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RESUMEN

El presente trabajo fue aplicado a la Gasolinera de la ESPOCH (GASPOCH) dedicada al
disefio e implementacién del Balanced Scorecard o Cuadro de Mando Integral que es una
herramienta muy utilizada como un modelo de gestion y comunicacion estratégica que
hoy en dia las empresas lo estan implementando en sus empresas, Se basa en la definicion
de objetivos estratégicos, indicadores e iniciativas estratégicas, estableciendo las
relaciones causa efecto a través del mapa estratégico en cuatro perspectivas base;
financiera, clientes, procesos internos y aprendizaje-crecimiento, es decir traduce la
estrategia en objetivos directamente relacionados y que serdn medidos a través de
indicadores, alineados a iniciativas. El éxito en la implementacion del BSC es la
participacion de personas de diferentes niveles y areas de la organizacién que requiere
cualquier empresa para su gestion integral, si esta desea ser eficiente, competitiva, y
econdmica. El Balanced Scorecard no solo permite medir el desempefio organizacional,
sino ademas servir como una metodologia que conduzca a la organizacion al logro de su
vision, mision y estrategias de mediano y largo plazo, ligados a planes de accion que
permiten alinear el comportamiento de todos los miembros de la organizacion ayudando
a generar confianza y a obtener altos niveles de calidad se debe a que una mayor calidad

aumenta los beneficios econémicos de la empresa.

Ing. Sonia Enriqueta Guadalupe Arias

DIRECTORA DE TESIS

Vil



SUMMARY

This Research paper is about the Design and Implementations of a Balanced Scorecard at
the ESPOCH gas Station. This holistic Balanced Scorecard is a tool that is used as a
management and strategic communication model that nowadays different enterprises are
using. It is based on the definition of strategic objectives, indicator, and initiatives by
establishing the cause- effect relationship through a map in four basic perspectives:
finances, customer, internal processes, and learning- growth. This means that the strategy
Is interpreted as the objectives which are directly related, and they will be measured
through indicators aligned to initiatives. The success of the implementation of BSC
(Balanced Scorecard) lies on the participation of people belonging to different
organization levels and areas. This is required by any company that needs to be efficient,
competitive, and economic. The Balanced Scorecard allows not only measuring the
organizational performance, but also working as a methodology that leads the
organization to achieve its vision, mission and strategies in the short and long term. All
these tied to action plans that align all members’ behavior helping to generate trust and

to obtain high quality levels in order to improve the company's profit.
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CAPITULO I: EL PROBLEMA

1.1 ANTECEDENTES DEL PROBLEMA

1.1.1 Formulacion del Problema
¢Con el disefio e implementacion de un sistema de control de gestion basado en la
Metodologia del Balanced Scorecard y Gestion por Procesos, se alcanzara los objetivos

estratégicos planteados en la Gasolinera Espoch Riobamba, provincia de Chimborazo?

1.2 OBJETIVOS

1.2.1 Objetivo General

Implementar un sistema de control de gestion basado en la metodologia del Balanced
Scorecard y gestion por procesos, para alcanzar los objetivos estratégicos planteados por
la Gasolinera Espoch, de la ciudad de Riobamba, provincia de Chimborazo

1.2.2 Objetivos Especificos
e Realizar un diagnostico del comportamiento actual para determinar los factores e

indicadores de calidad de la Gasolinera Gaspoch.

e Esbhozar el modelo de BSC, y el modelo de gestion por procesos con el propdsito
de optimizar el mapa estratégico para elevar la proyeccion interna y satisfacer las

necesidades del cliente.

e Implementar el modelo de gestion de BSC para mejorar la resolucion de
problemas con un enfoque hacia la maximizacion del beneficio del sistema

contable y tributario optimizando los recursos disponibles.

1.3 JUSTIFICACION DE LA INVESTIGACION

La presente investigacion tiene profunda trascendencia ya que el tema es original porque
no existen estudios sobre la aplicacion del Balanced Scorecard, en el ambito de la banca
y como la metodologia del BSC influye en el analisis para el cumplimiento de los



objetivos estratégicos, por la cual me motivé a proponer un sistema de gestion basado en
la metodologia en referencia, que traduce las estrategias en objetivos relacionados,

medidos a través de indicadores.

La Implementacion del Balanced Scorecard como herramienta de gestion en la
planificacion estratégica es evidentemente necesaria ya que en los ultimos afios, la
necesidad en el &mbito global de contar con iniciativas de calidad en las empresas que
enfoquen todos sus recursos para cumplir con los objetivos empresariales o
institucionales, complementados por un sistema de monitoreo que nos permitan un
aprendizaje continuo, son aspectos principales en la Gestion que se plantean las

organizaciones para maximizar sus rendimientos en la inversién

El proyecto de investigacion beneficia a los datos estadisticos de la realidad financiera
para aportar para el desarrollo socioecondémico de la provincia para motivar a la poblacion
a generar nuevos cambios estratégicos para mejorar situacion econdémica, social y

financiera

La evolucion de los sistemas de gestion, tiene su importancia, ya que nos lleva a cabo a
través de la elaboracidon de un mapa estratégico, donde quedan reflejadas las estrategias
y los objetivos a conseguir en cuatro areas principales, que son: Operaciones, procesos
internos, clientes, aprendizaje y crecimiento. Pero este modelo va a ser adecuado, donde
nuestro fin sea la perspectiva “financiera” e interna relacionada con el mejoramiento de
la rentabilidad del Departamento. Los indicadores de resultados hacia esta perspectiva
seria la prospectiva de procesos internos en la captacién de mercado de operaciones; vy,
finalmente en la perspectiva de aprendizaje y crecimiento organizacional destacaria la

capacitacion hacia el comportamiento eficiente del personal de la gasolinera.

En consecuencia el constante cambio de la gestion publica y la nueva matriz productiva
del gobierno, ha generado que el desarrollo organizacional este en constante movimiento,
y que el servicio al cliente se tomado como un dinamismo de eficiencia y eficacia, En
definitiva para alcanzar un efectivo alineamiento estratégico es necesario que la

GASPOCH, tenga una estructura organizacional basada en modelos de gestién por



procesos; que incluye el esquema de la metodologia de los procesos estratégicos y

operativos

La necesidad de plantear la investigacion del Modelo e Implementacion de la Gestion por
procesos, basados en el Balanced Scorecard, es tan necesaria, ya que este analisis nos
dara lineamientos y estrategias viables accesibles y realizables para fortalecer la gestion

de la gasolinera, anteriormente mencionado.

La investigacion es factible de realizarse, para ello se cuenta con todos los recursos
necesarios (talento humano) la voluntad del investigador y el Aval de la Escuela Superior
Politécnica de Chimborazo, mas las herramientas de la investigacion que nos permita

alcanzar los objetivos propuestos sobre el problema planteado.

