportunidades)

Las estrategias que permiten aprovechar las oportunidades que posee la

empresa y potenciar |las fortalezas son las siguientes

F201. Apertura de nuevos locales y canales de distribucion de

acuerdo al crecimiento demografico.

F202,- Implementacion de mejoras para la seguridad

F103.- Fomentar la cultura de integracion empresarial

F703.- Precios accesibles para todos nuestros clientes

3.6.6 Estrategias FA (Fortalezas vs. Amenazas)

Para potenciar las fortalezas con las que cuenta la empresa y hacer frente a

las amenazas, se plantean las estrategias siguientes:

F2A5.- Apertura de nuevas plazas de trabajo

F4A1.- Implementacion de sistemas de calidad ISO

F3F5F6/A1A6,- Variedad e innovacion en la mercaderia

3.6.7 Estratégias DO (Debilidades vs. Oportunidades)

Las estrategias que se plantean para minimizar las debilidades y maximizar

las oportunidades son:
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D203,- Mantener buenas relaciones externas

D6D902.- Generar red de informacion, para actualizacion de datos

3.6.8 Estrategias DA (Debilidades vs. Amenazas)

Para minimizar tanto las debilidades como las amenazas se identificaron las

siguientes estrategias:

D5A2.- Capacitacion técnica para contrarrestar procesos

rudimentarios
D2,A1- Establecer alianzas comerciales entre competidores

D1A2A5,- Acudir a Instituciones u organizaciones de apoyo

empresarial

D3D4A3. Modificaciéon y actualizacion de la estructura organizacional

D8A2.- Mejorar fuerza de venta, capacitacion, valoracion e

involucramiento
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3.7 Analisis del Mercado y la Competencia

3.7.1 El modelo de las cinco fuerzas **

El punto de vista de Porter es que existen cinco fuerzas que determinan las
consecuencias de rentabilidad a largo plazo de un mercado o de algun
segmento de éste. La idea es que la empresa debe evaluar sus objetivos y

recursos frente a estas cinco fuerzas que rigen la competencia comercial.
Grafica 3.2

Modelo de las Cinco Fuerzas
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Elaborado por: Los Autores

33 hitp:/fiwww.12manage.com/methods_porler_five_forces_es.html.
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Segun el desarrollo del Taller 7 (Ver Apéndice A-8: Analisis de las Cinco

Fuerzas) se establecid para la empresa lo siguiente:;
3.7.1.1 Amenaza de entrada de nuevos competidores

El mercado o el segmento no son atractivos dependiendo de si las barreras
de entrada son faciles 0 na para permitir el ingreso de nuevos participantes
gue puedan llegar con nuevos recursos y capacidades para apoderarse de
una parte del mercado. La estrategia planteada es: Reforzar imagen

empresarial con publicidad y prcmociones.

3.7.1.2 Amenaza de ingreso de productos sustitutos

Un mercado no es atractivo si existe gran variedad en productos sustitutos
reales o potenciales como son los productos chinos. Siendo una situacion no
favorable si los sustitutos estan mas avanzados tecnolégicamente o pueden
entrar a precios mas bajos reduciendo asi los margenes de utilidad de la
empresa. La estrategia planteada es: Exigir regularizaciones de las entradas

de estos productos.

3.7.1.3 Poder de negociacion de los proveedores

Un mercado no sera atractive cuando los proveedores estén muy bien
organizados gremialmente, tengan fuertes recursos y puedan imponer sus
condiciones de precio y tamano del pedido. La situacion sera aun mas

complicada si los insumos que suministran son claves para nosotros, no
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tienen sustitutos o son pocos y de alto costo. La estrategia planteada es:

Aprovechar descuentos por volumenes de compras

3.7.1.4 Poder de negociacion de los compradores
Puede reforzar precios bajos y puede obtener concesiones en calidad y

servicio de las empresas en una industria, derivando en menores utilidades.

La estrategia que consideramos son: Capacitar e incentivar al personal de

ventas y Establecer nuevos canales de pago.

3.7.1.5 Larivalidad entre los competidores

Para una empresa sera mas dificil competir en un mercado o en uno de sus
segmentos donde los competidores estéen muy bien posicionados, sean muy
numerosos y los costos fijos sean altos, pues constantemente estara
enfrentada a guerras de precios, campanas publicitarias agresivas,
promociones y entrada de nuevos productos. La estrategia que se plantea es

la siguiente: Comercializacion de prendas de acuerdo a |las preferencias de

los clientes.
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3.8 ldentificacion de los Principales Stakeholders.
3.8.1 Definicion de Stakeholders®*

Son aqguellos grupos de individuos cuyo objetiva y logros dependen de los
gue haga la organizacion, y de los que a su vez depende los de la

organizacion. A continuacion se presentan ejemplos de stakeholdres:

e Accionistas

* Asocciaciones empresariales, industriales o profesionales
+ C(Clientes

¢ Competidores

e Duenos

e Empleados

o Gobierno nacional

¢ (Gobiernos locales

+ Gobiernos provinciales
¢ Inversionistas

+ Proveedores

¢ Sindicatos

e Obreros de planta

¢ Bancos

S4http/iwww. bscconsultores.cl/QUE_ES_BSC.pdf
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3.8.2 Identificacion de los Principales Stakeholders

Para la identificacion de los principales stakeholders se utilizara a Matriz
Influencia — Poder, en la cual se establece el nivel de influencia es decir el
grado de intervencion en el proceso de toma de decisiones o en la eleccidon
de estrategias en la organizacion, calificandola de baja a alta; y el poder de
cada uno de los stakeholders tanto internos como externos, es decir grado
de intervencion, disponibilidad de medios o autoridad para garantizar el logro

de los resultados organizacionales, calificandolo de poce a mucho.

Tabla 3.3:

Identificacion de los Principales Stakeholders

Grupos Internos @ Grupos Interesados @

» ° e kT

I -

Interesados 3 a9 Externos B 2

o = o =

£ £
Accionistas 5 5 Proveedores 5 5]
Gerente 5 5 Clientes 5 5
Administrativos 4 4 Bancos 4 4
Vendedores 3 3 Comunidad 3 3

Realizado por: Los Autores
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Una vez conocido el poder y el grado de influencia de los principales

stakeholders, procedemos a graficar.

Grafico 3.3:

Identificacion de los Principales Stakeholders
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Realizado por: Los Autores

En el Grafico 3.3, se muestra como se encuentran agrupados cada uno de
los grupos de interés de acuerdo a su influencia entre baja y alta, y el poder

considerado de poco a mucho.
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Como observamos en el grafico 3.3, el grupo de accionistas, gerente,
clientes, proveedores, empleados administrativos y bancos se ubican en el
cuadrante de alta influencia y mucho poder, lo gue los asigna como
principales stakeholders. Los Jefes de Ventas son a los que hay que
mantener satisfechos y a la comunidad y vendedores hay que mantenerios

informados. Ver Apéndice A-7: Identificacion de los Principales Stakeholders.

3.9 Descubriendo Oportunidades con los Stakeholders

Una vez identificado a los principales stakeholders se debe proceder a
identificar sus principales reguerimientos y de qué manera se puede
satisfacerlos. Para determinar estas necesidades se procedio a realizar
encuestas donde la calificacion que se usd para los requerimientos es: 1
totalmente insatisfecho, 2 algo insatisfecho, 3 indiferente, 4 algo indiferente y
5 totalmente satisfecho, se selecciono la calificacion correspondiente a cada
requerimiento a través de la moda, que determina la frecuencia con que se
repiten los datos lo cual indica que los encuestados tienen mayor inclinacion

a la necesidad gue indica mayor frecuencia.



3.9.1 Clientes

Se realizd 34 encuestas a los clientes en un dia laborable de 9am. a2 pm.

donde se obtuvo lo siguiente:  (Ver Apendice 8a)

Tabla 3.4:

Necesidades de los Clientes

CALIFICACION
REQUERIMIENTOS (34 Encuestados)
1(2 (3|4 5
Precios Competitivos 1 1 14919
Variedad en |a forma de pago 31735 &
Variedad de prendas de vestir o 113|821
Servicio rapido y eficiente 6|10 |4 |7 | 7
Promociones y ofertas 111375 8 |
| Atencion y solucion a quejas 5/ 9]7]7] 8
‘Calidad de prendas de vestir y servicio. 4| 3 |5]8]14

Realizado por: Los Autores

Como se muestra en la Tabla 3.4 19 de los 34 clientes se encuentran
totalmente satisfechos con respecto a los precios, 17 clientes estan algo
insatisfechos con respecto a la variedad en la forma de pago, 21 clientes
estan totalmente satisfechos en cuanto a variedad de prendas de vestir, 10
clientes estan algo insatisfechos en el servicio, 13 clientes estan algo

insatisfechos en cuanto a promociones y ofertas, 9 clientes estan algo
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insatisfechos en cuanto a la atencion y solucidén a quejas y 14 clientes estan

totalmente satisfechos por la calidad de prendas de vestir.

Ante estos requerimientos la empresa ha disefiado las siguientes estrategias

para poder mantener satisfechos al cliente:

1. Mantener una politica de precios en relacion a la aceptacion de los
productos en el mercado vs. Competidores.

2. Ofrecer nuevas alternativas de pago tales como: Tarjetas de Credito,
cheques y otros.

3. Ofrecer variedad de prendas de vestir en calidad, precios y disefios de
acuerdo a temporada.

4. Mejorar la logistica de entrada y salida de los inventarios.

5 Establecer politicas de promociones y ofertas en productos de
temporada.

6. Destinar personal especifico para la solucion de quejas.

7. Gestionar la implementacion de la Norma ISO 9001.

3.9.2 Accionistas

Por medio de encuestas a los 5 accionistas de la empresa se pudo
establecer la calificacion de cada una de las necesidades segun la prioridad

de los accionistas. (Ver apéndice 8c).
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Tabla 3.5:

Necesidades de los Accionistas

CALIFICACION
’ REQUERIMIENTOS

112|3(4]|5
Mejorar y mantener una adminisiracion eficiente 14
Incrementar rentabilidad 213 n
Aumentar |a cobertura a otras provincias 114
Aumentar la credibilidad y confianza financiera 3111
Apoyo y confianza del equipo de trabajo 311

Realizado por: Los Autores

En la tabla 3.5 se muestra que 4 de los 5 accionista estan totalmente
satisfechos en Mejorar y mantener una administracion eficiente, 3 accionistas
estan algo satisfechos en cuanto a incrementar la rentabilidad, 4 accionistas
se encuentran algo satisfechos en aumentar la cobertura a otras provincias,
en las necesidades aumentar la credibilidad y confianza financiera asi como
también en el apoyo y confianza del equipo de trabajo 3 accionistas optaron

por la calificacion indiferente.

A continuacion se presentan estrategias para mejorar las necesidades:

1. Capacitacion y evaluacion periddica al personal.
2 Incrementar niveles de venta.

3. Apertura de nuevas sucursales.



4. Conservar la imagen y fomentar su crecimiento con estrategias

financieras.

5. Valoracion y reconocimiento al empleado de acuerdo a resultados.

3.9.3 Proveedores

Se realizo encuestas a los 18 proveedores que tiene la empresa por lo que

se pudo establecer las necesidades con sus respectivas prioridades. (Ver

apéendice 8d).

Tabla 3.6:

Necesidades de los Proveedores

CALIFICACION
REQUERIMIENTOS
11234 5
Mantener buenas relaciones comerciales 11135 9
Incremento del volumen de venta o 319)| 6
Cumplimiento de plazos de pagos 113510
Beneficios mutuos 24|18 4

Realizado por: Los Autores

En la tabla 3.6. se observa que 9 de los 18 proveedores estan totalmente de

satisfechos en cuanto a mantener buenas relaciones comerciales,

9

proveedores estan algo satisfechos por el incremento del volumen de venta,

10 proveedores estan totalmente satisfechos por el cumplimiento de pagos y

8 proveedores estan algo satisfechos por los beneficios mutuos.
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A continuacion se presentan estrategias para mejorar las necesidades:

1. Mantener relaciones a largo plazo.

2. Realizar compras de acuerdo a seleccion de proveedores por precio,
calidad y variedad.

3. Seriedad y cumplimiento en la promesa de pago.

4. Generar una relacion de gano — ganas

3.9.4 Empleados

Se realizo encuestas al 70% de los 43 empleados para poder determinar las

pricridades en comun de sus necesidades. (Ver apendice 8e).
Tabla 3.7:

Necesidades de los Empleados

CALIFICACION
REQUERIMIENTOS

112 3] 4| 5

Remuneracion justa 4| 5 |28 |11
Buen ambiente laboral 21 8 112 | 7
Capacitacion continua 719 |3 86 5

Incentivos y reconocimiento al -

trabajo 113 |76 |13
Estabilidad laboral 4 |5[15| 8
Confianza del empleador 273811 8
Integracion laboral 6| 13| 5 3 3

Realizado por: Los Autores



En la tabla 3.7. se observa que 11 de los 43 empleados estan totalmente
satisfechos por la remuneracion justa, 12 empleados se encuentran algo
satisfechos por el ambiente laboral, 9 empleados estan algo insatisfechos por
la capacitacion continua, 13 empleados estan totalmente satisfechos por los
incentivos y reconocimiento al trabajo, 15 empleados se encuentran algo
satisfechos por la estabilidad laboral, 11 empleados estan algo satisfechos
por la confianza al empleador y 13 empleados estan algo insatisfechos por la

Integracion laboral.

A continuacion se presentan estrategias para mejorar las necesidades:

—

. Sueldos y beneficios competitivos.

2. Trato justo al empleado, fomentar el crecimiento laboral continuo.

3. Establecer programas de capacitacion.

4. Establecer comisiones por volimenes de ventas para incentivar al
empleado.

5. Conservar al empleado de acuerdo a su rendimiento.

6. Mejorar los canales de comunicacion.

7. Qrganizar programas de integracion y recreacion.
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3.10 Estrategias del Océano Azul **

La aplicacion de este modelo consiste en hallar una nueva forma para
ampliar el segmentc de mercado la cual permita hacer mejor las cosas de

manera que podamos diferenciarnos de nuestros competidores.

La estrategia para el Océano azul consiste en:

e Crear nuevos mercados.

e Hacer la competencia irrelevante.

e Crear nuevas demandas y servir a los no clientes
o Romper la relacion entre valor y costos

e Alinear las actividades funcionales con una posicion estratégica de

diferenciacion y bajo costo.

Esta estrategia empieza con la comparacion de la situacion actual del
negocio con la de la competencia, motivo por el cual es necesario la
elaboracion del cuadro estratégico de la empresa considerado los de la
competencia para poder hallar los factores de la estrategia actual que deben
perfeccionarse y redefinir el cuadro estratégico actual para incrementar

nuestros clientes.

3 hitp/inrgeonsuliores.tlogspot.com/2005/09/1a-estrategia-del-ocano-azul-blue. html
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3.10.1 Definicion de Cuadro Estratégico Actual

El diseno del cuadro estratégico permite visualizar los factores de

competencia y el nivel de rendimientos que ofrece una organizacion en

relacion a cada factor indefinido.

Para el desarrollo del cuadro estratégico actual de la empresa se necesito
evaluar los factores que posee la empresa con respecto a dos competidores

potenciales. (Ver Apéndice 9)

Los factores que se analizaron fueron determinados en los talleres
“Descubriendo Oportunidades con los Stakeholders” los mismos gue se

detallan a continuacion:

e Precios Competitivos

e Variedad en disefos

e Logistica de entrada

¢ Atencion al cliente

¢ Facilidades de Pago (Contado, cheque, Tarjetas de Credito).
e Calidad

s Promocion y ofertas

o Proceso de ventas eficientes
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Grafico 3.4:

Cuadro estratégico actual

(i}
ALT = w
P N - - “\
- LN - - ~
?.: - - NN - Tan ™~ ;
L2 » L N — mCompetidor
- = & i .
o o N
% o \ E
= A\ = \ EKQFASHION
- N, — = P ———— > 5
" = g Competidor
BA.IC
T
@
©
n - w® 5 = » 3
] ® 5 5 o = - (] =
d s — - =
23k | E 5 % ". 3 = = ¢
Ep=l o 3 2 E & g 2
- = - g -— o =) Q9 -
= = L4 o 7] < = © 4
o ] = = i 3 = 1
a or - @ w o :f'l:
é
o

Realizado por: Los Autores

La grafica 3.4 muestra la comparacion entre los diferentes competidores y la
empresa, donde el competidor 2 lleva una gran ventaja con respecto a los
niveles relativos ofrecidos por la empresa en analisis mientras que el nivel

ofrecido por el competidor 1 es inferior.

3.10.2 Definicion del Océano Azul

Para hallar el océano azul en una organizacion es necesario realizar dos
procesos: Identificar los diferentes niveles de no clientes y analizar las seis

vias para la creacion de océanos azules.
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3.10.2.1 Definicion de no clientes

Para el establecimiento de este grupo de clientes es importante dividirlo en 3
grupos considerando el mercado actual de clientes que tiene la empresa

(Ver Apéndice 10).
El mercado actual que tiene la empresa es el siguiente:

* Todas las personas con poder adquisitivo.
Teniendo especificado el mercado actual de clientes procedemos a

determinar los tres niveles de no clientes.
Primer Nivel: Personas que frecuentan centros comerciales.

Segundo Nivel: Personas de otras ciudades y Personas que no tienen poder

adquisitive.

Tercer Nivel: Nifios, personas adultas y discapacitados que se les dificulta

salir a comprar solos.

3.10.2.2 Exploracion de las seis vias para la creacion de océanos azules

Las seis vias existentes para la creacion de océanos azules son las

siguientes:

= Explorar industrias alternativas

» Explorar grupos estrategicos dentro de cada sector
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» Explorar la cadena de compradores

= Explorar ofertas complementarias de productos y servicios

» Explorar el atractivo funcional y emocional para los compradores

= Explorar la dimension del tiempo.
Analizando estas vias se ha podido establecer que las vias para la creacién
de oceancs azules son: Explorar ofertas complementarias y explorar la
cadena de compradores, ofreciendo productos y servicios de calidad,
variedad de disenos de acuerdo a la temporada e implementando nuevas

modalidades de pago (Contado, cheque, tarjetas de crédito, etc.).

3.10.2.3 Redefinicion del Cuadro Estratégico

Para poder redefinir el cuadro estratégico se utilizara la matriz de las cuatro
acciones el cual nos permitira establecer que factores de la competencia

necesitan un cambio para la reestructuracion del cuadro estratégico.
Mediante la elaboracion del Apendice 11 se determing lo siguiente:

« Debe incrementar la publicidad, descuentos y promociones por
volumenes de compra, nuevos locales en diferentes ciudades y
facilidades de pago.

Aplicando estos cambios (Apéndice 12) el nuevo cuadro estratégico

seria:



Grafico 3.5:

Cuadro estratégico nuevo
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Realizado por: Los Autores

En cuanto al cuadro estratégico se puede crear los factores Incrementar
nuevos locales en diferentes ciudades y publicidad .como se muestra en el

grafico 3.5.

3.10.2.4 Mensaje Central de la Propuesta de Valor

Toda propuesta de valor esta definida como una promesa implicita que la

empresa les hace a sus clientes entregando productos o servicios con una
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combinacion particular de caracteristicas. El mensaje central de la propuesta

de valor para la empresa es:

Visitanos y forma parte de la

moda con calidad y variedad en
tus prendas

3.10.2.5 Evaluacion del Grado de Utilidad para los Clientes

Dentro de este proceso de evaluacion se analizan los principales obstaculos
detectados en la organizacidon asi como de |la capacidad de la actual y nueva

propuesta estrategica para resolverlos.

Para este proceso se deben considerar las seis etapas del ciclo de
experiencia del comprador y las seis palancas de la utilidad del cliente, las

cuales se detallan a continuacion:

v Etapas del Ciclo de experiencia del comprador.- Compra, Entrega,
Uso, Complemento, Mantenimiento y Eliminacion

v Palancas de la Utilidad.- Productividad para el cliente, Simplicidad,
Comodidad, Riesgo, Diversién e imagen, Amabilidad con el medio
ambiente

Con la elaboracién del Apéndice 13 se detectaron los siguientes obstaculos:
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Grafico 3.6:

Evaluacion del Grado de Utilidad para los Clientes
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Realizado por: Los Autores

En la grafica 3.6, observamos cuatro caracteristicas de valor de la actual
nueva estrategia. Los productos gue ofrece la empresa son de facil uso para
el cliente y muy comodos al momento de usarlos, guardarlo no es complicado

y la entrega del producto es inmediata. Ademas se observa dos
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caracteristicas de la nueva estrategia: Los productos no ocupan espacio
significativo en los hogares y no ocasionan molestias. Finalmente se
encontré un obstaculo: El riesgo que corre la empresa al momento que

compra mediante las importaciones que la mercaderia no llegue a tiempo.

