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RESUMEN

La tesis que se desarrolla a continuacién, fue aplicada en la Importadora y
Distribuidora Tello Hnos. dedicada comercializacion de calzados. La
organizacion decidi6 adoptar las metodologias Balanced Scorecard
mediante el Plan Estratégico, ya que ayudan a traducir la estrategia en
acciones cuyo objetivo es convertir la vision de corto plazo centrada en
medidas financieras en una gerencia basada en el largo plazo mediante la

utilizacion de mediciones e indicadores que describan el futuro.

Se desarrollan 6 capitulos, en los cuales se divide cada etapa del Balanced
Scorecard, en el capitulo | se da una introduccion del Balanced Scorecard,
en el capitulo Il se describe la estructura de la empresa., en los capitulos lll,
IV se empieza a aplicar la metodologia Balanced Scorecard al desarrollar el
enfoque estratégico en el cual se realiza un analisis FODA vy la identificacion
de los Stakeholders; el traslado del Balanced Scorecard mediante la
determinacion de la propuesta de valor, objetivos estratégicos e iniciativas
estratégicas. En el capitulo V se detalla sobre el aplicativo informatico, los
dashboard que se utilizara para cumplir los objetivos estratégicos. El capitulo
VI detalla las conclusiones y recomendaciones de acuerdo al analisis de

Importadora y Distribuidora Tello Hnos.
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INTRODUCCION

El presente trabajo se enfoca en la aplicacién de la metodologia del Balanced
Scorecard, la cual permite a las empresas analizar a fondo su administracion
y detectar problemas, los cuales mediante estrategias innovadoras se

podrian contrarrestar.

Es una herramienta de mucha ayuda para que los administradores puedan
medir el grado de desempefio de las estrategias usando los conocidos
indicadores de gestion, los cuales mediante su evaluacidn peridédica permiten
comprobar y se estan alcanzando las estrategias u objetivos planteados por

la administracion.

Los principales objetivos que se persiguen son: brindar el conocimiento
necesario sobre nuevas y mejoradas metodologias de gestion de empresas,
valorar e implementar esta metodologia dentro de una organizacion que
desea optimizar sus actividades y direccionarlas hacia la estrategia
planteada, introducir a todos los miembros de la organizacion para que sean

participes de esta nueva estrategia.



CAPITULO |

TEORIA DEL BALANCED SCORECARD

En el presente capitulo se explicara los conceptos relacionados con el
Balanced Scorecard y sus componentes, para brindar una mejor

comprension sobre el trabajo realizado.

1.1 Introduccién al Balanced Scorecard '

En la actualidad las organizaciones, publicas y privadas, deben de ser
capaces de adaptarse a los cambios y exigencias del entorno para sobrevivir,
para ser competitivas y rentables; esta adaptacion se asemeja a lo que
hacemos las personas ante los cambios del clima. Las empresas deben de
saber qué es lo que estan haciendo y cémo pueden mejorar y lo mas
importante lograr que todos sus miembros trabajen en conjunto, es decir,
empujen la carreta hacia un mismo sentido porque sélo asi se llegara a la
meta. Es por eso que el Balanced Scorecard se ha convertido en una
herramienta de gestion muy importante a nivel mundial porque ayudara a las

compafias a lograr lo mencionado.

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



1.2 Origen del Balanced Scorecard

En el afo 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 operacion de una
empresa, con el propdsito de lograr alcanzar, por parte de los directivos, una

rapida pero integral vision de la marcha de los negocios.

En su origen el concepto de Balanced Scorecard (CMI) constituia
esencialmente en una herramienta de medicion (1992), posteriormente
evolucion6 hacia una herramienta de Implantacién estratégica integral (1996)
en un Sistema de administraciéon del desempefo que alinea y enfoca los
esfuerzos y recursos de la organizacion utilizando los indicadores de gestion
para conducir las estrategias y para crear valor a largo plazo que en la
actualidad resulta util en la llamada Gestion estratégica integral en las

organizaciones.

Su filosofia parte del principio de que la estrategia y la vision de una
organizacion pueden ser enlazadas a cuatro medidas de desempeio, cuyo
comportamiento permitira evaluar la forma como se estan cumpliendo los

objetivos incorporados en dichas variables. Hay que aprender a dirigir en



situaciones donde tu no posees autoridad de mando, en donde no se te

controla o controlas.

1.3 Definicion del Balanced Scorecard.

Es un sistema de gestion estratégico — operacional que permite: desarrollar,
comunicar e implementar una estrategia y que la traduce en un conjunto de
objetivos relacionados entre si posibilitando la obtencion de resultados a
corto y mediano plazo que incluye variables financieras y no financieras que

permite realizar una medicion del desempefio y evolucion 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.
» Intervencion estratégica.
» Educar a la organizacion.
» Fijar metas estratégicas.
» Alinear programas e inversiones.
» Para enlazarlo al sistema de incentivos.

» Mejorar el sistema de indicadores actuales.



» Mantenernos enfocados estratégicamente y evaluar la gestidon

estratégica.

1.5 Beneficios del Balanced Scorecard

Dentro de la gama de beneficios que se pueden obtener con la
implementacion de un modelo de Balanced Scorecard se destacan:
» Medio ideal para comunicar la vision y la estrategia de la organizacion.
» Permite traducir objetivos, politicas 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.
> |dentifica los recursos requeridos para alcanzar los objetivos propuestos.

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

1.6 Planeacion Estratégica

Describe el medio ambiente y las fuerzas que impactaran a la empresa de
afuera hacia adentro y de adentro hacia afuera. Proyecta lo que la

organizacion escoge hacer y come seria si logra estos objetivos.



El Plan estratégico describe las condiciones deseadas para el futuro y el
plan tactico es necesario para realizar en el presente el estado futuro

deseado.

La planeacion 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 relacidn a los aspectos tecnoldgicos, sociales y politicos
antes de considerar los economicos. En la planeacion estratégica existe

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

La planeacion estratégica es como una herramienta para medir el
desempenfo de las empresas por medio del Balanced Scorecard ha ofrecido
un marco para analizar la estrategia utilizada, mas alla de los indicadores

financieros, y crear valor desde cuatro perspectivas diferentes.?

1.7 El Balanced Scorecard en perspectiva

El BSC parte de la visidn y estrategias de la empresa. Luego se determinan
los objetivos financieros requeridos para alcanzar la vision, y estos a su vez
seran el resultado de los mecanismos y estrategias que rijan nuestros

resultados con los clientes. Los procesos internos se planifican para

2 LOPEZ VINEGLA ALFONSO (2004). “Gestién Estratégica y Medicién



satisfacer los requerimientos financieros y los de clientes, es un instrumento

para expresar la estrategia.

> La financiera: |a estrategia de crecimiento, rentabilidad y riesgo vista

desde la perspectiva del accionista.

> La del cliente: la estrategia para crear valor y diferenciaciéon desde

la perspectiva del cliente.

» La del proceso interno: las prioridades estratégicas de los distintos
procesos del negocio que crean satisfaccién para el cliente y los

accionistas.

» La del aprendizaje y el crecimiento: las prioridades para crear un
clima que soporte el cambio, la innovacion y el crecimiento

organizacional.



CAPIiTULO Il

DESCRIPCION DE LA EMPRESA

En el presente capitulo se muestra la descripcion de la empresa, su afio de

creacion, como se encuentra estructurada.

2.1 Generalidades de la empresa

La Empresa, Importadora y Distribuidora Tello Hnos. es una empresa con 20
afos en el mercado, se dedica a la venta de calzado para damas, caballeros

y nifios 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 pais,
como de Bucay, Milagro, Babahoyo, Quevedo, Montalvo, La Troncal, Santo

Domingo, etc.

Entre sus mayores proveedores nacionales tenemos:



» Plasticauchos Industrial: Quienes los proveen de calzado colegial tanto
de cuero como de lona, de botas de caucho para trabajo agricola 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 nifios 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 nifios, damas y caballeros.

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

Peru, Brasil, entre otros paises.

A continuacion se presentara el organigrama de la empresa:



Grafico 2.1: Organigrama Importadora y Distribuidora Tello

Hnos.
Gerente General
.Jef(-e de .Jef(-e de Jefe éont. - .Jef;e de
Ventas Compras Adm. Bodega
Guardia | |Vendedor1 Cajera Facturador 1 Super;fisor 1 l Super.visor 2
Venduledor 2 Facturlador 2 Despaclhador 1 Alm;cén
Venduledor 3 Despac'hador 2

Elaborado: Las Autoras

Fuente: Importadora y Distribuidora Tello Hnos.

2.2 Situacion Actual de la empresa

Actualmente la empresa no lleva una planificacion de la gestion de la

organizacion, como por ejemplo no tiene definida su mision y vision, pero

desea implementar una metodologia que le brinde una mejor ventaja

competitiva hacia sus competidores.

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

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

enfrentado ultimamente por el aumento de la demanda en los ultimos afos.
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2.3 Alcance de la Consultoria

El proceso de la consultoria se realizara 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 implementara esta

metodologia en el area de ventas de la empresa.
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CAPITULO 1lI

ENFOQUE ESTRATEGICO

En esta etapa comprende la planificacion estratégica, analisis de la
competencia, de las fortalezas, amenazas, debilidades, oportunidades,

mision y vision de la organizacion.

3.1 Planeacion Estratégica

Es un proceso mediante el cual la organizacion determina y mantiene las
relaciones de la propia organizacion con su entorno, a través de la
determinacion de objetivos y el esfuerzo sistematico de generar una relacion

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

3.2 Proceso de la Planeacion Estratégica

Este proceso inicia en una clara definicion el negocio, es decir definir en qué
negocio se encuentra la empresa ya sea segun el producto, segun el
beneficio que brinde al cliente o segun las capacidades de la empresa. Luego
realizamos un diagndstico 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 innovacion estratégica en la cual desarrollaremos una

propuesta de valor y analizaremos nuevos mercados para la organizacion.

Todo este proceso nos dara un marco referencial para nuestro plan
estratégico en el cual encontraremos:

» Definicion del negocio

» Mision

» Vision

» Valores

» Temas Estratégicos

» Propuesta de Valor.

3.3 Diagnéstico Estratégico

3.3.1Analisis PEST

Este es el analisis de oportunidades y amenazas, el cual dara una
perspectiva  del prondstico econdmico, politico, socio- cultural y
tecnologico de la empresa, los mismos que tienen una probabilidad de

ocurrencia.