Cabe resaltar que la investigacion que se va a realizar arrojara resultado del impacto en
el comportamiento, en el modelo de mapas estratégicos, basados en el BSC, y realizar
seguimiento al desempefio de los indicadores es vital contar con un software que nos
permita conocer de manera oportuna la informacion para la toma de decisiones. Un
segmento de este proyecto es la implementacion de un programa sencillo que permita la
representacion del desempefio y la tendencia de los indicadores de gestion administrativa,

financiera y clientes.



CAPITULO Il: MARCO TEORICO

2.1. ANTECEDENTES INVESTIGATIVOS

2.1.1 Antecedentes Historicos

La Escuela Superior Politécnica de Chimborazo siendo una institucion de educacién
superior reconocida a nivel nacional e internacional se vio en la necesidad de crear la
Unidad Productiva en la que se pueda abastecer de combustibles a los vehiculos que son
propiedad de la institucion y el publico en general. Es asi que en sesion ordinaria del H.
Consejo Politécnico del 29 de Noviembre de 1983 segun acta No. 37 se aprueba la
constitucion de una Gasolinera en la Escuela Superior Politécnica de Chimborazo y que
la Facultad de Administracion de Empresas envie al H. Consejo Politécnico un Proyecto
de Manejo  Administrativo de la  Gasolinera  Politécnica ESPOCH.
Fue creada entr6 en funcionamiento en Octubre de 1991, como una unidad de autogestion
y autofinanciamiento constituyéndose en una Unidad de Produccién adscrita a la Facultad

de Administracién de Empresas.

Con oficio No. 91133-DSNH-DCT-91 del 07 de Octubre de 1991, El Director Nacional
de Hidrocarburos comunica que una vez que se ha cumplido con los requisitos que
establece el marco legal vigente, ésta Direccién Nacional autoriza el funcionamiento de

la Gasolinera.

El 06 de Enero de 1992 el H. Consejo Politécnico mediante resolucion aprueba el
Reglamento de la Unidad Didactica de Comercializacion de Combustibles y Lubricantes

de la ESPOCH, anexa a la Facultad de Administracion de Empresas.

Con resolucién No. 0216 del 25 y 26 de Septiembre de 1992 el H. Consejo Politécnico
resuelve que todas las unidades de servicio pasen a formar parte de las Unidades de

Produccion de Servicios y Consultoria.

2.1.2 VISION

Ser la estacién de servicios lider en venta de combustible en la Provincia, con excelencia

y calidad en el servicio para satisfacer a  nuestros  clientes.



2.1.3 MISION

Responder a nuestros clientes con la mas éptima calidad en productos y servicios,

contribuyendo al desarrollo econdmico social y ambiental de la ESPOCH vy la Provincia.

2.1.4 BENEFICIOS

Al comprar en la Estacién de Servicios Gasolinera Politécnica "GASPOCH" tus

beneficios son:

- CALIDAD garantizada por nuestros laboratorios certificados y técnicos a nivel mundial.
- CANTIDAD justa ya que nuestra estacion cuenta con equipos totalmente nuevos
controlados periddicamente por la Agencia de Control de Hidrocarburos (ARCH).
- PRECIOS COMPETITIVOS: Al comprar combustibles en la Estacion de Servicios
Gasolinera Politécnica GASPOCH, usted contribuye directamente para el adelanto de la

Educacién Superior de la Provincia y el Pais.

- SERVICIOS adicionales y justos de acuerdo a los requerimientos de nuestros clientes,
avalados por los diferentes organismos de control (ARCH, MINTUR, MAE, MSP).

2.2 FUNDAMENTACION TEORICA

El desarrollo empresarial, si bien estd vinculado con diversas areas del conocimiento
humano, tiene una vinculacion muy especial en la administracion de la cual deriva la
gestion empresarial, indicado en la planificacion, organizacion, integracion, direccion y
control. Entre las teorias mas significativas de la estrategia, el cual reconoce la
concurrencia de cinco fuerzas que determina la competitividad del sector en el que se
encuentra la empresa, los compradores, proveedores, sustitutos, competidores
potenciales, competidores en el sector de la gasolinera, describe de una manera en que
una empresa elige e implementa una estrategia genérica, para lograr y mantener una

ventaja competitiva, asi como el desarrollo de actividades basicas que esta debe cumplir.

2.2.1 Desarrollo histérico del control de la Gestion hasta el Balanced Scorecard



En la actualidad existe poco conocimiento sobre lo que es realmente el control de gestion
y sobre la verdadera utilidad que tiene para la direccién de una organizacion. Existen
varios mitos respecto de este concepto, lo principal es entender que es el control de

gestion.

Antes de entregar una definicion categoricamente de control de gestion, se debe establecer

que hay tantas definiciones de varios autores.

Segun Garcia (1975) el Control de la Gestion (CG) es ante todo un método, un medio
para conducir con orden, el pensamiento y la accion. Lo primero es prever, establecer un
pronostico sobre el cual fijar objetivos y definir un programa de accion. Lo segundo es
controlar, comparando las realizaciones con las previsiones, al mismo tiempo que se
ponen todos los medios para compensar las diferencias compensar las diferencias

constatadas.

Segun Blanco nos puede decir que el control de la Calidad presenta una funcion de control
como el proceso mediante el cual dos directivos se aseguran de la obtencion de recursos
y del empleo eficaz y eficiente de los mismos en el cumplimiento de los objetivos de la

empresa.

La gestion es una mezcla de decisiones locales con objetivos globales de la empresa,

ademas podemos decir que es una parte del sistema de informacion.

El Control de la Gestion es un sistema que intenta monitorear de manera global lo que
estd ocurriendo en las organizaciones. No se trata de conocer detalladamente la
organizacidn, sino que pretende actuar por excepcion en aquellas situaciones que amerite
entrar en detalle. En este sentido, las medidas o indicadores que considera el control de
gestion deben ser verdaderos sensores respecto a lo que debe focalizar la atencion, y a

partir de ellas orientar las acciones de anélisis detallado que se requiere.

El control de gestién no necesariamente se disefia para la empresa, sino que se puede
concentrar en aquellas areas que se consideren fundamentales, las aéreas que estén mas
relacionadas con la creacion de valor del negocio. Se trata de areas claves, que concentran
las responsabilidades criticas inductoras del negocio. Ademas no debe disefiarse como
un sistema aislado del trabajo habitual de un empresa, por el contario se debe considerar
los elementos especificos y permanentes que intervienen en la direccion de la empresa de

forma de cooperar con el logro de los objetivos.
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2.2.2 Administracion y Gestion Empresarial

La administracion es un fendbmeno social, desarrollado de una manera consciente para
conducir a las organizaciones empresariales hacia el logro de los propoésitos deseados. Sin
embargo adquiere un nivel cientifico a partir de los estudios de Taylor y Farol son
personajes que proporcionaron un enfoque complementarios sobre el manejo de las

organizaciones empresariales.