3.11. Definicién de Mision y Vision Organizacional
3.11.1 Mision

La mision es una declaracion duradera del proposito de una organizacion gue
la distingue de otras empresas similares La Mision debe tener tres

elementos.

1.- El cliente: Definido nc como segmento, sino como premisa de
necesidad basica y definitoria que lleva a esa persona a considerar la

posibilidad de hacer negocios con nuestra empresa.

2.- Premisa de valor: En funcion del valor fundamental que

representa el servicio, como satisfaccion de la premisa de necesidad

del cliente.

3.- Lo que nos hace especiales: Nuestro medio especial de crear

valor, para obtener y conservar el interés del cliente.

A continuacion se presentan las siguientes interrogantes para determinar la

misicn de Eko fashion.
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1.- ¢Quiénes somos?- Importadora y Distribuidora Eko Fashion Cia. Ltda.

2.- ¢ A qué nos dedicamos?- Compra-Venta de prendas de vestir

3.- ¢En que nos diferenciamos?- En la calidad y amplia gama de prendas

de vestir

4.- ;Por qué y para qué hacemos lo que hacemos?- Para satisfacer

necesidades del consumidor y aportar al desarrollo socioeconomico del pais

5.- ¢ Por quién lo hacemos?- La sociedad.

6.- ¢ Como lo hacemos?-Ofreciendo variedad en las prendas de vestir

7.- Declaracion de la Misiéon Organizacional

— —= /

Ofrecer a nuestros clientes
prendas de vestir que brinden
calidad y comodidad.

3.11.2 Vision

Es el estado futuro ideal al que se propone llegar la organizacion en un plazo

definido (3 a 5 afos por lo general). Las caracteristicas de la vision son:

1.- Precisa un estado futuro deseado y no buscar mejorar solamente el

pasado.



2 - Es coherente con la mision.

3.- Ambiciosa. Un reto, pero realista y viable.
4 .- Con un tiempo definido para alcanzarla.
5.- Atractiva para provocar ilusion.

6. Ser expresada en terminos suficientemente claros y resumidos
como para ser comprendida y recordada por todos los miembros de |a

organizacion.

A continuacion se presentan las siguientes interrogantes para determinar la

vision de Eko fashion:

1.- ¢Qué y como queremos ser dentro de 5 anos?- Expandir nuestros

almacenes hacia las demas provincias
2.- ¢ En qué nos queremos convertir?- Lideres en el mercado

3.- ¢Para quién trabajaremos?- Para nuestros clientes mayoristas y

consumidores finales
4.- ;En qué nos diferenciaremos?- Calidad y variedad en prendas de vestir

5.- ¢Qué valores respetamos?- Honradez, Responsabilidad, Respeto,

Integridad, Confianza, Orden, Trabajo en equipo, Lealtad, Creatividad, Etica.

6.- ¢ Como lo lograremos?- Con una eficiencia administracion
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- 7.- Declaracién de la Vision Organizacional

= —

Ser lideres del

mercado de la ropa por
sus disefios y calidad.

3.12 Temas Estratégicos

Son lineas basicas de desarrollo de la organizacion. Representa los

componentes claves que forman la estrategia empresarial.

Para identificar los temas estratégicos de la empresa se tiene que recopilar la
informacion obtenida en los talleres anteriores tale como: Definicion del
negocio, Analisis FODA. Modelo de Cinco Fuerzas, Stakeholders, Propuesta
de Valor, Mision y Vision. El siguiente procedimiento es realizar una lluvia de
ideas sobre los componentes mas importante que integraran la estrategia,
luego se debera clasificar las ideas generadas anteriormente por temas
afines. Los temas estrategicos establecidos se muestran en la tabla

siguiente: Ver Apéndice A-15 -Determinacion de los Temas Estratégicos.



Tabla 3.8:

Temas Estratégicos

DETERMINACION DE LOS TEMAS ESTRATEGICOS

TEMA ESTRATEGICO

DESCRIPCION  COMPONENTES

Mejoras de Iz Gestion
Administrativa

1. Mejorar |2 eficiencia del personal administrativo

2. Creacion pe manuales de fJuncionas, procesos y pracedimientos
2. Revision y evaluacian penodicas de contral ntemo

4 Cursos de acfualzaciones y capacitacion confinua

lncrementar la Rentabilicad

Contro| eficientes de costas v gastos
_ Mantemer ur contol eficiente de o5 inventarios

ra —

Fromover mejoras 2n 1a fuerza
e verta

Capaitacion continua y oportuna
Promaver € ;ncentrvar al personal
.Fomentar el zumplimiento de metas

a1l Pt —

Satisfaccion al cliente

Mejorar 03 canales de comunicacion cliente-vendedar
Z. Solucion rapida e quejas
3, Bvaluaciones penddicas para mejorar 0s niveles de saisfaccion del chiente

tMejoras en 'a logistica

1, Supendsidn v contol oportunt en Iz recepeion 'y entraga de invertarios

Expansion de Mercado

1, Kealzar Investigationes de mercadn en lugares estrategicos parala
Expansion de |cs puntos de ventas
2, Cesinar aumentos de capital para (3 apertura Jde nuevos lacales

Facilidades de 2ago

1. Aperturz 2 nuevss formas de pago
2. Revsicn y olorgamientos de créeditos a mayorisias

Mejoras de la infragstructura
teznologica

1. Implementacion ce sistemas integrados
7 Rengvacion de equipns informaticas
Mejorar (0§ sistemas de sequndad

Fomentar la Cultura
Drganizacianel

1 Dar 3 conocery hacer cumplir la mision, vision y valores
2 Fomentar €1 rabald en equipo

Mercadzoy Ventas

1. Establecer politicas de promociones v descuentos
2 Incremento de campafas publicitarias
3. Crecimiento de canales de ventas

Realizado por: Los Autores

3.12.1 Matriz de Cobertura de los Temas Estratégicos
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Esta matriz es una herramienta muy importante, ya que nos permite medir el

grado de cobertura que los temas estratégicos tienen con respecto a cada
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uno de los componentes del analisis estratégico (analisis FODA, 5 fuerzas,
stakeholders, propuesta de valor, mision y vision), la calificacion es: +3:
Alta relacion directa, +1: Baja relacion directa, 0: Sin relacion, -1: Baja
relacion inversa, 3: Alta relacion inversa, Ver Apéndice A-16. Matriz de

Cobertura de los Temas Estratégicos
Grafico 3.7:

Matriz de Cobertura de los Temas Estratégicos
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Realizado por: Los Autores



En la grafica 3.7. Se muestra los temas estratégicos de los cuales se

seleccionan los que tienen mayor puntuacion. Obteniéndose los siguientes

temas estratégicos:

. Incrementar la Rentabilidad

. Promover mejoras en la fuerza de venta
o Satisfaccion al cliente

. Facilidades de Pago

. Mejoras de la infraestructura tecnologica
. Fomentar la Cultura Organizacional

» Mercadeo y Ventas

Realizando esta evaluacion podemos determinar que la consistencia es de

un 89.27%.
3.13 Los Valores Organizacionales

El conjunto de valores de |la organizacion constituye el principio por el cual se
rigen las practicas que les son propias, llegando a constituir un factor de
distincion de la organizacion frente a otras similares, y en este sentido, le son

inherentes a su mision, ya que son elementos constituyentes y esenciales de

su razon de ser.

Se definieron varios valores organizacionales, el siguiente paso es establecer

la relacion con los temas estrategicos previamente definidos; este analisis se
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realiza aplicando la matriz de cobertura. La calificacion que se utilizara es:
+3: Alta relacion directa, +1: Baja relacion directa, O: Sin relacion, -1: Baja

relacion inversa, 3; Alta relacion inversa.
Grafico 3.8:

Valores Organizacionales
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Realizado por: Los Autores

Después de haber establecido los valores organizacionales se elabora la
Matriz de Determinacion de los Valores Organizacionales para evaiuar la
consistencia entre los valores organizacionales y el resultado de los analisis

anteriores de los cuales se seleccionan los que tienen mayor puntuacion.
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En la grafica 3.8. Se detallan todos los valores organizacionales.

Obteniéndose los siguientes Valores Organizacionales:

Responsabilidad

¢ Integridad

¢ Trabajo en equipo
¢ Lealtad

e Ftica

¢ Compromiso

Al realizar esta evaluacion podemos determinar que la consistencia es de un
90.91%. Ver Apéndice A-17: Matriz de Cobertura de Valores

Organizacionales.



CAPITULO IV

TRASLADO AL BALANCED SCORECARD

4.1 Introduccion

La idea basica del Balance Scorecard es focalizar la organizacion en
mediciones gue importan desde el punto de vista estratégico. Para evitar el
foco solo en mediciones financieras de corto plazo, el Scorecard visualiza
las métricas desde las perspectivas tales como Clientes, Procesos internos vy

Aprendizaje y Crecimiento. El proceso de "trasladar la estrategia en accién"
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involucra el ajuste de la vision estratégica en objetivos claros y faciles de

comprender en todas las perspectivas antes mencionadas.

Para el impulsar el plan estrategico la metodologia Balance ScoreCard
aplica elementos que permiten desarrollar la estrategia en forma clara. Esto
se lograra a traves de objetivos estratégicos en cuatro perspectivas: clientes,
financiera, procesos internos y aprendizaje. Las cuales se vincularan
mediante el mapa estrategico, ademas el alineamiento de los mismos con
indicadores, metas y planes de accion para hacer posible la generacion de

estrategias en forma integrada.

Es Iimportante considerar que para impulsar el plan estrategico la
metodologia adopta elementos que promueven la propuesta de valor,

extendiéndose este analisis a los diferentes stakeholders.

4.2 Propuesta de valor

La propuesta de valor esta definida como una promesa implicita que la
empresa hace a sus clientes entregando productos y servicios con una

combinacién particular de sus caracteristicas® .

El presente analisis a la empresa Eko Fashion establecera aguello que se
espera hacer mejor o de manera diferente para lo cual se realiza el estudio a

los Stakeholders.

41 Material Tépico



23

4.2.1 Propuesta de valor para clientes

La propuesta de Valor para los clientes consiste en establecer cuales seran
los aspectos de diferenciacion. Se debe seleccionar los que mejor se
adapten a la propuesta y desarrollar una clara definicién de los que se espera
lograr en cada aspecto. Ver Apéndice B-1. Propuesta de Valor para los

Clientes

Para la empresa Ekofashion se detallan los atributos y propuestas de valor

a continuacion.

Tabla 4.1

Atributos del Producto/Servicio y Relacion con Cliente

PROPUESTA DE VALOR PARA LOS CLIENTES
ATRIBUTO COMPETITIVO DIFERENTE PROPUESTA DE VALDR
L)
o PRECIO
,?g'
': CALIDAD
o
=t Radvcit ti sle enlie
a BISPOMBILIDAD g I\._t Hinpos «e entiega,
g Auitizar ciclo e cotnpt o
:T‘; 7 lnnovar v ilifer enciar e stias
f_:_'- SELECCION = productas y sendcos de la
o LHppetencin
%‘ Mantener anplia gama de
= FUNCIONALIDAD pruductos,
= Incrementar kapercepeion del
3 " SERVICIO clients en tienpo v < alidad
=z k& Inci eneita mwvas clientes
20
S
% O RELACIONES " Aterwler v disminu@ quejas
o
Fulefiza al cliente ol ecisnla
IMAGEN DE MARCA vatiedad de saticulos a g acios
competiirag,

Elaborado por: Los Autores
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Entre los atributos del producto/servicio y relacion con el cliente se obtuvo:

v Disponibilidad: Reducir tiempos de entrega, Agilizar ciclo de compra.

v Seleccidon: Innovar y diferenciar nuestros productos y servicios de la
competencia.

v" Funcionalidad: Mantener amplia gama de productos, posesionar
imagen de marca.

v Servicio: Incrementar la percepcion del cliente en tiempo y calidad,
incrementar nuevos clientes mayoristas.

v Relaciones: Atender y disminuir quejas.

Con respecto a la imagen: Fidelizar al cliente ofreciendo variedad de

articulos a precios competitivos

4.2.2 Propuesta de valor para los accionistas

Es la definicion tangible de valor para los accionistas. Consiste en plantear el
conunto de estrategias de forma integrada, partiendo de los resultados
financieros que se esperan alcanzar. Estos resultados se van a originar de

los ingresos que generen los clientes segun la propuesta de diferenciacion.

Siempre |os objetivos financieros son la cumbre del mapa estrategico ya que
es el fin de toda estrategia “rentabilidad a largo plazo”, y razén de ser de la

empresa. Ver Apéndice B-2° Propuesta de Valor para los Accionistas
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Para la empresa en analisis se determinaron las siguientes estrategias como

se

muestra en el grafico 4.1

Grafico 4.1

Propuesta de Valor para los Accionistas

PROPUESTA DE VALOR PARA LS SOHTI0S

YWALOR PARA LOS SOCIOS

ESTRATEGIA FINARCIERS & LARGC PLAZO

Incrementar la Rentabilidad

ESTRATEGIA DE PRODUCTIVIDAD

ESTRATEGIA DE CRECIMIENTO _I

MEJORAR ESTRUCTURA DE COSTOS

MEJORAR INGRESOS DE NUEVOS MERCADOS
Diversificar las fuentes de financiamiento a través de la
ampliacidn de nuevas mercados.

Lograr erecimiento en ventas

Incrementar la venta procedente de nuevos productos

AUMENTAR UTILIZACION DE ACTIVOS
Optimizar el uso de los activos esistentes
Reducir riesgo de pérdida de los inventarios.

MEJORAR MARGERM DE CLIENTES ACTUALES
Gestionar mejoras enla atencidan al clienta,

Ampliar politicas y formas de pago a clientes.

Fidelizar, atraer, retener a clientes,

Elaborado por: Los Autores

Como se observa en el grafico anterior se identificaron estrategias para

lograr incrementar la rentabilidad en Ekofashion las cuales se detallan a

continuacion:
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Estrategias de productividad:
Aumentar utilizacion de activos.

v Optimizar el uso de los activos existentes
v Reducir riesgo de pérdida de los inventarios

Estrategias de crecimiento;
Mejorar ingresos de nuevos mercados

v" Diversificar las fuentes de financiamiento a través de la
ampliacion de nuevos mercados
v Lograr crecimiento en ventas.
v Incrementar las ventas procedentes de nuevos productos

Mejorar margen de clientes actuales

v Gestionar mejoras en la atencidn al cliente
v Ampliar politicas y formas de pago a clientes.
v Fidelizar, atraer, retener a clientes.

4.2.3 Propuesta de Valor para los Procesos Internos

En este apartado se determina cuales son los procesos Iinternos que la
organizacion debe mejcorar para lograr sus objetivos. Es decir para buscar
satisfacer a los accionistas y clientes, en qué procesos de negocio se debe
sobresalir, para 1o cual se realiza el analisis de acuerdo a procescs de Eko-
fashion (Ver Apéndice B-3. Propuesta de Valor para los Procesos Intermos),

como se detalla a continuacion
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Procesos de Redes Cooperativas.- Se encaminan a la integracion de la

cadena logistica asi como el desarrollo de alianzas.

v Buscar nuevos canales de distribucion.

v" Desarrollar alianzas con proveedores
Procesos de Gestion Operativa.- Son procesos desarrollados a traves de
los analisis de calidad y reingenieria. Los indicadores son los relativos a
costos, calidad, tiempos o flexibilidad de los procesos®?, Para la empresa se

identificaron los siguientes indicadores:

v' Sistematizar el proceso de seleccion del perscnal y formacion
del RRHH.
v" Disminuir los tiempos de entrega a los clientes.
v Implementacion de sistemas integrado.
v Disenar y adoptar sistemas de monitoreo, evaluacion del
desempeno financiero y operativo.
Procesos de Gestion de Clientes.- Buscan mejorar el valor para los clie’ntes

a través del manejo de no conformidades:

v Mejorar significativamente la calidad en la atencion a nuestros
clientes.
v Variedad y disponibilidad de prendas

Procesos de Innovacion.- Buscan crear nuevos productos y servicios.

4.2 www.menogratias.com
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v Proveer rapida respuestas a reclamos y quejas

v Realizar continuas actualizaciones de acuerdo a [-Asunto:

tendencias

v Crear alternativas de publicidad, propaganda

Grafico 4.2

Propuesta de Valor para los Procesos Internos

Apéwlice B-J: Propiesta de Valor para los Pracesos Tntsimos
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Elaborado por: Los Autores

4.2.4 Propuesta de Valor para el Capital Intangible

Para determinar la propuesta de valor para el capital intangible existen tres

factores que permiten identificar puntos claves en la empresa lo gue



facilitara su analisis, los cuales son: el al capital humano, informatico, y el

Organizacional.

Una vez que se han identificado los procesos en donde se debera ser
excelente para lograr la propuesta de los clientes, se deben identificar los
puestos que seran clave para la transformacion de la empresa, para el logro

de la estrategia, para el capital humano se propone lo siguiente:

v" Formacion y Capacitacion Continua del Personal

v Establecer y promover politicas de incentivos y creditos al personal
v Mejorar el ambiente de trabajo y la motivacion

v Desarrollar la competencia del personal.

Con respecto al analisis sobre el capital informatico se obtuvo:

v Garantizar que los sistemas estén integrados
v Gestionar una red informatica que le permita al empresario acceder a
la actualizacion de datos.
La estrategia del capital organizacional busca establecer la agenda de
cambios que la empresa debe desarrollar para crear una cultura que soporte

la nueva estrategia, para esto la estrategia a seguir para Ekofashion son las

siguientes:

Fomentar el trabajo en equipo

v~ Divulgar y comunicar los valtores, mision y vision de la empresa,
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v Resaltar y motivar la aplicacién de atencion con calidad en
todos los empleados
v Respetar la cadena de mando y fomentar la cultura de
integracion empresarial.
Para mayor ilustracion se muestra el Grafico 43. (Ver Apéndice B-4:

Propuesta de Valor para el capital Intangible)
Grafico 4.3

Propuesta de Valor para el Capital Intangible

PROPUESTA DE VALOR PARA EL CAPITAL INTANGIBLE
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Elaborado por: Los Autores

4.3 Matriz de cobertura de los objetivos estratégicos

Una vez que se hayan determinado la propuesta de valor para cada una de
las perspectivas, se procede a la evaluacion de los elementos esenciales del

plan estratégico a través de la matriz de cobertura de los objetivos
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estrategicos, que nos dara como resultado la seleccién de aquellos objetivos

que tienen mayor impacto del BSC sobre las estrategias considerando para

esto su ponderacion, alta relacidon y consistencia.

Los objetivos estratégicos describen enunciados concretos que tenemos que

hacer bien para lograr la mision, vision, los temas estratégicos y la propuesta

de valor.

Grafico 4.4

Matriz de Cobertura de Objetivos Estratégicos
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En la grafica 44 se muestra |la matriz de cobertura de los objetivos
estratégicos, en el cual dio por resultade un indice de consistencia de
91.09%. (Ver Apéndice B-5 Matriz de Cobertura de los Objetivos

Estratégicos).
Tabla 4.2:

Objetivos Estratégicos

PERSPECTIVAS | OBJETIVOS ESTRATEGICOS
1. Incrementar la rentabilidad
FINANZAS 2. Lograr crecimiento en ventas
3. Incrementa la venta procedente de nuevos
productos
4. Posesionar imagen de marca
CLIENTES 5. Atender y disminuir quejas
6. Incrementar nuevos clientes 1
7. Desarrollar alianzas con proveedores.
PROCESOS ]
8. Disminuir los tiempos de despachos
.28 Mejorarfel ambiente de trabajo y la
CAPITAL motivacion
INTANGIBLE - !
10. Desarrollar la competencia del personal

Elaborado por: Los autores

En la tabla 4.2 se encuentra el detalle de los objetivos estratégicos que
tienen la mayor puntuacién en la matriz de cobertura, |0 cual quiere decir que

son los objetives que abarcan la mayor parte de componentes, tanto de los
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temas estrategicos, la estrategia, los stakeholders y los valores

organizacionales.

4.3.1 La Determinacion del Mapa Estratégico y las Rutas de Cauda-

Efecto

El primer paso hacia la implementacién, despues de plantear la estrategia, es
confeccionar el “mapa estratégico”. ElI Mapa estratéegico (Modelo de
Negocio), es una representacion grafica que indica las hipotesis y acciones

que la empresa emprendera para crear valor.*?

En este mapa se ubicara cada uno de los objetivos planteados y las acciones
necesarias para alcanzarlos. Se generaran también las rutas de causa

efecto la cual incluye una cadena de objetivos enlazados.

En primer lugar se fijan los objetivos financieros, estos son la cumbre del
mapa estratégico ya qgue es el fin de toda estrategia. Para Eko-fashion se
tiene: Incrementar la rentabilidad, lograr crecimiento en ventas e incrementar

ventas procedentes de nuevos productos.