Grafico 3.1: Analisis PEST — Oportunidades y Amenazas

) s 3
© 2
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P E R I
Comercio Electronico g c g o Consumismo
N
Sistemas de N o oc Delicuencia
Informacion (0] L IMPORTADORA Y DISTRIBUIDORA sSu
Dispositivos de Control S 0 TELLO HNOS, TL Conformismo
de inventario T G T
| I cu
C c OR Migracion
o o A
L
PRONOSTICO POLITICO
) 5 ) 2
25| o | 28|28
o £ > Q5 Qo =
eS| &8 | E2| 28
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Elaborado por: Las Autoras

Prondstico Econémico
» Inflacion (E1)
» Productos Chinos (E2)
» Inestabilidad Salarial (E3)

» Incremento de Tasas de Interés (E4)

Pronéstico Politico
» Cambios de reglamentos (P1)
» Leyes o Decretos (P2)

» Cambios en los tributos (P3)
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> Inestabilidad politica (P4)

Pronéstico Tecnolégico
» Comercio electrénico (T+)
» Sistemas de informacioén (T2)

» Dispositivos de control de inventarios (T3)

Pronéstico Social-Cultural
» Consumismo (C1)
» Delincuencia (Cz2)
» Migracion (Ca)

» Conformismo (Ca4)

3.3.2 Matriz Probabilidad — Difusion

En esta matriz podemos observar la probabilidad de ocurrencia y el
impacto en la empresa de cada pronostico realizado en el analisis
PEST, pudiendo obtener una vision de algunos prondsticos que podrian
afectar o ayudar a la empresa en el ambito de la planificacién

estratégica.
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Grafico 3.2: Matriz Probabilidad - Difusion

BAJA PROBABILIDAD DE OCURRENCIA ALTA
0-20% 20-40 % 40 - 60 % 60 - 80 % 80 -100 %
*P3 *T1 *E1
*E2 80 -100 %
*E4
*E3 P2 \ *T2 60 - 80 %
*P4
*C4 *C2 XT3 40 - 60 %
*P1 — |
*C3 20-40%
0-20 %

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

Los pronosticos con mayor probabilidad de ocurrencia serian los que se
encuentran por encima de la primera curva estos serian la inflacién, la
llegada de productos chinos, cambios en los tributos, la innovacion del
comercio electronico y los sistemas de informacién, los puntos que se
localizan por encima de la segunda curva también tendrian una

probabilidad de ocurrencia pero en un menor porcentaje.

3.3.3Determinacion de Fortalezas y Debilidades
El analisis FODA es un herramienta que permite conformar un cuadro
de la situacion actual de la empresa, permitiendo de esta manera

obtener un diagnéstico preciso que permita en funcion de ello tomar



16

decisiones o planificar estrategias que impulsen las fortalezas y

contrarresten las debilidades.

Grafico 3.3: Determinacion de Fortalezas y Debilidades

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

1: CONSIDERABLE 2: IMPORTANTE 3: MUY ALTO
INFRAESTRUCTURA & ADMINISTRACION FORTALEZA | DEBILIDAD | GRADO

1.- Segmentacion de Departamentos X 3
RECURSOS HUMANOS FORTALEZA | DEBILIDAD | GRADO

1.- Capacitacion al Personal X 2

2.- Seleccion 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 recepcién de mercaderias X 1

2.- Constatacion fisica de inventario periddica 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.- Devolucién de producto X 2

2.- Atencion Post-venta X 2

Elaborado por: Las Autoras
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> Infraestructura

Las actividades y el proceso de gestion de la empresa en el analisis
muestran tener debilidad en la segmentacion de los departamentos,

debido a que no existe una buena distribucidn de las areas de trabajo.

> Recursos Humanos

Se considera que las actividades de seleccion y capacitacion 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.

» Tecnologia y Sistema de Informacion

La debilidad alta se considera es que no cuenta con un sistema
integrado, para que facilite las operaciones en cada uno de los
procesos, Yy no cuenta con los debidos equipos de computacion con

tecnologia para facilitar la eficiencia de los procesos.

> Logistica de Entrada

La empresa cuenta con una fortaleza considerable en el control de
recepcion de mercaderia, constatacion fisica 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 mercaderia a sus proveedores y realiza un control

de la mercaderia para que no lleguen en mal estado.

Logistica 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 rapido 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 captacion a nuevos clientes.

Servicio al Cliente

La empresa tiene una debilidad importante no realiza atencion de
clientes post-venta al implementar este servicio la satisfaccion de los

clientes incrementaria considerablemente.
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3.3.4 Estrategias derivadas del Analisis 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 recepcion de mercaderias
» Constatacion fisica de inventario periddica
» Control de despacho al cliente
» Tiempo de despacho
» Facilidad de acceso del producto
»Pedidos por Teléfono

» Devolucion de producto

Debilidades

» Segmentacion de Departamentos
» Capacitacion al Personal

> Seleccion del Personal

» Sistemas Integrados
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» Calidad de Productos

> Atencion Post-venta

Oportunidades

»Ingresar a nuevos mercados

»Vender nuevos productos

» Conseguir mejores descuentos en las compras

» Conseguir mejores tecnologia 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 pagina Web de la empresa para realizar ventas en

linea

»Readecuar el negocio dandole una nueva imagen



21

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 serian las siguientes:

»Segmentar los departamentos para satisfacer a los empleados y

clientes
»Implantar un sistema de informacion 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 tecnologia

3.3.5Analisis del Mercado y la Competencia

En el analisis 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 compafia que determinan las consecuencias de

rentabilidad a largo plazo de un mercado, o algun 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 negociacion de los proveedores
» Poder de negociacion de los compradores.

» Amenaza de ingreso de productos sustitutos.

Gréafico 3.4: El modelo de las 5 fuerzas

NUEVOS COMPETIDORES
SITUACION
1.- Ingreso de comerciantes chinos
2.- Otros importadores y distribuidores
ESTRATEGIAS
1.- Ofrecer productos de calidad
2.- Ofrecer una amplia gama de productos

Il

PODER DE PROVEEDORES COMPETENCIA PODER DE CLIENTES

SITUACION SITUACION SITUACION
1.- Unicos proveedores en el mercado 1.- Locales elegantes con tecnologia 1.- Pueden comprar en otra importadora
nacional 2.- Cuenta con poco tiempo para realizar

I:> <:| las compras
ESTRATEGIAS ESTRATEGIAS ESTRATEGIAS
1.- Crear convenios de venta con log| 1.- Ofrecer el precio més bajo del mercado 1.- Optimizar los tiempos de despacho
proveedores 2.- Destacarse en la atencion al cliente 2.- Ampliar plazos de crédito
SUSTITUTOS
SITUACION

1.- Empresas de venta de calzado parq
empresas industriales

ESTRATEGIAS
1.- Incursionar en nuevos mercados

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

importadora el siguiente analisis:

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 unico 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 ofrecerian iguales o

distintos modelos de calzado.

Intensidad de la Competencia: Tenemos un gran numero 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.



24

3.3.6 Identificacion de los Principales Stakeholders
Los stakeholders son un grupo de individuos e instituciones cuyos
objetivos y logros dependen de lo que haga la organizacion y de los que

a su vez depende los mismos de la organizacion.*

Por eso el éxito del negocio y la rentabilidad sostenible inicia con un
equilibrio entre la identificacion de los STAKEHOLDERS y en la
correcta satisfaccion de su necesidades. Se realiz6 un analisis en el
que se buscéo quiénes eran los grupos, individuos u otras
organizaciones qué tenian mas 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) “Metodologia Para la Gestion Empresarial Basada En El
Balance Scorecard”.
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Se realizaron encuestas (ver anexo 1), el cual se obtuvo los siguientes

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

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

Grafico 3.5: Stakeholders- Clientes

| REGLA DE CALIFICACION |

PRINCIPALES COMPETIDORES DEL MERCADO |

EMPRESA SIMBOLO | % MERCADO 1 TOTALMENTE INSATISFECHO
Importadora Hnos. Tello — 2 ALGO INSATISFECHO
Importadora Tadeo | - SRRy a 3 INDIFERENTE
Importadora v Dist. Sudrez % 4 ALGO SATISFECHO

5

CLIENTES

Determinar los principales requerimientos de los clientes y como la empresa puede satisfacerlos

TOTALMENTE SATISFECHOQ

ITEM

¢Cuales son los pri

Requerimi
(necesidades) de los CLIENTES para con la empresa

CALIFICAC

10N

1 2 3

4

iComo se podria innovar la relacion con
los clientes de modo que se sienta
encantado y satisfecho?

1 |Variedad de productos

1%

Obtener proveedores extranjeros y de buena
calidad con durabilidad que le permitiran
mantener suvalor en el mercado

2 |Precios Competitivos

b

Muestra empresa se posicionara en el mercado
COnN precios atractivos al plblico

= - —
3 |ofert . Realizar politicas de wventas dirigidos a cada
efias y promocionas -] punto de cliente, estacionalidad, etc
, H El producto sera de facil acceso v buena calidad
4 |Senicio pre-post venta &“-ELH con una excelente atencidn
5 |senicio rapido eficient " N\ H) Personal capacitade para desempefiar labores
&MVICIO rapido eficiente y oportuno n), adignadas y constantes perfeccionamientos.
. ) Obtencidn de medio tecnoldgicos gue centralice
6 |Transacciones eficientes ./)% o g N

todas las operaciones diria en tiempo real.

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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Gréafico 3.6: Stakeholders — Accionistas

PRINCIPALES COMPETIDORES DEL MERCADO |

REGLA DE CALIFICACION |

EMPRESA SIMBOLO
Importadora Hnos. Tello *>—b
ACCIONISTAS

TOTALMENTE INSATISFECHOD

ALGO INSATISFECHO

INDIFERENTE

ALGO SATISFECHD

1
2
3
1
5

TOTALMENTE SATISFECHOQ

Determinar los principales requerimientos de los clientes y como la empresa puede satisfacerlos

ITEM
¢Cuales son los principales Requerimientos de los
ACCIONISTAS para con la empresa

CALIFICACI

ON

¢Como se podria innocar la relacion con

2 3

4

los accionistas de modo que se sienta
5 |encantado y satisfecho?

