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RESUMEN 

 

La tesis que se desarrolla a continuación, fue aplicada en la Importadora y 

Distribuidora Tello Hnos. dedicada comercialización de calzados. La 

organización decidió adoptar las metodologías Balanced Scorecard  

mediante el Plan Estratégico, ya que ayudan a traducir la estrategia en 

acciones cuyo objetivo es convertir la visión de corto plazo centrada en 

medidas financieras en una gerencia basada en el largo plazo mediante la 

utilización de mediciones e indicadores que describan el futuro.  

 

Se desarrollan 6  capítulos, en los cuales se divide cada etapa del Balanced 

Scorecard, en el capítulo I se da una introducción del Balanced Scorecard, 

en el capítulo II se describe la estructura de la empresa., en los capítulos III, 

IV se empieza a aplicar la metodología Balanced Scorecard al desarrollar el 

enfoque estratégico en el cual se realiza un análisis FODA y la identificación 

de los Stakeholders; el traslado del Balanced Scorecard mediante la 

determinación de la propuesta de valor, objetivos estratégicos e iniciativas 

estratégicas. En el capítulo V se detalla sobre el aplicativo informático, los 

dashboard que se utilizará para cumplir los objetivos estratégicos. El capítulo 

VI detalla las conclusiones y recomendaciones de acuerdo al  análisis de 

Importadora y Distribuidora Tello Hnos.  
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INTRODUCCIÓN 

 
 
El presente trabajo se enfoca en la aplicación de la metodología del Balanced 

Scorecard, la cual permite a las empresas analizar a fondo su administración 

y  detectar problemas, los cuales mediante estrategias innovadoras se 

podrían contrarrestar. 

 

Es una herramienta de mucha ayuda para que los administradores puedan 

medir el grado de desempeño de las estrategias usando los conocidos 

indicadores de gestión, los cuales mediante su evaluación periódica permiten 

comprobar y se están alcanzando las estrategias u objetivos planteados por 

la administración.  

 

Los principales objetivos que se persiguen son: brindar el conocimiento 

necesario sobre nuevas y mejoradas  metodologías de gestión de empresas, 

valorar e implementar esta metodología dentro de una organización que  

desea optimizar sus actividades y direccionarlas hacia la estrategia 

planteada, introducir a todos los miembros de la organización para que sean 

partícipes de esta nueva estrategia.  
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CAPÍTULO I 

 

1 TEORÍA DEL BALANCED SCORECARD 

En el presente capítulo se explicará los conceptos relacionados con el 

Balanced Scorecard y sus componentes, para brindar una mejor 

comprensión sobre el trabajo realizado. 

 
 

1.1 Introducción al Balanced Scorecard 1 

En la actualidad las organizaciones, públicas y privadas, deben de ser 

capaces de adaptarse a los cambios y exigencias del entorno para sobrevivir, 

para ser competitivas y rentables; esta adaptación se asemeja a lo que 

hacemos las personas ante los cambios del clima. Las empresas deben de 

saber qué es lo que están haciendo y cómo pueden mejorar y lo más 

importante lograr que todos sus miembros trabajen en conjunto, es decir, 

empujen la carreta hacia un mismo sentido porque sólo así se llegará a la 

meta. Es por eso que el Balanced Scorecard se ha convertido en una 

herramienta de gestión muy importante a nivel mundial porque ayudará a las 

compañías a lograr lo mencionado.  

 

                                              
1 KAPLAN ROBERT S. AND DAVID P.  NORTON (1996) “The Balanced Scorecard:  
Translating Strategy Into Action”, Boston – EE.UU. 



2 
 
 

1.2 Origen del Balanced Scorecard 

En el año de 1992, los profesores de la Universidad de Harvard, Robert 

Kaplan y David Norton, dieron a conocer un método de gerencia y control, al 

cual bautizaron con el nombre de “The Balanced Scorecard” y mediante el 

cual buscaron integrar en un solo procedimiento tanto los factores financieros 

como los no financieros obtenidos en desarrollo de la operación de una 

empresa, con el propósito de lograr alcanzar, por parte de los directivos, una 

rápida pero integral visión de la marcha de los negocios. 

 

En su origen el concepto de Balanced Scorecard (CMI) constituía 

esencialmente en una herramienta de medición (1992), posteriormente 

evolucionó hacia una herramienta de Implantación estratégica integral (1996) 

en un Sistema de administración del desempeño que alinea y enfoca los 

esfuerzos y recursos de la organización utilizando los indicadores de gestión 

para conducir las estrategias y para crear valor a largo plazo que en la 

actualidad resulta útil en la llamada Gestión estratégica integral en las 

organizaciones. 

 

Su filosofía parte del principio de que la estrategia y la visión de una 

organización pueden ser enlazadas a cuatro medidas de desempeño, cuyo 

comportamiento permitirá evaluar la forma como se están cumpliendo los 

objetivos incorporados en dichas variables. Hay que aprender a dirigir en 
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situaciones donde tú no posees autoridad de mando, en donde no se te 

controla o controlas.  

   

1.3 Definición del Balanced Scorecard. 

Es un sistema de gestión estratégico – operacional que permite: desarrollar, 

comunicar e implementar una estrategia y que la traduce en un conjunto de 

objetivos relacionados entre sí posibilitando la obtención de resultados a 

corto y mediano plazo que incluye variables financieras y no financieras que 

permite realizar una medición del desempeño y evolución del negocio. 

 

1.4  Objetivos del BSC 

Entre los objetivos del Balanced Scorecard son los siguientes: 

 Obtener claridad y consenso alrededor de la estrategia. 

 Alcanzar enfoque. 

 Desarrollar liderazgo. 

 Intervención estratégica. 

 Educar a la organización. 

 Fijar metas estratégicas. 

 Alinear programas e inversiones. 

 Para enlazarlo al sistema de incentivos. 

 Mejorar el sistema de indicadores actuales. 
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 Mantenernos enfocados estratégicamente y evaluar la gestión 

estratégica. 

 

1.5 Beneficios del Balanced Scorecard 

Dentro de la gama de beneficios que se pueden obtener con la 

implementación de un modelo de Balanced Scorecard se destacan:  

 Medio ideal para comunicar la visión y la estrategia de la organización. 

 Permite traducir objetivos, políticas y planes estratégicos en medidas en 

medidas independientes de rendimiento y productividad. 

 Otorga a los empleados la oportunidad de contribuir al logro de los 

objetivos establecidos. 

 Conecta los procesos desarrollados con los resultados obtenidos. 

 Identifica los recursos requeridos para alcanzar los objetivos propuestos. 

 Maximiza los niveles de servicio y calidad a clientes internos y externos. 

 

1.6 Planeación Estratégica 

Describe el medio ambiente y las fuerzas que impactarán a la empresa de 

afuera hacia adentro y de adentro hacia afuera. Proyecta lo que la 

organización escoge hacer y come seria si logra estos objetivos. 
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El Plan estratégico  describe las condiciones deseadas para el futuro y el 

plan táctico es necesario para realizar en el presente el estado futuro 

deseado.  

 

La planeación estratégica es la manera de considerar los riesgos y el impacto 

de las fuerzas del medio para incrementar las probabilidades de acierto. Se 

debe trabajar con relación a los aspectos tecnológicos, sociales y políticos 

antes de considerar los económicos. En la  planeación estratégica existe 

siempre el reto y los riesgos para la toma de decisión. 

 

La  planeación estratégica es como una herramienta para medir el 

desempeño de las empresas por medio del Balanced Scorecard ha ofrecido 

un marco para analizar la estrategia utilizada, más allá de los indicadores 

financieros, y crear valor desde cuatro perspectivas diferentes.2 

 

1.7 El Balanced Scorecard en perspectiva 

El BSC parte de la visión y estrategias de la  empresa. Luego se determinan 

los objetivos  financieros requeridos para alcanzar la  visión, y estos a su vez 

serán el resultado de los mecanismos y estrategias que rijan nuestros 

resultados con los clientes. Los  procesos internos se planifican para  

                                              
2 LÓPEZ VIÑEGLA ALFONSO (2004). “Gestiòn Estratégica y Medición 
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satisfacer los requerimientos financieros y los  de clientes, es un instrumento 

para expresar la estrategia. 

 

 La financiera: la estrategia de crecimiento, rentabilidad y riesgo vista 

desde la perspectiva del accionista. 

 

 La del cliente: la estrategia para crear valor y diferenciación desde 

la perspectiva del cliente.  

 

 La del proceso interno: las prioridades estratégicas de los distintos 

procesos del negocio que crean satisfacción para el cliente y los 

accionistas.  

 

 La del aprendizaje y el crecimiento: las prioridades para crear un 

clima que soporte el cambio, la innovación y el crecimiento 

organizacional. 
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CAPÍTULO II  

 

2 DESCRIPCIÓN DE LA EMPRESA 

 
En el presente capítulo se muestra la descripción de la empresa, su año de 

creación, como se encuentra estructurada.  

 
 

2.1 Generalidades de la empresa 

La Empresa, Importadora y Distribuidora Tello Hnos. es una empresa con 20 

años en el mercado, se dedica a la venta de calzado para damas, caballeros 

y niños y vende sus productos tanto al por mayor como al por menor. 

 

Es una empresa que cuenta con un solo accionista, el cual es su gerente 

general, tiene actualmente  20  empleados. 

 

Cuanto con alrededor de 50 clientes fijos que por lo general son sus 

mayoristas, los mismos que llegan de diferentes ciudades de nuestro país, 

como de Bucay, Milagro, Babahoyo, Quevedo, Montalvo, La Troncal, Santo 

Domingo, etc. 

 

Entre sus mayores proveedores nacionales tenemos: 
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 Plasticauchos Industrial: Quienes los proveen de calzado colegial tanto 

de cuero como de lona, de botas de caucho para trabajo agrícola con lona 

o sin lona y en algunas temporadas ofrece calzado elegante para damas y 

caballeros. 

 

 Pycca: Les ofrece una amplia gama de sandalias  de la marca Bora Bora 

para la temporada playera tanto para niños y adultos.  

 

 Bunky: Provee calzado colegial y una nueva rama de calzado que ofrece 

este proveedor es calzado deportivo. 

 

 Soria: Considerado como un gran proveedor ya que les ofrece la mayor 

variedad de sus productos entre estos: sandalias, deportivos, colegial 

tanto para niños, damas y caballeros. 

 

 En cuantos a las importaciones, los productos proceden de Colombia, 

Perú, Brasil, entre otros países. 

 

A continuación se presentará el organigrama de la empresa: 
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Gráfico 2.1: Organigrama Importadora y Distribuidora Tello 
Hnos.