La propuesta de Taylor, esta basada en los estudios de las tareas y en la consideracién de
la productividad del trabajo por conciliacion de tiempos y movimientos, sin embargo la
vision de Taylor! tenia una connotacion muy humana pues proponia buscar un consenso

entre trabajadores y gerencia.

!Estas definiciones sobre la administracion han tenido una vasta evolucion, hasta nuestros
dias, variando seguin Chiavenato? desde el enfoque operacional en la tarea, pasando por
el disefio de grandes estructuras jerarquicas, al estudio del factor humano como un
elemento central de la sociedad empresarial y el principal responsable del rendimiento, la
generacion y empleo de nuevas tecnologias de fabricacion de bienes, hasta el enfoque
contingente del ambiente; en la conviccion de que cada variable represente un conjunto
de problemas de época que proporcionaron la aparicion de teorias administrativas en la

sociedad.

Asi mismo planteo la concepcidn de una sociedad compuesta por organizaciones, desde
las cuales son planeadas, coordinadas, dirigidas y controladas. Las actividades de brindar
un servicio, destacando la vinculacion entre empresa y la vida cotidiana de los individuos,
al interior de estas organizaciones las cuales son extremadamente heterogéneas y muy
diversificadas en objetivos, caracteristicas y tamafios diferentes; definiendo a la
administracion como la conduccion racional de las actividades empresariales sean
lucrativas como la conduccidn racional de las actividades empresariales que desempefia,

para la existencia, supervivencia y éxito de las organizaciones.

! Taylor, frederick (1975) Principios de la administracion cientifica

2Chiavenato Adalberto (1989) "Introduccidn a la teoria general de la administracién™



Segun StonerFreeman& Gilbert.Afirman que la administracion consiste en darle forma
de manera consciente y constante a las organizaciones, afirmando que lo cuadros
gerenciales de estas organizaciones estan orientados al cumplimiento de las metas

empresariales.

La concepcion de la administracion como proceso de gestion que comprende un conjunto
de funciones individuales y ordenadas en una secuencia predeterminada, fue propuesta
por primera vez por Fayol quien la dividié en cinco elementos: prevision, organizacion,
direccién, coordinacién y control. El primer elemento de esta secuencia, la prevision esta
orientada al descubrimiento de las oportunidades a futuro que la empresa tendria

explorando las posibles acciones que podria desarrollar para el logro del éxito.

Con relacion a elemento unificador entre todas las actividades y unidades
administrativas, " la coordinacion™ como elemento, es definida como la introduccién de
"armonia™ en un ente empresarial, con el fin de facilitar su funcionamiento. Fayol sefiala

gue en una empresa adecuadamente coordinada:

e (Cada servicio marcha de acuerdo con los otros; el servicio de aprovisionamiento
sabe lo que debe suministrar y en qué momento asi con produccidn, conservacion,
finanzas, seguridad;

e Cada servicio, cada subdivision conoce el tipo de apoyo a brindar y el nivel de
relaciones a establecer entre si;

e Se armoniza la marcha de los diversos servicios y subdivisiones con las
circunstancias; asegurando de esta manera un acople perfecto entre

organizaciones y ambiente.

El alineamiento entre los objetivos empresariales, los principios admitidos, la marcha de
un programa y las indicaciones dadas, forman parte de control, el cual "se aplica a todas
las cosas, personas y actos"”; siendo considerado por Fayol, como el elemento final de

proceso administrativo.

2Este enfoque de procesos, ha perdurado con algunas modificaciones en cuanto a sus

elementos, como podremos apreciar en la definicion de Koontz&Wheirich, quien la

3Sonner Freeman "Administracion”
“Koontz &Wheirich "Administracion”



sefiala como el proceso de disefio y mantenimiento de un ambiente en el cual las personas
trabajando en grupos alcancen con eficiencia las metas seleccionadas, sefialando que las
personas realizan funciones administrativas de planificacion, organizacion, siendo la
meta de un administrador el crear un superavit mediante la productividad entendida como

eficiencia y eficacia.

La planificacion estratégica como diagnostico competitivo y prospectivo como un
proceso mediante el cual quienes toman decisiones interna y externa con el fin de evaluar
la situacion presente de la empresa, asi como su nivel de competitividad de la institucion

hacia el futuro.

Las estrategias competitivas de Porte, que ideo un modelo para describir tres estrategias
competitivas: “la de liderazgo en el bajo costo, la de diferenciacion y la de enfoque”. La
estrategia de enfoque, en la cual la organizacion se concentra en un mercado especifico o

grupo de compradores

Segun Kaplan nos dice que la gestion empresarial debe clarificar la estrategia y conseguir
el consenso sobre ella, comunicar la estrategia a toda la organizacion, alinear los objetivos
personales y departamentales con las estrategias, vincular los objetivos estratégicos con
los objetivos a largo plazo y los presupuestos anuales, identificar y alinear las iniciativas
estratégicas, realizar revisiones estratégicas periddicas y sistematicas y obtener

retroalimentacion para aprender sobre la estrategia y mejorarla.

2.3 Balanced Scorecard como Herramienta

Con este antecedente y luego que a finales del 2004 se definiera el plan estratégico de la
organizacion que contempla objetivos claves que deben cumplirse hasta el afio 2009, se
decidié implementar una herramienta de control estratégico como el BSC para darle
seguimiento a la estrategia, involucrar al personal, medir el desempefio, asignar recursos

y establecer planes de accidn para lograr los propositos establecidos.

En este proceso surgid la pregunta ¢ Como hacer para que los planes de la Organizacion

dejen de ser planes y se conviertan en realidad?

El primer paso para responder a esta pregunta es tener en cuenta que los activos
intangibles conforman el mayor valor de toda Organizacion y que ninguna estrategia daria

resultados positivos si no se le da el seguimiento apropiado.



Se decidio utilizar el Balance Scorecard debido a los beneficios que proporciona
involucrando a los activos intangibles con su relacion de desempefio. Ademas que el
rapido retorno de la inversion estimada inclinaban ciertamente la utilizacion de esta

herramienta.