1 |Rentabilidad Consistente

1

| *

Estar en constante investigacion para captar
nuevos mercados

2 |Informacién Financiera y oportuna

[

<

P

Implementar  software contable, Personal
competente

3 |Buena administracidn de la empresa

Capacitar al personal e informar la gestion de
la empresa al accionista la situacidn de la

4 |Comunicacidn oportuna y honesta

Mejorar la relacidn entre los jefes y empleados

5 |Mejorar la imagen de la empresa

1
’
I

Reestructurar |a ifraestructura de la empresa

Elaborado por: Las Autoras
Fuente: Encuesta a accionista

> Proveedores

Las encuestas fueron realizadas a algunos proveedores de la empresa

en analisis (ver anexo 3), para conocer cuales son sus necesidades,

nos dan las siguientes:

Grafico 3.7: Stakeholders - Proveedores

PRINCIPALES COMPETIDORES DEL MERCADO |

REGLA DE CALIFICACION |

EMPRESA SIMBOLO % MERCADO 1 TOTALMENTE INSATISFECHO
Importadora Hnos. Tello ’”>—s 2 ALGO INSATISFECHO
3 INDIFERENTE
4 ALGO SATISFECHO
5 TOTALMENTE SATISFECHO
PROVEEDORES
ITEM CALIFICACION £Como se podria innovar la relacién con los
¢Cuales son los principales Requerimientos de los accionistas de modo que se sienta encantado y
ACCIONISTAS para con la empresa 2 3 4 5 |satisfecho?

1 |Precios Competitivos

Realizar convenios con los proveedores

2 |Solucidn rapida a problemas

Establecer canales de comunicacion

3 |Comunicacion rapida y oportuna

[~#® |Reportando constantemente la situacién de la
empresa

4 |Recepcién de Ordenes

® |Revision de ordenes almacenamiento, custodia
y preccupandose que ingeresen en buen

5 |Excelente relaciones interpersonales

Mejorar las relaciones con los proveedores

6 |Pagos a tiempo

Estructurar el procedimiento de pago

Elaborado por: Las Autoras
Fuente: Encuestas a proveedores
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Para conocer las principales necesidades de uno de los grupos de

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

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

satisfacerlos:

Grafico 3.8: Stakeholders - Empleados
REGLA DE CALIFICACION |

PRINCIPALES COMPETIDORES DEL MERCADO

EMPRESA SIMBOLO
Importadora Hnos. Tello —i
EMPLEADOS

TOTALMENTE INSATISFECHO

ALGO INSATISFECHO

INDIFERENTE

ALGO SATISFECHO

1) Lo pa)

TOTALMENTE SATISFECHD

ITEM CALIFICACION ¢ Como se podria innocar la relacion con los
¢Cudles son los principales Requerimientos de los empleados de modo que se sienta encantado y
EMPLEADOS para con la empresa 1 2 ] 4 5 |satisfecho?

1 |Ectanilidad Laboral e Mantener estruEtura personal,  Realizar
A contratos de un afio
5 |salarios y beneficias competiivos / Gestmljar. reestructurar y planificar los sueldos
] y salarios
L . . Realizar capacitacidn para dar una excelente
3 |Capacitacion y educacion continua . . .
atencion al cliente y labores asignadas
4 |Balance entre trabajo y familia T Realizar turnos rotativos
b .
5 |Reconocimienta por desempefio Dar pnnntiad a los empleados en su
desempefio
Elaborado por: Las Autoras

Fuente: Encuestas a empleados

341

nnovaciéon Estratégica

3.4.1Innovacién 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 innovacion, como ayuda para replantear nuestra
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estrategia actual nos enfocaremos en tres de sus principales

caracteristicas.

Foco
La organizacion no diluye sus esfuerzos tratando de abarcar todas las

variables de la industria o la competencia.®

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

de los actuales competidores.®

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 esta definida como una promesa implicita que la
empresa les hace a sus clientes entregando productos y servicios con

una combinacion particular de caracteristicas.

5 LOZADA LOZA JAIME (2008). “Metodologia para la gestion empresarial basada en el
Balance Scorecard”.
6 LOZADA LOZA JAIME (2008). “Metodologia para la gestion empresarial basada en el
Balance Scorecard”.



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

“Calzando al pais, al menor precio”

obtener de esta manera una mejor perspectiva de su situacion.

Grafico 3.9: Cuadro Estratégico Actual (Mayoristas)

EMPRESA

SIM

Importadora Hnos. Tello

Importadora Tadeo

o>

Importadora y Dist. Suarez

ALTO

MENSAJE CENTRAL DE LA PROPUESTA DE VALOR

"Calzando al palis, al menor precio”

NIVEL RELATIVO
OFRECIDO

FACTORES DE COMPETENCIA
DE LA INDUSTRIA
PRECIO

WVARIEDAD

CALIDAD

INFRAESTRUCTURA

ATENCION AL CLIENTE

TEIMPO DE DESPACHO
FACILIDAD DE PAGOQ
ACCESIBILIDAD DE

PRODUCTO

Elaborado por: Las Autoras



Grafico 3.10: Cuadro Estratégico Actual (Minoristas)

EMPRESA 5IM

Importadora Hnos. Tello A

Importadora Tadeo [ ]

Importadora y Dist. Suarez L]

ALTO

MENSAJE CENTRAL DE LA PROPUESTA DE VALOR
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"Calzando al pais, al menor precio”

NIVEL RELATIVO
OFRECIDO

BAJO

INDUSTRIA
PRECIO
VARIEDAD

FACTORES DE
COMPETENCIA DE LA

CALIDAD

INFRAESTRUCTURA

ATENCION AL CLIENTE

TEIMPO DE
DESPACHO
FACILIDAD DE PAGO
ACCESIBILIDAD DE
PRODUCTO

Elaborado por: Las Autoras

Para el analisis y determinacién del cuadro estratégico actual se necesito

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

respecto de sus dos competidores potenciales.

Conforme a la innovacién 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 daran un marco de referencia de en qué puntos es indispensable

una nueva estrategia.
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Las principales estrategias de innovacion de la empresa estan enfocadas
en las siguientes perspectivas:
» Incursion en nuevos productos o mercados

» Apertura de nuevas sucursales

Grafico 3.11: Nuevo Cuadro Estratégico (Mayoristas)
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Elaborado por: Las Autoras

Una vez determinadas las acciones a tomarse se vuelve a graficar, el
nivel relativo ofrecido de la empresa con relacion a sus de sus
principales competidores, entre bajo y alto, como se muestra en el
(Grafico 3.11) tanto los factores que se incrementaron y los nuevos
factores creados, considerados fuentes de creacion 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, atencion al cliente, forma de pago y accesibilidad

del producto.

ALTO

NIVEL RELATIVO
OFRECIDO

BAJO

FACTORES DE
COMPETENCIA DE LA
INDUSTRIA

Elaborado por:

Grafico 3.12: Nuevo Cuadro Estratégico (Minoristas)
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3.4.4Evaluacion del Grado de Utilidad para el cliente
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En esta seccion analizaremos algunos criterios desde el punto de vista

del cliente y nos enfocaremos en detectar los principales obstaculos

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

remplaza esos obstaculos por una nueva estrategia.

Comprende las 6 etapas de experiencia del comprador: compra,

entrega, uso, complementos, mantenimiento y eliminacion. Ademas de

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

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

Grafico 3.13: Evaluacion del Grado de Utilidad para el cliente

" PRINCIPALES OBSTACULOS DETECTADOS EN LA INDUSTRIA
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Elaborado por: Las Autoras




3.5 Determinacion de la Mision Organizacional

La misién es la razon de ser de la organizacion, y esta fundamentalmente

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

3.5.1 Mision de Importadora y Distribuidora Tello Hnos.

3.6 Determinacion de la Vision Organizacional

La vision es el estado futuro, al que se propone llegar la organizacién en un

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

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

Los temas estratégicos dan lineamientos para el desarrollo de Ia
organizacion. Representan los componentes claves que formaran la

estrategia empresarial.

Estos se basan en los resumenes del analisis FODA, Necesidades de los
Stakeholders, analisis de mercado y competencia, propuesta de valor y las

declaraciones de la Mision y Vision.

En conjunto con la Mision, Vision y Valores formaran el plan estratégico

organizacional.

Para la empresa Importadora y Distribuidora Tello Hnos. hemos disefiado 5
temas estratégicos los cuales son de mucha importancia para el mejor
manejo de la gestidon estratégica que se implementara. Los temas
estratégicos son los siguientes:

» Captar nuevos mercados

» Eficiencia en las operaciones

» Satisfaccion al cliente

» Imagen Corporativa

» Desarrollo del personal
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Grafico 3.14: Determinacion de los Temas Estratégicos

TEMA ESTRATEGICO

DESCRIPCION / 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

Satisfaccion al cliente

- Implementar servicios al cliente pre y post

venta

Imagen Corporativa

- Instalacion del area administrativa

- Facilidad de acceso al producto

Desarrollo del personal

- Capacitar al personal

- Motivar al personal

3.8 Determinacién de los Valores Organizacionales

Los valores representan la forma de ser de la organizacion.

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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Grafico 3.15: Relacion de los Valores con los Temas Estratégicos

Clave de calificacion:
+3: Alta relacién directa TEMAS ESTRATEGICOS o o
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of
TOTAL POSITIVO (+) 8 7 11 6 6
TOTAL NEGATIVO (-)
COBERTURA 8 7 11 6 6

Elaborado: Las Autoras
Fuente: Encuesta a los empleados

Conforme al analisis 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 mayoria 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 capitulo podemos mencionar que los analisis
desarrollados en cada tema nos brinda una perspectiva global de la situacion
actual de la empresa y de esta manera podemos desarrollar el plan
estratégico para la Importadora y Distribuidora Tello Hnos, el cual nos dara

los lineamientos para realizar el traslado al Balanced Scorecard
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CAPITULO IV

TRASLADO AL BALANCED SCORECARD

En esta etapa se definiran las propuestas de valor para los clientes, los
accionistas, los procesos internos y el capital intangible, siendo éstos los
objetivos, los mismos que seran 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 analisis permite tener una proyeccion hacia donde se
quiere llegar, asi como su mapa y su relacién causa efecto, para de esta
manera determinar las iniciativas estratégicas con su respectivo plan de

accién que ayudaran a el cumplimiento de los objetivos.