 

Elaborado: Las Autoras 
Fuente: Importadora y Distribuidora Tello Hnos. 
 
 

2.2 Situación Actual de la empresa 

Actualmente la empresa no lleva una planificación de la gestión de la 

organización, como por ejemplo no tiene definida su misión y visión, pero 

desea implementar una metodología que le brinde una mejor ventaja 

competitiva hacia sus competidores.  

 

Se encuentra en una fase de integración de los sistemas de inventarios y 

contables, ya que estos han sido uno de los problemas que la empresa ha 

enfrentado últimamente por el aumento de la demanda en los últimos años. 
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2.3 Alcance de la Consultoría 

El proceso de la consultoría se realizará en  Importadora y Distribuidora Tello 

Hnos.  En la ciudad de Guayaquil, en conjunto con el Gerente General y el 

personal de la empresa, cabe mencionar que se implementará  esta 

metodología en el área de ventas de la empresa. 
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CAPÍTULO III 

 

3 ENFOQUE ESTRATÉGICO 

En esta etapa comprende la planificación estratégica, análisis de la 

competencia, de las fortalezas, amenazas, debilidades, oportunidades, 

misión y visión de la organización. 

 

3.1 Planeación Estratégica 

Es un proceso mediante el cual la organización determina y mantiene las 

relaciones de la propia organización con su entorno, a través de la 

determinación de objetivos y el esfuerzo sistemático de generar una relación 

deseable para el futuro, asignando los recursos que nos lleven a ese fin. 3 

 

3.2 Proceso de la Planeación Estratégica 

Este proceso inicia  en una clara definición el negocio, es decir definir en qué 

negocio se encuentra la empresa ya sea según el producto, según el 

beneficio que brinde al cliente o según las capacidades de la empresa. Luego 

realizamos un diagnóstico estratégico en los cuales analizaremos el FODA, 

los Stakeholders y el mercado de la empresa para continuar con el proceso 

                                              
3 KAPLAN ROBERT (2000). Desarrollo del Balanced Scorecard. 
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nos enfocaremos en la innovación estratégica en la cual desarrollaremos una 

propuesta de valor y analizaremos nuevos mercados para la organización.  

 

Todo este proceso nos dará un marco referencial para nuestro plan 

estratégico en el cual encontraremos: 

 Definición del negocio 

 Misión 

 Visión 

 Valores 

 Temas Estratégicos 

 Propuesta de Valor. 

 

3.3 Diagnóstico Estratégico  

3.3.1 Análisis PEST 

Este es el  análisis de oportunidades y amenazas, el cual dará una 

perspectiva  del pronóstico económico, político, socio- cultural y 

tecnológico de la empresa, los mismos que tienen una probabilidad de 

ocurrencia. 
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Gráfico 3.1: Análisis PEST – Oportunidades y Amenazas 

         

Comercio Electronico
 

Consumismo

Sistemas de 
Información

Delicuencia

Dispositivos de Control 
de inventario 

Conformismo

Migración

PRONOSTICO ECOMOMICO
P
R
O
N
O
S
T
I
C
O
 

S
O
C
I
O
 
C
U
L
T
U
R
A
L

In
fla

ci
ó

n

P
ro

d
u

ct
o

s 
C

h
in

o
s

In
e
st

a
b
ili

d
a
d

 
S

a
la

ri
a
l

In
cr

e
m

e
n
to

 d
e
 

ta
sa

 d
e

 in
te

re
s

In
e
st

a
b
ili

d
a
d

 
P

o
lit

ic
a

PRONOSTICO POLITICO

P
R
O
N
O
S
T
I
C
O
 

T
E
C
N
O
L
O
G
I
C
O
 
 

C
a

m
b
io

s 
d
e
 

R
e

g
la

m
e

n
to

s

L
e
ye

s

C
a

m
b
io

s 
d
e
 

T
ri
b

u
to

s

IMPORTADORA Y DISTRIBUIDORA 

TELLO HNOS.

 

Elaborado por: Las Autoras 

 

Pronóstico Económico 

 Inflación (E1) 

 Productos Chinos  (E2) 

 Inestabilidad Salarial  (E3) 

 Incremento de Tasas de Interés  (E4) 

 

Pronóstico Político 

 Cambios de reglamentos  (P1) 

 Leyes o Decretos (P2) 

 Cambios en los tributos (P3) 
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 Inestabilidad política (P4) 

 

Pronóstico Tecnológico 

 Comercio electrónico (T1) 

 Sistemas de información (T2) 

 Dispositivos de control de inventarios (T3) 

 

Pronóstico Social-Cultural 

 Consumismo (C1) 

 Delincuencia (C2) 

 Migración (C3) 

 Conformismo (C4) 

 

3.3.2 Matriz Probabilidad – Difusión 

En esta matriz podemos observar la probabilidad de ocurrencia y el 

impacto en la empresa de cada pronóstico realizado en el análisis 

PEST, pudiendo obtener una visión de algunos pronósticos que podrían 

afectar o ayudar a la empresa en el ámbito de la planificación 

estratégica. 
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           BAJA                                             PROBABILIDAD DE OCURRENCIA                                                      ALTA                                                             

P3 T1 E1

E2 80 - 100 %

E4

E3 P2 T2 60 - 80 %

C1

P4

C4 C2 T3 40 - 60 %

P1

C3 20 - 40 %

0-20 %

80 - 100 %0 - 20 % 20 - 40 % 40 - 60 % 60 - 80 %

Gráfico 3.2: Matriz Probabilidad - Difusión 

 

             

 

 

 

 

 

 

 

Fuente: Información de Importadora y Distribuidora Tello Hnos.  
Elaborado por: Las Autoras 
 

 

Los pronósticos con mayor probabilidad de ocurrencia serían los que se 

encuentran por encima de la primera curva estos serian la inflación, la 

llegada de productos chinos, cambios en los tributos, la innovación del 

comercio electrónico y los sistemas de información, los puntos que se 

localizan por encima de la segunda curva también tendrían una 

probabilidad de ocurrencia pero en un  menor porcentaje. 

 

3.3.3 Determinación de Fortalezas y Debilidades 

El análisis FODA es un herramienta que permite conformar un cuadro 

de la situación actual de la empresa, permitiendo de esta manera 

obtener un diagnóstico preciso que permita en función de ello tomar 
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decisiones o planificar estrategias que impulsen las fortalezas y 

contrarresten las debilidades.   

Gráfico 3.3: Determinación de Fortalezas y Debilidades 

 
Escala de calificación del Grado de impacto de la Fortaleza o Debilidad 

1: CONSIDERABLE                      2: IMPORTANTE                             3: MUY ALTO 

INFRAESTRUCTURA & ADMINISTRACION FORTALEZA DEBILIDAD GRADO 

1.- Segmentación de Departamentos     x 3 

RECURSOS HUMANOS FORTALEZA DEBILIDAD GRADO 

1.- Capacitación al Personal     x 2 

2.- Selección del Personal       x 1 

3.- Ambiente Laboral     x   1 

TECNOLOGIA & SISTEMA DE INFORMACION FORTALEZA DEBILIDAD GRADO 

1.- Sistemas Integrados       x 2 

LOGISTICA DE ENTRADA FORTALEZA DEBILIDAD GRADO 

1.- Control de recepción de mercaderías  x   1 

2.- Constatación física de inventario periódica x   1 

3.- Calidad de Productos       x 1 

LOGISTICA DE SALIDA FORTALEZA DEBILIDAD GRADO 

1.- Control de despacho al cliente   x   2 

2.- Tiempo de despacho     x   3 

MERCADEO & VENTAS FORTALEZA DEBILIDAD GRADO 

2.- Facilidad de acceso del producto   x   3 

3.- Pedidos por Teléfono     x   2 

SERVICIO AL CLIENTE FORTALEZA DEBILIDAD GRADO 

1.- Devolución de producto     x   2 

2.- Atención Post-venta       x 2 

Elaborado por: Las Autoras 
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 Infraestructura 

Las actividades y el proceso de gestión de la empresa en el análisis 

muestran tener debilidad en la segmentación de los departamentos, 

debido a  que no existe una buena distribución de las áreas de trabajo. 

 

 Recursos Humanos  

Se considera que las actividades de selección y capacitación  del 

personal son debilidades importantes, ya que no hay un buen 

procedimiento para estas actividades de gran importancia para la 

empresa, y que tiene un ambiente laboral excelente. 

 

 Tecnología y Sistema de Información 

La debilidad alta se considera es que no cuenta con un sistema 

integrado, para que facilite las operaciones en cada uno de los 

procesos, y  no cuenta con los debidos equipos de computación con 

tecnología para facilitar la eficiencia de los procesos. 

 

 Logística de Entrada 

La empresa cuenta con una fortaleza considerable en el control de  

recepción de mercadería, constatación física de inventario ellos realizan 

inventario de manera oportuna. La debilidad de grado 

considerablemente es la calidad de producto, estos se dan a que la 
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empresa compra la mercadería a sus proveedores y realiza un control 

de la mercadería para que no lleguen en mal estado. 

 

 Logística de Salida 

La empresa cuenta con fortalezas importante el cuales son control de 

despacho del cliente, el cual tiene anaqueles de todas las variedades 

de calzado porque el cliente tiene la oportunidad de escoger, al 

momento de comprar.  El tiempo de despacho es rápido gracias a esta 

modalidad el cual cliente sale satisfecho al momento de adquirir su 

calzado. 

 

 Mercadeo & Ventas 

Posee una fortaleza importante el cual es la facilidad de acceso que le 

da al producto al momento que el cliente compra, los clientes que son 

de otras ciudades  pueden realizar pedidos por teléfono los cuales son 

atendidos y despachado, para que al momento que los clientes lleguen 

esten sus pedidos. Una debilidad es que no realizan publicidad para 

lograr captación a nuevos clientes. 

 

 Servicio al Cliente 

La empresa tiene una debilidad importante no realiza atención de 

clientes post-venta al implementar este servicio la satisfacción de los 

clientes incrementaría considerablemente.  
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3.3.4 Estrategias derivadas del Análisis Foda 

Una  vez ya conocidas tanto las fortalezas, oportunidades, debilidades y 

amenazas de la empresa analizada, procedemos a detallar estrategias 

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. 