En la perspectiva del cliente se colocan aquellos objetivos de mejora gue

queremos alcanzar, para Ekofashion se determind lo siguiente: Posesionar

- Referencia: www.wikipedia.org
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Imagen de Marca, atender y disminuir guejas, incrementar nuevos clientes

mayoristas, es decir las percepciones que pretendemos cambiar.

A continuacion, y en un plano inferior, aquellos cambios de procesos
internos necesarios para alcanzar la perspectiva del cliente o para la
reduccion de costos detallamos las acciones estrategicas planteadas para
mejorar la cadena de valor para Eko-fashion: Desarrollar alianzas con
proveedores, disminuir los tiempos de entrega a los clientes, con lo cual se
lograra mejorar significativamente la calidad en la atencion a nuestros

clientes.

Por ultimo planteamos la perspectiva de aprendizaje y crecimiento, que son
todas aquellas acciones que debemos ejecutar para adquirir las habilidades
necesarias para llevar a cabo todos o objetivos planteados, es decir, la
gestion del conocimiento, la gestion de la comunicacion y la gestion de los
recursos humanos, para Ekofashion se propone los siguientes objetivos:
Mejorar el clima organizacional, cumplir con las capacitaciones establecidas.
(Ver Apéndice B-6: Determinacion del Mapa Estratégico y las Rutas de

Causa — Efecto).

A continuacidn se muestra el Grafico 44 donde se cobhserva el mapa

estratéqgico para la empresa en analisis Ekofashion:
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Grafico 4.5:

Determinacion del Mapa Estratégico y las Rutas de Causa-Efecto
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Elabarado por: Los Autores

Este mapa permitira realizar la relacion entre los objetivos y mostrara la
dindmica que existe entre las cuatro perspectivas antes mencionadas asi

como la identificacion de rutas de ejecucion.

4.4 Determinacion de la ficha de Indicadores

En este analisis se busca determinar el KP| de cada objetivo seleccionado en
el mapa estratégico, se realizara una matriz en la que se detallara de
manera minuciosa qué realmente se quiere lograr, que se necesita asegurar

y finalmente crear el nombre y formula para el KPI.



Tambien se establece el personal que es responsable y su departamento,
linea base y su unidad de medida, la meta que puede ser a corto o largo
plazo, fechas. Para esto también se establecen los limites (%) de
cumplimiento con la ayuda de semaforos y graficos que permiten visualizar

los datos.
4.4.1 Perspectiva Financiera

En este apartado se determina el indicador de la perspectiva Financiera que
encamina al cumplimiento de los objetivos estrategicos, ademas también se

identifica los niveles de cumplimiento.

Se determind que el indicador para incrementar la rentabilidad es el Margen
de Utilidades, el mismo que es el porcentaje que representa la utilidad neta

sobre las ventas netas generadas por la empresa Eko Fashion,

Otro indicador clave para lograr el incremento de la rentabilidad es el % de
crecimiento en las ventas que se obtendra restando las ventas actuales

menos las ventas del afo anterior dividido para las ventas del afio anterior.

Para medir el incremento de las ventas procedentes de nuevos productos,
el Indicador seleccionado es el Porcentaje de ventas de nuevos productos
que se obtendra de las ventas obtenidas de nuevos productos divididos para
las ventas totales. Ver Apéndice B-7: Determinacion de la Ficha de

Indicadores



Tabla 4.3:

indicadores Generales Perspectiva Financiera

OBJETIVO LEIEA UIIDAD DE LIMITES DE CUMPLIMIENT G
ESTRATEGICO KP1 BASE WEMDA ROJO AMAPRLO VERDE
Incrementar la rertabilidad Margen de Ltidsdes Netas
Ltiliciad Meta f Ventas 1a i 0 3 5] 10 15 20
Crecimenta en Yentas:
Lograr creckmierto en Vel y )
Lograr creckniento en Ventas (Vertas Aduales - Vertas
Anteriores)f Yentas
Antenores v Ve i B 9 11 15 ) 25 |
% de vertas de Nuevos
Incrementar verntas productos
procedentes de nuevos
productos Vertas de Nuevos
Protuctos / Venlas Totales 3 e 3 B 10 20 25 30|

Elaborado por: Los Autores

4.4.2 Perspectiva de Clientes

Esta perspectiva esta encaminada a analizar los beneficios que Eko fashion
necesita implantar para los clientes, para de esta mantener una satisfaccion
alta de los clientes y por ende aumentar la rentabilidad que es lo que se

espera.

Un indicador clave es el Top of mind que nos permitira medir el objetivo

Posicion de imagen de marca.

La Atencion rapida y solucion a quejas permitira en gran parte a disminuir la
insatisfaccion de nuestros clientes, para medir este objetivo se lo realizara a

través del indicador quejas mensuales.
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Para el objetivo Incrementar nuevos clientes, el indicador propuesto es % de
Cliente nuevos, el mismo que se obtiene a partir de la divisidon de Clientes
Nuevos mayoristas dividido para el total de clientes mayoristas que posee

Ekofashion. Ver Apéndice B-7: Determinacion de la Ficha de Indicadores

Tabla 4.4:

Indicadores Generales Perspectiva Clientes

OBJETIVO LEMEA [UNIDAD DE LIKITES DE CUMPLIMIENTO

_ ESTRATEGICO KPI BASE WEDIRA ROJO AMARILLO VERDE

Posagionar Imagen de Marca
Top o f Mind 20 % 20 30 40 A 80 70

Atender y Disminuir Quejas  |No. de queja
Cantidad de quejas por mes a # o 4

(Wi )
2
L

% de Clentes Muevos. No
Incrementar Nugvos Chenles |Clientes Mayanstas

Nuevos/Clientes Mayornisias
Totalez 1 4 u 1 2 3

i
(&)

Efaborado por: Los Autores

4.4.3 Perspectiva Procesos Internos

Permitira identificar los procesos para el logra de los objetivos planteados en

las anteriores perspectivas mediante los siguientes indicadores.

El % de Cumplimientos de convenios es un indicador que nos permite
evaluar cuan eficiente ha sido el desarrollo de alianzas con proveedor, el
cual resulta de dividir los convenios realizados para los convenios

programados.
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Para disminuir tiempo de entrega de despachos el indicador clave es el
resultado que se obtiene de dividir el No. de despachos retrasados para No.

de despachos realizados. Ver Apéndice B-7: Determinacion de la Ficha de

Indicadores

Tabla 4.5:

Indicadores Generales Perspectiva Procesos Internos

OBJETING LEHNEA | IMDAD DE LIMITES DE CUMPLIMIENTO

ESTRATEGICO kPl BASE MEDIDA RO AMARILLO VEPDE

% ge Cumplimientos de
COMYEMOS

convenios realizadas |
CONYENIOS programados 10 0 10 75 50 70l 100

Dezarrollar alianzas con
Proveedores

Retraso enla erdrega Mo,
de despachos retrasados
entrega (Mo de despachos
reglizados 55 Y 50 50 25 15 5 i

Disminuir los tiempas da
despachos

Elaborado por: Los Autores

4.4.4 Perspectiva Aprendizaje y Crecimiento

En este apartado en general son indicadores de induccion, es decir medicion
de acciones tendientes a conseguir resultados para la ejecucion de la

estrategia.

Para el objetivo mejorar el Clima Organizacional, el indicador es No. De
Quejas del personal dividido para No. De Empleados. Asi como también el

objetivo Cumplir con las capacitaciones planificadas el indicador clave seria




Cumplimiento de capacitaciones que se obtiene de dividir Capacitaciones

ejecutadas para capacitaciones presupuestadas

Determinacion de la Ficha de Indicadores.

Tabla 4.6:

Ver

Apéndice B-7:

Indicadores Generales Perspectiva Aprendizaje y Crecimiento

OBJETIVO LEMEA | UNIDAD RE LIMITES DE CUMPLIMIENT S
ESTRATEGICO KPI BASE MEDIDA ROJO AMARILLOC VERDE
No. De Quejas del
Mejorar el Clima personal dividido para No.
Crganizacional De Empleados
=== 6f) %% a0 B0 b5 70 is) =[]
Cumplirmiento de
Cumplir con las capacitaciones
capacitacionss planificadas  |Capaciaciones
ejecutadas/capacitaciones
presupuestadas 50 %o g 25 a0 G0 70 100

Elaborado por: Los Autores

4.5 Matriz de Impacto de las Iniciativas estratégicas

Una iniciativa estratégica es un esfuerzo temporal de ejecucion de tareas no

rutinarias directamente alineadas con los objetivos estratégicos, metas vy

medidas (KP1'S) garantizando asi los resultados que la empresa busca.**
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La matriz mide el impacio de las Iniciativas estratégicas a través de la
ponderacion que se establezca y a la prioridad indicada siendo 9 de mayor
relevancia y cero de menor. (Ver Apéndice B-8: Matriz de Impacto de las

Iniciativas Estratégicas).

A través de la matriz se determinara el impacto de las siguientes iniciativas

propuestas:

v" Proyecto de Investigacion de Mercados

v" Proyecto de Capacitacion Continua

v" Proyectos de BenchMarking

v' Proyectos Portal Web (Vtas. On-Line)

v Proyectos de Integracion

v" Proyecto de Modernizacion a los Sistemas

v Proyecto de Elaboracion Manuales de Funciones y Procesos
v" Proyecto de Adquisicion de Activos

v Proyecto Alianza Proveedores



Grafico 4.6:

Matriz de Impacto de las Iniciativas Estratégicas
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Elaborado por: Los Autores

Las iniciativas que se seleccionaran son aquellas que tienen un alto grado

de impacto y son las iniciativas siguientes:

v" Proyecto de Capacitacion Continua

v Proyecto Portal Web

v" Proyecto de Benchmarking

v" Proyecto de Integracion

v Proyecto de Modernizacion de los Sistemas

v Proyecto de Elaboracion de Manuales de Procesos.



4.5.1 Priorizacion de Iniciativas Estratégicas
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La priorizacion se realiza para determinar gué iniciativa es la que se llevara a

cabo. En grafico 4.6 se muestra que se mide el grado de impacto obtenido

de la matriz de cobertura de iniciativas con el nivel de costo. El siguiente

paso es graficar los proyectos, los que se encuentran por encima de la

diagonal son considerados come procesos claves, los que estan por debajo

de dicha diagonal se los considera como proyectos a desechar.

Grafico 4.7:

Priorizacion de Iniciativas Estratégicas
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Elaborado por: Los Autores
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Una vez gue se obtengan los proyectos claves, procedemos a aceptar aguellos
que garanticen un ROl mas alto, es decir el proyecto que por cada délar que se
invierta, se reciba 4 dolares de beneficio, luego de que el costo haya sido
recuperado. El presupuesto asignado por Ekofashion para la ejecucion de las
iniciativas es de $12,000.00. En el Grafico 4.7 se observa los resultados de los

proyectos claves que presentan RO alto. Ver Apéndice B-9: Priorizacidon de

Iniciativas Estratégicas
Grafico 4.8:

Priorizacion de Iniciativas Estratégicas

- Ulilidad Neta del Proyecio
Rl = Costo del proyecto
Proyecto Capacitacion Continda .
Ol = 5000 - 2500 1 $ 2500 ™~
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FProyecto Portal Welr
S000 - 2500 $ 2500
\ 5000 - 2500
Roi- $ 11.200
Provecto de Integi acion
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R 1000 =8

Elaborado por: Los Autores



Se seleccionaron las siguientes iniciativas de acuerdo al presupuesto de la

empresa en analisis.

Tabla 4.7:

Iniciativas Seleccionadas por Valor

No. INICIATIVA COSTO
1 Proyectos de Capacitacion cantinua 2500
2 Proyectos Portal Web 2500
3 Proyectos de Integracion 1200
e Prayecto de Modernizacién 4000
a los Sistemas
Proyecto de Elaboracion Manuales
) de Funciones y Procesos 1000

4.5.2 Diseno de la ficha Iniciativas Estratégicas

Una vez seleccionadas las iniciativas estrategicas se disefia una ficha para
cada una, donde se identifica que acciones se deberia realizar la lograr l0s
objetivos, como se realizaran dichas acciones, quién es el responsables de
cumplir dicha tarea, tiempos de ejecucion y recursos disponibles ya sea

humano como

Elaborado por: Los Autores

moenetario. Ver Apéendice B-10: Disefo de la Ficha de

Iniciativa Estratégica.

wn



CAPITULO V

SINCRONIZACION Y DESPLIEGUE

5.1 Proceso de Sincronizacion y Despliegue

El proceso de Planificacion Estratégica termina con el despliegue de la
estrategia a toda la organizacion. Una vez que se ha establecido la estrategia
es necesario desplegarla de modo que se produzca el alineamiento de todas
las funciones y personas con la misma. Es una herramienta que permite el

despliegue de la estrategia a través de todas las perspectivas del negocio.
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El despliegue se realiza siguiendo un esguema causa-efecto garantiza que
los esfuerzos de las iniciativas van encaminadas a conseguir las metas, las

cuales derivan de |os objetivos estrategicos.

En este apartado se obtiene informacion de los indicadores que se asignaran
a cada proceso clave y de apoyo de la empresa, siempre que dichos
procesos se encuentren relacionados en el logro del objetivo de cada

perspectiva.

El despliegue consiste en implantar en cascada el Balanced Scorecard en
diferentes Areas unidades de la organizacién, partir del Mapa Estratégico, el

cual sirve para:™'

<+ Alinear los objetivos de las unidades de negocio y/o departamentos
con la estrategia de |la organizacion.

v" Implicar y comprometer a todos los colaboradores con la implantacion
de la estrategia.

v Generalizar el modelo de integracion del Balanced Scorecard con la

gestion presupuestaria y la fijacion de objetivos personales.

Desplegar es deducir los enunciados de intension de un nivel inferior a partir

de los enunciados de intension del nivel superior.

51 www.metodologias.org
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Alinear es adaptar los enunciados de nivel inferior para que apoyen o sean
concordantes con los de nivel superior. En el siguiente arafico se muestra
como se deben alinear los objetivos y las metas a nivel de la empress,

desglosando para los diferentes departamentos con la estrategia.
Figura 5.1:

Ejemplo: Despliegue del BSC
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Fuente: GRUPO KAIZEN S.A.

5.2 Definicion de Organigrama de Unidad de Negocios

Es este apartado se determina qué enfoque tiene el organigrama de la

empresa, puede ser que tenga enfoque funcional o sistematico:

5.2.1 Caracteristicas del Enfoque funcional

v Cada funcién es administrada por un departamento independiente, el

cual es dirigido por un jefe.



v Existe una cadena de mando claramente definida
v Parte de un pensamiento analitico:
o Divide el todo en partes.
o Entiende cada una por separado y
o Trata de entender el tode como el agregado de las partes
v Proposito: El desempeno de la organizacion resulta del esfuerzo por
maximizar las partes®?.

A continuacion se muestra un ejemplo de la estructura organizacional de una

empresa:
Grafico 5.1:
Ejemplo: Organigrama de una empresa

Asisteris Contable ] Jefp de Ventss

B 5
Bodeguero

~—

i

Fuente: Ekofashion

52 Material Tdpico



120

5.2.2 Caracteristicas del Enfoque Sistematico

v Para optimizar el sistema hay que entenderlos como un ente
Integrado.

v Para ello hay que recurrir al “pensamiento sistematico” y al “enfoque
multifuncional”.

v El todo se entiende por las interrelaciones de las partes.

v Este enfoque es tambien conocido como la “organizacion basada en

procesos”

v Propdsito: Se trata de optimizar el todo y no las partes por separad053_

Es importante recalcar que el Balanced Scorecard exige una planeacién

multifuncional, a fin de garantizar el adecuado alineamiento organizacional.

5.2.3 Teoria de la Conspiracién

Esta teoria establece que los problemas y desordenes de las empresas son
producto de las escasas interrelaciones funcionales. Entre sus efectos mas

comunes se tienen: >*

v Pobres flujos de coordinacion horizontal

53 Material Topico

54 Material Topico



v" Consumo de enormes cantidades de tiempo, recursos y esfuerzos
Innecesarios.

v Cantidad de trabajo esperando en fila (cola)

v" Manejo inadecuado de materiales, insumos, eduipos, etc.

v Mal manejo de pedidos

v Facturas mal despachas correctamente

v" Insatisfaccion de clientes.

5.3 Enfoque de organizacion por procesos

El hecho de considerar las actividades agrupadas entre si constituyendo
procesos, permite a las organizaciones centrar su atencion sobre areas de
resultados que son importante conocer y analizar para el control del conjunto
de actividades y para conducir a la organizacion hacia el conjunto de

resultados deseados.

La gestidn basada en procesos conduce a la organizacion a una serie de

actuaciones tales como”™:

<

Definir las actividades que componen el proceso.

¥ ldentificar la interreiacion con otros procesos.

<

Definir las responsabilidades respecto al proceso.

\

Analizar y medir los resultados de la capacidad y eficacia del proceso.

5= Guia para una Gestion Basada en Procesos
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v Centrarse en los recursos y metodos que permitiran la mejora del

proceso.

Al ejercer un control continuo de los procesos individuales dentro del mapa
de procesos de la empresa, se podra conocer |os resultados que se obtienen
de cada uno de los procesos y como los mismos contribuyen al logro de los
objetivos de la organizacion. A raiz del analisis de resultado de los procesos

permitira priorizar las oportunidades de mejora.

5.3.1 Determinacion de Macroprocesos

Una vez que obtenido el Organigrama de la empresa, el siguiente paso es

clasificar los procesos en:

v" Procesos de planificacion o estratégicos
En lo que se refiere a politicas, definicion de objetivos, disponibilidad

de recursos, revision de la gestion.>®

v" Para la gestion de Recursos o de apoyo

Los que apoyan a la coordinacion y funcionamiento de [0s procesos

de gestion, medicion y realizacion de productos y servicios.

v" Proceso de realizacion de los productos u operativos

56130 9001:2000 “Sistemas de Gestion de Calidad- Requisitos para su implementacion”
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Todos los procesos que proveen la salida intencionada de la

organizacion,

v Procesos de medicidn, andlisis y mejora.
Se refiere a la medicidn, monitoreo, auditorias, acciones correctivas y

mejoramiento de |los diferentes procesos de la organizacion.

A continuacion se presenta un ejemplo para mayor ilustracién:

Grafico 5.2

Ejemplo de los Macroprocesos de una empresa

Fuente: Fondo de Prevencion y Atencion de Emergencias
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5.4 Matriz Cliente-proveedor

Una vez determinado los Macroprocesos de la empresa se procede a realizar
la matriz de relaciones Cliente — Proveedor (SIPOC). Esta matriz es una

herramienta importante que ayuda a:

v" Definir de manera sistematica las actividades que componen el
procesc.

v"ldentificar la interrelacion con otros procesos.

v" Definir las responsabilidades respecto al proceso.

v Centrarse en los recursos y métodos que permiten la mejora del
proceso.

v’ Establecer cuales son los Proveedores y clientes del proceso

v Identificar que se requiere como insumos para lograr una eficiente

satisfaccion en el cliente (requerimientos de productos). >’

A continuacion, se presentan algunos ejemplos de Matriz de Relacion Cliente

Proveedor en los que se han empleadc lo anteriormente explicado.
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Grafico 5.3:

Matriz Cliente-Proveedor- Planificacion Estratégica
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Elaborado por: Los Autores

Grafico 5.4:

Matriz Cliente-Proveedor- Aimacenamiento
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Elaborado por: Los Autares




126

5.5 Proceso de Sincronizacion

Una vez que la Unidad de negocio ha identificado los procesos estrategicos,
claves y de apoyo de la cadena de valor, asi como tambien la matriz de
relacion Cliente - Proveedor, se procede a iniciar el proceso de

Sincronizacion o alineamiento horizontal.

Este proceso tiene como objetivo sincronizar a todos los procesos de la

cadena de valor de la empresa, hacia el logro de la estrategia y propuesta de

valor para los clientes, empleados y accionistas

5.5.1 Los 4 Principios del Proceso de Sincronizacion

v Enfoque
En este principio se procede a construir la matriz de contribucion critica, la
misma gue sirve para garantizar la sinergia entre las partes del sistema. Se
selecciona el 20% de procesos/areas que contribuyan con el 80% de los
objetivos fijados dentro del plan estratégico. A continuacion se presenta un

ejemplo de una Matriz de Contribucidn.



Tabla 5.1:

Matriz de Contribucion
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Elaborado por: Los Autores

5.5.2 Consistencia y Balance de Indicadores

Una vez que se ha realizado el proceso de enfoque de la estrategia con los
departamentos de la organizacion el siguiente procedimiento es analizar

cada uno de los objetivos una vez ya reconocidos los procesos tanto claves y



128

de apoyo gue son necesarios en el logro de dicho objetivo, se debe
establecer objetivos, indicadores departamentales o de segundo nivel para
cada proceso con una meta y su KPI correspondiente. Es necesario tener en
cuanta que los objetivos constituidos por cada departamento contribuyan al
logro del objetivo gerencial o de primer nivel y los objetivos que no afecte el
cumplimiento de los objetivos de otros departamentos dentro de la

organizacion.