4.1 Propuesta de valor para clientes

Para que Importadora y Distribuidora Tello Hnos. pueda lograr el desempefio
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. Ademas, se toman en cuenta los

principales elementos que generan valor para los clientes, para poder asi
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centrarse en los procesos que para la organizacion son mas importantes y

que mas los satisfacen.

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

de los atributos el producto o servicio:

Grafico 4.1: Propuesta de Valor para los clientes

ATRIBUTO COMPETITIVO |DIFERENTE |PROPUESTA DE VALOR

Garantizar precios acordes al

PRECIO X
mercado

Brindar produtos de optima

CALIDAD X calidad

Optimizar los tiempos de entrega

DISPONIBILIDAD X del producto

Garantizar la rapidez de las
SELECCION X transacciones de compra del
cliente

Brindar una amplia gama de
productos en todo tiempo

ATRIBUTOS PRODUCTO / SERVICIO

FUNCIONALIDAD X

Mejorar y reforzar el servicio al

SERVICIO X .
cliente

Obtener mejores descuentos
RELACIONES X ejecutando alianzas o convenios
con los proveedores

RELACION
CON CLIENTE

Promover la imagen de nuestro

IMAGEN DE MARCA .
negocio en el mercado

Elaborado por: Las Autoras

Como podemos observar en el Grafico 4.1.1 referente al precio, calidad y
disponibilidad son competitivas en relacion al mercado, en cuanto a seleccion

y funcionalidad podemos considerarnos diferentes a la competencia ya que
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se le permite al cliente una libre seleccion de los productos y ademas se trata
de brindar un stock variado de calzado.

En relacion 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

Aqui 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
reduccion de los gastos operativos, administrativos, generales, y las

propuestas que ayudaran a aumentar la utilizacion de los activos.

Grafico 4.2: Propuesta de Valor para los accionistas

Valor para los
accionistas

ESTRATEGIA FINANCIERA DE
LARGO PLAZO

Incremento de las ventas

-

ESTRATEGIA DE ESTRATEGIA DE
PRODUCTIVIDAD CRECIMIENTO
MEJORAR ESTRUCTURA DE COSTOS MEJORAR INGRESOS DE NUEVOS
MERCADOS
v~ Incrementar la participacién en el
v~ Reducir gastos en el area mercado
v Incrementar variedad de productos
AUMENTAR UTILIZACION DE ACTIVOS MEJORAR MARGEN DE CLIENTES
ACTUALES
v Invertir en nuevas sucursales v'Satisfaccion al cliente

v'Brindar un ambiente corporativo
excepcional

Elaborado por: Las Autoras
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El grafico de valor para los accionistas presenta las estrategias de
productividad y de crecimiento las cuales seran 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 identificd los procesos criticos donde la organizacién debera sobresalir
para entregar valor a los distintos segmentos de clientes y para cumplir los

objetivos financieros.

Grafico 4.3: Propuesta de Valor para procesos internos

v Buscar nuevos
canales de distribucion

v Distribucion directa

procesos

v Otorgar formas de
financiamientos

PROCESO DE REDES PROCESOS DE GESTION PROCESOS DE PROCESOS DE
COOPERATIVAS OPERATIVA GESTION INNOVACION
b DR CLICATES
v'Alianza con los v Optimizar los v' Controlar y verificar v Planeacion
proveedores. tiempos de entrega la eficiencia de los estrategicas

Elaborado por: Las Autoras

El objetivo principal de Importadora y Distribuidora Tello Hnos. es el de
reducir los tiempos de los procesos, para hacer mas 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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4.4 Propuesta de valor para el capital intangible

En el capital humano es un término usado en ciertas teoria econdmicas 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 formacién

y productividad de las personas involucradas en la empresa.

En capital informatico, en esta propuesta es importante el desarrollo de la
tecnologia debido a que existe un rango de actividades que pueden ser
agrupadas de manera general en esfuerzos para mejorar la administracion

de la empresa por medio de sistemas integrados.

En capital organizacional es muy importante considerar la cultura para la
percepcion de nuestros objetivos, liderazgo, responsabilidad, trabajo en

equipo, para un mejor desempefio laboral.

Grafico 4.4: Propuesta de Valor para el capital intangible

CAPITAL INTANGIBLE

1T i T

ESTRATEGIA ESTRATEGIA ESTRATEGIA
DEL DEL DEL
CAPITAL HUMANO CAPITAL INFORMATICO CAPITAL ORGANIZACIONAL

v' Captar nuevos mercados mediante la

v Personal especializado y competente )
tecnologia

v Mejorar el ambiente laboral
v Mantener un afecuado manejo de sistema] v Mejorar el trabajo en equipo

v Fomentar la Iniciativa

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

informatico 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 mision, vision y propuesta de

valores planteados.



Grafico 4.5: Cobertura de objetivos estratégicos

Clave de calificacion:

+3: Alta relacion directa ESTWEGIA o o
+1: Baja relaci()rT directa ” 2 |- _ < E E
0: Sin relacién T R R HIEAE
-1: Baja relacién directa 22 -8 g S‘E’ g =5l o S g 3:' o x I.IZJ =
-3: Alta relacién directa & H B ele % g g £ g % %’ g > 14 3
OBJETIVOS gEls stz | S| zals |&
O by 1)) [a)] o = g
ESTRATEGICOS
Incrementar las ventas
3] 3| 3] 3] 3] s3] 3 3] 24] 56
Incrementar la participacion en ell
2 |mercado 3| 3I 3] 31 1 3I 3 3] 22 5,2
N [Reducir gastos I I I I
< of 3 of of o 3] 1 1 sl 1,9
iz [Brindar un ambiente corporativo I I |
exceecional 3I 1 3 3 UI 3 3 1 17 4,0
Invertir en nuevas sucursales I |
3| of 31 3] of 1 3 3] 16} 38
Garantizar precios acordes al|
mercado 3I 3I 3] 3 1 3] 3 3] 22 5,2
Brindar productos de éptima calidad I
» 3I ol 3I 3] o 3I 3 3] 18] 42
E [Brindar una amplia gama de I I I I
w roductos 3| 3 3 3 1 3 3 3 22 5,2
o m y reforzar el servicio all I I
cliente 3I 3 3 3 31 3 3 3 24 5,6
Promover la imagen de nuestro I I
negocio en el mercado nacional 3 1 3] 3 0 1 3] 3] 17 4,0]
Alianzas con los proveedores - I I
3I 3] 1 1] ol 3] 3 3l 17 4,o|
Desarrollar lineas adicionales
3| 1| 3l 3] 1 oI of 3] 14 3,3|
Optimizar los tiempos de entrega |
3 3| 3] 3| 3] o 3I 3 3] 21 49
@ [Captar nuevos mercados
8 3I 3I 3] 3] 1 3I 3] 3] 22 52
& [Buscar nuevos  canales  de I I I I
distribucion 3] 31 1 o 14 3 3 31 171 40|
Control y verificacion de los] I
procesos 3I 3 3] 0 3] 3| 3 3 21 4,9|
Otorgar formas de financiamiento I |
3] 1] 3l 1 oI 3I 3 3] 17 40
Personal Especializado Vi I I
w  Jcempetente 1 31 3] 3 3 3 3 3] 22 5,2
= Integrar todos los procesos en unf I I
© [sistema informatico 3] 3 1 1 1 1 3 3 16] 3,8]
<Zt Mejorar el trabajo en equipo I I
E 3 3 31 3 3] 1 3 3 22 5,2
—1 [Mantener un adecuado manejo dell
L |sistema oI 3I 1| 1 3I 1| 1 3l 13 34
E Mejorar el ambiente laboral I I I
© oo 3 3] 31 3 1 3 1] 17] 4,0
[Fomentar la iniciativa OI 3| 3| 3 3I 1 1 3 17 4’0|
TOTAL POSITIVO (+) 55I 55I 58I 52] 31 52] 60} 63 426 100,0|

Elaborado por: Las Autoras
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Para la seleccion 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 relacién a los temas estratégicos, mision,
vision y propuesta de valor se presentan a continuacion:

» Incrementar las ventas

» Incrementar la participacion 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 Integracion del mapa estratégico

Aunque los activos intangibles de una organizacion son los medios mas
poderosos para efectuar cambios permanentes en la organizacion, la idea de
los mapas estratégicos es planear de manera top down’, comenzar con las
necesidades de las perspectivas mas altas y trabajar hacia abajo para

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

’ 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.

Grafico 4.6: Determinacion del mapa estratégico y las rutas de causa-efecto

FINANZAS

Incrementar la
participacion en
el mercado

Incrementar las
Ventas

“CLIENTES \

Garantizar
precios acordes al
mercado

Mejorar y reforzar
el servicio al
cliente

Brindar una
amplia gama de
productos

1)

\ }xocssos INTERNOS

Controlar y verificar
la eficienciaen los
procesos

Optimizar los
tiempos de
entrega

Captar nuevos
mercados

o

\ APRENDIZAJE & CRECIMIENTO /

Personal
Especializado y
competente

Trabajo en
equipo

Elaborado por: Las Autoras
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A través del proceso de generacion de rutas de causa-efecto hemos elegido
objetivos estratégicos, para cada una de las perspectivas, los mismo que nos
ayudaran a entender la coherencia entre los objetivos estratégicos y permiten
visualizar de manera sencilla y grafica 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 administracion 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 medicion
del cumplimiento de los objetivos estratégicos. Con estos indicadores se
realizaran las mediciones para determinar qué tan bien o mal se va con
respecto a los objetivos deseados. Con una medicidon continua se podran
detectar desviaciones a tiempo y permitira 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 semaforos de cumplimiento, graficos histéricos e indicadores

de tendencias.