 

Fortalezas 

 Ambiente Laboral 

 Control de recepción de mercaderías 

 Constatación física de inventario periódica 

 Control de despacho al cliente 

 Tiempo de despacho 

 Facilidad de acceso del producto 

 Pedidos por Teléfono 

 Devolución de producto 

 

Debilidades 

 Segmentación de Departamentos 

 Capacitación al Personal 

 Selección del Personal 

 Sistemas Integrados 
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 Calidad de Productos 

 Atención Post-venta 

 

Oportunidades 

 Ingresar a nuevos mercados 

 Vender nuevos productos 

 Conseguir mejores descuentos en las compras 

 Conseguir mejores tecnología para el control de las operaciones 

 

Amenazas 

 Ingresos de nuevos competidores 

 Alza de precios 

 Competencia de precios 

 Incremento de los impuestos en las importaciones 

 

Para aprovechar todas las oportunidades que posee la empresa y 

potenciar las fortalezas que tiene, la estrategia que proponemos es: 

 Apertura de sucursales para nuevos mercados 

 Implementar un sistema  de indicadores 

 Desarrollar la página Web de la empresa para realizar ventas en 

línea 

 Readecuar el negocio dándole una nueva imagen 
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Para potenciar las fortalezas con las que cuenta la empresa y hacer 

frente a las amenazas, las estrategias que sugerimos son:  

 Mantener precios atractivos 

 Otorgar mayor plazo para los créditos de nuestros clientes. 

 

Para superar las debilidades y poder aprovechar las oportunidades las 

estrategias serían las siguientes: 

 Segmentar los departamentos para satisfacer a los empleados y 

clientes 

 Implantar un sistema de información integrado que maneje las 

operaciones 

 Seguimiento de pedidos 

 

Para superar las debilidades de la empresa y hacer frente a las 

amenazas sugerimos las siguientes estrategias: 

 Descuentos por volumen 

 Capacitar a los empleados 

 Invertir en tecnología 

 

3.3.5 Análisis del Mercado y la Competencia 

En el análisis del mercado y la competencia también llamado modelo de 

las 5 fuerzas se detallan las  fuerzas que influyen en la estrategia 
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competitiva de una compañía que determinan las consecuencias de 

rentabilidad a largo plazo de un mercado, o algún segmento de éste.  

 

Las 5 fuerzas que se analizan son las siguientes: 

 Amenaza de entrada de nuevos competidores 

 La rivalidad entre los competidores 

 Poder de negociación de los proveedores 

 Poder de negociación de los compradores.  

 Amenaza de ingreso de productos sustitutos.  

 

Gráfico 3.4: El modelo de las 5 fuerzas 

1.- Ingreso de comerciantes chinos
2.- Otros importadores y distribuidores

1.- Ofrecer productos de calidad

1.- Locales elegantes con tecnología 1.- Pueden comprar en otra importadora

1.- Ofrecer el precio más bajo del mercado 1.- Optimizar los tiempos de despacho
2.- Destacarse en la atención al cliente 2.- Ampliar plazos de crédito

1.- Incursionar en nuevos mercados

2.- Cuenta con poco tiempo para realizar
las compras

NUEVOS COMPETIDORES

ESTRATEGIAS

SITUACION

PODER DE CLIENTES

2.- Ofrecer una amplia gama de productos

SITUACION

ESTRATEGIAS

1.- Unicos proveedores en el mercado
nacional

1.- Crear convenios de venta con los
proveedores

1.- Empresas de venta de calzado para
empresas industriales

ESTRATEGIAS ESTRATEGIAS

SUSTITUTOS

SITUACION

ESTRATEGIAS

PODER DE PROVEEDORES
SITUACION

COMPETENCIA
SITUACION

 

Elaborado por: Las Autoras 
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Según el desarrollo de este modelo podemos establecer para la 

importadora el siguiente análisis: 

 

Nuevos competidores: La barrera de entrada de nuevos competidores 

es baja ya que no es complicado en nuestro medio establecer una 

empresa que venda calzado, no existen fuertes barreras en cuanto a 

leyes ni prohibiciones. 

 

Poder de Proveedores: El poder que ellos ejercen sobre la empresa es 

alto, puesto que en cuanto a calzado de lona existe un único proveedor 

nacional y como el mercado es muy competitivo los proveedores pueden 

valerse de esto para tener poder. 

 

Poder de clientes: El poder de los clientes se lo considera alto ya que el 

cliente puede elegir entre varias empresas que les ofrecerían iguales o 

distintos modelos de calzado. 

 

Intensidad de la Competencia: Tenemos un gran número de 

competidores a nivel nacional quienes comienzan en el mercado con 

locales elegantes pero nuestra ventaja es poder dar la accesibilidad que 

el cliente mayorista necesita. 
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3.3.6 Identificación de los Principales Stakeholders 

1. Los stakeholders son un grupo de individuos e instituciones cuyos 

objetivos y logros dependen de lo que haga la organización y de los que 

a su vez depende los mismos de la organización.4 

2.  

Por eso el éxito del negocio y la rentabilidad sostenible inicia con un 

equilibrio entre la identificación de los STAKEHOLDERS y en la 

correcta satisfacción de su necesidades. Se realizó un análisis en el 

que se buscó quiénes eran los grupos, individuos u otras 

organizaciones qué tenían más poder e influencia  para la Importadora 

y Distribuidora Tello Hnos. sus principales stakeholders son los 

siguientes: 

 Clientes 

 Empleados 

 Accionistas 

 Proveedores 

 

3.3.7 Descubriendo Oportunidades con los Stakeholders 

En este punto determinaremos los principales requerimientos de los 

stakeholders y como la empresa puede satisfacerlos. 

 

                                              
4LOZADA LOZA JAIME (2008)  “Metodología  Para la Gestiòn Empresarial Basada En El 
Balance Scorecard”.  
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 Clientes  

Se realizaron encuestas (ver anexo 1), el cual se obtuvo los siguientes 

resultados que se puede observar en el gráfico 5.  Las necesidades de 

este grupo de interés se citan en orden de acuerdo a la prioridad. 

 

Gráfico 3.5: Stakeholders- Clientes 

 
Elaborado por: Las Autoras 
Fuente: Encuestas a clientes 
 

 Accionistas 

La encuesta fue realizada  al accionista de la empresa (ver anexo 2), el 

cual muestra las siguientes necesidades requeridas por este grupo que 

son: 
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Gráfico 3.6: Stakeholders – Accionistas 

 
Elaborado por: Las Autoras 
Fuente: Encuesta a accionista 
 

 Proveedores 

Las encuestas fueron realizadas a algunos proveedores de la empresa 

en análisis (ver anexo 3), para conocer cuáles son sus necesidades, 

nos dan las siguientes: 

Gráfico 3.7: Stakeholders - Proveedores 

Elaborado por: Las Autoras 
Fuente: Encuestas a proveedores 
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 Empleados 

Para conocer las principales necesidades de uno de los grupos de 

interés más importantes dentro de la empresa, se realizo encuestas (ver 

anexo 4) para saber los requerimientos de los mismos y como 

satisfacerlos: 

 

Gráfico 3.8: Stakeholders - Empleados 

Elaborado por: Las Autoras 
Fuente: Encuestas a empleados 

 

3.4 Innovación  Estratégica 

3.4.1 Innovación en Valor 

Para que una empresa no lleve una forma imitativa de hacer las cosas 

sino innovadora podemos ejecutar una estrategia de océano azul 

teniendo como meta la innovación, como ayuda para replantear nuestra 
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estrategia actual nos enfocaremos en tres de sus principales 

características. 

 

Foco 

La organización no diluye sus esfuerzos tratando de abarcar todas las 

variables de la industria o la competencia.5 

 

Divergencia 

Existe una clara diferencia entre las curvas de valor de la empresa y la 

de los actuales competidores.6 

 

Mensaje Central Contundente 

La existencia de un mensaje claro e impactante que resuma las 

principales fortalezas de la propuesta estratégica. 

 

3.4.2 Propuesta de Valor  

La propuesta de valor está definida como una promesa implícita que la 

empresa les hace a sus clientes entregando productos y servicios con 

una combinación particular de características. 

 

                                              
5 LOZADA LOZA JAIME (2008). “Metodología  para la gestión empresarial basada en el 
Balance Scorecard”.  
6 LOZADA LOZA JAIME (2008). “Metodología  para la gestión empresarial basada en el 
Balance Scorecard”.   
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 “Calzando al país, al menor precio” 

3.4.2.1 Mensaje Central de la Propuesta de Valor 

El mensaje central para la Empresa Importadora y Distribuidora Tello 

Hnos. es el siguiente: 

 

 

 

 

3.4.3 Cuadros Estratégicos 

Para Importadora y Distribuidora Tello Hnos. hemos segmentado los 

cuadros estratégicos tanto para mayoristas como minoristas  pudiendo 

obtener de esta manera una mejor perspectiva de su situación. 

Gráfico 3.9: Cuadro Estratégico Actual (Mayoristas) 

 

Elaborado por: Las Autoras 
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Gráfico 3.10: Cuadro Estratégico Actual (Minoristas) 

 

Elaborado por: Las Autoras 
 

Para el análisis y determinación del cuadro estratégico actual se necesito 

evaluar cada uno de los factores que posee la empresa en análisis con 

respecto de sus dos competidores potenciales.  

 

Conforme a la innovación en valor y a las estrategias del océano azul 

podemos innovar el cuadro estratégico del mayorista y minorista, es 

importante analizar los factores de competencia de la industria los cuales 

nos darán un marco de referencia de en qué puntos es indispensable 

una nueva estrategia. 
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Las principales estrategias de innovación de la empresa están enfocadas 

en las siguientes perspectivas: 

 Incursión en nuevos productos o mercados 

 Apertura de nuevas sucursales 

Gráfico 3.11: Nuevo Cuadro Estratégico  (Mayoristas) 

Elaborado por: Las Autoras 
 

Una vez determinadas las acciones a tomarse se vuelve a graficar, el 

nivel relativo ofrecido de la empresa con relación a sus de sus 

principales competidores, entre bajo y alto, como se muestra en el 

(Gráfico 3.11)  tanto los factores que se incrementaron y los nuevos 

factores creados, considerados fuentes de creación de valor  para el 

mercado. 
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En el cuadro estratégico de los mayoristas se puede crear el factor de 

incentivos al cliente, incrementar los factores de variedad, calidad, 

infraestructura para dar un mejor servicio y accesibilidad del producto. 

 

Al analizar los factores en el cuadro estratégico actual de los minoristas, 

se considera incrementar los factores de competencia de: variedad, 

calidad, infraestructura, atención al cliente, forma de pago y accesibilidad 

del producto. 