Se estimd que luego de la implementacion, cuando esté en explotacion todo el sistema los
logros que se obtengan motivaran a seguir realizando nuevas mejoras en la organizacion.
Con ello a mas darle seguimiento a la estrategia y de lograr un retorno de la inversién en

un corto plazo se logran fortalecer algunas debilidades que se identificaron en la empresa.
Entre las méas destacables:

1. Mejorar el sistema de comunicacion interno

2. Disciplinar al personal

3. Crear cultura de medicién y consecucion de objetivos.

4. Establecer mecanismos de retroalimentacion para mejoras

Otro factor que influyd en tomar la decision del utilizar el Scorecard como herramienta
de gestion estuvo relacionado con la administracion y seguimiento de las diversas areas

de negocios con las que cuenta actualmente la empresa.

En vista de que se cuenta con cuatro unidades de negocios, 3 de ellas bien diferenciadas,
se establecié como necesidad delinear estrategias distintas y segmentadas para cada una
de ellas, las mismas que se deberian estar alineadas con la estrategia corporativa global

de crecimiento financiero fijada por la matriz.

2.3.1Balanced Scorecard

El Balanced Scorecard — BSC fue presentado por Robert Kaplan y David Norton en el
afno 1992. Este se basaba en estudios realizados en una empresa de semiconductores, que
posteriormente seria replicada en otras mas y que basa su concepto en la administracion
desde la medicion balanceada del cumplimiento de la estrategia. (KAPLAN
1996),(KAPLAN 2005).
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Hoy el BSC es presentado como un modelo de Gestion Estratégica (KAPLAN , 2007)mas
que un modelo de mediciones, que permite: aclarar y actualizar la estrategia, comunicar
la estrategia a toda la compaiiia, alinear unidades y objetivos individuales con la
estrategia, vincular objetivos estratégicos con metas a largo plazo y presupuestos anuales,
identificar y alinear las iniciativas estratégicas y conducir revisiones periddicas de
performance para aprender y mejorar la estrategia.

El BSC provee un marco de referencia para administrar la implementacion de la estrategia
mientras que también apoya la evolucion de la misma como respuesta a cambios

corporativos, del mercado y entornos técnicos.

2.3.2 Importancia del Balanced Scorecard (BSC)

El Cuadro de Mando integral o Balanced Scorecard se ha convertido de su aparicién a
principios de 1990, en una herramienta cada vez mas utilizada por distintas
corporaciones a nivel mundial. La capacidad de ordenar y encauzar las acciones hacia la
consecucion de los objetivos de las organizaciones son variables que pocos hoy discuten.

Lo que mueve a realizar esta investigacion, es la certeza de la gasolinera GASPOCH,
puede y debe realizar sus actividades sobre todo en cuanto a la administracion. Para ello
se crea que la implementacion e implantacion de un cuadro de mando integral puede
ayudar mucho sobre este respecto. La motivacion, asi como la de la gran mayoria de los
componentes de la gasolinera GASPOCH, es que esta empresa siga prestando sus
servicios por muchos afios, y que sea pionera y lider a nivel provincial como nacional.
Para ello sin embargo se crea una serie de cambios en materias de gestion; profesionalizar
la administracion de esta empresa no solo en el sentido literal, sino también en el sentido
de la eficiencia, la eficacia, la motivacion, los incentivos y las mediciones periddicas del

desempefio.

El objetivo de este trabajo es desarrollar este concepto y aplicarlo a la gasolinera
GASPOCH. Para conseguirlo se comenzara por definir un marco teérico en el cual se
definié de manera clara y precisa cada uno de los conceptos mas relevantes para la
investigacion. Se abarcara objetivos acerca de la mision y objetivos estratégicos de la
gasolinera, para luego desarrollar cada uno de las cuatro perspectivas que componen el
cuadro de mando integral, y en cada una de ellas definir los indicadores que permitan

alcanzar los objetivos fijados.
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2.3.4 Cuales son las ventajas del BSC

ElI BSC llena un vacio que existe en la mayoria de los sistemas de gestion: la falta de un
proceso sistematico para poner en practica una estrategia y obtener una realimentacion
que permita su ajuste permanente. El BSC asiste a la empresa del siguiente modo:"Aclara
y traduce la misién y la estrategia.

El proceso de construir un BSC permite establecer una definicion clara de los objetivos
de la empresa. Una vez que se establecen claramente los objetivos financieros y de
clientes (ingresos, crecimiento de mercado, segmento de clientes foco, etc.), la
organizacion esta en condiciones de identificar los objetivos e indicadores para su proceso

interno asi como para su aprendizaje y crecimiento permanente.

e Vincula los objetivos e indicadores estratégicos con la mision y la estrategia
El seguimiento permanente de los objetivos e indicadores provoca el compromiso de
todos los involucrados en una meta coman: la estrategia de la unidad de negocios.
Esto es posible debido a que dichos objetivos e indicadores fueron deducidos a partir de

la fijacion a priori de la estrategia de la unidad de negocios.

e Asiste en la planificacion estratégica para el mediano y largo plazo
Los objetivos para los indicadores del BSC son establecidos hacia el futuro en un periodo
de mediano a largo plazo. Deben ser ambiciosos de modo que cuando son alcanzados
provocan un cambio radical. EI proceso de planificacion y establecimiento de objetivos
le permite a la empresa:

v Cuantificar los resultados de largo plazo que desea alcanzar.

v"Identificar los mecanismos y proporcionar los recursos necesarios para alcanzar

estos resultados.
v’ Establecer metas a corto y mediano plazo para los indicadores financieros y no

financieros del BSC.

¢ Mejora la realimentacién y la actualizacion estratégica.

El BSC facilita la vigilancia y el ajuste permanente de la estrategia. Por medio de
revisiones de gestion periddicas (mensuales y trimestrales) es posible examinar de cerca

si la unidad de negocios esta consiguiendo sus objetivos en cuanto a clientes, en cuanto a
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procesos y motivacion internos y en cuanto a empleados, sistemas y procedimientos. Las
revisiones de la gestion son Utiles para aprender del pasado y pronosticar sobre el futuro.
El BSC ayuda a evaluar como se consiguieron los resultados pasados y a determinar si
las expectativas para el futuro estan en el buen camino.

Cuando el BSC esta bien construido, es un buen representante de la teoria del negocio.
En ese caso, es conveniente que el BSC incluya entre sus indicadores varias relaciones de
causa - efecto, con estimaciones de los tiempos de respuesta. Estas medidas seran un

estimador de correcta aplicacion de la estrategia de la empresa.

2.3.5 En donde se aplica el BSC

Los BSC son definidos para las unidades de negocios. "Una unidad estratégica de
negocios ideal para la aplicacion del BSC conduce sus actividades a través de toda una

cadena de valor: innovacion, operaciones, marketing, distribucion, ventas y servicio.