Grafico 4.7: Ficha de Indicador # 1
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Grafico 4.8: Ficha de Indicador # 2
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DEFINIR

Grafico 4.9: Ficha de Indicador # 3
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Grafico 4.10: Ficha de Indicador # 4
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Grafico 4.11: Ficha de Indicador # 5
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Grafico 4.12: Ficha de Indicador # 6

DEFINIR ACLARAR CONCEPTUALIZAR NOMBRE Y FORMULA
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Grafico 4.13 : Ficha de Indicador # 7

DEFINIR ACLARAR CONCEPTUALIZAR NOMBRE ¥ FORMULA
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Grafico 4.14: Ficha de Indicador # 8

DEFINIR ACLARAR CONCEPTUALIZAR NOMBRE Y FORMULA
Perspectival Objetivo ¢Qué queremos lograr ¢Que necesito KPI para el objetivo
realmente asegurar?
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Grafico 4.15: Ficha de Indicador # 9

DEFINIR ACLARAR CONCEPTUALIZAR NOMBRE Y FORMULA
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Grafico 4.16: Ficha de Indicador # 10

DEFINIR ACLARAR CONCEPTUALIZAR NOMBRE ¥ FORMULA
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4.8 Determinacion de iniciativas estrategias y proyectos

Hasta el momento se han definido objetivos estratégicos, factores criticos del
éxito e indicadores por objetivo; ahora es el momento de identificar las
iniciativas estratégicas que llevaran al cumplimiento de los objetivos
planteados. Las iniciativas estratégicas en las que la empresa se va a

centrar para la consecucion de los objetivos estratégicos son los siguientes

Grafico 4.17: Mapa Estratégico
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(2] I .
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]
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2]
§ Captar nuevos mercados 8.27 9| OI 9 OI 5 23
o
<] - .
€ Seguimiento de clientes 6.83 Ol 0 9 5 5 19|
E E Personal Especializado y competente 971 Ol d 9 ol o 27
- ,
Mejorar el trabajo en equipo
< 7,55 of 3 9 0] 9 21
IMPACTO ESTRATEGICO TOTAL 51 53 86 29] 59 278
RANKEO DE LOS PROYECTOS 4 3 1 5 2

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

necesidades de inversion 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

continuacion

Grafico 4.18: Priorizacién de Iniciativas Estratégicas
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Elaborado por: Las Autoras
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4.9 Elaborar planes de accion

El paso final del Balanced Scorecard es elaborar planes de accion por cada
iniciativa estratégica de tal manera que se garantice su ejecucion, con lo cual

se garantiza también el cumplimiento del respectivo objetivo estratégico.

A continuacién presentamos las fichas de cada una de las iniciativas

propuestas:



Grafico 4.19: Ficha de Iniciativa estratégica # 1
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Implementacién Departamento de

Grafico 4.20: Ficha de Iniciativa estratégica # 2

Pre-Post Venta ENE | FEB | MAR| ABR | MAY | JUN | JUL | AGO | SEP | OCT | NOV | DIC RECURSOS
ITEM ACTIVIDAD RESPONSABLE 11211211211 12)112)112)11211)211]211]2)1112)1]2 Lol UsD
HOMBRES

Diagndstico situacional de laf  Jefe de Proyecto

1lempresa Externo 10 500
Planificacion de la instalacion] Jefe de Proyecto

2Ydel area Externo 40 500
Disefio del area Jete e Proyecto

3 Externo 80 1000
JPresupuesto de la instalacion Jete e Proyecto

4 Externo 80 500
Adquisicion de los materiales Jete e Proyecto

6 Externo 20 2500
Construccion Jete e Proyecto

7| Externo 40 1300
Instalacion de muebles JeTe ge Proyecto

8 Externo 40 5000
Arreglos y Decoracion Jete e Proyecto

9 Externo 40 500
Contratacion de personal paraelff ~ Jefe de Proyecto

10Jarea Externo 20 100
Incio de Actividades JeTe e Proyecto

1 Externo 40 100
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Al finalizar este capitulo hemos planteado los objetivos estratégicos que se
aplicaran para poder desarrollar la metodologia del Balanced Scorecard, de
la misma manera hemos desarrollo los indicadores que nos permitiran ver el
progreso del logro de estos objetivos los cuales se presentaran
detalladamente en el aplicativo informatico que se expondra en el siguiente

capitulo.

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

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

IMPLEMENTACION DEL SISTEMA DE GESTION DE

INDICADORES

En esta etapa de implementacion del sistema de gestion de indicadores
crearemos un aplicativo informatico para el Balanced Scorecard, en el cual
nos permitira a través de datos proporcionados por la empresa y
relacionados a los indicadores de gestion conocer el avance de los mismos

para el logro de los objetivos propuestos.

Los indicadores establecidos para la empresa estan definidos como
positivos y negativos, los cuales para evaluar su efectividad se veran
representados por semaforos, los mismos que nos proporcionaran
informacion dinamica de analizar los resultados del indicador y ademas de
esta manera vigilar el grado de cumplimiento de los mismos y tomar las

acciones pertinentes a alguna anomalia.
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5.1 Marco Teérico8

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 agil y rapida, con

informacion precisa para poder aprovechar las oportunidades.

Este aplicativo informatico esta enfocado a proporcionar la informacion
necesaria para que los indicadores de gestion muestren sus resultados,
cabe recordar que el aplicativo esta definido para el area de ventas de

la empresa.

A continuacion se detallara definiciones basicas® para esta etapa de

implementacion:

5.1.10LTP
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) “Metodologia Para la Gestion Empresarial Basada En El
Balance Scorecard”.
9 Aplicativo Informatico. Capitulo1. 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 visién de los
datos orientada hacia el analisis y una rapida y flexible navegacién por

estos.

5.1.3 Data Ware House'?
Es una coleccion de datos orientada a temas, integrados, no volatiles y
variantes en el tiempo, organizada para soportar necesidades

empresariales.

Grafico 5.1: Orientada hacia la informacién relevante de la Organizacion

Planes de Cuentus Informa!cién
Inversién de Ahorro financiera
de clientes
C3les Data Warehouse
Préstamos
Seguros

Sistemas Operacionales

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

5.1.4 Data Mart
Se definen para satisfacer las necesidades de un departamento o

seccidén de la organizacién. Contiene menos informacion de detalle y

10 MARTA MILLAN (2008). “El disefio de la base de datos de un Data Warehouse”
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mas informacion agregada. Un Data Mart es un Data Warehouse con

sentido o finalidad departamental.

Gréfico 5.2: Datamart
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Fuente: Material de la Academia BI, 2007, Unidad 2.

5.1.5 Estructura de tablas:

5.1.5.1 Tabla de Hechos''

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 Bl, 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 organizacion que consiste en en la agrupacion
de los datos segun ciertas reglas o normas. La normalizacion la
redundancia de datos,. Los datos redundantes causan problemas

de integridad y consistencia de la informacion.

Normalizar, ayuda a identificar a entidades que en realidad no son
mas que atributos, identificar relaciones sin sentido, reclasificar a

los atributos como obligatorios, claves primarias y secundarias.

Gréafico 5.3: Tabla Normalizada
MNormalizada

Fais

ID_Pais Frovincia
Fais —
ID_ Praovincia

Provincia
ID_Pais

Ciudad

ID_ Ciudad
Ciudad
ID_Provincia

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

5.1.5.3 Tabla desnormalizada

Dimensidn desnormalizada, todos los atributos de la dimension

estan incluidos en una Unica tabla.
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Grafico 5.4: Tabla desnormalizada

Desnormalizada

Zona Geografica

Id _ Fais
Fais
ID_Frovincia
Provincia

IO Ciudad
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Fuente: Material de la Academia Bl, 2007, Unidad 3.

5.1.5.4 Esquema de Estrella

Esta estructura estd 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 dimensién
que contienen los atributos de las aperturas que interesan al
negocio que se pueden utilizar como criterios de filtro y son
relativamente pequenas. Cada tabla de dimensién se vincula con

la tabla de hechos por un identificador.

Grafico 5.5: Esquema de Estrella

Dimensicn Dimensicn

Servicio Pacients

Tabla de Hechos

Admisian Pacientes

Dimensidn Dimensisn

Tiempo Zona Geogréfica

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



70

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 jerarquias 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.

Grafico 5.6: Esquema Copa de Nieve
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Fuente: Material de la Academia BI, 2007, Unidad 3.

5.1.6ETL

Son las siglas en inglés de Extraer, Transformar y Cargar (Extract,
Transform and Load). Es el proceso que permite a las organizaciones
mover datos desde multiples fuentes, reformatearlos y limpiarlos, y

cargarlos en otra base de datos, 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.

Grafico 5.7: ETL (Extraer, Transporte y Carga de Datos)
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11| Producto2 2] § 7080
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Datos operacionales

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

Los procesos ETL también se pueden utilizar para la integracién 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 linea. EI nombre Dashboard se refiere al
tablero de un automovil, el cual ofrece al conductor informacion
permanente sobre el estado del vehiculo. El mundo de los negocios
toma la palabra con un sentido similar pero en lugar de aplicarlo a los

automdviles lo refiere a la empresa.

Asi Dashboard es una pagina desarrollada en base a tecnologia web

mediante la cual se despliega en tiempo real informacion 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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extraida de varias fuentes o bases de datos. Su caracteristica de tiempo
real otorga a los usuarios un conocimiento completo sobre la marcha de
la empresa y permite hacer analisis instantaneos e inteligencia de

negocios.

5.1.8Indicadores

5.1.8.1 Indicadores Positivos

Son aquellos en los cuales un AUMENTO en tendencia, estarian
indicando un avance hacia la situacion deseada. de ventas,

participacion de mercado, % de competencias del recurso

5.1.8.2 Indicador Negativo

Son aquellos en los cuales una DISMINUCION de tendencia,
estarian indicando un avance hacia la situacion deseada de

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

5.1.8.3 Nivel Base
Se refiere a la medicion inicial o nivel estandar que toma indicador,
y representa el desempefio logrado antes del efecto de mejora de

iniciativas estratégicas.
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5.1.8.4 Valor actual
Representa las mediciones periodo a periodo 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 organizacion 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 relacion 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

lor—B
Desempeiio= Valor— Base,, 100%
Meta— Base

> Nivel de Efectividad de un Indicador Negativo

Base —
Desemperio= Base=Valor , 100%
Base— Meta
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El uso de semaforos proporcionara un mejor nivel de efectividad
para los indicadores, dichos semaforos se presentaran en cuatro

colores describiendo su representacion en el siguiente grafico:

Grafico 5.8: Semaforo

Desempefio
excepcional

Desempefio
esperado

Desempefio
preccupante

Desempefio
inaceptable

Fuente: LOZADA LOZA JAIME (2008) “Metodologia Para la Gestion
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.