Gráfico 3.12: Nuevo Cuadro Estratégico (Minoristas) 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Elaborado por: Las Autoras 
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C O MP R A E NT R E G A US O C O MP L E ME NT O S MANT E NIMIE NT O E L IMINAC IO N

O B S T AC UL O S  R E S UE L T O S  P O R  L A AC T UAL  E S T R AT E G IA 3

O B S T AC UL O S  R E S UE L T O S  P O R  L A NUE VA E S T R AT E G IA 5

C AR AC T E R IS T IC AS  DE  VAL O R  DE  L A AC T UAL  E S T R AT E G IA

P R INC IP AL E S  O B S T AC UL O S  DE T E C T ADO S  E N L A INDUS T R IA

C AR AC T E R IS T IC AS  DE  VAL O R  DE  L A NUE VA P R O P UE S T A E S T R AT E G IC A

P R O DUC T IVIDAD 

DE L  C L IE NT E

S IMP L IC IDAD

C O MO DIDAD

R IE S G O

DIVE R S IO N

E  IMAG E N

AMAB IL IDAD C O N E L

ME DIO  AMB IE NT E

3.4.4 Evaluación del Grado de Utilidad para el cliente 

En esta sección analizaremos algunos criterios desde el punto de vista 

del cliente y nos enfocaremos en detectar los principales obstáculos 

que tenemos para llegar al cliente y si la nueva propuesta de valor 

remplaza esos obstáculos por una nueva estrategia. 

 

Comprende las 6 etapas de experiencia del comprador: compra, 

entrega, uso, complementos, mantenimiento y eliminación. Además de 

las 6 palancas de utilidad: productividad del cliente, simplicidad, 

comodidad, riesgo, diversión e imagen y amabilidad con el mercado. 

Gráfico 3.13: Evaluación del Grado de Utilidad para el cliente 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
 
 
Elaborado por: Las Autoras 
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"Ofrecer una amplia gama de calzado con precios 
competitivos, brindando un servicio de excelencia y 

calidad" 

"Ser líderes en la comercialización de calzado, 
satisfaciendo los gustos más exigentes de nuestros 

clientes" 

3.5 Determinación de la Misión Organizacional 

La misión es  la razón de ser de la organización, y esta fundamentalmente 

relacionada con los procesos del negocio y con las operaciones del día a día. 

 

3.5.1 Misión de Importadora y Distribuidora Tello Hnos. 

 

 

 

 

3.6 Determinación de la Visión Organizacional 

La visión es el estado futuro, al que se propone llegar la organización en un 

plazo definido (3 a 5 años por lo general). 

 

3.6.1 Visión de Importadora y Distribuidora Tello Hnos. 
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3.7 Temas Estratégicos 

Los temas estratégicos dan lineamientos para el desarrollo de la 

organización. Representan los componentes claves que formaran la 

estrategia empresarial. 

 

Estos se basan en los resúmenes del análisis FODA, Necesidades de los 

Stakeholders, análisis de mercado y competencia, propuesta de valor y las 

declaraciones de la Misión y Visión. 

 

En conjunto con la Misión, Visión y Valores formarán el plan estratégico 

organizacional. 

 

Para la empresa Importadora y Distribuidora Tello Hnos. hemos diseñado 5 

temas estratégicos los cuales son de mucha importancia para el mejor 

manejo de la gestión estratégica que se implementará. Los temas 

estratégicos son los siguientes: 

 Captar nuevos mercados 

 Eficiencia en las operaciones 

 Satisfacción al cliente 

 Imagen Corporativa 

 Desarrollo del personal 
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Gráfico 3.14: Determinación de los Temas Estratégicos 

TEMA ESTRATÉGICO DESCRIPCIÓN / COMPONENTES 

Captar nuevos mercados 
- Adquirir nuevos productos 

- Apertura de sucursales 

Eficiencia en las 

operaciones 

- Implementar sistemas integrados 

- Mantener una gran variedad de calzado 

- Controlar los despachos 

- Entregar pedidos a tiempo 

Satisfacción al cliente 
- Implementar servicios al cliente pre y post 

venta 

Imagen Corporativa 
- Instalación del área administrativa 

- Facilidad de acceso al producto 

Desarrollo del personal 
- Capacitar al personal 

- Motivar al personal 

 

3.8 Determinación de los Valores Organizacionales 

Los valores representan la forma de ser de la organización. 

Para obtener los valores organizacionales de la empresa realizamos una 

encuesta a cada uno de los empleados pidiendo su criterio en cuanto  a la 

importancia de los valores organizacionales. 
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Gráfico 3.15: Relación de los Valores  con los Temas Estratégicos 

Elaborado: Las Autoras 
Fuente: Encuesta a los empleados 
 

Conforme al análisis de algunos valores importantes para la empresa y al 

relacionarlos con los temas estratégicos podemos mencionar que el 

COMPROMISO es el valor organizacional que cubre la mayoría de los temas 

estratégicos. Es de gran importancia inculcar este valor dentro de la empresa 

para el logro de las metas. 

 

Al concluir el desarrollo de este capítulo podemos mencionar que los análisis 

desarrollados en cada tema nos brinda una perspectiva global de la situación 

actual de la empresa  y de esta manera podemos desarrollar  el plan  

estratégico para la Importadora y Distribuidora Tello Hnos, el cual nos dará 

los lineamientos para realizar el traslado al Balanced Scorecard 
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CAPÍTULO IV 

 

4 TRASLADO AL BALANCED SCORECARD 

 
En esta etapa se definirán las propuestas de valor para los clientes, los 

accionistas, los procesos internos y el capital intangible, siendo éstos los 

objetivos, los mismos que serán analizados dentro de la matriz de cobertura 

entre los temas estratégicos, la estrategia, los stakeholders y los valores para 

determinar el grado de cobertura de los objetivos, para cada objetivo estos 

fueron  medidos mediante indicadores los cuales detallan metas a corto y 

largo plazo, dicho  análisis permite tener una proyección hacia donde se 

quiere llegar, así como su mapa y  su relación causa efecto, para de esta 

manera determinar las iniciativas estratégicas con su respectivo plan de 

acción que ayudarán a el cumplimiento de los objetivos.  

 

4.1 Propuesta de valor para clientes 

Para que Importadora y Distribuidora Tello Hnos. pueda lograr el desempeño 

financiero, sea fundamental que posea clientes leales y satisfechos, con ese 

objetivo se miden las relaciones con los clientes y las expectativas que los 

mismos tienen sobre nuestro negocio. Además, se toman en cuenta los 

principales elementos que generan valor para los clientes, para poder así 
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COMPETITIVO DIFERENTE PROPUESTA DE VALOR

PRECIO X

CALIDAD X

DISPONIBILIDAD X

SELECCIÓN X

FUNCIONALIDAD X

SERVICIO X

RELACIONES X

ATRIBUTO

Brindar una amplia gama de 
productos en todo tiempo

Mejorar y reforzar el servicio al 
cliente

   
 R

E
L

A
C

IO
N

 C
O

N
 C

L
IE

N
T

E

IMAGEN DE MARCA

   
A

T
R

IB
U

T
O

S
 P

R
O

D
U

C
T

O
 / 

S
E

R
V

IC
IO

Obtener mejores descuentos 
ejecutando alianzas o convenios 

con los proveedores

Promover la imagen de nuestro 
negocio en el mercado

Garantizar precios acordes al 
mercado

Brindar produtos de optima 
calidad

Optimizar los tiempos de entrega 
del producto

Garantizar la rapidez de las 
transacciones de compra del 

cliente

centrarse en los procesos que para la organización son más importantes y 

que más los satisfacen. 

 

En el siguiente gráfico se puede observar lo que proponemos para cada uno 

de los atributos el producto o servicio: 

Gráfico 4.1: Propuesta de Valor para los clientes 

Elaborado por: Las Autoras 

 

Como podemos observar en el Gráfico 4.1.1  referente al precio, calidad y 

disponibilidad son competitivas en relación al mercado, en cuanto a selección 

y funcionalidad podemos considerarnos diferentes a la competencia ya que 
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se le permite al cliente una libre selección de los productos y además se trata 

de brindar un stock variado de calzado. 

En relación con el cliente en servicio y relaciones estamos en un nivel 

competitivo. Para todos los atributos expuestos se propone una propuesta de 

valor acorde a los requerimientos del cliente. 

 

4.2 Propuesta de valor para los accionistas 

Aquí se determina los objetivos de la perspectiva financiera. El objetivo 

primordial de Importadora y Distribuidora Tello Hnos., es el aumento de la 

rentabilidad que puede obtenerse mediante el crecimiento del negocio o la 

reducción de los gastos operativos, administrativos, generales, y las 

propuestas que ayudarán a aumentar la utilización de los activos. 

Gráfico 4.2: Propuesta de Valor para los accionistas 

ESTRATEGIA DE 
PRODUCTIVIDAD

ESTRATEGIA DE 
CRECIMIENTO

Valor para los 
accionistas

ESTRATEGIA FINANCIERA DE
LARGO PLAZO

Incremento de las ventas

MEJORAR ESTRUCTURA DE COSTOS

P Reducir gastos en el área

MEJORAR INGRESOS DE NUEVOS
MERCADOS

P Incrementar la participación en el 
mercado
P Incrementar variedad de productos

AUMENTAR UTILIZACION DE ACTIVOS

P Invertir  en nuevas sucursales

MEJORAR MARGEN DE CLIENTES 
ACTUALES

PSatisfacción al cliente 
PBrindar un ambiente corporativo 
excepcional

Elaborado por: Las Autoras 
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PROCESO DE REDES
COOPERATIVAS

PROCESOS DE GESTION
OPERATIVA

PROCESOS DE 
GESTION

DE CLIENTES

PROCESOS DE 
INNOVACION

PAlianza con los 
proveedores.

P Buscar nuevos 
canales de distribución

P Optimizar los 
tiempos de entrega

P Distribución directa

P Controlar y verificar
la eficiencia de los 
procesos

P Otorgar formas de 
financiamientos

P Planeación 
estrategicas

El gráfico de valor para los accionistas presenta las estrategias de 

productividad y de crecimiento las cuales serán un impulso para poder 

desarrollar nuestra estrategia financiera de largo plazo la cual es poder tener 

incrementos en las ventas que satisfagan las necesidades del accionista. 

 

4.3 Propuesta de valor para los procesos internos 

Se identificó los procesos críticos dónde la organización deberá sobresalir 

para entregar valor a los distintos segmentos de clientes y para cumplir los 

objetivos financieros.  