Se empieza a desglosar el objetivo gerencial y los departamentos que
intervienen en el logre del objetivo planteado, detallando los subniveles
jerarquicos de cada departamento y se procede a establecer los objetivos
departamentales, fijar y balancear las metas, para esto se debe realizar una

reunion con los respensables y personal involucrado.

Las etapas de enfoque, consistencia y sincronizacion permiten implementar
el proceso de alineamiento horizontal, peroc sin un adecuado balance o
ajustes de las metas, podrian perderse los beneficios alcanzados, o peor

aun, destruir valor en la organizacion.

A fin de lograr el balance de metas, es necesario mirar el sistema como las
lineas de ensamblaje, a fin de hallar el area con menor potencial de
desempeno (cuello de botella) y sincronizar la "Linea” con dicha restriccion. A

continuacion se muestra un ejemplo para mayor ilustracion.



Grafico 5.5:

Sincronizacioéon y Consistencia de Objetivo y Metas
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Elaborado por: Los Autores

5.6 Determinacion de Cuadros de Mandos por Areas Funcionales

Cuando ya se han establecidos los objetivos, KPIl, metas para cada area

funcional, el siguiente procedimiento es

desplegar el mapa estrategico

gerencial a cuadros de mando a nivel de jefaturas, quienes seran los
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responsables de lograr que se cumpla con el objetivo deseado. La figura
representa como es el despliegue que va desde los objetivos gerenciales

luego a nivel departamental y luego con respecto a los individuos.

Figura 5.2:

Despliegue en una Empresa

Despliegue del B.S.C.
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Fuente: GRUPO KAIZEN S.A.

A continuacion se muestra un formato para determinar el cuadro de mando a

nivel de Proceso o Puesto.



Figura 5.3:
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Mapa y BSC del Area Funcional de la Unidad de Negocio
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Fuente: GRUPO KAIZEN S.A.



CAPITULO VI

GESTION POR PROCESOS

6.1 Concepto de Gestion por Procesos

La gestion basada por Procesos s una herramienta que permite examinar la
dindmica de 'as empresas, teniendo en cuenta que ésta se crea con el objeto
de llevar a cabo un propdésito, mediante la ejecucién de una secuencia

articulada de actividades.

Las organizaciones son tan eficientes y efectivas como lo son sus procesos.
Estas estan adoptando métodos de gestion a partir del cliente o usuario y
pensando mas inductivamente a cambio del ineficiente modelo que privilegia

la racionalidad interna. Estos modelos nuevos han afectado sustancialmente
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los modelos estructurales y sus consecuentes nichos de poder y la inercia
excesiva de sus estructuras organicas ante los cambios, potenciando el
concepto del proceso, con una mision compartida y trabajando con una visicén

de objetivo en el cliente.

6.2 Modelos de Gestion y el enfoque basado en procesos

6.2.1 Sistema de Gestion (ISO 9000-2000)

Sistema para establecer las politicas y 10s objetivos, y para legrar dichos

objetivos)e!.

6.2.2 Sistema de Gestion (Modelo EFQM)

Esquema general de procesos y procedimienios que se emplea para
garantizar que la organizacion realiza todas las tareas necesarias para

alcanzar sus objetivos.

6.3 La Organizacional Funcional

6.3.1 Caracteristicas del Enfoque Funcional

v Cada funcion del negocio es administrada por un departamento
independiente, el cual es dirigido por un jefe o gerente
departamental.

v' Existe una cadena de mando claramente definida.

o1 www.monografias.com/trabajos56/gestion-basada-en-procesos
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v" Parte de un pensamiento analitico
Divide el todo en partes
o Entiende cada una por separado
Trata de entender el todo como el agregado de las partes.
v Proposito: El desemperio de la organizaciéon resulta del esfuerzo

por maximizar las partes.

6.3.2 De la organizacion funcional a la organizacién por procesos

El enfoque permite delimitar el proceso y los subprocesos o actividades
relevantes a partir de la descripcion general del proceso para hacerse una
idea global de las actividades incluidas en el mismo. Posteriormente se

tendran que identificar atributos del proceso como:

v Los limites del mismo, identificando las entradas y salidas,

v Los clientes y proveedores del proceso

v Procesos relacionados.

v' Dentro de los procesos habra que distinguir y documentar las
actividades y subprocesos relacionados.

v Los subprocesos tienen que garantizar que se cumplen los ciclos de
Planear, hacer, verificar, actuar.

v Definir como se hacen hoy, relacionando los documentos existentes,

con los procedimientos, los indicadores y los subprocesos.



Figura 6.1

Representacion de la Organizaciéon Funcional por Procesos

135
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Fuente: Material tépico

6.4 Etapas de la Gestion basada en procesos

La gestion basada en procesos se divide en cuatro fases o etapas que son

a. ldentificacidn y secuencia.

b. Descripcion de los procesos.

c. Seguimiento y medicion de procesos.

d. Mejora de los Procesos®?

&% 180 9001:2000 “Sistemas de Gestion de Calidad- Requisitos para su implementacion”



6.4.1 ldentificacion y secuencia de Procesos

El primer paso es identificar que proceso deben configurar el sistema, es

decir que procesos deben aparecer en €l mapa de procesos.

Antes de superar este obstaculo, es importante recordar que los procesos ya

xisten dentro de la organizacion, por lo tanto habra que identificar cuales

son los mas significativos, para ello se debe tomar en cuenta los siguientes

factores:

v

v

Influencia en la satisfaccion del cliente(cliente puede ser interno
o externo a la empresa que se alimenta del resultado de un
proceso).

Los efectos de |la calidad del producto o servicio

Influencia en factores clave de éxito

Influencia en los objetivos y estrategias.

Utilizacion intensiva de recursos.

Riesgos econdmicos y de la instalacion

El mapa de procesos esta compuesto principalmente de tres tipos de

procesos que siguen una secuencia logica.
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Figura 6.2

Modelo de Mapa de Procesos

PROCESOS ESTRATEGICOS

PROCESOS OPERATIVOS

& »

i

PROCESOS DE APOYO

Fuente: Material Tépico

6.4.1.1 Procesos Estratégicos
Estan vinculados a procesos de la direccién y principalmente a largo plazo.

Se refieren principalmente a procesos de planificacion.

6.4.1.2 Procesos Claves
Estan ligados directamente con la realizacion del producto o |la prestacion del

servicio. Tienen un mayor impacto sobre |a satisfaccion del usuario.

6.4.1.3 Procesos Apoyo

Proveen ios recursos que necesitan los demas procesos. Estan relacionados

con recursos.

Tomando en cuenta estos tres tipos de procesos debera identificar estos tres

tipos de procesos y representarios tal como se muestra en el siguiente



elemplo. Hay que recordar también gue existen procesos que generan

subprocssos.

Se determinaron los macroprocesos de Eko-fashion como se muestra en €l

siguiente grafico.

Figura 6.3

Determinacion de los Macroprocesos de la Unidad de Negocio
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Elaborado por: Los Autores

6.4.1.4 Jerarquia, Despliegue y Encadenamiento de Proceso

v’ Jerarquia
Los procesos se pueden descomponer en actividades mas especificas. Las

actividades globales tienen mayor alcance e impacto.
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v Despliegue

Es la accion de descomponer 10s procesos en actividades mas especificas.

Las agrupaciones permiten una mayor representatividad de los mapas de
procescs, y ademas facilita la interpretacion de la secuencia e interaccion
entre los mismos. Las agrupaciones, de hecho, se pueden entender como
macro-procesos que incluyen dentro de si otros procesos, sin perjuicio de
gue, a su vez, uno de estos procesos se pueda desplegar en otros procesos
(que podrian denominarse como subprocesos, o procesos de 2° nivel), y asi

sucesivamente.

En funcién del tamano de la organizacion y/o la complejidad de las
actividades, las agrupaciones y la cantidad de procesos (asi como los

posibles niveles) seran diferentes.

El ultimo nivel de despliegue que se considere a la hora de establecer la

estructura de procescs debe permitir que cada proceso sea “gestionable”.

v" Encadenamiento de los procesos
Para establecer adecuadamente las interrelaciones entre |os procesos es
fundamental reflexionar acerca de qué salidas produce cada proceso y hacia
guien va, gué entradas necesita el proceso y de donde vienen y qué recursos

consume el proceso y de dénde proceden.



Las agrupaciones permiten una mayor representatividad de los mapas de
procesos, y ademas facilita la interpretacion de la secuencia e interaccion

entre los mismaos.

Si fuese necesario, se podrian emplear mapas de proceso “en cascada’, en
soportes diferentes, pero vinculados entre si (graficos 6.4). No obstante, hay
que tener cuidado cuando se utiliza este tipo de “representacion en cascada’,
ya que se puede caer en un exceso de documentacion, que ademas puede

dificultar la interpretacion de los mapas.

Hay que tener presente que los mapas de procesos son un instrumento para
la gestion y no un fin en si mismo. Por un lado, mapas de proceso
excesivamente detallados pueden contener mucha informacion, pero
presentar dificultad para el entendimiento de la estructura de procesos (es
decir, contener un exceso de informacion con poco valor y/o un excesivo

detalle, gue dificultan la interpretacion).

En este sentido, un despliegue excesivo de |0s procesos podria conducir a la
consideracion de procesos muy “atomizados” que representan resultados de
escaso interes por si solos, y que seria de mayor utilidad y mas facil manejo

sl se consideraran de manera mas agregada.

En el otro extremo, un escaso nivel de despliegue de los procesos nos podria
conducir a la pérdida de informacion relevante para la gestion de la

organizacion.



Por ello, es necesario alcanzar una solucion de equilibrio. Hay que tener en
cuenta que cada proceso implicara el manejo de una serie de indicadores vy
los indicadores ofrecen informacion. Es conveniente que esta informacion
sea la adecuada y relevante, y que los indicadores seleccionados sean, a su

vez, manejables

El establecimiento y determinacion de la estructura de procesos de una
organizacion es una “tarea” que implica la realizacion de muchos ajustes. Es
habitual y normal que una organizacion establezca un primer mapa de
procesos y, al cabo del tiempo, se percate de la necesidad de modificar dicha

estructura por diferentes motivos:

« Necesidad de agregar procesos para establecer indicadores mas

relevantes.

« Conveniencia de desagrupar procesos para obtener informacion de

resultados de interés a mayor nivel de detalle.

- Solape entre actividades contempladas en diferentes procesos, etc.

Enfocar a procesos la gestion de una organizacion requiere de un importante
dinamismo que implica la posibilidad de gque la estructura de procesos sufra
modificaciones y actualizaciones a lo largo del tiempo, aungue lo deseable es

buscar una estabilidad en la estructura, una vez implantado este enfoque.



Por dltimo, es necesario recordar que la representacion € informacion relativa
a los procesos (incluyendo sus interrelaciones) no acaba con el mapa de
procesos, si no que a través de la descripcion individual de los mismos, se

puede aportar informacion relativa a estas interrelaciones.

Figura 6.4

Representacion grafica de procesos en cascada

Fuente: Material Topico

6.4.2 Descripcion de los Procesos

El mapa de procesos permite a una organizacion identificar los procesos y
conocer la estructura de los mismos, reflejando las interacciones entre los
mismos, si bien el mapa no permite saber como son “por dentro” y como

permiten la transformacion de entradas en salidas®-.

&3 Guia para una Gestion Basada en Proceso (Generalitat Valenciana)
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La descripcion de un proceso tiene como finalidad determinar los criterios y
métodos para asegurar que las actividades que comprende dicho proceso se

llevan a cabo de manera eficaz, al igual que el control del mismao.

Esto implica que la descripcidn de un proceso se debe centrar en las
actividades, asi como en todas aquellas caracteristicas relevantes gue

permitan el control de las mismas y la gestion del proceso.

Para ello, y dado que el enfoque basado en procesos potencia la
representacion grafica, el esquema para llevar a cabo esta descripcion puede

ser el que se refleja en el cuadro siguiente:
Figura 6.5

Esquema de Descripcion de Procesos

ACTIVIDADES I = ' o = 1 CARACTERISTICAS I

MIAGRAMA DE FICHADE
-+ PROCESD- -~ PROGESD

ous aclividades e realizant
JAuiEn rillza las aclividactes?

§
Joomo sa ralizan tas actividades? L] T !
JCuales on sus antradas v zalkdas® !

Fuente: Material Topico



6.4.2.1

El diagrama SIPOC proviene de las palabras Suplier (Proveedor), Inputs
(Entradas), Process (Procesos), Output (Salida) y Customer (Cliente). En
objetivo de esta es especificar quienes son los clientes, proveedores, qué
procedimiento se realiza, cual es el insumo de entrada, de salida. Se

presenta a continuacion el formato que se utiliza para la elaboracion del

Diagrama SIPOC. ¢

6.4.2.2

La descripcidon de las actividades de un proceso se puede llevar a cabo a

traveés de un diagrama, donde se pueden representar estas actividades de

Figura 6.6

Descripcion de las caracteristicas: Diagrama SIPOC

Matriz SIPOC - Proceso: Soporte Técnico

UHILAD DE HEGOC K [E DEPARTAMENTS, [Cawi- ]
FROCESO! RESPOMSABLE [wrer -
PROVEEDORES INSUMOS PRODUCTOR PRODUETOS CLIENTES
L% Quien? 2 0ué reciba) FQué realizo? 2 0ue entrego? LA Ouien?

REQUISITOS 3 Qué requilera?

Fgunptin e e Lol edes et

Realizado por: Los Autores

manera grafica e interrelacionadas entre si.

&4 Material Topico

Descripcion de Actividades: Diagramas de Flujo de Procesos



Estos diagramas facilitan la interpretacion de las actividades en su conjunto,

debido a que se permite una percepcion visual del flujo y la secuencia de las

mismas, incluyendo las entradas y salidas necesarias para el proceso y los

limites del mismo.

Uno de los aspectos importantes que deberian recoger estos diagramas es la

vinculacion de las actividades con los responsables de su ejecucion, ya que

esto permite reflejar, a su vez, como se relacionan los diferentes actores que

intervienen en el proceso. Se trata, por tanto, de un esquema "quien-quée”,

donde en la columna del "quién” aparecen los responsables y en la columna

del “qué” aparecen las propias actividades en si. A continuaciéon se presenta

un ejemplo para mayor comprension.

Figura 6.7

Diagrama de Flujo de Proceso

Fuente: INTESA
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En el diagrama anterior se puede observar como es posible llevar a cabo una
descripcion de las actividades de manera grafica y vincular cada actividad

con el responsable de llevarla a cabo.

Para la representacion de este tipo de diagramas, la organizacion puede
recurrir a la utilizacién de una serie de simbolos que proporcionan un
lenguaje comun, y que facilitan la interpretacion de los mismos. Los simbolos

mas utilizados son los siguientes:

Figura 6.8

Simbolos mas Habituales en la Representacion de Diagramas
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Fuente: Material Topico
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6.4.2.3 Descripcion de Caracteristica : Ficha de Procesos

Una Ficha de Proceso se puede considerar como un soporte de informacion
gue pretende recabar todas aquellas caracteristicas relevantes para el
control de las actividades definidas en el diagrama, asi como para la gestion

del proceso &>

A continuacién se definen aquellos conceptos que se han considerado
relevantes para la gestion de un proceso y que una organizacion puede optar

por incluirlo en la ficha de proceso correspondiente.

Mision u objeto: Es el proposito del proceso. Hay que preguntarse jcual es
la razon de ser del proceso? ;Para qué existe el proceso?. La mision u
objeto debe inspirar los indicadores y la tipologia de resultados que interesa

conaocer.

Propietario del proceso: Es la funcibn a la que se le asigna la
responsabilidad del procesoc y, en concreto, de que este obtenga los

resultados esperados (objetivos).

Limites del proceso: Los limites del proceso estan marcados por las
entradas vy las salidas, asi como por los proveedores (quienes dan las
entradas) y los clientes (quienes reciben las salidas). Esto permite reforzar

las interrelaciones con el resto de procesos, y es necesario asegurarse de la

5.5 Guia para una Gestion Basada en Proceso {Generalitat Valenciana)



coherencia con lo definido en el diagrama de proceso y en el propio mapa de
procesos. La exhaustividad en la definicion de las entradas y salidas

dependera de la importancia de conocer los requisitos para su cumplimiento.

Alcance del proceso: Aunque deberia estar definido por el propio diagrama
de proceso, el alcance pretende establecer la primera actividad (inicio) y la
ultima actividad (fin) del proceso, para tener nocion de la extension de las

actividades en la propia ficha.

Indicadores del proceso: Son los indicadores que permiten hacer una
medicidon y seguimiento de cdmo el proceso se orienta hacia el cumplimiento
de su mision u objeto. Estos indicadores van a permitir conocer la evolucion y
las tendencias del proceso, asi como planificar los valores deseados para los

mismos.

Variables de control: Se refieren a aquellos parametros sobre los que se
tiene capacidad de actuacion dentro del ambito del proceso (es decir, que el
propietario o los actores del proceso pueden modificar) y que pueden alterar
el funcionamiento o comportamiento del proceso, y por tanto de los

indicaderes establecidos.

Inspecciones: Se refieren a las inspecciones sistematicas que se hacen en
el ambito del procesc con fines de control del mismo. Pueden ser

inspecciones finales o inspecciones en el propic proceso.



Documentos y/o registros: Se pueden referenciar en la ficha de proceso

aguellos documentos o registros vinculados al proceso.

Recursos: Se pueden también reflejar en la ficha (aunque la organizacion
puede optar en describirlo en otro soporte) los recursos humanos, la

infraestructura y el ambiente de trabajo necesario para ejecutar el proceso
Figura 6.9

Ejemplos de Ficha de Proceso
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Fuente: INTESA
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6.4.3 Seguimiento y Medicién de los Procesos
El enfoque basado en procesc pone de manifiesto la importancia de lievar a
cabo un seguimiento y medicion de las actividades, con el fin de conocer los

resultados que se estan obteniendo y si estos resultados cubren los objetivos

previstos.

El seguimiento y medicion de las actividades constituyen, la base para saber

gue se esta obteniendo, en que extension se cumplen los resultados

deseados y por donde orientar las mejoras.

6.4.3.1 Indicadores de Procesos

Los indicadores constituyen un instrumento que permite recoger de manera
adecuada y representativa la informacion relevante respecto a la ejecucion vy
los resultados de uno o varios procesos, de forma que se pueda determinar
la capacidad y eficacia de los mismos, asi comc su productividad,

permitiéndocle a ia institucion conocer los resultados y poder inclinarse haciz

la mejora.
6.4.3.1.1 Indicador de Salida

¢ Cuanto se produce? o ;, Cuantas veces se hace una actividad?

6.4.3.1.2 Indicador de Entrada

¢ Cuanto es la demanda? o ¢ Cuantos recursos se utilizan?



6.4.3.1.3 Indicador de Eficiencia

Es la relacion de los resultados (salidas) y los recursos (entradas) utilizados.

6.4.3.1.4 Indicador de Calidad

Se refiere al cumplimiento de metas, indicadores de calidad, cumplimiento de

gstandares, etc

6.4.3.1.5 Indicador de Tiempo

Son medidas relacionadas con los tiempos claves de ciclos y procesamiento

de todo el sistema.

6.4.3.1.6 Indicador de Productividad

Combina los resuitados de eficiencia y calidad.

6.4.3.1.7 Indicador de Cultura

Ambiente, comportamiento, capital humano, satisfaccion de empleados.

6.4.3.1.8 Indicador de Impacto: Interno y Externo

Anteriormente se ha detallado los tipos de indicadores, el siguiente paso
despues de haber establecido el Organigrama, determinado los
macroprocesos, matriz Sipoc, fichas y Diagramas de flujos de procesos es

establecer para los procesos claves y saperte los parametros de medicion.
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Figura 6.10:

Ejemplo de Indicadores del Proceso

-
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Elaborado por: Los Autores

6.4.4 Mejoramiento de Proceso

Los datos recopilados del seguimiento y la medicion de los procesos deben
ser analizados con el fin de conocer las caracteristicas y la evolucion de los

procesos. De este analisis de datos se debe obtener la informacion relevante

para conocer:

v Queé procesos no alcanzan los resultados planificados.

v Donde existen oportunidades de mejora.
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Cuando un proceso no alcanza sus objetivos, la organizacién debera
establecer las correcciones y acciones correctivas para asegurar gque las
salidas del proceso sean conformes, lo que implica actuar sobre las variables

de control para que el proceso alcance los resultados planificados.

También puede ocurrir que, aun cuando un proceso esté alcanzando los
resultados planificadcs, la organizacion identifigue una oportunidad de
mejora en dicho proceso por su importancia, relevancia o impacto en la

mejora global de la organizacion.