Esta clase de unidad de negocios tiene sus propios productos y clientes, canales de
marketing y de distribucion, asi como instalaciones de produccion. y, lo mas importante,

posee una estrategia bien definida”.2

"Una vez que se ha disefiado un BSC para una unidad de negocios, se convierte en la base
de los BSC para los departamentos y unidades funcionales dentro de esa unidad de
negocios. Las declaraciones de misién y estrategia para departamentos y unidades
funcionales pueden definirse dentro del marco establecido por la mision, estrategia y
BSC de la unidad de negocio™. A su vez, los BSC de las distintas unidades de negocios
son consistentes con los de la empresa a la cual pertenecen. Asi el BSC se desliza en
cascada desde la organizacion principal hasta sus centros de responsabilidad menor,
logrando que todos trabajen de manera coherente hacia la consecucion de los objetivos
corporativos.

"Para saber si una unidad funcional de negocios deberia tener un BSC, esa unidad deberia
tener una misién, estrategia, clientes y procesos internos que le permitan realizar su

mision y estrategia. Si posee esos elementos, es un candidato valido para el BSC".
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En el caso del individuo, es conveniente considerar los cuatro ambitos de actuacion que
fueron enumerados anteriormente (profesional, social, familiar y personal) como cuatro
unidades de negocios independientes. De acuerdo con las condiciones expuestas en el
parrafo precedente esto es correcto ya que cada una de las unidades de negocios posee su

mision y objetivos independientes, sus propios clientes y productos diferentes.

2.4 Estructura del Balanced Scorecard (BSC)

El Balanced Scorecard parte de la vision y estrategias de la empresa. A partir de alli, se
definen los objetivos financieros requeridos para alcanzar la vision, y éstos a su vez seran
el resultado de los mecanismos y estrategias que rijan nuestros resultados con los clientes.
Los procesos internos se planifican para satisfacer los requerimientos financieros y los de
los clientes. Finalmente, la metodologia reconoce que el aprendizaje y crecimiento es la
plataforma donde reposa todo el sistema y donde se definen los objetivos planteados para

esta perspectiva.®

El BSC transforma la vision y estrategia en objetivos e indicadores organizados en cuatro
perspectivas diferentes de acuerdo al gréfico 1. La ventaja primordial de la metodologia
es que no se circunscribe solamente a una perspectiva, sino que las considera todas
simultaneamente, identificando las relaciones entre ellas. De esta forma es posible
establecer una cadena causa - efecto que permite tomar las iniciativas necesarias en cada

nivel.

Graficol: Estructura del BSC

3Kaplan, Norton, 1998, pagina 50.

Una cadena de valor como la referida en la cita en cuestion es un proceso consistente de varias etapas que agregan
sucesivamente valor a un producto o servicio en particular; el término valor se refiere a determinadas caracteristicas
que significan, en ese producto particular, un elemento diferenciador positivo desde el punto de vista del cliente al cual
esta dirigido.

3Kaplan, Norton, 1998, pagina 50.
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CLIENTES.

¢ Qué necesidades

de los clientes
debemos atender
para tener éxito?

1 3

FINANCIERA v PROCESOS INTERNOS
£ Qué objetivos finan- ~ Visiény ¢ En qué procesos
cieros debemos lograr Estrategia debemos ser
para ser exitoso? s excelentes?

APRENDIZAJE
¢ Coémo debe nuestra organizacion
aprender e innovar para
alcanzar sus objetivos? 4

2.4. Las Cuatro Perspectiva del Balanced Scorecard.
El BSC establece un conjunto de mediciones alrededor de cuatro perspectivas, aplicadas
al mantenimiento la podemos enfocar desde el punto de vista de los indicadores técnicos

econdmicos del mantenimiento:

e Perspectiva financiera
e Perspectiva del cliente
e Perspectiva interna de la empresa

e Perspectiva de aprendizaje y crecimiento (también innovacién y aprendizaje)

2.4.1 Perspectiva Financiera.
Esta perspectiva se basa en los indicadores financieros tradicionales, como el retorno de
inversion, crecimiento en ventas, comportamiento de las utilidades, EBITDA, niveles de

endeudamiento, entre otros.

Permite dar a los accionistas una vision acerca de como se ha comportado la empresa y

si su inversién es buena o no.

Sin embargo, se identifico6 que la perspectiva financiera ofrece una vista del
comportamiento pasado y no permite identificar como sera el comportamiento futuro
(KAPLAN 1996). Por ejemplo, para el afio actual una empresa podria lograr altos
rendimientos financieros si aumentara el valor de sus productos, pero a largo plazo sus
clientes estarian insatisfechos, cambiarian de proveedor generando problemas posteriores

para la empresa.
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Los objetivos de las otras perspectivas siempre apuntan finalmente a los objetivos de esta

perspectiva.

o Efectividad
o Costes de mantenimiento

o Indicadores econémicos

2.4.2 Perspectiva del cliente

Esta perspectiva permite identificar como es vista la empresa por sus clientes, que son
finalmente quienes garantizan las fuentes de ingresos y la permanencia de la estacion en
el mercado. Esta perspectiva mide la satisfaccion de los clientes y aquellas variables que
la puedan afectar (tiempos de respuesta, calidad de productos entregados, etc.), mide
ademas si se estan alcanzando las metas de participacion del mercado.

Una empresa que ofrece productos y servicios de calidad a unos precios competitivos
tiene una mayor probabilidad de lograr altos niveles de satisfaccion de sus clientes; un
cliente satisfecho compra de nuevo y recomienda a empresas similares, alcanzando asi
una mayor participacion en el mercado. Por el contrario, una empresa que ofrece servicios
de baja calidad a altos precios tiene una alta probabilidad de generar bajos niveles de

satisfaccion, lo que haria que sus clientes busquen otras alternativas.

o Satisfaccion del cliente
o Gestién de la calidad
+ Fiabilidad humana

2.4.3 Perspectiva Interna de la Empresa

Esta perspectiva se concentra en la “operacion de la empresa”, hace mediciones sobre los

procesos para identificar qué tan eficientes y de qué calidad son.

Una empresa eficiente, que cuente con procesos optimizados, con una capacidad de
produccién ajustada a las necesidades, con las herramientas adecuadas, con las
competencias adecuadas, genera productos de alta calidad a unos precios bajos que la
hacen méas competitiva. Por el contrario, una empresa con procesos complejos, costosos,

que no hace uso de herramientas adecuadas, que no cuente con las competencias, pierde
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competitividad y a pesar de que tenga clientes fieles y unas ventas altas, su “peso

operativo” podria llevarla a tener problemas financieros.