Gráfico 4.3: Propuesta de Valor para procesos internos 

Elaborado por: Las Autoras 

 

El objetivo principal de Importadora y Distribuidora Tello Hnos. es el de 

reducir los tiempos de los procesos, para hacer más eficiente el trabajo, entre 

unos de ellos es reducir el tiempo de entrega que percibe el cliente, desde 

que ingresa el pedido y hasta la entrega del producto. 
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P Mejorar el ambiente laboral

 P Mejorar el trabajo en equipo

P Fomentar la Iniciativa 

P Captar nuevos mercados mediante la 
tecnología                                                          

 P Mantener un afecuado manejo de sistema 

ESTRATEGIA
DEL

CAPITAL HUMANO

ESTRATEGIA
DEL

CAPITAL INFORMATICO

ESTRATEGIA
DEL

CAPITAL ORGANIZACIONAL

P Personal especializado y competente 

CAPITAL INTANGIBLE

4.4 Propuesta de valor para el capital intangible 

En el capital humano es un término usado en ciertas teoría económicas del 

crecimiento para designar a un factor muy importante en la empresa, el cual 

no solo interviene la cantidad sino también la calidad del grado de formación 

y productividad de las personas involucradas en  la empresa. 

 

En capital informático, en esta propuesta es importante el desarrollo de la 

tecnología debido a que existe un rango de actividades que pueden ser 

agrupadas de manera general en esfuerzos para mejorar la administración 

de la empresa por medio de sistemas integrados. 

 

En capital organizacional es muy importante considerar la  cultura para la 

percepción de nuestros objetivos, liderazgo, responsabilidad, trabajo en 

equipo, para un mejor desempeño laboral. 

Gráfico 4.4: Propuesta de Valor para el capital intangible 

 

Elaborado por: Las Autoras 
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En el gráfico expuesto encontramos las estrategias para el capital humano, 

informático y el capital organizacional. 

 

4.5 Desarrollo de la matriz de cobertura de los objetivos estratégicos 

En esta matriz, se puede visualizar los objetivos estratégicos con la finalidad 

de identificar los objetivos definidos de las propuestas de clientes, de 

accionistas, de procesos internos y de capital intangible, que abarcan los 

temas estratégicos, la estrategias como la misión, visión y propuesta de 

valores  planteados.  
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Incrementar las ventas
3 3 3 3 3 3 3 3 24 5,6

Incrementar la participación en el

mercado 3 3 3 3 1 3 3 3 22 5,2
Reducir gastos

0 3 0 0 0 3 1 1 8 1,9
Brindar un ambiente corporativo

excepcional 3 1 3 3 0 3 3 1 17 4,0
Invertir en nuevas sucursales

3 0 3 3 0 1 3 3 16 3,8
Garantizar precios acordes al

mercado 3 3 3 3 1 3 3 3 22 5,2
Brindar productos de óptima calidad

3 0 3 3 0 3 3 3 18 4,2
Brindar una amplia gama de

productos 3 3 3 3 1 3 3 3 22 5,2
Mejorar y reforzar el servicio al

cliente 3 3 3 3 3 3 3 3 24 5,6
Promover la imagen de nuestro

negocio en el mercado nacional 3 1 3 3 0 1 3 3 17 4,0
Alianzas con los proveedores

3 3 1 1 0 3 3 3 17 4,0
Desarrollar lineas adicionales

3 1 3 3 1 0 0 3 14 3,3
Optimizar los tiempos de entrega

3 3 3 3 0 3 3 3 21 4,9
Captar nuevos mercados

3 3 3 3 1 3 3 3 22 5,2
Buscar nuevos canales de

distribución 3 3 1 0 1 3 3 3 17 4,0
Control y verificacion de los

procesos 3 3 3 0 3 3 3 3 21 4,9
Otorgar formas de financiamiento

3 1 3 1 0 3 3 3 17 4,0
Personal Especializado y

competente 1 3 3 3 3 3 3 3 22 5,2
Integrar todos los procesos en un

sistema informático 3 3 1 1 1 1 3 3 16 3,8
Mejorar el trabajo en equipo

3 3 3 3 3 1 3 3 22 5,2
Mantener un adecuado manejo del

sistema 0 3 1 1 3 1 1 3 13 3,1
Mejorar el ambiente laboral

0 3 3 3 3 1 3 1 17 4,0
Fomentar la iniciativa 0 3 3 3 3 1 1 3 17 4,0
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Gráfico 4.5: Cobertura de objetivos estratégicos 

Elaborado por: Las Autoras 
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Para la selección de los objetivos se estimo la media de los mismos, el cual 

nos dio el margen de referencia para poder seleccionarlos, como resultado 

los objetivos de mayor afinidad  con relación a los temas estratégicos, misión, 

visión y propuesta de valor se presentan a continuación: 

 Incrementar las ventas 

 Incrementar la participación en el mercado 

 Garantizar precios acordes al mercado 

 Brindar una amplia gama de productos 

 Mejorar y reforzar el servicio al cliente 

 Optimizar los tiempos de entrega 

 Captar nuevos mercados 

 Controlar y verificar la eficiencia en los procesos 

 Personal Especializado y competente 

 Mejorar el trabajo en equipo 

 

4.6 Integración del mapa estratégico 

Aunque los activos intangibles de una organización son los medios más 

poderosos para efectuar cambios permanentes en la organización, la idea de 

los mapas estratégicos es planear de manera  top down7, comenzar con las 

necesidades de las perspectivas más altas y trabajar hacia abajo para 

determinar lo que se requiere a nivel organizacional y de información. 

                                              
7 De abajo hacia arriba 
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Una vez que se han definido los objetivos estratégicos de la empresa, se 

procede a desarrollar el Mapa Estratégico, que no es otra cosa sino un 

diagrama causa-efecto de los objetivos estratégicos planteados. 

 

Gráfico 4.6: Determinación del mapa estratégico y las rutas de causa-efecto 

Elaborado por: Las Autoras 
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A través del proceso de generación de rutas de causa-efecto hemos elegido 

objetivos estratégicos, para cada una de las perspectivas, los mismo que nos 

ayudarán a entender la coherencia entre los objetivos estratégicos y permiten 

visualizar de manera sencilla y gráfica la estrategia de Importadora y 

Distribuidora Tello Hnos. 

La matriz el Balance Scorecard es un arreglo que presenta los diversos 

componentes del mapa estratégico, junto con los elementos del esquema 3M 

(medios, meta, medida), que permite la administración de la estrategia en un 

formato de  “una sola hoja”. 

 

4.7 Desarrollo de  indicadores 

En este paso se deben desarrollar los indicadores que ayuden en la medición 

del cumplimiento de los objetivos estratégicos. Con estos indicadores se 

realizarán las mediciones para determinar qué tan bien o mal se va con 

respecto a los objetivos deseados. Con una medición continua se podrán 

detectar desviaciones a tiempo y permitirá tomar las medidas correctivas 

necesarias. 

El tablero de control que integra las perspectivas, objetivos, metas, 

indicadores e iniciativas, junto con herramientas para la toma de decisiones 

tales como: los semáforos de cumplimiento, gráficos históricos e indicadores 

de tendencias. 

 



 
 

 

Gráfico 4.7: Ficha de Indicador # 1 

 



 
 

 

Gráfico 4.8: Ficha de Indicador # 2 

 



 
 

 

Gráfico 4.9: Ficha de Indicador # 3 



 
 

 

Gráfico 4.10: Ficha de Indicador # 4 

 
 



 
 

 

Gráfico 4.11: Ficha de Indicador # 5 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 
 

 

Gráfico 4.12: Ficha de Indicador # 6 



 
 

 

Gráfico 4.13 : Ficha de Indicador # 7 



 
 

 

Gráfico 4.14: Ficha de Indicador # 8 

 



 
 

 

Gráfico 4.15: Ficha de Indicador # 9 



 
 

 

Gráfico 4.16: Ficha de Indicador # 10 
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PRIORIDAD

Incrementar la rentabilidad 16,19 9 9 9 9 9 45

Controlar y verificar la eficiencia en los 
procesos 11,87 3 9 9 9 3 33

Incrementar la participación en el 
mercado 11,51 9 9 9 0 5 32

Garantizar precios acordes al mercado 3,24 9 0 0 0 0 9

Optimizar los tiempos de entrega 7,55 3 5 5 3 5 21

Brindar una amplia gama de productos 6,47 9 0 9 0 0 18

Mejorar y reforzar el servicio al cliente 10,79 0 9 9 3 9 30

Captar nuevos mercados 8,27 9 0 9 0 5 23

Seguimiento de clientes 6,83 0 0 9 5 5 19

Personal Especializado y competente
9,71 0 9 9 0 9 27

Mejorar el trabajo en equipo
7,55 0 3 9 0 9 21
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4.8 Determinación de iniciativas estrategias y proyectos 

Hasta el momento se han definido objetivos estratégicos, factores críticos del 

éxito e indicadores por objetivo; ahora es el momento de identificar las 

iniciativas estratégicas que llevarán al cumplimiento de los objetivos 

planteados. Las iniciativas estratégicas en las que  la empresa se va a 

centrar para la consecución de los objetivos estratégicos son los siguientes 

 

Gráfico 4.17: Mapa Estratégico 

Elaborado por: Las Autoras 
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Luego de realizar la matriz de impacto de objetivos estratégicos vs las 

necesidades de inversión de recursos y analizando el impacto de las 

iniciativas en marcha en cada uno de los objetivos podremos visualizar  

iniciativas que aportan poco valor al cumplimiento de esos objetivos y los 

objetivos estratégicos sin soporte de la iniciativas y son las que se detallan a 

continuación 

Gráfico 4.18: Priorización de Iniciativas Estratégicas 

Elaborado por: Las Autoras 
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4.9 Elaborar planes de acción 

El paso final del  Balanced Scorecard es elaborar planes de acción por cada 

iniciativa estratégica de tal manera que se garantice su ejecución, con lo cual 

se garantiza también el cumplimiento del respectivo objetivo estratégico. 