Ademas se usan iconos explicativos del grado de tendencia de un

indicador con sus respectivos limites de porcentaje.
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Grafico 5.9: Tendencia de los Indicadores

MEJORA FUERTE: Crecimiento mayor a un 20%
con respecto al periodo anterior.

MEJORA LEVE: Crecimiento entre 5% y 20%
con respecto al periodo anterior.

ESTABLE: Crecimiento entre -5% y 5%
con respecto al periodo anterior.

DESMEJORA LEVE: Crecimiento entre -5% y -20%
con respecto al periodo anterior.

DESMEJORA FUERTE: Crecimiento menor a -20%
con respecto al periodo anterior.

|| [ [|O||=kH/|p

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

5.2 Modelo de Datos

5.2.1 Modelo Punto
El modelo punto representa la situacion a estudiar y analisis 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 area de

ventas especificamente.

El cual contiene las dimensiones como por ejemplo clientes,

empleados, productos, etc. los mismos que se encuentran con sus
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respectivos enlaces al punto central en este caso ventas, el modelo

esta representado de la siguiente manera:

5.10: Modelo Punto Departamento de Venta

Producto

Categoria

ARo Clientes
Producto L
. Provincia
Tiempo
Mes Dia
Nombre
Ventas
Elaborado por: Las Autoras
5.2.2 Modelo Datamart

El modelo datamart de Importadora y Distribuidora Tello Hnos. esta

disefiado conforme a las necesidades del area 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 area de analisis. Esta informacion 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

proporcionaran la informacion a la datamart, las cuales son:

5.11: Tablas Base Operativa

Areas

L Ed

Cap_Empleado
Capacitacion
Categorias
Clientes
Det_Factura
Empleados
EncabFactura
Estado_Queja
Mativas

Productas

G S EE

Quejas Clientes

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 disefio del esquema se creo las tablas de la datamart,
las mismas que seran cargadas extrayendo informacion de la base

de datos operativa.
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Grafico 5.12: Pasos para cargar Datamart

Usuarios
accediendo

Esquema . ala .
Estrella Data Mart informacion

gl

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

Nuestra datamart se construyo en base a tres hechos principales:
e \entas
e Capacitaciones

e Quejas

5.2.2.1 Hecho Ventas

Esta tabla de hecho fue disefada para el analisis de las ventas de

la Importadora y Distribuidora Tello Hnos.

El hecho ventas esta relacionado con las tablas de clientes,
productos, categoria de productos y el tiempo. Como se podra

visualizar es un modelo estrella.?

12 \Véase 5.1.5.4 Esquema Estrella



Grafico 5.13: Hecho Ventas

CimProductos

¥ IdProducto
Cod_Producto
Cod_Categoria
Mombre_Producto
Frecio
Fecha_Ingreso

DimTiempo
7 Id_Tiempa

Fecha

DCia

Mes

ARO

Elaborado por: Las Autoras

Dim_HechoVentas

wl w =l =0 =

Idventas
Id_cCliente
Id_Producto
IdTiempo
IdCategoria
Importe
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DimClientes
‘¥ IdClientes

Cod_Clientes
Mombres
Apellidos
RazdnSocial
CIRUC
Direccidn
Teléfono
Canton
Provincia
Fecha_Ingreso

DimCategoria
i Id_Categoria
Cod_Categoria
Dretalle

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 Capacitacion

Esta tabla de hecho fue disenada para el analisis de las

capacitaciones de los empleados de la Importadora y Distribuidora

Tello Hnos.

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

relacionado con las tablas de empleados, capacitacion (donde se

detallan los cursos), areas por departamento y el tiempo.
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Grafico 5.14: Hecho Capacitacion

. DimEmpleados
DimAreas ? IdEmpleadas
¥ Idarea Céd_empleado
cad Area Dim_HechoCapacitacion Nombres
Deta_lle 7 Id_CapacitacionEmpl apellido
i IdEmpleado = Cargo
# IdCapacitacién — Cod_Area
DimTiempo ¥ 1dares
? Id_Tiempo L ¢ ETlempo T .
oras DimCapacitacion
Fecha 1 . ——
Dis T Idf:apautacmn
Mas Cod_Capacitacion
AF Cursos
no Duracidn/Horas
Fecha_Curso
Costo

Elaborado por: Las Autoras

La medida que se analiza en este hecho es las horas hombre de
capacitacion 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 disefiada para el analisis de las quejas
recibidas por los clientes de la Importadora y Distribuidora Tello

Hnos.

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

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

resuelta, pendiente y en tramite) y el tiempo.

Grafico 5.15: Hecho Quejas

DimQuejas Clientes
¥ IdReclamos

Dimiotivos DIM_HechoQuejas Cad_Reclamos
F IdMotivos ¥ Id_HechoQueja Cod_Clientes
Cod_Motivos ¥ 1dQuejaCliente Cad_Mativo
Detalle ¥ 1dCliente Fecha_reclamo
= 7 1dMotivos Céd_Estado
= 7 IdTiempao Observacion
7 IdEstado =
QuejasRecibidas
DimTiempo ' DimEstado_Queja
¥ 1d Tiempo ¥ IdEstado
Fecha Céd_Estado
Dia Detalle

Mes
Afo

Elaborado por: Las Autoras

La medida que se analiza en este hecho es el numero de quejas
recibidas por los clientes dicha informacion se obtiene de los datos
de las quejas que recibidé 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 continuacion:
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5.16: Modelo Datamart de Importadora y Distribuidora Tello Hnos.

DimEmpleados
? IdEmpleados
Cod_empleado
Nombres
Apellido
Cargo
Cad_Area

Dim_HechoCapacitacion
7 1d_CapacitacionEmpl
7 1dEmpleado
7 1dCapacitacién
7 IdArea
'} 1dTiempo

Horas

¥ IdMotivas
Cod_Motivas
Detalle

DimEstado_Queja
¥ IdEstado
Cod_Estado
Detalle

DimAreas
7 1darea
Cod_Area
Detalle
DIM_HechoQuejas
DimMotivos ? 1d_HechoQueja

# 1dQuejaCiiente
? 1dciiente

F 1dMotivos

? IdTiempa

? 1dEstado
QuejasRecibidas

Elaborado por: Las Autoras

5.2.3 Modelo Dashboard

El modelo dashboard esta disehado para la

DimCapacitacion
? IdCapacitacién
Cod_Capacitacion
Cursos
Duracién/Horas
Fecha_Curso
Costo

Dim_HechoVentas

. DimClientes

 1dClientes
Cod_Clientes
Mombres
Apellidos
RazdnSocial
CIRUC
Direccidén
Teléfono
Canton
Pravincia
Fecha_Ingreso

DimTiempo 7 IdVentas
T 1d_Tiempo % 1d_Cliente
Fecha ¥ 1d_Producto
Dia % 1dTiempo
Mes ¥ IdCategoria
Afio Importe

DimQuejas Clientes
7 1dReclamos
Cod_Redamos
Cod_Clientes
Cod_Motivo
Fecha_reclamo

Cod_Estado
Observacion

DimProductos
1

DimCategoria

¥ IdProducto
Cod_Producto
Cod_Categoria
Nombre_Producto
Precio
Fecha_Ingreso

7 1d_Categoria
Cod_Categoria
Detalle

presentacion de los

indicadores de gestion, por lo que se ha creado de manera dinamica

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

indicador de acuerdo al

Distribuidora Tello Hnos.

mapa estratégico de la

Importadora y

Al inicio de la presentacion se muestra la mision, vision de la empresa y

las opciones de busqueda para el analisis de los indicadores.
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Grafico 5.17: Presentacion

Importadora y Distribuidora "Tello Hnos"

Formulacion

Objetivos Estratégicos

Elaborado por: Las Autoras

En Mapa Estratégico se presenta los objetivos estratégicos que se
analizaran 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 semaforizacion se puede ingresar para obtener

informacion mas detallada de como se hallo aquel indicador.

Grafico 5.18: Mapa Estratégico

Incrementar la

Incrementar las Ventas . o
participacion en el mercado
* 53058,77 .

CLIENTES

® Mapa Estratégico

Mejorar y reforzar el Garantizar precios Brindar una amplia
servicio al cliente acordes al mercado gama de productos

() = (J 0,99 e 4

PROCESOS INTERNOS

Optimizar los Controlar y verificar la
tiempos de entrega eficiencia en los procesos

Captar nuevos mercados

- 1,74%

APRENDIZAJE & CRECIMIENTO

Personal Especializado y
competente
8 30%

Trabajo en Equipo

Elaborado por: Las Autoras



84

En Objetivos estratégicos se muestra los indicadores planteados para la
empresa, donde ingresando a cada uno de ellos se podra visualizar
tablas dinamicas con informacion que ayuda con el analisis de los

indicadores.

Grafico 5.19: Objetivos Estratégico

Importadora y Distribuidora "Tello Hnos"

Objetivos Estratégicos

Incrementar las ventas

Formulacion ST

Incrementar |a participacion en el mercado

Garantizar precios acordes al mercado
(ol |3\ 298 Brindar una amplia gama de productos

Mejorar y reforzar el servicio al cliente

Optimizar los tiempos de entrega

1: {00 30198 Captar nuevos mercados
Control y verificacion de los procesos

Objetivos Estratégicos

Elaborado por: Las Autoras

M O 0EE G

(o |2 : Y| Personal Especializado y competente

12| Mejorar el trabajo en equipo

A continuacion se presentara el analisis de un indicador por cada

perspectiva.

5.2.3.1 Perspectiva Financiera

En esta perspectiva se analizara el indicador incrementar las
ventas. Se muestra la semaforizacion de las ventas de los meses

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

Perspectiva Financiera

Indicador

Incremento en
Wentas en Dolares
ssucsoss | ssoonco
Estado: [Wentas del mes actualVentas del mes anterior] / Vs Limite Superior 10%
del mes anterior Limite Inferior 5%
50000
50000
Valores 40000
Rétulos de fila j
iGtulos de fila ﬂ Importe Tendencia e
November 4485932 400% R
L}
Decamber @ 53058774 1828 | O srrcs
Total general 97918,09 22,28% 10000
. [}
Clientes November December
Proceso Indicador Formula Linea Base Meta
\rgl.lt:; ::- Yentas del mes anletriulli Wentas del §25000 §75000 n Ventas Totales
Capital Intangible - ickhiioe
Tendencia 0% 100%

Elaborado por: Las Autoras
Fuente: Ver anexo 5

En esta presentacion se muestra las ventas mensuales por afio
cumpliendo asi con el indicador Ventas en dodlares, la tendencia en
noviembre es de color rojo debido a que no cumple con los
parametros establecidos que mensualmente debe incrementarse un

5% el cual fue establecido por la organizacion por medio de analisis.