Gestion de la efectividad
e 1S0O 9001:2000

e Planificacion

o Gestion de stock

o Gestion de compras

o Gestion de contratacion

« Mantenimiento preventivo

e Tecnologia de la informacion

2.4.4 Perspectiva de aprendizaje y crecimiento

También se ha referenciado como perspectiva de aprendizaje y crecimiento, esta
perspectiva se concentra en la capacidad que tiene la empresa de aprender y adaptarse,
asi como para lanzar nuevos servicios que sean aceptados por sus clientes. Las empresas
deben estar en continua evolucién, adoptando nuevas tecnologias, capacitando su equipo
humano, optimizando y modernizando sus procesos, productos y servicios de forma

continua.

¢ Rendimiento

e Tecnologia

2.5 Beneficios del Balanced Scorecard
Los beneficios que se pueden obtener a través de la implementacion del Balanced

Scorecard son muchos pero a continuacién se sefialaran los mas relevantes:

e Aclaralavision y la estrategia e impulsa su implantacion y comunicacion.

e Permite traducir y alinear las estrategias, politicas, objetivos corporativos,
regionales y funcionales en acciones.

e Otorga a los empleados la oportunidad de contribuir al logro de los objetivos
establecidos.

e Enfoca la energia organizacional en la creacion de valor a traves de la conexion
de los procesos desarrollados con los resultados obtenidos.

e Maximiza los niveles de servicio y calidad a clientes internos y externos.
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e Implementa un proceso que permite la gestion estratégica continua en todos los

niveles de la organizacion.

2.5.1 Sustento Estratégico Del Balanced Scorecard

El sustento de Balanced Scorecard considera los cinco principios utilizados por las

empresas enfocadas en la estrategia:

e TRADUCIR LA ESTRATEGIA: Es permitir que el personal conozca de que
manera afectara la estrategia el direccionamiento, los resultados que se van a

esperar y los beneficios que se lograran si se alcanzan dichos resultados.

e ALINEAR LA ORGANIZACION: Es alinear toda la estrategia hasta el nivel
operativo de la organizacion. Los incentivos del personal estarén ligados al logro
de sus indicadores de gestion que deben estar condicionados a los indicadores de
su superior y estos a su vez a los corporativos, constituyendo de tal manera una

relacion causa- efecto.

e HACERLO ES TRABAJO DE TODOS: Lograr una concientizacion
estratégica en toda la organizacién con el propdsito de alinear metas. Esto se logra

cuando se alinean incentivos a la estrategia.

e CONSIDERARLO UN PROCESO CONTINUO: Es brindar una
retroalimentacion a todo el personal involucrado en el desarrollo de la estrategia

Y que esta se convierta en un proceso de aprendizaje.

e .UTILIZAR EL LIDERAZGO GERENCIAL: Es permitir una cultura de
desempefio en toda la organizacion, que permita el logro grupal de los objetivos
como también un reconocimiento al aporte individual de cada de los miembros
de la organizacion.

Este sustento estratégico involucra asi la evaluacion de las cuatro areas correspondientes
a las perspectivas establecida en el Balanced Scorecard: Financiera, Cliente, Procesos

internos y Crecimiento que permita de tal forma formular un sistema que incentive la
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productividad individual y grupal como también permita retener y reconocer a los
colaboradores que agregan valor a la corporacion.

Estos logros y sustentos estratégicos deben considerarse de tal forma que permita
relacionar integralmente los objetivos especificos reconociendo y evaluando
integralmente el desempefio corporativo, de esta manera se establece un sistema de
retribucion eficaz.

Finalmente se debe de determinar la retroalimentacion, los refuerzos, la detencion de

problemas y su seguimiento.

2.6 Mapa Estratégico

El mapa estratégico es el conjunto de objetivos estratégicos que se conectan a través de
relaciones causales. Este nos ayuda a valorar la importancia de cada objetivo estratégico,
debido a que se presenta agrupado en perspectivas. Las perspectivas son aquellas
dimensiones criticas claves en la organizacion.

En el Mapa estratégico que constituye uno de los elementos basicos sobre los que se
asienta el BSC; vy las Rutas que en la mayoria de los casos la causa son las perspectivas
de procesos internos y aprendizaje & crecimiento, el efecto es la perspectiva del cliente;
y, el impacto son las perspectivas de finanzas, la cual nos permite visualizar la forma
grafica de la estrategia

A continuacién se presenta el mapa de rutas estratégicas (grafico 2) de los objetivos

determinados.
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Gréfico 2: Mapa Estratégico
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2.7 Diseno de los indicadores

A continuacion describiremos un modelo que establece unas cualidades que debe satisfacer
un sistema administrativo y propone un conjunto de dimensiones que permiten observar
mediante indicadores numéricos el comportamiento del sistema. ElI modelo supone las
dimensiones de los sistemas administrativos que son significativas para el proceso de
evaluacion y que serdn medidas a través de indicadores. Estos son: eficacia, efectividad,
economia, calidad y perfeccionamiento.

e Eficacia: consiste en reconocer e interpretar las condiciones dentro de las cuales opera
la organizacion y establecer lo que es correcto hacer con miras a adecuar su actuacion
a las condiciones del entorno. Es la capacidad para definir las premisas de la accién
administrativa en funcion de las condiciones del entorno.

o Efectividad: es la capacidad para ejecutar las operaciones administrativas de manera
que satisfagan los criterios de actuacién previamente definidos.

e Calidad: las medidas de calidad pueden ser de dos clases: unas se refieren a la
eficacia, la cual observa e interpreta las necesidades y las expectativas del cliente y
las expresa por medio de normas técnicas o requisitos que verifica el grado de
cumplimiento de las normas de calidad.

e Economia: este concepto es mas amplio, porque incluye todo lo relacionado con el
uso de los recursos. Es la capacidad que tiene la organizacién para eliminar el
desperdicio de recursos al ejecutar sus operaciones.

e Perfeccionamiento: la innovacion, la reingenieria, el mejoramiento continto. El
planeamiento estratégico y cualquier accion que se emprenda para buscar la

excelencia organizacional se encuentran comprendidas en este concepto.

Es necesario poner de manifiesto que el modelo ayuda analizar y establecer los aspectos del
sistema que serdn medidos por medio de indicadores, pero no permite determinar los valores
que debe alcanzar cada indicador para hacer la evaluacion del sistema.

Se debe tener muy encuentra el concepto de mejoramiento continuo dentro de la mentalidad
empresarial, ya que es un sistema que nos va ayudar a incrementar la calidad y la

productividad, que involucra a todos los trabajadores en la realizacion permanente de
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pequefios cambios en los procesos de la empresa. De aqui se desprende dos funciones:
mantenimiento y mejoramiento. La primera busca el mantenimiento de los estandares a través
del entrenamiento y disciplina. La segunda se refiere a las actividades dirigidas a elevar los

estandares actuales.