 

A  continuación presentamos las fichas de cada una de las iniciativas 

propuestas:



 

 

Gráfico 4.19: Ficha de  Iniciativa estratégica # 1 

ITEM ACTIVIDAD RESPONSABLE 1 2 1 2 1 2 1 2 1 2 1 2 1 2 1 2 1 2 1 2 1 2 1 2
HORAS 

HOMBRES
USD

1
Planificación de la formación
continua Gerente Contable-Adm. 20 100

2

Establecer un cronograma para

las actividades del plan de

formación Gerente Contable-Adm. 20 50

3
Alianzas con centro de
capacitación para realizar los
seminarios y cursos

Gerente Contable-Adm. 40 200

4
Presupuestos permanenentes
para la capacitación Gerente Contable-Adm. 20 50

5
Cursos obligatorios para el
personal:

6
Prevención de riesgos laborales
y riesgos especificos Gerente Contable-Adm. 30 800

7
Técnicas de diseño de
escaparatismo Gerente Contable-Adm. 30 800

8
Técnicas de despachos

Gerente Contable-Adm. 30 800

9
Curso para vendedores

Gerente Contable-Adm. 90 2000

10
Seminario de Liderazgo

Gerente Contable-Adm. 90 2000

11
Curso de Atención al Cliente

Gerente Contable-Adm. 120 3000

12
Curso de Actualización contable
y tributaria Gerente Contable-Adm. 30 500

13
Curso de utilitarios informaticos

Gerente Contable-Adm. 60 700

ENE
Capacitación Contínua

FEB MAR ABR MAY JUN JUL AGO SEP OCT NOV DIC RECURSOS

 



 

 

 

Gráfico 4.20: Ficha de  Iniciativa estratégica # 2 

ITEM ACTIVIDAD RESPONSABLE 1 2 1 2 1 2 1 2 1 2 1 2 1 2 1 2 1 2 1 2 1 2 1 2
HORAS 

HOMBRES
USD

1
Diagnóstico situacional de la
empresa

Jefe de Proyecto
Externo 10 500

2
Planificación de la instalación
del área

Jefe de Proyecto
Externo 40 500

3
Diseño del área Jefe de Proyecto

Externo 80 1000

4
Presupuesto de la instalación Jefe de Proyecto

Externo 80 500

6
Adquisición de los materiales Jefe de Proyecto

Externo 20 2500

7
Construcción Jefe de Proyecto

Externo 40 1300

8
Instalación de muebles Jefe de Proyecto

Externo 40 5000

9
Arreglos y Decoración Jefe de Proyecto

Externo 40 500

10
Contratación de personal para el
área

Jefe de Proyecto
Externo 20 100

11
Incio de Actividades Jefe de Proyecto

Externo 40 100

OCT NOV DIC RECURSOSJUN JUL AGO SEP

Implementación Departamento de 
Pre-Post Venta ENE FEB MAR ABR MAY
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Al finalizar este capítulo hemos planteado los objetivos estratégicos que se 

aplicarán para poder desarrollar la metodología del Balanced Scorecard, de 

la misma manera hemos desarrollo los indicadores que nos permitirán ver el 

progreso del logro de estos objetivos los cuales se presentaran 

detalladamente en el aplicativo informático que se expondrá en el  siguiente 

capítulo. 

 

Se han diseñado las incitativas estratégicas para poder solventar o ayudar al 

logro de los objetivos de la Importadora y distribuidora Tello Hnos. 

 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



64 
 

 

CAPÍTULO V 

 

5 IMPLEMENTACIÓN DEL SISTEMA DE GESTIÓN DE 

INDICADORES 

 

En esta etapa de implementación del sistema de gestión de indicadores 

crearemos un aplicativo informático para el Balanced Scorecard, en el cual 

nos permitirá a través de datos proporcionados por la empresa y 

relacionados a los indicadores de gestión conocer el avance de los mismos 

para el logro de los objetivos propuestos. 

 

Los indicadores establecidos para la empresa  están definidos como 

positivos y negativos, los cuales para evaluar su efectividad se verán 

representados por semáforos, los mismos que nos proporcionaran 

información dinámica de analizar los resultados del indicador y además de 

esta  manera vigilar el grado de cumplimiento de los mismos y tomar las 

acciones pertinentes a alguna anomalía. 

 

 



65 
 

 

5.1 Marco Teórico8 

Es importante recalcar que las empresas que logran éxito son las que 

poseen conocimiento sobre el negocio que manejan por lo que es 

necesario entonces contar con un sistema que juegue el papel de 

soporte para  la toma de decisiones, de respuesta ágil y rápida, con 

información precisa para poder aprovechar las oportunidades. 

 

Este aplicativo informático está enfocado a proporcionar la información 

necesaria para que los indicadores de gestión muestren sus resultados, 

cabe recordar que el aplicativo está definido para el área de ventas de 

la empresa. 

 

A continuación se detallará definiciones básicas9 para esta etapa de 

implementación: 

 

5.1.1 OLTP 

Los sistemas de OLTP (On-Line Transaction Processing) son los 

sistemas operacionales que capturan las transacciones de un negocio y 

las persisten en estructuras relacionales llamadas Base de Datos. 

 

                                              
8 LOZADA LOZA JAIME (2008)  “Metodología  Para la Gestiòn Empresarial Basada En El 
Balance Scorecard”. 
9 Aplicativo Informático. Capítulo1. Ing. Dalton Noboa 
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5.1.2  OLAP 

Los sistemas OLAP (On-Line Analytical Processing) proporcionan una 

alternativa a los sistemas transaccionales, ofreciendo una visión de los 

datos orientada hacia el análisis y una rápida y flexible navegación por 

estos. 

 

5.1.3  Data Ware House10 

Es una colección de datos orientada a temas, integrados, no volátiles y 

variantes en el tiempo, organizada para soportar necesidades 

empresariales.  

Gráfico 5.1: Orientada hacia la información relevante de la Organización 

 

 

 

 

 

                      

3. Fuente: Material de la Academia BI, 2007, Unidad 2. 

4.  

5.1.4 Data Mart 

Se definen para satisfacer las necesidades de un departamento o 

sección de la organización. Contiene menos información de detalle y 

                                              
10 MARTA MILLAN (2008). “El diseño de la base de datos de un Data Warehouse” 
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más información agregada. Un Data Mart es un Data Warehouse con 

sentido o finalidad departamental. 

Gráfico 5.2: Datamart 

 

 

 

 

 

5.  

6. Fuente: Material de la Academia BI, 2007, Unidad 2. 

 

5.1.5 Estructura de tablas: 

 

5.1.5.1 Tabla de Hechos11 

El modelo dimensional divide el mundo de los datos en dos 

grandes    tipos: las medidas y las dimensiones de estas medidas.  

Las medidas, siempre son  numéricas, se almacenan en las tablas 

de hechos y las dimensiones que son textuales se almacenan en 

las tablas de dimensiones.  

 

La tabla de hechos es la tabla primaria del modelo dimensional,  y 

contiene los valores del negocio que se desea analizar. 

 

                                              
11 Material de la Academia BI, 2007, Unidad 2. 
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5.1.5.2 Tabla Normalizada   

La normalizacion es un proceso de refinamiento de la estructura 

de datos  de una organización  que consiste en en la agrupación 

de los datos según ciertas reglas o normas.   La normalización la 

redundancia de datos,. Los datos redundantes causan problemas 

de integridad y consistencia de la información.  

 

Normalizar, ayuda a identificar a entidades que en realidad no son 

màs que atributos, identificar relaciones sin sentido, reclasificar a 

los atributos como obligatorios, claves primarias y secundarias. 

Gráfico 5.3: Tabla Normalizada 

 

 

 

 

 

 

Fuente: Material de la Academia BI, 2007, Unidad 3. 

 

5.1.5.3 Tabla desnormalizada 

Dimensión desnormalizada, todos los atributos de la dimensión 

están incluidos en una única tabla. 
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Gráfico 5.4: Tabla desnormalizada 

 

 

 

 

 

Fuente: Material de la Academia BI, 2007, Unidad 3. 

 

5.1.5.4  Esquema de Estrella 

Esta estructura está compuesta por una tabla central, tabla de 

hechos y un conjunto de tablas organizadas alrededor de ésta, 

tablas de dimensiones. 

 

En las puntas de la estrella se encuentran las tablas de dimensión 

que contienen los atributos de las aperturas que interesan al 

negocio que se pueden utilizar como criterios de filtro y son 

relativamente pequeñas. Cada tabla de dimensión se vincula con 

la tabla de hechos por un identificador. 

Gráfico 5.5: Esquema de Estrella 

 

 

 

           

        Fuente: Material de la Academia BI, 2007, Unidad 3.                    
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5.1.5.5 Esquema Copa de Nieve 

A diferencia del esquema de estrella, el esquema de copo de 

nieve presenta dimensiones normalizadas o parcialmente 

normalizadas, es decir jerarquías entre dimensiones. 

 

Como ventaja del esquema destacamos el ahorro de espacio de 

almacenamiento en disco, pero con la desventaja de un aumento 

en la cantidad de tablas.  

Gráfico 5.6: Esquema Copa de Nieve 

 

 

 

 

 

 

 

Fuente: Material de la Academia BI, 2007, Unidad 3. 

 

5.1.6 ETL 

Son las siglas en inglés de Extraer, Transformar y Cargar (Extract, 

Transform and Load). Es el proceso que permite a las organizaciones 

mover datos desde múltiples fuentes, reformatearlos y limpiarlos, y 

cargarlos en otra base de datos, data mart, o data warehouse para 

http://es.wikipedia.org/wiki/Idioma_inglÃ©s
http://es.wikipedia.org/wiki/Base_de_datos
http://es.wikipedia.org/wiki/Data_mart
http://es.wikipedia.org/wiki/AlmacÃ©n_de_datos
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analizar, o en otro sistema operacional para apoyar un proceso de 

negocio. 

Gráfico 5.7: ETL (Extraer, Transporte y Carga de Datos) 

                            

 

 

 

Fuente: Material de la Academia BI, 2007. Unidad 2. 

 

Los procesos ETL también se pueden utilizar para la integración con 

sistemas heredados. 

 

5.1.7 Dashboard 

Sistema de presentacion de informacion por pantallas que permite 

mostrar visualmente mensajes y resultados de manera variada, 

programable, diferida o en línea. El nombre Dashboard se refiere al 

tablero de un automóvil, el cual ofrece al conductor información 

permanente sobre el estado del vehículo. El mundo de los negocios 

toma la palabra con un sentido similar pero en lugar de aplicarlo a los 

automóviles lo refiere a la empresa. 

 

Así Dashboard es una página desarrollada en base a tecnología web 

mediante la cual se despliega en tiempo real información de la empresa 

http://es.wikipedia.org/wiki/Proceso_de_negocio
http://es.wikipedia.org/wiki/Proceso_de_negocio
http://es.wikipedia.org/wiki/Sistema_heredado
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extraída de varias fuentes o bases de datos. Su característica de tiempo 

real otorga a los usuarios un conocimiento completo sobre la marcha de 

la empresa y permite hacer análisis instantáneos e inteligencia de 

negocios. 

 

5.1.8 Indicadores  

5.1.8.1 Indicadores Positivos 

 Son aquellos en los cuales un AUMENTO en tendencia, estarían 

indicando un avance hacia la situación deseada. de ventas, 

participación de mercado, % de competencias del recurso  

 

5.1.8.2 Indicador Negativo 

Son aquellos en los cuales una DISMINUCION de tendencia, 

estarían indicando un avance hacia la situación deseada de 

reclamos, nivel de costos, números de errores cometidos, etc. 

 

5.1.8.3 Nivel Base 

Se refiere a la medición inicial o nivel estándar que toma indicador, 

y representa el desempeño logrado antes del efecto de mejora de 

iniciativas estratégicas. 
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5.1.8.4 Valor actual 

Representa las mediciones período a período del indicador, cuales 

se ven afectadas por los efectos de las iniciativas estratégica. 