También encontramos un grafico que representa las ventas
mensuales y se podra ver el comportamiento que hay entre los

meses.

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

Importadora y Distribuidora Tello Hnos.



wihiing, Perspectiva Financiera
) 4
g (3
v (]
Incremento en Yentas por mes | ety del mes anterion! Ventas del mes $250,00 $750,00
actual
Tendencia 0% 100%
Formulacion —
Ao [Todas) =l
Frovincia [Todas) "

Grafico 5.21: Incrementar Ventas x Clientes

Rétulos de fila

Rétulos de columna g

November
Importe

Tendentia

December
Importe

Total Importe Total Tendencia

Tendencia

AlzvaLedn, Nelson Secunding 0] s78600  w7en @ sesi7 g ArEs@sieaTroy 117
Aldean Gomez, Diego 0] somaedy g 5289740 152% [ ssissedy  s144%
Alvarada Fin, Jahaira Alani 0] seiseedh 0tex @ seeeed asam @ ssmid s
Amancay Mora, Luis Antonio 2 51103909 -00% @ $135005  2003% @ 5248905 0,02%
Andaluz Candelario, Marco Abraham (@ £92,58 J} 647 @ s13827% ? 1371,87% (@ 51.455,33 ﬂ‘ 1305, 508
Andrade Fonce, WilsonAuguste (@ sestea g zemsex @ sroi0d 21 @it g 471
Aviles Mati, Kevin Xenofore 0] sgaae0sy  14ex (@ s10e3gcy 203 @sis7eny 2186k
Benavides Mejia, Josue Russell o] $771,00 E:} 86,53% (@ 5154109 E(> 99,88% [@ 5231208 ‘} 186,41%
Bolafios Crespo, Wilson Cristian (@ seazsecy  sasn (@ s12360 3o @su178s0cy 4081k
BuchelliYolza, Leonel Alberto o] st esmen @ semaEerd gemm@sisogsd s
Carrefio Nobis, Patricie Emesto 0] 597881 o 067% @ 5118594 =] 17,07% @ 5212475 =3 37,74%
Chuyco Guaman, Marcelz Elizzbath (@ $919,36 E:} 1970 59472 G £7,94% [@ 5121408 J} -65,97%
DiezTorres, Katty Odeth 2 51120304 s2% @ S1444180  2891% [ 525644900 20,70%
Espafia Velcz, Matilde Esther o] seozg0 g 1480 @ sem30c g% @ 517510 133,42%
- oae e A i - farneen au e PR fanesan amrme PR sma ra b ar mmne

Elaborado por: Las Autoras

5.2.3.2 Perspectiva Clientes

En esta perspectiva se analizara el indicador mejorar y reforzar el
servicio al cliente. Se muestra la semaforizacion del total de quejas
de los meses (octubre, noviembre, diciembre), y las tendencias

respectivas.
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Grafico 5.22: Quejas Recibidas

0@" Perspectiva Cliente

Indicador Férmula Linea Base Meta Frecuencia

Nivel d jas de Cli Onejas 10 2 Tui

ivel de Quejas de Clientes Recibidas Timesire
Suma de Tendencia Rétulos deffhiumna
Rétulos de fila B3 november December Total gene
2008 & 0% 4 -50% 50%

Afio (Todas) [*]

Provincia (Todas)  |=)

Suma de CuentaDeldMoi Ritulos deﬂ

Rétulos de fila B2 october November December Total general
= En Tramite 1 ik
+ Productos defectuosos 1 1
-l Pendiente 1 ik
+ Productos defectuo| i 1
-l Resuelta 1 1 1 3
+ Demora en despacho 1 1
+ Error en facturacion i 1
+ Mala atencion 1 1
Total general o] 2@ 2@ 1@ 5

Elaborado por: Las Autoras
Fuente: Ver anexo 6

En esta tabla dinamica 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
numero de quejas se establecio una meta y una base que nos
ayudara visualizar en que condicion estamos cada trimestre con las
quejas recibidas, porque mientras menos quejas recibidas tenga
Importadora y Distribuidora Tello Hnos. estd cumplliendo con el

objetivo propuesto.
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5.2.3.3 Perspectiva Procesos

En esta perspectiva se analizara el indicador captar nuevos
mercados. Se muestra la semaforizacion del total de horas hombre
de capacitacién por empleado de los meses (octubre, noviembre,

diciembre), y las tendencias respectivas.

Grafico 5.23: Nuevos Mercados

3Py, Perspectiva Procesos
¢ %
@ Indicador Formula Linea Base Meta Frecuencia
Captarnuevos | Wentas de Nuevos Mercadas/ 5 10 | Timestahents
mercadas Total de Ventas m

Ao Modss) ]

Provincia (Todas)

Rétulos de colfgg
Total %

October November December Total Ventas Mercado
Rétulos de ﬁ\ﬂ Ventas % Mercado Ventss % Mercado Veniss % Mercado
+Colimes §224338 §224338 1,59%
+ El Guabo §1416,02 1,00% §1416,02 1,00%

# La Troncal $2.07455 147% $207455 1,47%

m + Manta §141318 1,00% $1413,18 1,00%
+ Portoviejo § 1580 57 1,12% $ 1.580,57 11%%

+ Pasorja $ 757,61 0,54% $ 757,61 0,54%
 Pueblo Viejo § 2.750,06 1,95% $2.750,06 1,95%

+ Salitre §1.359,62 0,96% $1.350,62 0,96%
$217852 1.54%

+ Ventanas §217852 1,54%
- i | Zapotal $81308 0,58% $813,08 0,58%
Intangible Total general| $ 12.075,71 |[J 8,55%)$ 3.753,27 | 2,66%| § 757,61 (] 0,54%|$ 16.586,59 ] 11,75%

Elaborado por: Las Autoras

Como se puede ver en la tabla dinamica detalla los nuevos
mercados en el trimestre, esto son nuevos clientes de cantones
gue no se encontraban anteriormente, como se ve en el grafico al
final del trimestre se obtuvo un 11.75% de estos mercados con
respectos a las ventas totales trimestralmente. Hay una opcion de

grafico el cual se puede representar el correspondiente grafico.
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5.2.3.4 Perspectiva Capital Intangible

En esta perspectiva se analizara el indicador personal
especializado y competente. Se muestra la semaforizacién del
total de horas hombre de capacitacion por empleado de los

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

respectivas.

Grafico 5.24: Capacitacion a Empleados
Ao Modas) [+

Valores
Rétulos de fila B} Empleados  Costo  Tendencia

+ November 6 $44000 4  50%

Total general ] 6 $44000 ¢  50%

4o {Todas) Nivel de Capacitacion
=]

November Total Hora Total Porcenta
Porcentaje  Horas  Porcentaje
20 » 17,36%

-/Ronquillo Moran, Teodoro 20
+Ventas 36 @ 3213% 56 @ 50,00% 92 82,13%
=Falconi Choez, Lizet Beatriz 3@ 714% 8 7,14%
'*lIbafiez Trivifio, Jacinta Maria 180 16,07% 18 16,07%
'#l Junco Velastegui, Cristina Tamara 120 10,711% 12 10,71%
*/Lara Llerena, Teofilo Javier 120 10,71% 12 10,71%
*/Rosales Montalvan, Carla Michelle 0@ 893% 10 8,93%
*Solis Duarte, Moises Ricardo 0@ 893% 10 8,93%
'*/Zalamea Intriago, Jose Hermelindo 120 10,711% 12 10,71%
+|Zalamea Piguave, Vanessa 0@ 893% 10 8,93%
B Total general 56  49,99% 56 50,00% 112 99,99%

Elaborado por: Las Autoras
Fuente: Ver anexo 7

En esta tabla dinamica se detalla el numero de personas
capacitadas por mes y su costo, el semaforo se encuentra de color
amarillo ya que se establecié un valor superior a 10 personas y un

limite inferior de 3 personas capacitadas por mes.
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La variacion 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 presentacion de acuerdo al indicador por

numero de horas capacitadas por el total de horas capacitacion.
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CAPIiTULO VI

CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

Después de todo el analisis realizado se presentan a continuacion las

siguientes conclusiones:

6.1 Conclusiones

1. Mediante la aplicacién de esta metodologia y al realizar el analisis
FODA de la empresa se disefio estrategias para poder hacer frente a
las amenazas detectadas y aprovechar al maximo las fortalezas de la

empresa.

2. En el plan estratégico se desarroll6 la misidn y visidn, lo cual aporté de
manera significativa a la empresa ya que ellos no las tenian definidas,

y de igual manera se disefiaron estrategias segun sus necesidades.

3. Los objetivos estratégicos se formularon de una manera detallada y se
establecieron indicadores de gestidn que serviran como herramienta de
medicion para establecer un control del cumplimiento de las

estrategias.
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4. El aplicativo informatico disefiado permitira que el usuario tenga de una
forma llamativa y dinamica la responsabilidad del andlisis de los
indicadores que permitiran 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 relacion al mes anterior.

6.2 Recomendaciones

A continuacion se presentan las siguientes recomendaciones:

1. Llevar un seguimiento permanente a la metodologia aplicada para
que los resultados se vean reflejados en el desempefo de la

empresa.

2. Desarrollar canales de comunicacion 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
capacitacion continua, puesto que los empleados deben ser

considerados como un pilar fundamental en la empresa.

4. La verificacién del desempefio de los indicadores debera realizarse
conforme a lo estipulado en las fichas de cada indicador, para de

esta manera poder llevar un control de su desempefio.

5. Los cambios que se desarrollen en el aplicativo deberan ser
actualizados desde la datamart para que no existan alteraciones en

los indicadores.