Cuadro 1: Empresa Bien alineada

Empresa Empresa
Areas Areas
Departamentos » Departamentos

Los indicadores no son cifras numéricas, sino sefiales de conducta para las personas, que se
establecen teniendo como base la mision de la empresa, los objetivos estratégicos y las areas
claves del negocio. Como son sefiales de conducta, los indices de gestion deben ser pocos,
claros, simples y deben estar orientados a monitorear la responsabilidad especifica de una

unidad organizacional asignada.

El control de gestion estd basado en estandares de desempefio, para poder monitorear el
quehacer de una organizacion. Por lo tanto los indices de gestion deben ser vistos como
descomposiciones de los objetivos estratégicos de la empresa, que permitan adelantar el
monitoreo de los objetivos estratégicos a través de un seguimiento de los indicadores de
gestion (resultados intermedios que conducen el definitiva al logro de los objetivos
estratégicos). Si se cumple estas premisas, entonces se puede decir que los indicadores estan

contribuyendo a la generacién de una empresa alineada.
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2.8 Implementacion de un Balanced Scorecard

El Balanced Scorecard es el medio y la herramienta para llevar una organizacién a una
situacion deseada por el equipo directivo, convirtiendo la vision y la estrategia en objetivos

operacionales que direccionen el comportamiento.

Si se desea implementar el Balanced Scorecard para focalizar la estrategia, primero se debe
hacer algo fundamental: definir cual es la estrategia de la organizacion.
Una vez definida la estrategia, es fundamental tener la decision de orientar todos los recursos
hacia ella. Es necesario entonces que los ejecutivos de la organizacion tomen la decision de
querer focalizar en la estrategia demostrando un fuerte compromiso durante todo el proceso.
En resumen, en la implementacién de un sistema de BSC se debe tener en cuenta, al menos
los siguientes aspectos:
e Hacer participes a las personas apropiadas, no siendo véalido involucrar a todo el
personal desde un inicio.
e Asegurar el patrocinio del nivel superior al proyecto.
e Lograr involucrar a las personas a través de un buen plan de comunicacion.
e Verificar que sea liderado por la persona correcta.
e Explicar claramente a los funcionarios el concepto, como un conjunto de indicadores
de rutina y no relacionados con los objetivos estratégicos.
El Balanced Scorecad es una herramienta de gestion de desempefio y tiene éxito cuando se

consigue utilizando en las empresas para crear valor a la misma.

2.8.1 Fases de implementacion
A continuacion se pasa a exponer el proceso que puede segur para formular un CMI en el
que supuesto de que la empresa haya definido previamente su mision y estrategia.
e Unidad organizativa a la que hace referencia: EI CMI puede disefiar para una
organizacion en su conjunto para la estacion de servicios GASPOCH.
e Identificar el factor — clave de éxito: Estos factores- clave suelen agruparse en
cuatro partes, que representa las areas mas relevantes de la mayoria de organizaciones

(usuarios, resultados economicos- financieros, procesos internos y empleados). Como
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se ha indicado anteriormente, segun las caracteristicas concretar de cada organizacion

la relevancia de cada perspectiva puede variar sensiblemente. En este punto se debe

identificar plenamente la definicion de mision y vision, entender la situacion actual y

a qué situacion ideal se requiere llegar, y definir las acciones estratégicas y desarrollar

un plan de accion.

e Situacion de los indicadores en el CMI: Una vez identificado los indicadores ya se

puede agruparlos en cada una de las respectivas que integran el CMI. A modo de

ejemplo, se relacionan a continuacion indicadores habituales que pueden utilizarse en

un CMI, para cada una de las cuatro perspectivas.

Perspectiva de usuario: Incremento de usuarios y satisfaccion de los usuarios,
(medida en base a una encuesta).

Perspectiva financiera: Diferencia entre ingresos y gastos, subvenciones
recibidas de otros organismos Yy costos de los servicios.

Perspectiva de los procesos internos: Tiempo preciso para completar un
proceso, plazo de espera de los usuarios para recibir un servicio y tasa de
servicios defectuoso.

Perspectiva de los empleados: Motivacion de los empleados medida en base
a encuesta numero de sugerencias formacién, productividad y antigliedad de
los empleados.

2.8.2 Metodologia para la implementacion del Balanced Scorecard

El proceso de implementacion del Balanced Scorecard involucra seis etapas o procesos los

mismos que deben ser elaborados con mucha prudencia.

A continuacion se detallan las seis etapas para la implementacion:

7
°e

Enfoque Estratégico
Traslado al BSC
Sincronizacion y Despliegue
Cultura de Ejecucion
Agilidad Organizacional

Aseguramiento
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2.8.3Enfoque Estratégico
Dentro de esta etapa se debe empezar por la planificacion estratégica la cual se define a

continuacion:

2.8.3.1 Planeacion Estratégica

La planeacidn estratégica es una herramienta que ayuda a la gerencia estratégica y que consiste
en buscar y explotar las ventajas competitivas de la organizacion a través de un conjunto de
actividades formales encaminadas a desarrollar una formula estratégica que guie a un futuro
deseable. Para lograr esto se requiere de un proceso de comunicacion y de determinacion de
decisiones en el cual intervengan todos los niveles estratégicos de la empresa, con el fin de

elaborar el Plan Estratégico Corporativo.
2.8.3.1.1 Proceso de una Planeacion Estratégica

Las caracteristicas que debe poseer un buen plan estratégico son las siguientes:
<> Sencillo y Comprensible

<> Adaptable a todas las areas

X Estandarizado

X Adaptable a las dimensiones estratégicas y operativas

X Adaptable al corto, mediano y largo plazo

X Cuantificable

El proceso de planeacion empieza con la definicién del negocio y esto se puede resolver
contestando a la siguiente pregunta ¢ Cual es la razon de ser de la empresa?, pero con esto no
basta ya que se debe hacer la siguiente pregunta ¢Hacia donde quiere llegar la empresa en un
futuro? y la Gltima pero no la menos importante ;Coémo llegamos a ese futuro? Si es posible

responder a estas tres preguntas se podra desarrollar el Plan Estratégico.

Definicion del Negocio: Un negocio no se define por un simple nombre o por el deseo de los
duefios, debe ser definido por el cliente, razén por la que este tema no debe ser tomado a la
ligera, y es de esta manera que utilizando el modelo de Diamante Estratégico de Porter se

procede a realizar una correcta definicion del negocio.
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Diamante Estratégico.- Llamado también Diamante de Competitividad, es un modelo en el
que Porter identifica cuatro factores que interacttian entre si y que son la clave para alcanzar
la ventaja competitiva. Estos cuatro factores pueden ser resueltos con las siguientes

preguntas: ;Qué? ;Como? ;Quien? ;Donde?