 

5.1.8.5 Meta 

 Es el nivel esperado del indicador que la organización desea 

lograr luego de ejecutar exitosamente las iniciativas de mejora 

(iniciativas estratégicas) 

 

5.1.8.6 Nivel de Efectividad de un Indicador 

"Efectividad“es la relaciòn entre los resultados logrados y las 

metas propuestas, o sea nos permite medir el grado de 

cumplimiento de los objetivos planificados.  

 

 Nivel de Efectividad de un Indicador Positivo 

%100*
BaseMeta

BaseValor
Desempeño





 

 

 Nivel de Efectividad de un Indicador  Negativo 

%100*
MetaBase

ValorBase
Desempeño





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El uso de semáforos proporcionara un mejor nivel de efectividad 

para los indicadores, dichos semáforos se presentaran en cuatro 

colores describiendo su representación en el siguiente gráfico: 

Gráfico 5.8: Semáforo 

 

 

 

 

 
 
Fuente: LOZADA LOZA JAIME (2008)  “Metodología  Para la Gestiòn  
Empresarial Basada En El Balance Scorecard”. 

 
 

5.1.8.7 Tendencia de los Indicadores 

La tendencia de un indicador permite mostrar el crecimiento o 

decrecimiento del mismo con respecto al valor alcanzado en 

periodos anteriores.  

 

Este indicador se lo representa como un % positivo en caso de 

crecimiento o un % negativo en caso de decrecimiento.  

 

Además se usan iconos explicativos del grado de tendencia de un 

indicador con sus respectivos límites de porcentaje. 

 

 



75 
 

 

Gráfico 5.9: Tendencia de los Indicadores 

 

7.  
8.  
9.  
10.  
11.  
12.  
13.  
14.  

 
 
 

 
Fuente: LOZ!D! LOZ! J!IME (2008)  “Metodología  Para la Gestión 

Empresarial Basada En El Balance Scorecard”. 
15.  

5.2 Modelo de Datos 

5.2.1 Modelo Punto 

El modelo punto representa la situación a estudiar y análisis de la 

Importadora y Distribuidora Tello Hnos. 

 

Para obtener el modelo punto nos reunimos con el gerente de la 

empresa para analizar el modelo, el cual se obtuvo a través de 

entrevista con él y observaciones en la empresa sobre el área de 

ventas específicamente.  

 

El cual contiene las dimensiones como por ejemplo clientes, 

empleados, productos, etc. los mismos que se encuentran con sus 
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Ventas 

Clientes 

Nombre 

    Provincia 

Producto 

Categoría 

Producto 

Tiempo 

Año 

Mes Día 

respectivos enlaces al punto central en este caso ventas, el modelo 

está representado de la siguiente manera: 

 

5.10: Modelo Punto Departamento de Venta 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 

Elaborado por: Las Autoras 

 

5.2.2 Modelo Datamart 

El modelo datamart de Importadora y Distribuidora Tello Hnos. esta 

diseñado conforme a las necesidades del área de ventas. 

 

 Como primer punto para cargar la datamart se debe obtener la base 

operativa de la empresa, en nuestro caso fue creada de acuerdo a 

los requerimientos del  área de análisis.  Esta información puede 

estar en archivos de Excel, Sistemas operacionales u otra base de 

datos. 
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La base de datos operativa contiene las tablas auxiliares que 

proporcionarán la información  a la datamart, las cuales son: 

5.11: Tablas Base Operativa 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 

   Elaborado por: Las Autoras 

 

 Luego de tener habilitada la base operativa se construyo el esquema 

multidimensional en nuestro caso representado por un esquema 

copo de nieve que concuerda con los requerimientos y las tablas 

auxiliares.  

 

 Conforme al diseño del esquema se creó las tablas de la datamart, 

las mismas que serán cargadas extrayendo información de la base 

de datos operativa.  
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Gráfico 5.12: Pasos para cargar Datamart 

 

Fuente: Material de la Academia BI, 2007. Unidad 2. 

 

Nuestra datamart se construyo en base a tres hechos principales: 

 Ventas 

 Capacitaciones 

 Quejas 

 

5.2.2.1 Hecho Ventas 

Esta tabla de hecho fue diseñada para el análisis de las ventas de 

la Importadora y Distribuidora Tello Hnos.  

 

El hecho ventas está relacionado con las tablas de clientes, 

productos, categoría de productos y el tiempo. Como se podrá 

visualizar es un modelo estrella.12 

                                              
12 Véase 5.1.5.4 Esquema Estrella 
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    Gráfico 5.13: Hecho Ventas 

 

Elaborado por: Las Autoras 

 

La medida que se analiza en este hecho es el importe en ventas, 

el cual se obtiene con los datos de las facturas proporcionadas 

desde la base operativa que son la cantidad y el precio. 

 

5.2.2.2 Hecho Capacitación 

Esta tabla de hecho fue diseñada para el análisis de las 

capacitaciones de los empleados de la Importadora y Distribuidora 

Tello Hnos.  

 

El hecho capacitaciones es un modelo estrella, por lo que está 

relacionado con las tablas de empleados, capacitación (donde se 

detallan los cursos), áreas por departamento y el tiempo. 
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Gráfico 5.14: Hecho Capacitación 

 

 

 

 

 

 

Elaborado por: Las Autoras 

 
     

La medida que se analiza en este hecho es las horas hombre de 

capacitación por empleado, el cual se obtiene con los datos de las 

capacitaciones que recibieron los empleados proporcionadas 

desde la base operativa. 

 

5.2.2.3 Hecho Quejas 

Esta tabla de hecho fue diseñada para el análisis de las quejas 

recibidas por los clientes de la Importadora y Distribuidora Tello 

Hnos.  

 

El hecho quejas está relacionado con las tablas de motivo de la 

queja, quejas clientes (donde se detalla la fecha del reclamo y una 
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observación), estado de la queja (donde se detalla si la queja está 

resuelta, pendiente y en trámite) y el tiempo. 

Gráfico 5.15: Hecho Quejas 

 

 

 

 

 

 

Elaborado por: Las Autoras 

 
La medida que se analiza en este hecho es el número de quejas 

recibidas por los clientes dicha  información se obtiene de los datos 

de las quejas que recibió la empresa y que son proporcionadas 

desde la base operativa. 

 

El modelo relacional de nuestra datamart integrado los tres hechos que 

se analizaron se presenta a continuación:  
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5.16: Modelo Datamart de Importadora y Distribuidora Tello Hnos.  

Elaborado por: Las Autoras 

 

5.2.3 Modelo Dashboard  

El modelo dashboard está diseñado  para la  presentación de los 

indicadores de gestión, por lo que se ha creado de manera dinámica 

para que el usuario analice de forma sencilla el progreso de cada 

indicador de acuerdo al mapa estratégico de la Importadora y 

Distribuidora Tello Hnos.  

 

Al inicio de la presentación se muestra la misión, visión de la empresa y 

las opciones de búsqueda para el análisis de los indicadores. 
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Gráfico 5.17: Presentación 

 
Elaborado por: Las Autoras 

 

En Mapa Estratégico se presenta los objetivos estratégicos  que se 

analizarán de Importadora y Distribuidora Tello Hnos. de acuerdo por las 

perspectivas, cada objetico tiene su indicador. Como se puede visualizar 

en los objetivos que tiene semaforización se puede ingresar para obtener 

información más detallada de cómo se hallo aquel indicador. 

Gráfico 5.18: Mapa Estratégico 

 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

Elaborado por: Las Autoras 
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En Objetivos estratégicos se muestra los indicadores planteados para la 

empresa, donde ingresando a cada uno de ellos se podrá visualizar 

tablas dinámicas con información que ayuda con el análisis de los 

indicadores. 

Gráfico 5.19: Objetivos Estratégico  

 

Elaborado por: Las Autoras 

 

A continuación se presentara el análisis de un indicador por cada 

perspectiva. 

 

5.2.3.1 Perspectiva Financiera 

En esta perspectiva se analizará el indicador incrementar las 

ventas. Se muestra la semaforización de las ventas de los meses 

(octubre, noviembre, diciembre), y las tendencias respectivas. 
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Gráfico 5.20: Incrementar Ventas 

 

 

 

 

 

 

 

Elaborado por: Las Autoras 
Fuente: Ver anexo 5 
 

  

En esta presentación se muestra las ventas mensuales por año 

cumpliendo  así con el indicador Ventas en dólares, la tendencia en 

noviembre es de color rojo debido a que no cumple con los 

parámetros establecidos que mensualmente debe incrementarse un 

5% el cual fue establecido por la organización por medio de análisis. 

 

También encontramos un gráfico que representa las ventas  

mensuales  y se podrá ver el comportamiento que hay entre los 

meses. 

  

A demás se ha analizado las ventas mensuales por los clientes de la 

Importadora y Distribuidora Tello Hnos.  
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Gráfico 5.21: Incrementar Ventas x Clientes 

 

 

 

 

 

 

 

Elaborado por: Las Autoras 

 

5.2.3.2 Perspectiva Clientes 

En esta perspectiva se analizará el indicador mejorar y reforzar el 

servicio al cliente. Se muestra la semaforización del total de quejas 

de los meses (octubre, noviembre, diciembre), y las tendencias 

respectivas. 
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Gráfico 5.22: Quejas Recibidas 

 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

Elaborado por: Las Autoras 
Fuente: Ver anexo 6 

 
En esta tabla dinámica se muestra los meses en los cuales hubo 

quejas por parte de los clientes, se calcula cuantas quejas hemos 

recibidos mensualmente y sus motivos . 

 

La tendencia se encuentra de colo rojo, amarillo, verde, que va 

comparado las quejas recibias del mes actual con el anterior. Para el 

número de quejas se establecio una meta y una base que nos 

ayudará visualizar en que condicion estamos cada trimestre con las 

quejas recibidas, porque mientras menos quejas recibidas tenga 

Importadora y Distribuidora Tello Hnos. está cumplliendo con  el  

objetivo propuesto.  
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5.2.3.3 Perspectiva Procesos 

En esta perspectiva se analizará el indicador captar nuevos 

mercados. Se muestra la semaforización del total de horas hombre 

de capacitación por empleado  de los meses (octubre, noviembre, 

diciembre), y las tendencias respectivas. 

Gráfico 5.23: Nuevos Mercados 

 
 

 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

Elaborado por: Las Autoras 

 
Como se puede ver en la tabla dinámica detalla los nuevos 

mercados en el trimestre, esto son nuevos clientes de cantones 

que no se encontraban anteriormente, como se ve en el gráfico al 

final del trimestre  se obtuvo un 11.75% de estos mercados con 

respectos a las ventas totales trimestralmente. Hay una opción de 

gráfico el cual se puede representar el correspondiente gráfico. 