6. Segun los resultados obtenidos en el aplicativo, se debe realizar un
analisis 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 POLITECNICA DEL LITORA
INSTITUTO DE CIENCIAS MATEMATICAS

SISTEMA DE GESTION BASADO EN EL BALANCED SCORECARD

ENCUESTA

DESCUBRIENDO OPORTUNIDADES A TRAVES DE NUESTROS
CLIENTES

El motivo de la siguiente encuesta es para determinar cuales son sus
principales necesidades y asi 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 CALIFICACION
TOTALMENTE INSATISFECHO
ALGO INSATISFECHO
INDIFERENTE
ALGO SATISFECHO
TOTALMENTE SATISFECHO

G WIN =

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

ITEM CALIFICACION
NECESIDADES 1121314al5

Variedad de productos

Precios Competitivos

Ofertas y promociones

Servicio pre-post venta

Servicio rapido eficiente y oportuno
Transacciones eficientes

|| [WIN|—
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ANEXO 2

ESCUELA SUPERIOR POLITECNICA DEL LITORAL
INSTITUTO DE CIENCIAS MATEMATICAS

SISTEMA DE GESTION BASADO EN EL BALANCED SCORECARD

ENCUESTA

DESCUBRIENDO OPORTUNIDADES A TRAVES DE NUESTROS
ACCIONISTAS

El motivo de la siguiente encuesta es para determinar cuales son sus
principales necesidades y asi 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 CALIFICACION

TOTALMENTE INSATISFECHO
ALGO INSATISFECHO
INDIFERENTE

ALGO SATISFECHO
TOTALMENTE SATISFECHO

A (BhWON =

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

ITEM CALIFICACION
NECESIDADES 112|3[4(5
Rentabilidad Consistente
Informacién Financiera y oportuna
Buena administracion de la empresa
Comunicacion oportuna y honesta
Mejorar la imagen de la empresa

alh|W[IN|=-




ESCUELA SUPERIOR POLITECNICA DEL LITORAL

SISTEMA DE GESTION BASADO EN EL BALANCED SCORECARD

DESCUBRIENDO OPORTUNIDADES A TRAVES DE NUESTROS
PROVEEDORES

El motivo de la siguiente encuesta es para determinar cuales son sus
principales necesidades y asi poder servirles mejor.

Hemos establecido 6 necesidades las cuales deben ser evaluadas de 1 a 5

ANEXO 3

INSTITUTO DE CIENCIAS MATEMATICAS

ENCUESTA

como se muestra en la siguiente tabla:

REGLA DE CALIFICACION

TOTALMENTE INSATISFECHO

ALGO INSATISFECHO

INDIFERENTE

ALGO SATISFECHO

A (BhWON =

TOTALMENTE SATISFECHO

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

ITEM

NECESIDADES

CALIFICACION

1

2

3

4

5

Precios Competitivos

Solucion rapida a problemas

Comunicacion rapida y oportuna

Recepcion de Ordenes

Excelentes relaciones interpersonales

DB |WIN|[=-

Pagos a tiempos
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ANEXO 4

ESCUELA SUPERIOR POLITECNICA DEL LITORAI
INSTITUTO DE CIENCIAS MATEMATICAS

SISTEMA DE GESTION BASADO EN EL BALANCED SCORECARD

ENCUESTA

DESCUBRIENDO OPORTUNIDADES A TRAVES DE NUESTROS
EMPLEADOS

El motivo de la siguiente encuesta es para determinar cuales son sus
principales necesidades y asi 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 CALIFICACION
TOTALMENTE INSATISFECHO
ALGO INSATISFECHO
INDIFERENTE
ALGO SATISFECHO
TOTALMENTE SATISFECHO

A (BhWON =

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

ITEM NECESIDADES CALIFICACION
1(2(3(4]|5

Estabilidad Laboral

Salarios y beneficios competitivos
Capacitacion y educacion continua
Balance entre trabajo y familia
Reconocimiento por desempefio

(B [([WIN]|[=-




ANEXO 5

Consulta Indicador Ventas

Tendenciaventas
-

‘# Idtendencia
Afio

#

Mes
Clientes

Provincia

Importe

Tendenciaventas_1
*

Idtendencia
Afia

Mes
Clientes
Provincia
Importe

XXl

|dtendencia »

L= T I R -]

0
1
i
13
17
16
15
pli

2008 Alava Ledn, Nelson Secunding

2008 Alcivar Pola, Mario Wilson

2008 Aldean Gomez, Diego Armando
2008 Aldean Gomez, Diego Armando
2008 Alvarado Pin, Jahaira Alani

2008 Alvarado Pin, Jahaira Alani

2008 Amancay Mora, Lus Antonio

2003 Amancay Mora, Luis Antonig

2008 Andaluz Candelario, Marco Abraham
2008 Andaluz Candelario, Marco Abraham
2008 Andrade Pance, Wilson Augusto
2008 Andrade Pance, Wilson Augusto

L4

Mes
December
December
November
December
November
December
December
November
December
November
November
December

Afio - Clientes

v| Provincia v Importe +| Tendencia -

Los Rios
Guayas
Pichincha
Pichincha
Manahi
Manahi
Guayas
Guayas
Guayas
Guayas
Guayas
Guayas

562517
549490
625584
525974
551588
540402
130772
§ 115766
9105423
59258
581411
§964,56

0,131
04016
-0,6409
00152
0,0458
0,2168
0.12%
0178
10,3872
0,866
07518
01848

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

ventas, que tiene las siguientes variables: el afio analizado y
correspondientes (tabla tiempo);

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

La tendencia es calculada con la siguiente férmula:

(Importe del mes actual — Importe del mes anterior

Importe del mes anterior

los meses

clientes y provincias (tabla clientes) y el
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ANEXO 6

Consulta Indicador Quejas

DimTiempo Meses DimClientes
" — * *
7 1d_Tiempa E| = P 1d meses ~ @ IdClientes
Fecha Mes Cdd_Clientes
Dia Mombres
Mes - Apellidos
. RazonSocial
DINI:HECHOQLIEJBS J.
DimEstado_Queja % 1d_HechoQuaja S;Ir:fc:'cnr:
* ¥ 1dQuejaClients
¥ 1dEstado = # IdClients canten
Céd_Estadn 7 IdMativas = Pr'j""'”"a_
Detalle (2 7} IdTismpa Fecha_Ingreso
7 IdEstado
QuejasRecibidas DimMotivos
2 % IdMatives
Cod_Motivos
Detalle

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

superior con lo cual obtenemos la siguiente informacion:

iﬂ TendCapatit\{‘:ﬂ KPlCursaCapaditaciones Jiﬂ tapatitaciones\{ﬂ] QuejasCIientes\

Mo - Mes | Estado - (lientes +| Provinciz + Motivo ’
MK Octoser — Pendiente  Fuentes Perez, Rosa Angelica losRios  Productos defectuosos
2008 Octoder ~ Resuelta  Recalde Recalde, Nelly Mariel losRios ~ Emoren facturacion
2008 November — EnTramite  Camerio Nobis, Patricio Emesto losRios  Productos defectuosos
2008 November ~ Resuelta  Jara Riera, Monica Julia ElOro Demora en despacho
2008 December  Resuelta  Perez Zapata, Marcelo Erick GUayas Mala atencion

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

tiene las siguientes variables: el afio 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:

TendQuejas TendQuejas_1

' Idtendencia ¥ Idtendencia
Afio Afia

Mes Mes
CtaMotivo CtaMativo

TendenciaQuejas

-
Idtendencia - NMes Tendencia -
17 2008 NMovember ]
13 2008 December -0,5
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ANEXO 7
Consulta Indicador Capacitaciones

Esta consulta se la realizé utilizando las siguientes talas relacionadas:

ﬁj TendCapacit |=jj KPICursaCapacitaciones ‘ﬁ] capacitaciones"-\

DimEmpleados DimAreas
N Dim_HechoCapacitac... .
¥ IdEmpleados d * L7 e
Cod_empleadao P 1d_CapacitacionEmpl Cad_Area
Nombres P 1dEmpleada Detalle
Apeliido ¥ 1dCapacitacion
Cargo 7 1dArea
Cod_Area  1dmiempa DimTiempo Meses
Horas % g
DimCapacitacién ~ ¥ 1 Tiempo ﬁ;?eses
* Fecha :
? ldCapacitacién Dia
Cod_Capacitacion F:J\es
Cursos Ano
Duracion/Haras
Fecha_Curso
Costo

Se obtuvo la siguiente informacion de la consulta realizada en la cual se
seleccionaron las siguientes variables:

Ano, mes, duracion en horas de la capacitacion, el nombre del empleado
capacitado, el cargo del empleado, el area en la que labora, el curso en el

que se capacitado y el costo del mismo.
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i
. Empleados *~ Cargo -  Area - |dCapacitaci=| Cursos = | Costo -
|| 2008 October 12 Junco Velastegui, Cristina Tamara  Facturador  Ventas 1 Sistemasdein 5 100,00
|| 2008 October 1 Lara Llerena, Teofilo Javier Facturador  Ventas 1 Sistemasdein 5 100,00
|| 2008 October 20 Ronguillo Moran, Teodoro Jefe Contable Contabilidad 2 Nuevas Reforn 150,00
|| 2008 October 17 Zalamea Intriago, Jose Hermelindo Facturador  Ventas 1 Sistemasdein 5 100,00
|| 2008 Movember 8 Falconi Choeg, Lizet Beatriz Ventas Ventas 4 Atencidn al Cli 560,00
T 2008 November 8 Ibafiez Trivifio, Jacinta Maria Ventas Ventas 4 Atencidn al Cli 560,00
|| 2008 November 10 Ibafiez Trivifio, Jacinta Maria Ventas Ventas 3 Tecnicas de Ve 580,00
|| 2008 November 10 Rosales Montalvan, Carla Michelle Ventas Ventas 3 Tecnicas de Ve 580,00
|| 2008 November 10 Solis Duarte, Moises Ricardo Jefe de Venta: Ventas 3 Tecnicas de Ve 580,00
2008 November 10 Zalamea Piguave, Vanessa Ventas Ventas 3 Tecnicas de Ve 580,00

La tendencia se realiza con la siguiente consulta:

Tendenciacapacitaci... Tendenciacapacitaciones_1
* *
7 IdCapacitaciones 7 IdCapacitaciones
Afo Afo
Mes Mes
CuentaEmpl CuentaEmpl

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

en el analisis de este indicador.

Mes v CuentaEmp v Tendenci

! 2008 Novenoer b 03