En cualquiera de estos casos, la necesidad de mejora de un proceso se
traduce per un aumento de la capacidad del prcceso para cumplir con los
requisitos establecidos, es decir, para aumentar la eficacia y/o eficiencia del

mismo (esto es aplicable igualmente a un conjunto de procesos).

Las mejcras usualmente tienen que ver con la eliminacion de:

v Cuellos de botella

v Reproceso.

v Actividades que no anaden valor
v Esfuerzos perdidos

v Division del trabajo innecesaria

v" Inconsistencia



6.4.4.1 Analisis de Valor
Valor: Es la percepcién que tiene un usuario sobre la capacidad de un

servicio para satisfacer su necesidad.

6.4.4.1.1 Analisis de Valor Agregado
£s una herramienta disenada con el propoésito de medir la eficiencia de |los
procesos, determinando en cada una de las actividades la contribucion que

tiene en la satisfaccion de las necesidades del cliente ¢-¢

6.4.4.1.2 Actividades que Agregan Valor

v Valor Agregado para el Cliente (VAC): Actividades que aportan
directamente al usuario para su apreciacion de valor en el producto o

servicio que recibe.
v Valor Agregado Institucional (VAE): actividad que logra
maximizacion en la eficiencia de los procesos administrativos y la

consolidacion de la cadena de valor de la institucion.

6.4.4.1.3 Actividades que no Agregan Valor

v Preparacion u Operacion: Etapa en la que alguien hace que un

producto © servicio este preparado o se pueda utilizar con un fin

6.4 Material Topico
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determinado (accion); es decir actua sobre un objeto ¢ para producir
una salida.

v Demora o Espera: Detenerse y esperar la puesta en marcha de la
actividad precedente, para poder continuar con el proceso.

v Transporte: Etapa que provoca que algo o alguien cambie el lugar
o la posicién de un objeto.

v Control: las acciones de control se asocian con la medicion, analisis,
evaluacion o auditoria de la informacion, productos o servicios para
asegurar que cumplen la especificaciones y que proporcionan los
resultados esperados.

v Almacenamiento o Archivo: Etapa que situa un producto,
informacion o servicio en una zona de conservacion (archivo,
almacen) o posicion para utilizarlo o proporcionar el servicio mas

adelante,

6.4.4.2 ldentificadores para la interpretacion de datos

v indice de Valor Agregado: Porcentaje de ocupacion de las
actividades que agregan valor, dentro del proceso, respecto al
conjunto de todas las actividades desarrolladas en el proceso.

v Tiempo de Valor Agregado: Tiempo (en horas) que ocupan en

realizar las actividades que agregan valor a la institucion.



v" Tiempo: Tiempo (en horas), que se utiliza en la realizacién de las
actividades de cada tipo.

v Porcentaje: Porcentaje de participacion de las actividades dentro del
100% de todas las actividades que componen el procesos.

v" Frecuencia: Permite identificar la frecuencia que ocurre el evento,
tales como: Diaria: (d), Trimestral: (t), Semanal. (w), Semestral: (s),
Mensual: (m), Anual: (A), V: Numero de veces que se realiza la

actividad.

A continuacion se presenta el formato para el Anélisis de Valor Agregado.

Figura 6.11

Analisis de Valor Agregado

= — —

L

Fuente: Material Topico
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Figura 6.12

Simbologia

Cperacion, Preparacion
Ciemora o Espera
Almacenamighto o Archivo

Maovirmiento, Transporte

(:: Cantrol

Fuente: Material Tépico

Este analisis permite identificar si existen actividades que ocupan demasiado
tiempo ya sea de transporte, preparacion, control o archivo, con esto se

puede observar la falta de valor agregado.

6.4.4.3 Rediseno de un Proceso

Al redisefar un proceso se logra que este sea eficiente es decir que
agreguen valor anadido al cliente, respondiendo a sus necesidades vy
expectativas y que se realicen al menor coste posible. Asi como también que
exista flexibilidad tanto de la organizacion ante las propuestas de mejora
realizadas por ios equipos de procesc como del propio proceso ante
sugerencias realizadas por otros equipos. Con este procedimiento de
redisefio se esta eliminando aquellas actividades que no agregar valor y

logra una mayor satisfaccion hacia el cliente.



6.5 Mejoramiento del Analisis de Valor Agregado
En este analisis se debe realizar el control y mejoramiento de los procesos,
a través de la reduccion de tiempos de las actividades, para los cuales se

debe:

v Eliminar los procesos o actividades que no agregan valor.

v" Mejorar |las actividades que agregan valor.

v Combinar las actividades que no se puedan eliminar, buscando que
puedan ser ejecutadas de las formas mas eficientes y con menor
costo posible, tales como Operacion, Inspeccion, Operacion,

Transporte, Operacion y Demora.



CAPITULO VII

IMPLEMENTACION DEL SISTEMA DE GESTION DE

INDICADORES

7.1 Introduccion

El Balanced Scorecard (BSC) o Cuadro de Mando Integral es la herramienta
de Gestidon que permite dirigir una Empresa en forma pro-activa consolidando
los dos aspectos fundamentales de toda organizacion como es la Direccion
Estratégica y la Evaluacion de Desempeno por lo que es indispensable

desarrollar un software que permita evaluar estas estrategias.
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7.2 Definiciones Basicas 71

v" Nivel Base: Se refiere a la medicion o nivel estandar que toma el
indicador y representa el desempenc logrado antes del efecto de la
mejora de las iniciativas estratégicas

v Valor Actual: Representa las mediciones periodo a periodo de
indicador, las cuales se ven afectadas por los efectos de las iniciativas
estratégicas.

v" Meta: es el nivel esperado del indicador que la organizacion desea

lograr luego de gjecutar exitosamente las iniciativas de mejora

7.3 Efectividad e Informacion Accionable 72
7.3.1 Efectividad

Considera la relacion entre |os resultados logrados y las metas propuestas,
es decir, permite medir el grado de cumplimento de los objetivos

planificados.
Desempeno Positivo = (Valor — Base / Meta — Base) 100%

Desempeno Negativo= (Base —Valor/Base — Meta) 100%

“1 Matenal Tépico

7.2 Material Tépico



Desempeno Centrado =

SiValor < =Meta : (Valor—-LI/ Meta — LI) 100%

Si Valor >= Meta : (LS - Valor/LS — Meta) 100%

La efectividad por si sola no facilita el proceso de toma de decisiones, pues
esta debe ir acompanada con informacién accionable .que dirigen las
acciones de los directivos. Es necesario el usoc de semaforos que permitan
mostrar rapidamente que tan optimo es el grado de cumplimiento alcanzado

en el periodo.

7.3.2 Definicion de semaforos

Semaforos son grafico que presenta el nivel de desempefio logrado por un

indicador, a traves del uso de colorimetria que facilite la toma intuitiva.

7.4 Sistema de Indicadores

Son referencias numeéricas que relacionan variables para mostrar el
desempeno de una organizacion con relacion a uno de los parametros de
gestion. Las variables son representaciones cuantitativas de una

caracteristica.



162

7.4.1 Tipos de Indicadores 7-3

v

Indicadores Cuantitativos: Son los que se refieren a medidas en
numeros o cantidades. Se los usa para medir la efectividad de los
objetivos estrategicos.

Indicadores Cualitativos: Son los que se refieren a cualidades. Se
trata de aspectos gue no son cuantificados directamente, tales como
opiniones, percepciones o juicios. Se los usa para analizar algunos
aspectos de las iniciativas estrategicas.

Indicadores Positivos: Son aquellos en los cuales un aumento en su
valor o tendencia, estarian indicando un avance hacia la situacion
deseada

Indicadores Negativos: Son aquellos en los cuales una disminucion
de su valor o tendencia estarian indicando un avance hacia la
situacion deseada.

Indicadores Centrados: Son aquellos en los cuales se espera que se
mantenga centrado alrededor de un valor meta para mantener una

situacion deseada.

74 Material Topico



7.5 Beneficios del Software Balanced Scorecard 74

El Balanced ScoreCard o Cuadro de Mando Integral, es una tecnica moderna
de controt y administracion empresarial, que le ofrece al ejecutivo de hoy,

contar con los siguientes beneficios:

v Definir las metas que reflejan los objetivos estratégicos de la

organizacion en téerminos de indicadores de gestion.

v Seleccionar bajo la técnica de semaforizacion, qué resultados son
considerados buenos, entre qué rango son de alerta y cuales estan en

estado critico.
v Monitorear los resultados en una sola pantalla.
v Conocer en funcion del tiempo, la evolucion de las cifras.

v Evidenciar de manera grafica las relaciones entre las metas y los

medios para alcanzarlas.

v Analizar detalladamente las pistas y los origenes de los resultados,

visualizando niveles de detalle inferiores en cada indicador.
v Registrar los planes de accion para cada uno de los indicadores.

v Definir nuevas estrategias.

74 hitp://gerenciaactual blogspot.com/2007/08/0s-beneficios-del-halanced-scorecard.him)
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v Modificar las metas si es necesario.

Esta moderna metodologia permite plasmar la estrategia de la empresa en

un mapa estratégico que contempla al menos las 4 perspectivas basicas del

negocio: EMPLEADOS, PROCESOS, CLIENTES Y FINANZAS.

7.5.1

Beneficios Adicionales del Software BSC

No depender ¢ e nadie, para tener los indicadores claves de éxito.

Seleccionar unicamer:ic los indicadores claves de control y monitoreo

de cada gerer:a.

Ahorrar tempo al ver solo la informacion que se necesita para actuar y

tomar decisiones

Concentrarse unicamente en los indicadores que estan en estado de

observacion o critico.

Conocer con un solo clic, la historia y comportamiento de cada uno de

los indicadores.

Establecer y controlar planes de accion concretos para mejorar el

desempeno de los indicadores que estan afectando el resultado del

negocio.



7.6 Software BSC

El Tablero de Indicadores es una herramienta para visualizar en una sola
pantalla el estado de una empresa a traves de los indicadores relevantes o

claves del negocio, previamente definidos por el gerente.

7.6.1 Manual de Usuario

7.6.1.1 Introduccion

Dashboard es un Sistema de Gestion basado en la metodologia Balanced
Scorecard, que ayuda a evaluar a l[as empresas a traves de indicadores. Al
utilizar este software permitira a los empresarios a tomar decisiones a tiempo

para corregir las debilidades de la empresa.

7.6.1.2 Objetivos del Manual de Usuarios

Los objetivos del Manual del Usuario son:

* Ayudarle a instalar y configurar el software

= Proporcionar una guia sobre los diferentes pasos de la instalacion del

software.

= Proporcionar instrucciones detalladas tanto para las funciones del

entorno de trabajo y para cada uno de los niveles de usuario.

Este no es un Manual Técnico en el que se profundice sobre la modificacion,

disefio y desarrollo de los diferentes elementos del Dashboard o cualguier



tipo de programacion. Existen guias y sitios web que proporcionan esta
informacion. No se daran detalles sobre SQL, Asp.Net o cualquier software

esencial sobre el gue necesita disponer ciertos conocimientos.

7.6.1.3 Diseio del Software

Para realizar el software de Balance ScoreCard se procedio a realizar los

siguientes pasos:

1. Se hizo la estructura de las tablas que van hacer usadas en la base de

datos.

2. En Sqgl Server 2005 se procedio a generar y a crear cada tabla con sus

respectivos campos.
3. Se verificd que las tablas sean integradas.

4. Se empezo a llenar cada tabla de la base de datos con la informacion

necesitada.
5. Se analizo el disefio de las pantallas a utilizar.
6. Se planifico los graficos a utilizar.

7. Se realizd la creacion de las pantallas en Visual Studio 2005 con la

herramienta de Asp.Net.

8. Una vez realizadas las pantallas se procedid a realizar las conexiones

desde Asp.Net hacia Sqgl 2005.
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9. Se realizaron pruebas de fallos y correccidon de errores del Sistema.

7.6.1.4 Modo de Instalacion

Este sistema esta realizado en Web con la herramienta de Asp.Net con
integracion y conexion al sistema de base de datos Sqgl Server 2005, por lo

gue se necesitan realizar los siguientes pasos para su correcta visualizacion.

1. Se debe tener instalado en el equipo las herramientas de Visual Studio
2005 y Sql Server 2005, tener habilitada la opcion de IS (Internet

Information Services) en los componentes de Windows.
2. Levantar el .bak (backup) de la base de datos en el computador,
3. Abrir el documento en Visual Studio 2005 en modo Web

4. Realizar la compllacion del mismo en el propio Visual Studio, ofra
alternativa es de crear un directorio virtual en el IS (Internet
Information Services), y ejecutarla en el localhost del explorador (IE,

Firefox, Google Chrome, etc).
7.6.1.5 Creacion, Modificacion y Eliminacion de los Indicadores

Para crear, modificar o eliminar alguno de los Indicadores se procedera a
realizar en la Base de Datos creada en Sgl Server 2005, las tablas a utilizar

ya se encuentran disenadas en la Base.
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7.6.1.6 Funciones del Sistema

Para ingresar al sistema se debe abrir Microsoft Visual Studio 2005,
seleccionar el archivo Tesis, luego en la barra de menu seleccionar el icono

Debug para cargar el programa.

A continuacion se muestra figuras que permitiran describir el uso del

sistema.

v Mapa Estratégico

En esta pantalla se visualizara la presentacion de los 10 indicadores que se

definid para la empresa.

Figura 7.1

Mapa Estratégico

BALANCE SUORECARD

Smaiona hnsgen de Macs

RCTemOMA  Muavos thentes

Fuente: Software Bsc
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En la Figura 7.1 se puede observar la pantalla inicial que se muestra al
momento de ingresar al sistema, el mismo que consta de las cualtro
perspectivas con sus respectivos objetivos estratégicos de la Metodologia
del Balanced Scorecard, tales como: Financiera, Clientes, Procesos Internos

y Aprendizaje y Crecimiento para la empresa en estudio.

Para observar el comportamiento de un objetivo de la empresa, puede

realizarse dando clic sobre el objetivo que se desea.
v" Pantalla Mensual

Seleccionando en el menu desplegable el afo y el mes se podra visualizar |la

informacion financiera de aquel periodoc como se muestra en la Figura 7.2,
Figura7. 2

Pantalla Mensual

PR Q
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Incremsntar by Rentabiiiad BUNIT [ | Imerg L3 betente Seneral | berenc
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lmwne:lmhmmﬁﬂmmﬁsl SR PN L Germate de Ventas ! fersh
Prsesiinr Inagen de Harc Bla| g (wenl W mmwna:‘mﬂ;«
CUENTES Klzoer y Siminuir quejas e
ooy | ] s |
I e A e [

Fuente: Software BSC
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v Grafico General

Se visualiza un histograma general con la informacicn de todos los
indicadcres, el mismo gue permifira tomar decisiones importantes para la

empresa.

Figura7. 3

Grafico General

2oCameEs

Fuente: Software Bsc
v Informacioén por Indicador
En esta figura se muestra la informacion individual por cada indicar, en el que

se presenta la informacién en un periodo anual, con sus respectivos datos y

su respectivo grafico.
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Figura 7. 4

Informacién por Indicador

Fuente: Software Bsc

7.6.2 Importancia del Software del BSC para la Empresa

El Software del Bsc es de mucha utilidad para la empresa, ya que a través de
esta aplicacion la gerencia podra tomar decisiones importantes para el futuro
de la empresa. Esta aplicacion presenta informacion mensual para la
respectiva toma de decisiones respecto al cumplimiento de cada meta

propuesta.

Cabe recalcar que la empresa cuenta con datos financieros y Reporte de
Quejas por lo que los datos presentados en los Indicadores Incrementar la

Rentabilidad, Crecimiento en Ventas y Atender y Disminuir Quejas son
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Utiles para la empresa. Por otra parte, el enfogue innovador en la
formulacion de los objetivas restantes (Incrementar la venta procedente de
nuevos productos, Incrementar nuevos clientes mayoristas, Posicionar
imagen de marca, Alianzas con Proveedores, Disminuir Tiempos de
Despacho, Mejorar el Clima Organizacional y Cumplir con las
Capacitaciones Planificadas) requerira de la generacion futura de nuevas
fuentes o vias de extraccidn de datos que seran esenciales para la
informacion que presenten los indicadores, por ende dicha informacion no es
real de la empresa.

Figura7.5

Informacion General
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srementar b venin recedente deotos prdictes. | 35| 4| g [Dwie L} et e ontis | Gorency

s o e Wama 7RE | (Ochei| B | kel Orenin (ometid

Fuente: Sistema Bsc
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En la Figura 7.5 se presenta los resultados obtenidos en el mes de Diciembre

del 2007 por io gue se puede cbservar:

* Perspectivas Financieras.- En el Indicador Incrementar la Rentabilidad
no se ha cumplido la meta propuesta que es de incrementar |la rentabilidad
en un 10% simplemente se logro aumentar un 4% por lo que nos ubicamos
en el semaforo amarillo, en el indicador Lograr Crecimiento en Ventas se
obtuvo un 0.33% en comparacion con el mes anterior tampoco se cumplid
la meta propuesta que es el 5% y en el Indicador Incrementar la Venta
procedente de nuevos productos se logro simplemente el 4% del 35%
propuesto por lo que estos dos indicadores se ubican en el semaforo rojo.
Para lo cual se recomienda tomar planes de accion como hacer mas
enfasis a la capacitacion del personal, asi como dar incentivos por sus

ventas.

» Perspectivas Clientes.- En los indicadores Posesionar imagen de marca e
Incrementar nuevos Clientes se cumplio en el objetivo por lo que estos dos
indicadores se ubican en el semaforo verde y en el indicador Atender y
Disminuir Quejar no se cumplio el objetive que es disminuir las quejas a

una queja cada mes ya que se recibio 4 reclamos.

» Perspectivas Procesos.- En el Indicador Desarrollar Alianzas con
proveedores se cumplid el objetivo en un 75% ubicandose este indicador

en el semaforo verde y en el indicador Disminuir los Tiempos de Entrega a



los Clientes solo se logro disminuir en un 2.08% del 10% propuesto por lo

gue este indicador se ubica en el seméaforo rojo.

* Perspectiva de Aprendizaje.- En el indicador Mejorar el Clima
Organizacional se cumplio el objetivo planteado por lo que se ubica en el
semaforo verde mientras gue el indicador Cumplir con las Capacitaciones
Establecidas no se realizo capacitaciones este mes por lo que se ubica en

el semaforo rojo.



CAPITULO VI

APRENDIZAJE ESTRATEGICO Y TOMA DE

DECISIONES

8.1 Introduccion

En este capitulo se evaluara el cumpliendo de los objetivos de la empresa,
los mismos que han sido evaluados a traves de los indicadores. Se utilizara

pruebas estadisticas para la correcta toma de decisiones.
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8.2 Proceso de Aprendizaje Organizacional

El proceso para el aprendizaje Organizacional basado en el modelo del BSC
consta de las siguientes etapas:
v Aprendizaje de 1 ciclo u Operativo

v Aprendizaje de 2 ciclos o Estratégico

8.2.1 Ciclo Operativo ®'

En el Ciclo de Aprendizaje Operativo la organizacion aprende Corrigiendo su
Accion en relacion con el cumplimiento de los objetivos, pero sin cambiar
fundamentalmente. ni los valores o principales rectores que guian dichas
acciones. Para esta reunion es necesario tener en cuenta los siguientes
ouNtos:
v Forma parte del proceso de evaluacion del cumplimiento de los
objetivos.
v Permite asegurar la ejecucion del plan/oresupuesto en el corto
plazo.
v Asegurar |la ejecucion de los objetivos a corto plazo.
v Evaiuar las responsabilidades funcionales y asegurar la asistencia

de las personas responsables del cumplimiento de objetivos.

5.1 Material Topico.
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Mediante las evaluaciones, al encontrar irregularidades en los indicadores es
necesario utilizar la tabla de anormalidades que servira para analizar las
causas y tomar las acciones necesarias. A continuacion se presenta un

ejemplo de una tabla de anormalidad:

Grafico 8.1:

Tabla de Anormalidades.

Responsable: Objetivo: Iniciativa: Fecha:

% de Cumplimiento: % Avance:

1.- Descripcion de la Anormalidad (Brecha} - ;Qué Pasa?

2.- Anélisis de la causa de la Anormalidad- ; Por qué pas?

3.- Plan para remover la causa raiz y cumplir los compromisos adquiridos - ;Qué acciones

correctivas se tomaran?

4.- Verificacidn de la eficacia de la accidn correctiva - 4 Eliminamos la causa?

FUENTE: Material del Topico de BSC

8.2.1.1 Ejemplo de Reunidn de Ciclo Operativo.

Para conocer si un indicador cumple o no con el desempeno se ha elaborado
un ejemplo de una reunion de Analisis Operativo, se considerara los datos
simulados de un indicador principal “Atender y Disminuir Quejas”. Todos los
puntos que se van a obtener en este analisis son supuestos que se van a

utilizar para esta presentacion.
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Se analizara al indicador de acuerdo a los datos generados por el mismo

mediante un grafico del comportamiento del KPI.