 



89 
 

 

5.2.3.4 Perspectiva Capital Intangible 

En esta perspectiva se analizará el indicador personal 

especializado y competente. Se muestra la semaforización del 

total de horas hombre de capacitación por empleado  de los 

meses (octubre, noviembre, diciembre), y las tendencias 

respectivas. 

Gráfico 5.24: Capacitación a Empleados 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

Elaborado por: Las Autoras 
Fuente: Ver anexo 7 

 
 

En esta tabla dinámica se detalla el número de personas 

capacitadas por mes y su costo, el semáforo se encuentra de color 

amarillo ya que se estableció un valor superior a 10 personas y un 

límite inferior de 3 personas capacitadas por mes. 
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La variación se encuentra de color rojo porque es un valor menor 

al establecido que fue del 50% comparado con el mes anterior que 

fue octubre. 

Ademas  tenemos la presentación de acuerdo al indicador por 

número de horas capacitadas por el total de horas capacitación. 
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CAPÍTULO VI 

 

6 CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES 

Después de todo el análisis realizado se presentan a continuación las 

siguientes conclusiones: 

 

6.1 Conclusiones   

 
1. Mediante la aplicación de esta metodología y al realizar el análisis 

FODA de la empresa se diseñó estrategias para poder hacer frente a 

las amenazas detectadas y aprovechar al máximo las  fortalezas de la 

empresa. 

 

2. En el plan estratégico se desarrolló la misión y visión, lo cual aportó de 

manera significativa a la empresa ya que ellos no las tenían definidas, 

y de igual manera se diseñaron estrategias según sus necesidades. 

 

3. Los objetivos estratégicos se formularon de una manera detallada y se 

establecieron indicadores de gestión que servirán como herramienta de 

medición para establecer un control del cumplimiento de las 

estrategias. 

 



92 
 

 

4. El aplicativo informático diseñado permitirá que el usuario tenga de una 

forma llamativa y dinámica la responsabilidad del análisis de los 

indicadores que permitirán evaluar el progreso o la mejora de la 

empresa. 

 

5. Los resultados obtenidos para el indicador “incremento en ventas”, 

muestra  el cumplimiento de la meta establecida para este indicador en 

los tres meses analizados y la tendencia para el mes de diciembre 

muestra un incremento en relación al mes anterior. 

 
 

6.2 Recomendaciones   

A continuación se presentan las siguientes recomendaciones: 

 

1. Llevar un seguimiento permanente a la metodología aplicada para 

que los resultados se vean reflejados en el desempeño de la 

empresa. 

 

2. Desarrollar canales de comunicación entre los distintos niveles de la 

empresa para garantizar que todos los trabajadores estén 

involucrados en el desarrollo de las estrategias y a la vez procurar 

motivar a los trabajadores. 
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3. Llevar a cabo las iniciativas estratégicas, dando prioridad a la 

capacitación continua, puesto que los empleados deben ser 

considerados como un pilar fundamental en la empresa. 

 

4. La verificación del desempeño de los indicadores deberá realizarse 

conforme a lo estipulado en las fichas de cada indicador, para de 

esta manera poder llevar un control de su desempeño. 

 

5. Los cambios que se desarrollen en el aplicativo deberán ser 

actualizados desde la datamart para que no existan alteraciones en 

los indicadores. 

 

6. Según los resultados obtenidos en el aplicativo, se debe realizar un 

análisis de los indicadores “Personal especializado y competente” y 

“mejorar y reforzar el servicio al cliente”, ya que no muestran los 

resultados esperados acorde con las metas establecidas. 
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ANEXO 1 
 

ESCUELA SUPERIOR POLITÉCNICA DEL LITORAL 
INSTITUTO DE CIENCIAS MATEMÁTICAS 

 
 

SISTEMA DE GESTIÓN BASADO EN EL BALANCED SCORECARD 
 

 
ENCUESTA 

 
DESCUBRIENDO OPORTUNIDADES A TRAVÉS DE NUESTROS 

CLIENTES 
 
El motivo de la siguiente encuesta es para determinar cuáles son sus 
principales necesidades y así poder servirles mejor.  
 
Hemos establecido 6 necesidades las cuales deben ser evaluadas de 1 a 5 
como se muestra en la siguiente tabla: 
 

REGLA DE CALIFICACIÓN 

1 TOTALMENTE INSATISFECHO 

2 ALGO INSATISFECHO  

3 INDIFERENTE 

4 ALGO SATISFECHO  

5 TOTALMENTE SATISFECHO 

 
 
Coloque una X en el casillero que muestre su grado de satisfacción: 
 
 
 

ITEM 
NECESIDADES 

CALIFICACION 
  1 2 3 4 5 

1 Variedad de productos 
  

 
  2 Precios Competitivos 

  
 

  3 Ofertas y promociones   
   4 Servicio pre-post venta   
   5 Servicio rápido eficiente y oportuno 

 
   

 6 Transacciones eficientes 
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ANEXO 2 

 
ESCUELA SUPERIOR POLITÉCNICA DEL LITORAL 

INSTITUTO DE CIENCIAS MATEMÁTICAS 
 
 

SISTEMA DE GESTIÓN BASADO EN EL BALANCED SCORECARD 
 
 

ENCUESTA 
 

DESCUBRIENDO OPORTUNIDADES A TRAVÉS DE NUESTROS 
ACCIONISTAS 

 
El motivo de la siguiente encuesta es para determinar cuáles son sus 
principales necesidades y así poder servirles mejor.  
 
Hemos establecido 5 necesidades las cuales deben ser evaluadas de 1 a 5 
como se muestra en la siguiente tabla: 
 

REGLA DE CALIFICACIÓN 

1 TOTALMENTE INSATISFECHO 

2 ALGO INSATISFECHO  

3 INDIFERENTE 

4 ALGO SATISFECHO  

5 TOTALMENTE SATISFECHO 

 
 
Coloque una X en el casillero que muestre su grado de satisfacción: 
 

ITEM 
NECESIDADES 

CALIFICACION 
  1 2 3 4 5 

1 Rentabilidad Consistente      
2 Información Financiera y oportuna      
3 Buena administración de la empresa      
4 Comunicación oportuna y honesta      
5 Mejorar la imagen de la empresa      
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ANEXO 3 

 
ESCUELA SUPERIOR POLITÉCNICA DEL LITORAL 

INSTITUTO DE CIENCIAS MATEMÁTICAS 
 
 

SISTEMA DE GESTIÓN BASADO EN EL BALANCED SCORECARD 
 
 

ENCUESTA 
 

DESCUBRIENDO OPORTUNIDADES A TRAVÉS DE NUESTROS 
PROVEEDORES 

 
El motivo de la siguiente encuesta es para determinar cuáles son sus 
principales necesidades y así poder servirles mejor.  
 
Hemos establecido 6 necesidades las cuales deben ser evaluadas de 1 a 5 
como se muestra en la siguiente tabla: 
 

REGLA DE CALIFICACIÓN 

1 TOTALMENTE INSATISFECHO 

2 ALGO INSATISFECHO  

3 INDIFERENTE 

4 ALGO SATISFECHO  

5 TOTALMENTE SATISFECHO 

 
 
Coloque una X en el casillero que muestre su grado de satisfacción: 
 

ITEM 
NECESIDADES 

CALIFICACION 

  1 2 3 4 5 

1 Precios Competitivos      
2 Solución rápida a problemas      
3 Comunicación rápida y oportuna      
4 Recepción de Órdenes      
5 Excelentes relaciones interpersonales      
6 Pagos a tiempos      
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ANEXO 4 

 
ESCUELA SUPERIOR POLITÉCNICA DEL LITORAL 

INSTITUTO DE CIENCIAS MATEMÁTICAS 
 
 

SISTEMA DE GESTIÓN BASADO EN EL BALANCED SCORECARD 
 
 

ENCUESTA 
 

DESCUBRIENDO OPORTUNIDADES A TRAVÉS DE NUESTROS 
EMPLEADOS 

 
El motivo de la siguiente encuesta es para determinar cuáles son sus 
principales necesidades y así poder servirles mejor.  
 
Hemos establecido 5  necesidades las cuales deben ser evaluadas de 1 a 5 
como se muestra en la siguiente tabla: 
 

REGLA DE CALIFICACIÓN 

1 TOTALMENTE INSATISFECHO 

2 ALGO INSATISFECHO  

3 INDIFERENTE 

4 ALGO SATISFECHO  

5 TOTALMENTE SATISFECHO 

 
 
Coloque una X en el casillero que muestre su grado de satisfacción: 
 

ITEM 
NECESIDADES 

CALIFICACION 

  1 2 3 4 5 

1 Estabilidad Laboral      
2 Salarios y beneficios competitivos      
3 Capacitación y educación continúa      
4 Balance entre trabajo y familia      
5 Reconocimiento por desempeño      
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ANEXO 5 

 
Consulta Indicador Ventas 

 

 
 

 
 

En este anexo se puede visualizar la  consulta realizada en el indicador de 

ventas, que tiene las siguientes variables: el año analizado y  los meses 

correspondientes  (tabla tiempo);  clientes y provincias (tabla clientes) y el 

importe (Dim Hecho Ventas) que es el objeto de análisis. 

La tendencia es  calculada con la siguiente fórmula:  
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ANEXO 6 

 
Consulta Indicador Quejas 

 
 

 
 
 

Para realizar esta consulta utilizamos las tablas que observamos en el gráfico 

superior con lo cual obtenemos la siguiente información: 

 

 
 
 

Se puede visualizar la  consulta realizada en el indicador de las quejas, que 

tiene las siguientes variables: el año analizado y  los meses correspondientes  
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(tabla tiempo);  el estado de la queja, clientes y provincias (tabla clientes) y el 

motivo de la queja (Dim Motivos). 

La tendencia se realiza con la siguiente consulta: 
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ANEXO 7 
 

Consulta Indicador Capacitaciones 
 

Esta consulta se la realizó utilizando las siguientes talas relacionadas: 
 

 

 
 
 

Se obtuvo la siguiente información de la consulta realizada en la cual se 

seleccionaron las siguientes variables: 

Año, mes, duración en horas de la capacitación, el nombre del empleado 

capacitado, el cargo del empleado, el área en la que labora, el curso en el 

que se capacitado y el costo del mismo. 
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La tendencia se realiza con la siguiente consulta: 

 
 
 

Y se obtuvo la variables que se muestran en el gráfico, las cuales se utilizan 

en el análisis de este indicador. 

 

 
 
 
 
 