Gréafico 8.2.

Analisis del Indicador

—+—#de Guejas

Repaite de Gugjas

Meses |2 de Quejas Reporte Mensual de Gugjas
Enero 2
Febrero 2 o 97
Marzo 3 = ; 7\ o
Al [ 2 I i
Maya 4 2y ¥ S
Junio 0 S
Julio | N a
Agasto 2 @é:@dé’a \y@ﬁ ?‘5\@?9&0 @wﬁe@@c&ﬁ :;‘f
Septiembre 1 of ﬁ
Octubre 2
Nawerbire 3 Meses
Diciembre 4

Fuente: Los Autores

Al observar los resultados se puede decir que en los meses de Abril, Mayo y

Diciembre el limite de cumplimiento se ubica en el semaforo rojo por lo que

se procede a realizar un analisis de las posibles causas.

Grafico 8.3.
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Grafico 8.4

Limites de Cumplimiento
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v Andlisis de Causa-Raiz — Hoja de Datos
En el grafico 8.5 se puede observar la Hoja de Recoleccién de Datos
correspondiente al ano 2007 del Indicador Atender y Disminuir Quejas.
Grafico 8.5

Hoja de Recoleccion de Datos
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v Analisis de Causa-Raiz — Diagrama de Pareto. ®?
Ei principio de Pareto establece que el 80% de los defectos reportados, estan
asociados a un 20% de causas. Esta herramienta es especialmente valiosa
en la Asignacidn de prioridades a los problemas de calidad, en el Diagnostico

de Causas y en la Sclucién de las mismas.

Grafico 8.6

Analisis de Causa-Raiz — Diagrama de Pareto.
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Al observar el grafico 8.6 se puede observar las causas principales del
problema Demora Tiempo de Entrega con un porcentaje del 43% y Mala

Atencion al Cliente con un porcentaje del 39%.

52 hitp:/iwww.monografias.com/trabajos4 7/diagrama-pareto/diagrama-pareto.shtml



El objetivo es estratificar las causas para encontrar la maxima concentracion
de potencial de mejora con &l minimo numero de soluciones, separando los
pocos elementos aproximadamente un 80% pero vitales relativos al

problema, de los muchos y Utiles.

Para analizar el problema se procede a utilizar la herramienta denominada
Diagrama Causa-Efecto o Ishikawa para cada causa principal, el mismo que
permitira determinar las causas raices de los problemas detectados en el

diagrama de Pareto.

v Diagrama Causa — Efecto ®*
El Diagrama Causa-Efecto es una forma de organizar y representar las
diferentes teorias propuestas sobre las causas de un problema. Se conoce
también como diagrama de Ishikawa o diagrama de espina de pescado y se

utiliza en las fases de Diagnostico y Solucion de la causa.

Es la herramienta consecuente de un andlisis de Pareto, ya que una vez
determinado las situaciones no conformes, es necesario ramificar las causas

para establecer una solucion eficiente.

53 http:fwww aiteco.comfishikawa.htm



Grafico 8.7

Analisis de Causa-Raiz — Diagrama de Causa - Efecto
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Grafico 8.8

Analisis de Causa-Raiz — Diagrama de Causa - Efecto
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Al observar la grafica 8.7 y 8.8 se obtuvieron las siguientes causas raices:

~ Mala Atencion al Cliente;

Motivacion

)

o

Preocupaciones Familiares

o Problema entre Companeros

o Celulares

o Internet

» Demora en Tiempo de Entrega

o Pedidos Pendientes

o Demora en Digitacion de Pedidos

Con las causas raices encontradas en los Diagramas de Causa - Efecto se
procede a elaborar el Plan de Accidon con la finalidad de mejorar el indicador

Atender y Disminuir Quejas.

v Plan de Accion

El Plan de Accion implementa opciones para eliminar las causas raices

generadas en el Diagrama Causa - Efecto estableciendo un responsable y

un periodo de ejecucion.
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Tabla 8.1

Plan de Accion

PRECCUPACIONES FAMILWPES | SUPERVISORIVENTA | SO cd nconuefiéotes presentados 2 |semans
SUS Superiores
SOCECELULARESE NTERNET | SUPERVISORNENT, | iz lmados & dencin Imes
MALA BN c350 de no cumpli multar con un % del susldo
ATENCION
AL
CLIENTE ; )
MOTIVACION-VENDEDOR JEFE DEFRLH Fortalecer eanalnesdecommcagon empleado-empleador Ymes
i remunerat de acuerdo a rendimientos
PROBLEMASENTRE Realizat charlas con el personal para lomalessr e espiity
SUPERVISORNENTA 1eema
COMPANERDS de companerismo e
Realizar procedimienta para |2 eantratacion de un agudante
PEDICOS PEXDIENTES BOCEGUERD | de Bodega, va que esiste un bodequero para cada sucursal 1mes
para el despacha de mercaderia & por mayor y menar
DEMORA
EN TIEMPO
oe Salickar al el
ENTREGA " ickar 3l tecnico del sistema se resfice
MR{'ENMD!@ HANIE BODEGUERD | mantenimiantos permentes para mejorar velocidad en ef I5amana
FEDDOS .
Slstama
Planificar y coording previamente los dias en que legaran
- JEFEDE COMPRASY £ :
AGEMCIA DE TRANSPORTE VENTES Ios productos para dar sequimienta confina, | semata
Buscar otros canales de distribucion
Elaborado por: Loz Autores
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En la tabla 8.1 se detalla los responsables, las acciones a tomar y el tiempo
de ejecucion para disminuir las causas raices del Indicador Atender y

Disminuir Quejas.

8.2.2 Ciclo Estratégico **
El Ciclo Estratégico es un proceso que cuestiona los resultados planeados
(no los obtenidos), es decir, se pregunta si sigue siendo valido esforzarse por

alcanzar escs resultados.

El principal objetivo del proceso es: Asegurar la ejecucion de |la estrategia de

largo plazo. En esta reunion se debe tomar en cuenta los siguientes puntos:

v La frecuencia de revision deberia ser mensual, trimestral o semestral
dependiendo de la complejidad de los KPIl y separada en tiempo y
espacio de la reunion de revision de la gestion operativa.

¥ Orden del dia alrededor de “temas estrategicos” con el objetivo de
refinar 1a estrategia y su implementacion.

v Es una oportunidad de aprendizaje respecto de la validez de la
estrategia y de lo bien que esta siendo implementada.

v Evaluar el impacto de los factores externos en el logro de los

resultados.

#4 Material Topico.
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v Determinar estrategias emergentes si fuere necesario.
v Contempla el uso de herramientas estadisticas como: Analisis de

correlacion y regresion, simulacion y las que fueren pertinentes.

8.3 Analisis Estadistico

.3.1 Introduccion
Al enfrentarse a |a realidad de un estudio el investigador dispone
habitualmente de muchas variables medidas u observadas en una coleccion
de individuos y pretende estudiarlas conjuntamente, para lo cual suele acudir
al analisis estadistico de datos univariante y muitivariante. Entonces se
encuentra frente a una diversidad de técnicas y debe seleccionar la mas

adecuada a sus datos pero, sobre todo, a su objetivo cientifico.

Al observar muchas variables sobre una muestra es presumible gue una
parie de la informacion recogida pueda ser redundante 0 que sea excesiva,
en cuyo caso los métodos multivariantes de reduccion de la dimension
(fnalisis de Componentes Principales, Factonial, Correspondencias,
escalamiento optimo, homogeneidades, analisis conjunto, etc.) tratan de
eliminarla. Estos metodos combinan muchas variables observadas para

obtener pocas variables ficticias que las representan
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Finalmente, podra existir una variable cuya dependencia de un conjunto de
otras sea interesante detectar para analizar su relacion o, incluso, aventurar

su prediccion cuando las demas sean conocidas.

8.3.2 Alcance

El alcance de este analisis se establece al tiempo como un factor sumamente
significativo, por las siguientes razones: La empresa solo cuenta con datos
financieros y si adicionamos el ciclo heterogéneo de medicion de los
indicadores, da como resultadoc poco volumen de informacidon historica
disponible. Por otfra parte, el enfoque innovador en la formulacion de los
objetivos (Incrementar la venta procedente de nuevos productos, Incrementar
nuevos clientes mayoristas, Posicionar imagen de marca, Alianzas con
Proveedores, Disminuir Tiempos de Despacho, Mejorar el Clima
Organizacional y Cumplir con las Capacitaciones Planificadas) requerira de
la generacion futura de nuevas fuentes o vias de extraccién de datos que
seran esenciales para la informacién que presenten los indicadores, por

ende dicha informacion no estara disponible para este analisis.

Dadas las circunstancias antes mencionadas, se utilizara la informacion
historica ccerrespondiente a dos anos para el analisis, no se utilizara un

proceso de simulacion de datos, ya que se recomienda tener al menos 30
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datos disponibles para que el proceso de simulacion conste de un nivel de

estabilidad y confiabilidad aceptables.

8.3.2 Objetivos de Primer Nivel

El objetivo de este enfoque es analizar el grado de relacion existente entre
variables utilizando modelos matematicos y representaciones graficas. Es
decir, para representar la relacion entre los objetivos desarrollaremos una

ecuacion gue permitira estimar un objetivo estratégico en funcién de otros.

A continuacion, estudiaremos el grado de relacion entre objetivos. Para
representar esta relacion utilizaremos una de las herramientas estadisticas,
el Diagrama de dispersion y finalmente elaboraremos un modelo matematico,
para estimar el valor de un objetivo en funcion de otros objetivas, a través de

un analisis de regresion multiple.

Como premisa para este analisis, observemos el mapa estratégico, el mismo
que indica las rutas estrategicas y la relacion causa-efecto entre los

objetivos de primer nivel.
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Tabla 8.2

Mapa Estratégico
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Elaborado por: Los Autores

Se efectuara el analisis entre los Objetivos:

v

v

v

Incrementar la Rentabilidad F1
Crecimiento en Ventas F2

Atender y Disminuir Quejas C2
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El estudio se realizara con la informacion historica de 24 meses, el mismo
gue da el volumen de informacion necesaria para poder realizar la inferencia

estadistica y desarrollado en el programa MINITAB 15.0.

A continuacion se detalla los objetivos estratégicos mencionados, con sus

correspondientes indicadores de gestion y datos generados.

Tabla 8.3

Indicadores considerados para el analisis

OBJETIVO
PERSPECTIVA ESTRATEGICO KPI UNIDAD
FINANZAS (F1) RENTABILIDAD Utilidad Neta / Ventas Netas %
CRECIMIENTO EN (Ventas Actuales — Ventas %
FINANZAS (F2) VENTAS Anteriores)/ Ventas Anteriores
ATENDER Y DISMINUIR Devoluciones, Quejas y Unidades
CLIENTES (C2) QUEJAS Reclamos Discretas

Elaborado por: Los Autores

Los datos de cada indicador se presentan en la siguiente tabla. l.os datos
correspondientes de los Objetivos Rentabilidad y Crecimientc en Ventas se

presentan como numero enteros.
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Tabla 8.4

Datos Variables

NO. DATOS F1 F2 c2
1 1.00 -3.38 3
2 2.00 114 1
3 100 -1.36 3
4 1.00 023 2 ]
B 5 100 ‘ -0.72 0
6 1.00 052 3
. 3.00 219 4
8 1.00 -0.94 4
g 200 1 Sé 4
10 100 0.69 T
11 5.00 4.33 &
12 2.00 1.71 3
13 1.00 -113 2
14 200 1.48 z
15 1.00 0.72 3
16 1.00 -0.76 4
17 1.00 -1.35 4
18 2.00 1.51 0
19 1.00 098 1 _J
20 1.00 -0.49 2
21 2.00 1.12 1
22 300 127 2
23 3.00 161 3 )
24 400 | 208 4

Elaborado por: Los Autores

8.3.3 Prueba de Hipotesis

Es necesario saber a que distribucion de probabilidad se ajustan los datos
generados por los indicadores de gestion. Como paso inicial, se realizara la
prueba de Bondad de ajuste de Kolmogorov-Smirnov en la informacion

generada por cada indicador.
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Para demostrar la normalidad de los datos de las tres poblaciones, nos
basaremos en la prueba del contraste de Kolmogorov-Smirnov; para el cual

se presentan las siguientes hipotesis.

Ho: Los datos presentados en la tabla, siguen una distribucion de la forma: X

~ N(p, &%)

H1: Los datos presentados en la tabla, no siguen una distribucion de la forma.

X ~ N(, %)

Para comprobar que nuestros datos provienen de una distribucion normal; el

valor p debe ser mayor al grado de significancia (en este caso 0.05)

v Incrementar la Rentabilidad (F1)

Ho: p >0.05 Hq: p<0.05

Tabla 8.5

Kolmogorov-Smirnov F1

F1

N 24
Normal Mean 17817
Parameters(a,b) Std. Deviation 1.10253
Most Extreme Absolute 305
Differences Positive .305

Negative -.236
Kolmogorov-Smirnov Z 1.496
Asymp. Sig. {2-tailed) 052

a Test distribution is Normal
b Calculated from data.
Fuente: Los Autores
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Por medio de la prueba Kolmogorov-Smirnov se puede concluir que no existe
suficiente evigencia estadistica para descartar que los datos de la variable
Incrementar la Rentabilidad persiguen una distribucion aproximadamente

normal, puesto que su valor p es de 0.052.

v Crecimiento en Ventas (F2)

Ho: p >0.05 Hq: p<0.05

Tabla 8.6

Kolmogorov-Smirnov F2

One-Sample Kolmogorov-Smirnov Test

F2
N 24
Mean 4408
Normal Parameters(a,b) Std. Deviation 1 62596
Most Extreme Absolute 133
Differences Positive 133
Negative -130
Kolmogorov-Smirnov Z 652
Asymp. Sig. (2-tailed) .788

a Test distribution is Normal,
b Calculated from data.
Fuente: Los Autores

No existe suficiente evidencia estadistica para descartar que los datos de la
variable Crecimiento en Ventas persiguen una distribucion aproximadamente

normal, puesto que su valor p es de 0.788.
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v Atender y Disminuir Quejas (C2)

Ho: p >0.05 H4: p<0.05

Tabla 8.7

Kolmogorov-Smirnov C2

c2
N 24
Mean 2.5833
Normal Parameters(a,b) std. Daviation 147196
Most Extreme Absolute 153
Differences Positive 126
Negative -.153
Kolmogorov-Smirnov Z .750
Asymp. Sig. (2-tailed) 827

a Test distribution is Normal.
b Calculated from data.
Fuente: Los Autores

Se concluye que no existe suficiente evidencia estadistica para descartar que
los datos de la variable Atender y Disminuir Quejas persiguen una
distribucion aproximadamente normal, puesto que su valor p es de 0.627.
Conclusion de la hipétesis: "Tanto la poblacion 1, la poblacion 2 vy la

poblacidon 3 siguen una distribucion de la forma: X ~ N (p, &%)

8.3.4 Matriz de Correlacion ®®

Si dada una serie de variables X1, X2, ...., Xn, se trata de estudiar el grado

de dependencia simultanea entre todas ellas, o bien entre grupos de ellas,

55 Probabilidad y Estadistica para Ingenieria de Scheaffer McClave
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puede utilizarse la matriz de correlacion, Si en base a la intensidad con que
dependan se puede establecer una funcidn que explique una variable
mediante todas las demas, que se supone son sus causas influyentes, se

dira que estamos ante un problema de Regresidn Lineal Multiple.

Mediante el coeficiente de correlacion multiple se estudia el grado de
asoctacion lineal simultanea entre todas las variables. Mientras que mediante
el coeficiente de correlacién simple se mide el grado de asociacion entre las

variables Xi y Xj sin tener en cuenta a las demas variables.

Tabla 8.8

Matriz de Correlacion

F1 F2 { C2
Fi Pearson Correlation 1 829(*)y | .426(*)
Sig. (2-tailed) ' o000 | 038
N 24 24 24
F2 Pearson Correlation 821(**) : 1 157
Sig. (2-tailed) .000 ‘ 464
N 24 24 24
2 Pearson Correlation A26(*) 157 | 1
Sig. (2-tailed) .038 464
N 24 24 24

“* Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed)
* Correlation is significant at the 0.05 level (2-tailed).

Elaborado por: Los Autores

En la grafica 8.8 Se observa que las variables F1-F2 estan altamente
correlacionadas positiva con un 82.1% vy con el 99% de confianza, F1-C2

tiene una correlacion del 42.6% con el 5% de significancia, por lo que se



descarta para el analisis la variable C2. Se determina que el Incremento de
la Rentabilidad esta dependiendo significativamente de la variable

Crecimiento en Ventas.

A continuacion se detalla los objetivos estratégicos mencionados, con sus

correspondientes indicadores de gestion y datos generados

Tabla 8.9

Indicadores considerados para el analisis

OBJETIVO
PERSPECTIVA ESTRATEGICO KPI UNIDAD
FINANZAS (F1) RENTABILIDAD Utilidad Neta / Ventas Netas %
CRECIMIENTO EN (Ventas Actuales - Ventas %
FINANZAS (F2) VENTAS Anteriores)/ Ventas Anteriores

Elaborado por: Los Autores

Los datos de cada indicador se presentan en la siguiente tabla. Los datos
correspondientes de los Objetivos Rentabilidad y Crecimientoc en Ventas se

presentan como numero enteros.




Tabla 8.10

Datos Variables

NO. DATOS Fi F2 NO. DATOS F1 F2
1 1.00 -338 13 1.00 113
2 2.00 1.14 14 2.00 1.48
| 3 1.00 -1.36 15 100 -0.72
4 1.00 0.23 16 1.00 -0.78
5 1.00 072 17 1.00 135
5 1.00 -0.52 18 2.00 1.51
7 3.00 219 19 1.00 098
8 1.00 0.94 20 1.00 -0.49
9 2.00 163 21 2.00 112
10 1.00 0.69 22 300 127
11 5.00 433 23 3.00 1.61
12 2.00 17 24 400 2.08

Elaborado por: Los Autores

8.3.5 Diagrama de Dispersion *®

El Diagrama de Dispersion muestra la localizacion de los puntos (X, Y) sobre

un sistema rectangular de coordenadas. Si todos los puntos del diagrama de

dispersion parecen estar en una recta, la correlacion se llama lineal por lo

que una ecuacion lineal es adecuada a efectos de regresion (o estimacion).

8¢ Probabilidad y Estadistica para Ingenieria de Scheaffer McClave.



Grafico 8.9

Rentabilidad Vs. Crecimiento en Ventas

RENTABILIDAD VS. CRECIMIENTO VENTAS
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Elaborado por: Los Autores

En el grafico 8.9, se muestra que los datos de las variables Rentabilidad (F1)

y Crecimiento en Ventas (F2) se encuentran relacionados positivamente.

8.3.6 Regresion Lineal

La Regresion Lineal es un modelo que permita establecer relaciones entre
variables: la variable y (variable dependiente, respuesta o de interés) y las

variable x (variable independiente, predictiva o explicativa).

La ecuacion general que describe un modelo de Regresion lineal es:



Yy =B_ +B x

il 1" .I
Donde:

B, = Es el valor de Y cuando x, =0

B, = Variabilidad en la variable dependiente Y si x, aumenta o disminuye su

valor,

El objetivo de un modelo de regresion es encontrar una refacion entre las

variables que se ajuste lo mejor posible a los datos.

8.3.6.1 Estimacion del Modelo 87

= FEstimacion de la Recta

Para estimar los coeficientes por medio de minimos cuadrados, se utilizan las

siguientes formulas:

= Estimacion del Coeficiente de Determinacion (R2)
Una pregunta importante que se plantea en el analisis de regresion es la

siguiente: ;Que porcentaje de la variacion total en Y se debe a la variacion

5.7 Probabilidad y Estadistica para Ingenieria de Scheaffer McClave.
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en X? En otras palabras, ;cual es la proporcion de la variacion total en Y que
puede ser “explicada” por la variacion en X7 El estadistico que mide esta
proporcion o porcentaje se denomina coeficiente de determinacion:

R =1-—
(Y -y)y

Para esta seccion del analisis se utilizara el software estadistico MINITAB

15.

Tabla 8.11

Regresion Lineal

Regression Analysis: F1 versus F2

The regression eqguation 1s
Pl = 1.55 + 0.557 F2

Predictor Coef SE Coef T P VIF
Constant 1.5462 0.1363 11.34 0.000

FZ 0.55675 0.08252 &.75 0.000 1.000
g = 0.64349% B-Sq = 67.4 R-Sg(adj} = 65.9
PRESS = 12.7041 P-Sqg{pred) = 54.56

Analysis of Variance

Source DE 58 MS F E
Pegression 1 18.448 18.848 45.52 0.000
Residual Error 22 2.110 0.414

Total 23 27.958

Durbin-Watson statistic = 1.55736

Lack of fit test
Possible curvature in variable F2 (P~-Value = 0D.000 )

Overall lack of fit test is significant at P = 0.000

Elaborado por: Los Autores




La Recta de Regresion queda de la siguiente manera, segun datos obtenidos

por MINITAB 15: F1 =1.55 + 0.557 F2

e Prueba T para adopcién del Modelo de Regresion Lineal
HO: B4=0
HO: B4#0
Medida estadistica de prueba:
t= B/ SB;
Region de Rechazo:

t<-ty2(n-2) o bien t>-t,>(n-2)

Adicionalmente hacemos la Prueba T, contrastando el t obtenido, de 6.75 con

el valor critico para n=22 (porque restamos 2 grados de libertad), con una

significacion del 1%.

El valor critico arrojado es 2.819 respectivamente, mejor que el t obtenido.

Por ende, rechazamos la HO y adoptamos el modelo de regresion planteado.

« Analisis del Coeficiente de Determinacion (R2)
Como podemos aprecier en los datos mostrados arriba, el R2 tiene un
valor de 0.674, por ende, consideramos que el modelo es de buena
calidad, ya que la variable independiente “Crecimiento en Ventas F2”

tiene una capacidad explicativa de 67.4% del fenomeno.
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Analisis de Residuos

Una vez construido el modelo multivariante, se tendra que
contrarrestar  entre  otras  hipétesis  la  linealidad, normalidad,
homocedasticidad, no autocorrelacion, no multicolinealidad e
independencia. Los Residuos van a ofrecer informacion relevante
sobre el cumplimiento de estas hipotesis. En lo que sigue se
considera F1 como variable dependiente F2 como cualquier variable

homogenea.

Prueba Durbin-Watson para Independencia de Residuos
Se analiza ahora la correlacion de cada Residuo, con la prueba

Durbin-Watson.

Donde:
HO= Los Residuos son Independientes.

H1= Los residucs si estan correlacionados

Como podemos ver en los resultados de la Tabla 8.11, el valor de la
prueba Durbin-Watson arroja 1.55736. Los residuos entonces estan

correlacionados, ya que el resultado es menor que 2.
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Grafico 8.10

Histograma Regresion Estandarizada de Residuos

Histogram
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Elaborado por: Los Autores

El Histograma de Frecuencia de los Residuos se ajusta a una normal, por lo

gue se consigue la normalidad de los residuos.

e Analisis de la Varianza

La prueba t de dos muestras se disefio para comprobar la hipotesis de gue
dos promedios de poblacion son iguales, en comparacion con la alternativa

de gue son distintos

Donde:
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Ho = pi=p2

H1=y#u;

La medida estadistica de prueba es:

F= MST/SEC = SST(k-1)/ SEC/ (nk)

F=MST/SEC = 18.848(1)/ 9.11/ (22)=45.52

Como Fgos=(1,22)=4.30, se puede rechazar la hipotesis de que son

iguales las medias de las variables.

e Conclusion

Se puede determinar que la variable F1 (Incrementar Rentabilidad) depende
de las variables F2 (Crecimiente en Ventas) obteniéndose la siguiente recta
F1=1.55 + 0.557 F2 con [o cual se podra estimar el comportamiento de estas
variables, a medida que haya un crecimientc en ventas la rentabilidad va

aumentar o viceversa.



CAPITULO IX

AUDITORIA DEL SISTEMA DE GESTION POR

INDICADORES

9.1 Introduccion

La Auditoria de Gestion aunque no tan desarrollada como la Financiera, es
de igual o mayor importancia que esta ultima, pues sus efectos tienen
consecuencias que mejoran en forma apreciable el desempeno de la

organizacion. La denominacion auditoria de gestion se funde en una sola,
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dos clasificaciones que tradicionalmente se tenian: auditoria administrativa y

auditoria operacional.

9.2 Concepto de Auditoria de Gestion 9

El concepto de auditoria de gestion, con su preocupacion de control
operativo, es el puente, y a veces el catalizador entre una auditoria financiera
tradicional, y un método de servicios administrativos para solucionar el
problema. Constituye un ingrediente necesario en la plena implantacidn de la

auditoria integral.

La ventaja de ver a la empresa como una totalidad permite al auditor ofrecer
sugerencias constructivas, y recomendaciones a un cliente para mejorar la
productividad global de la compania. Es asi como la implantacion con éxito
de la auditoria de gestion puede representar un aporte valioso a las

relaciones del cliente.

°1 http://members.tripod.com/~Guillermo_Cuellar_M/gestion.himl
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9.3 Procedimientos de Auditoria

Los programas de auditoria de gestion especificos para cada area funcional
mayor, proporciona al auditor una guia con respecto a los tipos de controles,

condiciones y circunstancias que probablemente logre encontrar.

9.3.1 Objeto

El objetc de este procedimiento es describir las pautas para realizar un
examen sistematico e independiente del Sistema de Gestidn por Indicadores,
para determinar su correcta aplicacion y eficacia, identificando anomalias y

proponiendo posibles mejoras y/o correcciones. Con el objeto de:
a) Determinar si el sistema de gestion:
=  Cumple lo establecido en cada uno de los Indicadores.

» Ha sido adecuadamente implantado y mantenido.

b) Suministrar informacion sobre los resultados de las auditorias a la

Direccion.

c) Evaluar el comportamiento de los indicadores de gestion
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9.3.2 Alcance

La auditoria concierne a la siguiente revision:
v Diseno de Indicadores
v Implantacion del Sistema
v Explotacion de la Informacién

v Evaluacion y Mejora del Sistema

9.3.3 Metodologia

En esta auditoria se utiliza herramientas como cuestionarios en la que se
entrevisto al personal de la empresa, permitiendonos detectar las

debilidades de la empresa

9.3.4 Modo Operativo

9.3.4.1 Programa Anual de Auditorias
El Responsable del Sistema de Gestion por Indicadores elaborara a principio

de todos los anos un programa anual de auditorias en el que se

estableceran:

v Las actividades y areas gue deben ser auditadas, indicando la

periodicidad y la fecha de dichas auditorias.
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v' Los auditores, que deben ser personas calificadas e independientes
del area a auditar, pudiendo ser personal propio de la empresa o de
una empresa externa.

v Las razones por las que se realizan las auditorias (comprobaciones
rutinarias, observacion de no conformidades, cambios en la
organizacién, auditorias que va a realizar un cliente sobre la empresa,

etc.).

El plan de auditorias se elaborara haciendo uso del Anexo 9.1, formato de un

"Programa Anual de Auditorias”. El programa es aprobado por la Direccion.

9.3.4.2 Preparacion y realizacion de la auditoria
Es responsabilidad del equipo auditor la elaboracion del Plan de auditoria

(Ver Anexo 9.2 Formato Plan de Auditoria), el cual debera incluir, al menos

los siguientes puntos.

v Objeto y alcance de la auditoria.

v Compasicion del equipo auditor.

v Areas a auditar.

v Fecha, lugar y duracion prevista de la auditoria.

v Entrevistas previstas.
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Los auditores deberan estar calificados para realizar las auditorias. Los
componentes del equipo auditor no deberan pertenecer al Area auditada,
para evitar la perdida de independencia e imparcialidad.

Los puntos a evaluar en la auditoria son

v Implantacion del sistema y eficacia del mismo.

v Las areas de trabajo, operaciones y procesos.

Para la Auditoria se elaboran los siguientes cuestionarios:



Tabla 9.1

Diseno de Indicadores
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1. DISENO DE INDICADORES

No se

cumple (D)

Se cumple

parciaimente (1)

Se cumple

totalmente (2)

1. ¢ La organizacion ha descrito objetivos que se derivan de la vision
ylestrategia?

2. ;La empresa posee indicadores que muestren la evolucion de los
principales objetivos y factores criticos de éxito?

3. ¢ Se tienen indicadores que garanticen el fogro de la vision y misién
(indicadores de mision/vision)?

4. ¢ Para cada indicador se define la farmula de calculo?

5. ¢Cada indicador cuenta con una definicion de periodicidad de
calculo (frecuencia)?

6. s La empresa definid calendarios de revision, analisis y toma de
decisiones de cada indicador incluyendo participantes, fechas, etc.?
7. ¢Se cuenta con una clara definiciéon de como se expresaran los
indicadores (dato, porcentaje, etc.)?

8. ¢Se ha determinado una serie de definicicnes de términos
necesarios para que sea completamente claro para Jos usuarios, un
indicador?

9. ilas fuentes de captura de datos que se han definide (fuente,
fecha, hora, etc ) estan claramente definidas?

10. ;Esta especificade por escrito cémo seran presentados los
resultados de cada indicador por medio de graficos (histogramas,

barras, tendencias, etc.), tablas, colores, simbolos, etc.?

Fuente: Los Autores
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Implantacion del Sistema
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2. IMPLANTACION DEL SISTEMA

No se
cumple

()

Se cumple

parcialmente

(1)

Se cumple

totalmente

(2)

1. ¢Se capacita y sensibiliza al personal de la organizacién
sobre los objetivos del sistema de indicadores y su
funcionamiento?

2. 4Todos los colaboradores de la organizacidn conocen
claramente como el resultado de los indicadores es fruto
de las actividades que ellos realizan; es decir, la relacion
existente entre los resultados y su trabajo diario?

3. ¢ Se ha capacitado al personal sobre las acciones que
deben tomar para impedir o corregir desviaciones sobre
los objetivos marcados?

4. ; Se comunica claramente al personal que el sistema de
indicadores tiene como objetivo el monitorear y mejorar el
progreso de la organizacion y no el sancionar a las
personas?

5. . Se capacita y comunica periddicamente al personal
sobre el sistema de gestién para garantizar que se tiene
claro qué es lo que se busca en cada indicador?

6. ;Se cuenta con procesos de validacion de Ila
informacion, comunicacion y sensibilizacion del sistema
de gestién de los indicadores, tales como: cuestionarios a

usuarios?

Fuente: Los Autores
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Explotacion de la Informaciéon
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3. EXPLOTACION DE LA INFORMACION

No se
cumple

(@)

Se cumple
parcialmente

]

Se cumpie
totalmente

(2)

1. . Se garantiza que los indicadores muestren informacion objetiva y
veraz (es decir, sus resultados no deben estar influenciados por
justificaciones que cambien la informacion)?

2. i Se realizan reuniones sistematicas de revision de los resultados
de los indicaderes a diferentes niveles jerarquicos (Gerentes, Jefes,
Supervisores, empleados, etc.)?

3. ;. Se cuenta con sistemas que permitan visualizar la informacion a
tiempo para tomar decisiones?

4 ,El sistema de gestion facilita |la comparacion de resultados de
varios indicadores?

5. jEl sistema de gestion provee informacion para un andlisis mas
profundo sobre las causas de desviacion a los resultados para tomar
decisiones?

6 ;Se cuenta con sistemas que garanticen la comunicacion a todo
nivel y comprension de |os resultados de los indicadores?

7. ¢ Los responsables del area, actividad o proceso existente pueden
proponer a las personas que autorizan acciones, corregir las
tendencias detectadas y alcanzar los objetives?

8. ¢Son gestionadas y controladas las acciones de mejora para
garantizar su implementacion?

9 ¢;Se evalia el impacto de las acciones en los resultados,
asegurando que los avances son realmente consecuencia de las

acciones implementadas?

X

Fuente: Los Autores
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Evaluacion y Mejora del Sistema
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No se Se cumple Se cumple
4, EVALUACION Y MEJORA DEL SISTEMA cumple | parcialmente | totalmente
@) Wl (2)
1. ¢8e evaluan periodicamente los indicadores para garantizar su X
pertinencia y cumplimiento de los objetivos planeados?
2. ¢ Existen procedimientos sistematizados que garantizan que cuando un
objetivo es cambiado, ha evolucionado o ya no es significative se X
redefinen los indicadores?
3. (Se cuentan con encuestas que garantizan la satisfaccion de los X
usuarios con el sistema de gestion de indicadores?
4. ¢ Se confirma si los indicadores sirven para tomar decisiones? X
5 ¢ Se realizan pruebas de validez y confiabilidad de la informacién X
proveniente de los indicadores?
6. ;. Se revisa sl la representacion grafica utilizada es clara para los X
usuarios’?
7. ¢Se evalla si la penodicidad de analisis y toma de decisiones es X
adecuada?
8. Cuando un indicador ha dejado de utilizarse, ;se cuenta con la X
definicion de las causas?
9. ¢, Se cuenta con informacion que permite comprobar si los indicadores X
son (tiles y rentables (costos de obtencion vs. resultados obtenidos)?
10. ;Se evalia peridédicamente si el tablero de Indicadores permite X

evaluar los aspectos claves de un area o proceso?

Fuente: Los Autores
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9.3.4.3 Informe de auditoria

La auditoria se complementa con un informe de auditoria (Ver Anexoc 93

Formato Informe de Auditoria) en el que debe constar, al menos:

v~ Objeto del informe
v Objetivos y alcance de la auditoria realizada
v Datos de la auditoria:

= Fechas

= Relacion de asistentes

*  Equipo Auditor

*=  Documentacion analizada

v Observaciones y no confarmidades

A continuacion se describe los Reporte de Hallazgos de la Auditoria del

Sistema de Indicadores.
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Tabla 9.5

Hallazgos Diseno de Indicadores

A. FORTALEZAS ENCONTRADAS

B. AREAS DE OPORTUNIDAD

Cada indicador cuenta con una formula de célculo.
Los indicadores cuentan con una definicion de

periodicidad de calculo (frecuencia)

La empresa cuenta con una clara definicion de como se

expresaran los indicadores (date, porcentaje, etc.).

Las fuentes de captura de datos que se han definido

(fuente, fecha, hora, etc.) son claras.

Esta especificado por escrito como seran presentados
los resultados de cada indicador por medio de graficos
(histogramas, barras, tendencias, etc)), tablas, colores,

simbolos, etc.

La empresa ha planteado objetivos que se derivan de la
vision y esirategia, pero no se ha difundido a todo el

personal.

Cuentan con Indicadores que garantizan parcialmente
el logro de la vision y mision

Cada indicador cuenta con wuna definicion de
periodicidad de calculo (frecuencia) pero no es muy

clara

la empresa debe definir calendarios de revision,
analisis y toma de decisiones de cada indicador

incluyendo participantes, fechas, etc.

Fuente: Los Autores
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Tabla 9.6

Hallazgos Implantacién del Sistema

A. FORTALEZAS ENCONTRADAS

B. AREAS DE OPORTUNIDAD

La empresa comunica claramente al personal que el

sistema de indicadores tiene como objetivo el
monitorear y mejorar el progreso de la organizacion y

no el sancionar a las personas

No todos los colaboradores de la organizacion conocen
claramente como el resultado de los indicadores es
fruto de las actividades que ellos realizan, es decir, la
relacion existente entre los resultados obtenidos y su

trabajo diario.

No se capacita al personal sobre las acciones que
deben tomar para impedir o corregir desviaciones sobre

los objetivos marcados.

No se dispone de cuestionarios para la validacion de la
informacién, comunicacion y sensibilizacion del

sistema de gestion de los indicadores.

Fuente: Los Aulores




Tabla 9.7

Hallazgos Explotacién de la Informacion

A. FORTALEZAS ENCONTRADAS

B. AREAS DE OPORTUNIDAD

—

|

La empresa garantiza que los indicadores muestren
informacion objetiva y veraz (es decir, sus resultados no
deben estar influenciados por justificaciones que
cambien [a informacion)

El sistema

permite visualizar la informacién a tiempo

para temar decisiones

Las acciones de mejora son gestionadas y controladas
para garantizar su implementacion.
Los responsables del

area, actividad o procese

existente pueden proponer a las personas que
autorizan acciones, corregir las tendencias detectadas y

alcanzar los abjetivos.

Son gestionadas y controladas las accicnes de mejora

para garantizar su implementacion

La empresa evalla el impacto de las acciones en los
resultados, asegurando que los avances son realmente

consecuencia de las acciones implementadas por ésta.

La empresa no siempre realiza reuniones sistematicas
de revision de los resultados de los indicadores a
diferentes niveles  jerarquicos

{Gerentes, Jefes,

Supervisores, empleados, etc.)

No se realizan reuniones de revision de resultados de
indicadores con los niveles jerarquicos.
El sistema facilita

de gestion parcialmente |a

comparacion de resultados de varios indicadores

Se cuenta parcialmente con sistemas que garantizan la
comunicacion a todo nivel y comprension de los

resultados de los indicadores.

Fuente: Las Autoras



A. FORTALEZAS ENCONTRADAS
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Tabla 9.8:

Hallazgos Evaluacién y mejora del sistema

Fuente: Las Autoras

B. AREAS DE OPORTUNIDAD

Los indicadores se evalian esporadicamente no
permite garantizar su pertinencia y cumplimiento de los

objetives planeados

No se confrma si los indicadores sirven para tomar

decisiones

No siempre se realizan pruebas de wvalidez y
confiabilidad de la informacidon proveniente de |os

indicadores

En la empresa se evalua de manera no frecuente el
tablero de indicadores que va a permitir evaluar fos

aspectos claves de un area o proceso.

9.3.4.4 Recomendaciones de la Auditoria

Para lograr un sistema eficiente se debe:

Restringir

el

acceso  al

sistema a personas no autorizadas,

estableciendo usuarios y contrasenas para evitar la manipulacion de

los datos.
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Validar los campos necesarios para el correcto ingreso de los datos.
Realizar mantenimientos periddicos al sistema,
Capacitar a los usuarios para el manejo del sistema y.

Respaldar periodicamente la informacion por cualguier eventualidad.



CAPITULO X

CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

En este capitulo detallamos las conclusiones luego de obtener los resultados de
los diferentes capitulos asi como tambien las recomendaciones del presente

trabajo de investigacion.
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10.1 Conclusiones:

1. En la etapa de planeacion estratégica se establecid todas las
definiciones posibles con el fin de determinar de manera concisa |a
actividad a la cual se dedica la empresa en funcion de clientes,
necesidades, productos y capacidades de la empresa, siendo la

definicicn mas deseable ta Distribucién al por mayor y menor de ropa.

2. Se concluye que los stakeholders de la empresa se clasifican en tres

grupos:

» Principales  Stakeholders:  Accionistas, Gerentes, Clientes,
Proveedores, Administradores, Bancos  quienes tienen mucho

poder y alta influencia;

» Mantener Satisfechos: Jefe de Ventas quien tiene mucho poder y

baja influencia. Y,

» Mantener informados: Comunidad, Vendedores quienes tienen poco

poder y alta influencia.

3. Se identifico el océano azul el mismo que nos permitio la definicion de los
no clientes asi también como explorar las seis vias para la creacién del

océano azul, esta estrategia se basa en: Explorar ofertas
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complementarias y explorar la cadena de compradores, ofreciendo
productos y servicios de calidad, variedad de disefios de acuerdo a la
temporada e implementando nuevas modalidades de pago (Contado,

cheque, tarjetas de crédito, etc.)

Luego del analisis y la aplicacion de las distintas herramientas abarcadas
en la etapa de Planeacion Estratégica, la empresa determing la siguiente
Mision: “Ofrecer a nuestros clientes prendas de vestir que brinden calidad
y comodidad”. De la misma manera se logré definir la siguiente Vision:

"Ser lideres del mercado de la ropa por sus disefios y calidad”.

En la etapa Traslado al BSC se definieron los Objetivos estratégicos que
son resultades de las propuestas de valor de los socios, clientes,
procesos internos y capital intangible. Por lo que se concluye que los
objetivos que tienen mayor indice de consistencia son: Incrementar la
rentabilidad, Lograr crecimiento en venias, Incrementar la venta
procedente de nuevos productos, Posesionar imagen de marca, Atender
y disminuir guejas, Incrementar nuevos clientes mayoristas, Desarrollar
alianzas con proveedores, Disminuir los tiempos de despachos, Mejorar
el ambiente de trabajo y la motivacion y Desarrollar la competencia del

personal.
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El analisis realizado en la etapa Traslado al BSC cuenta con iniciativas o
proyectos que impulsan a la consecucion y cumplimiento de los
Objetivos Estratégicos. Estos proyectos son:: Proyecto de Capacitacion
Continua, Proyecto Portal Web, Proyecto de Integracion, Proyecto de
Modernizacién a los Sistemas y Proyecto de Elaboracion Manuales de

Funciones y Procesos.

Al implementar el Software BSC se obtendra informacién actualizada
del cumplimiento de las metas propuestas en un periodo determinado asi
como la identificacion del incumplimiento de objetivos que permitira a los

directivos de la empresa tomar decisiones oportunas.

En el proceso aprendizaje organizacional y toma de decisiones se realizo
un analisis a los datos del Indicader Disminuir el Numero de Quejas por lo
que se concluyo que el 80% de los defectos reportados estan asociados
a un 20% de las causas. Estas causas son: Mala Atencion al Cliente y

Demora en el Tiempo de Entrega.

Se efectud el anaélisis estadistico a los Objetivos: Incrementar la
Rentabilidad F1, Crecimiento en Ventas F2 y Atender y Disminuir Quejas
C2. A través de la Prueba de Hipotesis Kolmogorov-Smirnov se
demostro la normalidad de las 3 variables, luego se procedid a realizar

una Matriz de Correlacion por lo gue se determina gue el Incremento de
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la Rentabilidad esta dependiendo significativamente de la variable
Crecimiento en Ventas, despues se realizo los Diagrama de Dispersion
donde se evidencio que las variables Rentabilidad (F1) y Crecimiento en
Ventas (F2) se encuentran relacionados positivamente, finalmente se hizo
una Regresion Lineal donde se obtuvo la siguiente recta F1= 1.55 + 0.557
F2 con lo cual se podra estimar el comportamiento de estas variables, a
medida gue haya un crecimiento en ventas la rentabilidad va aumentar y

viceversa.

10.En el capitulo de Auditoria se determindé gue no existe controles de
acceso por lo gue cualguier persona puede ingresar al sistema vy

distorsionar la informacion.

10.2 Recomendaciones

Una vez finalizada las conclusiones se recomienda a la empresa:

1. Determinar los procedimientos necesarios para llevar a cabo la vision
organizacional, siendo ésta uno de los principales pilares corporativos

junto con la mision para lograr todos los objetivos estratégicos.

2. Difundir la mision organizacional de la empresa al personal de la empresa

con el fin de cumplir los objetivos que se expresan en ella.
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Capacitar al personal sobre la importancia del desarrollo de un sistema
de gestidon a fin de aprovechar al maximo los beneficios que éste ofrece
logrando la participacién y cooperacion de los distintos niveles

jerarquicos.

En la etapa Traslado al Balanced ScoreCard es necesario gue las
iniciativas que se consideren para el apoyo de los objetivos estratégicos
impulsen a la consecucion de los mismos, y que la empresa
especificamente la gerencia disponga de los recursos necesarios que

permitan que el producto /servicio que ofrecen sean competitivos.

En la etapa de Aprendizaje organizacional es importante el seguimiento
periodico de los indicadores para lograr el cumplimiento de los objetivos
estratégiccs por lo que es necesaric delegar un equipe de trabajo que

coordine, dirija y controle el cumplimiento de las metas planteadas.

Es necesario que se delegue una persona quien vigile por el buen
funcionamiento del Software Balanced Scorecard y a su vez que los
directivos de la empresa consideren la opcion de adquirir una aplicacion

desarrollada en una plataforma de base de datos como SQL, Oracle.

Crear un departamento que se encargue de la supervision del sistema de

gestion, definir sus funcicnes y responsabilidades.
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8. Es necesario crear el Departamento de Auditoria para mejorar en forma
apreciable el desempenoc de la organizacion y mantener actualizado
periodicamente los procedimientos de auditoria del sistema de gestion
con su respectiva capacitacion al personal responsable, para que de esta
manera se realicen evaluaciones y se emitan recomendaciones para

lograr eficiencia en las operaciones.



ANEXOS
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ANEXO 9.2
FORMATO PLAN DE AUDITORIA

[7 EMPRESA 1 PLAN DE AUDITORIA 7 12/PMA/11 ]
1

PLAN DE AUDITORIA ANO: | Pag ... de ... y

Nombre:

Responsable:

I
l
|

OBJETO DE LA AUDITORIA | ALCANCE DE LA AUDITORIA

REALIZACION

‘ Fecha:
1
1
u

Hora:

Lugar:

EQUIPO AUDITOR:
Auditor Jefe:

Auditores:
Observadores:
CRITERIOS DE LA AUDITORIA [se deben incluir las referencias de la documentacion 41

interna y/o externa aplicable]

se tenga previsto entrevistar]

OTRAS OBSERVACIONES

] ENTREVISTAS PREVISTAS [se debe incluir la relacién de las personas adscritas al area que

El Auditor Jefe: El Responsable del area a auditar:

\__ Fecha: Firma: Fecha: Firma: J’




ANEXO 9.3
FORMATO INFORME DE AUDITORIA

EMPRESA INFORME DE AUDITORIA INTERNA [13/PMA/11 1
ANO a o . ] Pag. de
AREA: )

Nombre:

Responsable:

OBJETO DE LA AUDITORIA ALCANCE DE LA AUDITORIA
REALIZACION

Fecha:

Horario:

Lugar:

CRITERIOS DE LA AUDITORIA [se deben incluir las referencias de los documentos internos |

v/o externcs aplicables al drea auditada y objeto de la auditoriaj

ENTREVISTAS MANTENIDAS [se debe incluir la relacion de personas entrevistadas ¥

consultadas]

OBSERVACIONES SOBRE SU DESARROLLO

RESULTADOS DE LA AUDITORIA

Descripcion observacién y/o no conformidad Documento NoO
[+]
de referencia INC
*
(*) N© de Informe de No Conformidad -
— = R .

VALORACION GLOBAL DEL AREA AUDITADA

Auditor Jefe Responsable del Area Auditada:

Fecha: Firma: . Fecha: Firma:




ANEXO 3.1

ENCUESTAS

EKOFASHION CIA. LTDA. No._

ENCUESTAS CLIENTES

v En una escatla del 1 al 5, donde 5 es "Totalmente satisfecho”, 4 es "Algo satisfecho”, 3
“Indiferente”, 2 es "Algo Insatisfecho” y 1 es "Totalmente insatisfecho”, Califique cada
Requerimientos (Necesidades) de los CLIENTES para con la Empresa segun su
importancia.

[ Aspectos a Considerar N ‘ 1 1 2 l 3 | 4 E'

|

—

Precios Competitivos

Variedad en la forma de pago

| Variedad de prendas de vestir

| Servicio rapido y eficiente

| Promociones y ofertas

Atencion y solucion a quejas |

Calidad de prendas de vestir y servicio. [

I — A R O




ANEXO 3.2

ENCUESTAS

EKOFASHION CIA. LTDA.

ENCUESTAS ACCIONISTAS

NoO.

v" En una escala del 1 al 5, donde 5 es “Tatalmente satisfecho”, 4 es “Algo satisfecho”, 3
“Indiferente”, 2 es “Algo Insatisfecho” y 1 es “Totalmente insatisfecho”, Califique cada
Requerimientos (Necesidades) de los ACCIONISTAS para con la Empresa segun su
importancia.

[

Aspectos a Considerar 3] 4 || 5
Mejbrar y mantener una administracion eficiente \ o
- _ | I
Incrementar rentabilidad

Aumentar |a cobertura a otras provincias

- Aumentar la credibilidad y confianza financiera

Apoyo y confianza del equipo de trabajo




ANEXO 3.3

ENCUESTAS

EKOFASHION CIA. LTDA,
ENCUESTAS PROVEEDORES No. _

En una escala del 1 al 5, donde 5 es "Totalmente satisfecho”, 4 ez “Algo satisfecho”, 3
“Indiferente”, 2 es “Algo Insatisfecho” y 1 es “Totalmente insatisfecho”, Califique cada

Reguerimientos (Necesidades) de los PROVEEDORES para con la Empresa segun su
importancia.

Aspectos a Considerar 11213 4 5]

Mantener buenas relaciones comerciales

Incremento del volumen de venta

Cumplimiento de plazos de pagos

Beneficios mutuos




ANEXO 3.4

ENCUESTAS

EKOFASHION CIA. LTDA. NoO.

ENCUESTAS EMPLEADOS

v En una escala del 1 al 5, donde 5 es “Totalmente satisfecho”, 4 es “Algo satisfecho”, 3
“Indifererte”, 2 es “Alco Insatisfecho” vy 1 es “Totalmente insatisfecho”, Califique cada

Reguerimientos (Necesidades) de los EMPLEADOS para con la Empresa segun su
importancia.

hd
=
en

Aspectos a Considerar iIBRE

Remuneracion justa

Buen ambiente laboral

| Capacitacion continua

“Incentivos y reconocimiente al trabajo

Estabilidad laboral

Confianza del empleador

Integracion laboral




“APENDICE



Apéndice A-1: Delinlcion del Megocio de la Empresa

SEMINARIOC GESTION EMPRESARIAL BASADA EN EL BSC
ENFOQUE ESTRATEGICO

[~ TALLER # 2

DEFINICION DEL NEGOCIO DE LA EMPRESA

1.- Definicidn del negocio

Definicion 1: Compra y Venta de Ropa

Definicion 2: Negocio de la moda

Definicion 3: Distribucion al por mayor y menor

2.- Evaluacion de las opciones
Use la escala del 1 al 3 siendo 1 Ja opcion MENOS DESEABLE y 3 la opcion MAS DESEABLE

OPCION1 OQPCION 2 OPCION 3

TAMANO DEL MERCADO POTENCIAL

L
m
w

| | | |

POTENCIAL DE SATISFACER A CLIENTES [ ] « |1 = ]
CANTIDAD DE COMPETIDORES IR
DISPONIBILIDAD O DESARROLLO DE LOS FCE o L s ]
POSIBILIDAD DE DIFERENCIACION [« I« 1] 2 |
ATRACTIBILIDAD PARA LA EMPRESA [ s || s | [ s |
TOTAL forvg o | L] v a8 |

3.- Eleccion y Definicion final

Clientes: Mayoristas y consumidores finales

Necesidades: Variedad de prendas de vestir basados en la tendencia de la meda con calidad y de bajo
COs™0

Productos: Todo tipo de ropa innovadoera y actual sin importar gustos, cuerpos, y edades.

Factores Claves de Exito: Precio, Variedad y Calidad

Competidores: De prati, Casa Tosi, Etafashion, Mercado Informal {Bahia), Albystore, etc




Apéndice A-Z: Analisis PEST

SEMINARIO GESTION EMPRESARIAL BASADA EN EL BSC

ENFOQUE ESTRATEGICO

TALLER # 3
ANALISIS PEST
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Apéndice A-4: Orlerminaclan de Fonalezgs y Dewlildadas

SEMINARIO GESTION EMPRESARIAL BASADA EN EL BSC
ENFOQUE ESTRATEGICO

TALLER #5

DETERMINACION DE FORTALEZAS Y DEBILIDADES

Escala de calilicacion del Grado de Impacto de la Fortaleza o Debilidad

1: CONSIDERABLE 2: IMPORTANTE 3. MUY ALTO
INFRAESTRUCTURA & ADMINISTRACION FORTALEZA | DEBILIDAD GRADO
1.- Legislaciéon y Tributacion X 2
2.- Ambiente Laboral X 3
3.- Inslalaciones propias X 3
4. Direcciones y Funciones Administraliva / Financieras X 2
5.- Apoyo e inlegracion familiar X 1
6.- Conformismo X 1
7.- Compromiso de la Gerencia X 2
8.- Faita de vision empresarial X 3
9.- Uso adecuado de |os recursos X 1
10.- Compelencia desleal X 3
11.- Credibilidad y presencia % 2
12.- Experiencia en Credito X 2
13.- Manuales de procedimientos X 3
RECURS0S HUMANOS FORTALEZA | DEBILIDAD | GRADC
1.- Seleccion de empleados X 2
2.- Capacitacion Continua X 3
3.~ Valoracion del recurso humano X i
4.- Involucramiento del personal - X 2
5.- Generacian de empleo e ingresos X 1
6.- Cultura de Trabajo ) X I 2
7.- Segregacion de Funciones X 3
TECNOLOGIA & SISTEMAS DE INFORMACION FORTALEZA | DEBILIDAD GRADO
1.- Sistema de informacion Integrados X 3
2.- Equipos de Compulacion X 1
3.- Procesos rudimentarios X 3
ABASTECIMIENTO FORTALEZA | DEBILIDAD | GRADO
1.- Importacicnes X 2
2.- Compra y Distribucion de Mercaderia Nacional X 3
LOGISTICA DE ENTRADA FORTALEZA | DEBILIDAD GRADO
1.- Conlrol de recepcion de inventario X 2
2.- Proceso de colizacion y seleccion de proveedor X 2
MANUFACTURA & OPERACIONES FORTALEZA | DEBILIDAD GRADO
1.- Control de calidad X 3
2.- Diversidad de productos X 3
3.- Circulos de Innovacién constante X 3
4.- Bajos costos X '
5.- Menilorec de las venlas X 2|
LOGISTICA OE SALIDA FORTALEZA | DEBILIDAD GRADO
1.- Conlrod de mercaderia X 2
2.- Cobertura - Alcance geogralico X 3
MERCADEO & VENTAS FORTALEZA | DEBILIDAD | GRADO
1.- Publicidad y Propaganda X 1
2.- Investigaciones de Mercado X 1
3.- Estrategias de Venta y Promociones X 2
4.- Buena incursién en mercados locales X 2
5. Silio Web ) X 3
SERVICIO AL CLIENTE FORTALEZA | DEBILIDAD | GRADO
1.- Servicio Personalizado al distribuidor X 2
2.- Recepcion y selucion de quejas X 1
3.- Atencidn post venla X z |
4.- Ambiente Agradable para el cliente X 3
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Apéndice A-7: Identlfizaclén de los Principates Stakeholders

SEMINARIO GESTION EMPRESARIAL BASADA EN EL BSC - ENFOQUE

ESTRATEGICO

TALLER#8

IDENTIFICACICN DE LOS PRINCIPALES STAKEHOLDERS

Relacion debil

Relacion fuerte

< <
O o
GRUPOS INTERESADOS § z GRUPOS INTERESADOS g =z
INTERNOS 23 EXTERNOS 9 LBL
Z z
Accionislas l 5 l ] | Proveedores L 5 | 5
Gerenle I 3 I 5 —I | Clientes I 5 I 5
Adminisiralivos l 4 l 4 :] | Bancos l 4 | 4
Vendedores l 3 T 3—| | Comunidad I 3 | 3
INFLUENCIA
BAJA ALTA
Mantener Satisfechas Principales Stakeholders 4+
O *Accionisias ¢ o
I *Clientes
O ’ Em'phe.ados. 9 * Gerenle
g Jefe de vemas & {-\g::;ﬁlsrador ° ~Frovegdores 4
o
ul
8 Minimo Esfuerzo Mantener Iinformados
o 3
o) 2 o
[ ] omunidad
O ’ Vendedores
o
2

v
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Ap¢ndice A-14 Declaraclon de Mision y Vision

SEMINARIO GESTION EMPRESARIAL BASADA EN ELL BSC
ENFOQUE ESTRATEGICO

TALLER #14
DECLARACION DE MISION - VISION

ADN DE LA MISION

+Quienes somos?: Importadora y Distribuidora Eko Fashion Cia. Lida

A gqué nos dedicamos?: Compra-Venta de prendas de vestir

¢En qué nos diferenciamos?: Enla calidad y amplia gama de prendas de vestir

JPor qué y para qué hacemos lo que hacemos?: Para salisfacer necesidades del consumidor y aporiar al desarrolio
socioeconomice del pais

(Par quién lo hacemos?: La sociedad

¢Coémo lo hacemos?: Qlreciendo variedad en las prendas de veshir

DECLARACION OE LA MISION ORGANIZACIONAL
"Ofrecer a nueslros clienles prendas de veslir que brinden cahdad y comodidad

ADN DE LA VISION

JQué y como queremos ser dentro de 5 arfips?: Expandir nuesltros almacenes hacia las demas provincias

JEn gqué nos queremos convenis?: Lideres en ¢l mercado

4Para quién trabajaremos?: Para nuesrios clienies mayonstas y consumidores linales

LEn que nos diferenciaremos?: Calidad y variedad en prendas de veslir

£ Qué valores respetamos?: Honradez, Responsabilidad, Respeto, Inlegridad, Confianza, Orden, Trabajo en equipo,
Leaklad, Crealividad, Elica

¢Cémo 1o lograremos?: Con una eficiencia administracién

DECLARACION DE LA VISION ORGANIZACIONAL
" Liderar el mercado de la ropa por sus disefios y calidag”




Apéndice A-15.-Deierminacien de los Temas Eslalégicos.

SEMINARIO GESTION EMPRESARIAL BASADA EN EL BSC

ENFOQUE ESTRATEGICO

TALLER # 15

DETERMINAC ON DE LOS TEMAS ESTRATEGICOS

TEMA ESTRATEGICO

DESCRIPCION / COMPONENTES

Mejoras de la Gestidn
Adminjstrativa

bW N =

Mejorar la eficiencia del personal administralivo

. Creacion de manuales de funciones, procesos y procedimientos.
Revision y evaluacion periodicas de control internc

. Cursos de actualizaciones y capacilacion continua

Incrementar la Renlabilidad

N —

. Control eficientes de costos y gasios.
Mantemer un contol eficiente de los inventanos

‘Promover mejoras en la fuerza de
venta

1. Capacitacidén continua y oportuna

Mo

. Promover e incentivar al personal

Fomentar el cumplimiento de metas

Salisfaccion al cliente

Mejorar los canales de comunicacion cliente-vendedor

. Solucién rapida de quejas.
. Evaluaciones peritdicas para mejorar los niveles de satisfaccion del cliente

Mejoras en la logistica

1, Supervision y control oporiuno en la recepcion y entrega de inventarios.

Expansion de Mercado

1, Realizar Investigaciones de mercadoc en lugares estratégicos para la expansion de
los puntos de ventas.

2, Destinar aumentos de capilal para la apertura de nuevos locales

Faciiidades de Pago

. Aperlura a nuevas formas de pago.
. Revisidn y olorgamientos de créditos a mayoristas

Mejoras de la infraestructura
tecnologica

Mo

Implementacion de sistemas integrados
. Rengvacion de equipos informaticos
. Mejorar los sistemas de seguridad

Fomentar ia Cultura
Organizacional

. Dar a conocer y hacer cumplir la mision, vision y valores
. Fomentar el trabajo en equipo

Mercadeo y Venlas

8]

. Establecer roliticas de promociones y descuentos
. Incremento de campanas publicitarias
. Crecimiento de canales de ventas
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Apéndice B-1: Propuesta de Valor para los Clientes

PROPUESTA DE VALOR PARA LOS CLIENTES

ATRIBUTOS PRODUCTO / SERVICIO

ATRIBUTO COMPETITIVO DIFERENTE PROPUESTA DE VALOR
PRECIO wp
CALIDAD .
DISPONIBILIDAD b Reducir tiempos de entrega. Agilizar

ciclo de compra.

Innovar y diferenciar nuestros

SELECCION =) productos y servicos de la
competencia
' Mantenar amplia gama de
FUNCIONALIDAD sy productos.

Incrementar ta percepcion del

=z
87 SERVICIO = cliente en tiempo y calidad
o2 *Z' Incrementar nuevos clientes
O
23 o
i 2 RELACIONES Atender y disminuir quejas
o
Fidelizar al cliente ofreciendo
IMAGEN DE MARCA variedad de articulos a precios
competitivos.
CONSIDERACIONES
Precio en el mercado, margenes y condiciones comarciales. incluyendo descuentos, plazos de credilo)
PRECIO elc
Aspeclos del produclo gue cumplan o sobrepasen los requisilos y especificaciones del chenle, lanto en
CALIDAD disenio, manulactura y en desempeno

DISPONIBILIDAD

Tiempo de entrega de produclos, del ciclo de la compra - enlrega, de innovacin y enlrada al mercado.

SELECCION

Facilidad de compra y adquisicion, rapdez de busqueda, eleccion, ransacciones, pago y enlrega.

FUNCIONALIDAD

Variedad de opciones, preslaciones, facilidad de u, ampliacién de la palela de produclos, elc.

Respuesta a fallas. manejo de quejas, calidad de alencion, servcio post venla, accesibilidad

SERVICIOQ isponibilidad, elc.
Alianzas e wtegraciones de proveedores y socios converyenles para proveer soluciones lolales,
RELACIONES customizacion y prodlictos hechos a la medida. desarrolio de marcas, elc,

IMAGEN DE MARCA

Proyeccion deseada sobre la marca Bl mejor precio, el mejor producto, la mejor compra, &l meol
aliados, elc




Apéndice B-2: Propuesta ce Valor para los Socios

PROPUESTA DE VALOR PARA LOS SOCIOS

N —i‘_‘L“\
(UALOR PARA LOS SOCIOS )

ESTRATEGIA FINANCIERA A LARGO PLAZO

Incrementar la Rentabilidad

ESTRATEGIA DE PRODUCTIVIDAD ESTRATEGIA DE CRECIMIENTO

MEJORAR ESTRUCTURA DE COSTCS MEJORAR INGRESCS DE NUEVOS MERCADOS
Diversificar las fuentes de financiamiento a traveés de la
ampliacion de nuevos mercados.

Lograr crecimiento en ventas

Incrementar la venta procedente de nuevos productos

AUMENTAR UTILIZACION DE ACTIVOS MEJORAR MARGEN DE CLIENTES ACTUALES
Optimizar el uso de 10s activos existentes Gestionar mejoras zn la atencion al cliente.
Reducir riesgo de pérdida de los inventarnos. Ampliar politicas y formas de pageo a clientes.

Fidelizar, atraer, retener a clientes.
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