Un nuevo Queé.- Esto se refiere al nuevo producto que se va a ofrecer para satisfacer las

nuevas necesidades descubiertas.

Un nuevo Como.- Esto se refiere a una nueva manera de hacer las cosas y puede ser

utilizando nueva tecnologia.

Un nuevo Quién.- Esto se refiere a quienes van dirigido los productos, ya sea a un nuevo
segmento de clientes, a nichos que no ha descubierto la competencia o a la fragmentacion de

clientes en forma creativa.

Un nuevo Donde.- Esto hace referencia al lugar donde se va a distribuir el producto o

servicio, ya sea por alianza con franquicias o por fusiones, etc.

Contestando correctamente a las preguntas anteriores se podra innovar en las estrategias, esto
va a ayudar en la definicion del negocio. Hay tres maneras para definir un negocio y son las

siguientes:

o Segun el Producto.

o Segun el beneficio hacia el Cliente.

o Segun las capacidades de la empresa.

El procedimiento para establecer cual es el negocio, es:

a. Realizar una lista de todas las posibles definiciones, en funcién de los clientes,
necesidades y productos.

b. Evaluar cada definicion.

c. Elegir la definicion mas atractiva.
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2.9 Seguimiento y medicién de los procesos

El enfoque basado en procesos pone de manifiesto como uno de sus pilares el llevar a cabo
un seguimiento y medida del desempefio y de los resultados de los procesos, y si estos
resultados coinciden con los objetivos planificados o previstos. El seguimiento y medida
constituyen la base para saber que se esta obteniendo, en qué porcentaje se consiguen los
resultados deseados y por donde se han de orientar o enfocar las mejoras.

En este sentido, los indicadores de medida del proceso permiten establecer el marco de un
proceso (0 de un conjunto de procesos), qué hace falta medir para determinar la capacidad y
la eficiencia del proceso, todo esto necesariamente alineado con su objetivo.

Los conceptos claves para el seguimiento y medicién de los procesos son:

a) Capacidad: Aptitud de una organizacién, un sistema 0 un procesos para realizar un
producto o servicio que cumple los requisitos para ese producto o servicio.

b) Eficacia: Extension en que se realizan las actividades planificadas y se alcanzan los
resultados planificados.

c) Eficiencia: Relacién entre el resultado alcanzado y los recursos utilizados.

Los pasos generales para establecer los indicadores de un proceso son:

e Determinar y analizar detalladamente el objetivo o mision definida para el proceso.

e Determinar los tipos de resultados que hace falta obtener y las magnitudes que hace falta
medir.

e Determinar los indicadores representativos de las magnitudes que hace falta medir.

o Establecer los resultados que se quieren alcanzar para cada indicador definido.

e Formalizar los indicadores con los resultados que se quieren alcanzar (objetivos).

Para conocer el comportamiento estadistico de un proceso repetitivo, se puede recurrir al uso
de diversas herramientas estadisticas tales como los graficos de control, la capacidad del
proceso y similares. En aquellos procesos donde las salidas se obtienen de manera espaciada
en el tiempo y, por tanto, son poco numerosos, completan ciclos diferentes o muy largos y
no son uniformes (ejecucion de proyectos, auditorias, procesos de planificacion, seguimiento

de clientes, etc.), no es posible llevar a cabo un analisis estadistico del proceso. La
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determinacion de la capacidad en un proceso no repetitivo implica, por lo tanto, el analisis
de este proceso cada vez que se ejecute para un nuevo producto o servicio, basandose en
planificaciones anteriores y validando el proceso a través de sus caracteristicas. El
seguimiento y la medicion del proceso en ejecucion se llevan a cabo por cada fase o etapa
que hace falta realizar, basandose en lo planificado o las caracteristicas que permitan validar
el proceso (competencias de las personas, equipos, materiales, etc.).

2.9.1 La mejora de los procesos

Los datos recopilados del seguimiento y la medicion de los procesos deben ser analizados
para conocer las caracteristicas y la evolucion del desempefio de dichos procesos. De este
analisis se puede determinar:

a.  Qué procesos no logran los resultados planificados.

b.  Donde hay oportunidades de mejora.

Cuando un proceso no logra sus objetivos, se deben establecer las correcciones y las acciones
correctivas para asegurar que las salidas del proceso alcancen la conformidad con los
requisitos establecidos, hecho que implica actuar sobre las variables de control.

La mejora de un proceso se traduce en un aumento de su capacidad para cumplir los requisitos
establecidos, y por tanto, en un aumento de su eficacia y eficiencia.

Analisis PEST.- Es una herramienta que ayuda a comprender la evolucion o la caida de un
mercado, ademas sirve como medicion de negocio y esta conformado por las iniciales de los

factores utilizados:

o Politicos — Legales
o Econdémicos — Demogréaficos
o Sociales —Culturales

o Tecnoldgico — Fisico

2.9.2 Analisis FODA
Los factores analizados con esta herramienta son externos sobre los cuales no se tiene control,

es conveniente utilizar este Analisis antes de usar el FODA porque ayudara a identificar

factores que van a servir para el analisis antes mencionado.
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Andlisis FODA.- También llamada SWOT en inglés, es una herramienta que ayuda a medir
la unidad de negocio, es el acronimo de Fortalezas, Oportunidades, Debilidades y Amenazas.
Utilizando este analisis en conjunto con el analisis PEST ayuda a establecer iniciativas

estratégicas para disminuir el impacto de las debilidades y amenazas.

» Fortalezas.- Estas se definen como la parte positiva de la empresa, es decir aquellas
circunstancias, factores o servicios que reflejan una ventaja ante la competencia, éstas
se detectan a través de la evaluacion de los resultados.

» Debilidades.- Es el caso contrario de las primeras, afecta en forma negativa y directa
al desempefio de la empresa, lo cual la pone en desventaja frente a los competidores.

» Oportunidades.- Son eventos o situaciones que se generan en un ambiente externo
que pueden afectar de manera favorable al logro de los objetivos de la empresa.

* Amenazas.- Es el caso contrario de las Oportunidades, éstas también se generan en
un ambiente externo pero afectan de manera negativa al logro de los objetivos de la

empresa.

Cuadro 2: Analisis FODA de la GASPOCH

* EIl 90% del personal de despacho o
atencion al cliente se trata de
empleados con méas de 3 afios de
experiencia.

» El precio de venta de la gasolina es

FORTALEZAS inferior a la de otras Estaciones de
Servicio de la ciudad.

» El control de ventas y de inventarios
es a diario, por lo que se reduce las
posibilidades de faltantes del

combustible en los tanques.

« Laubicacion de la E/S impulsa a una
buena demanda del combustible

diesel por parte de camiones,
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De estos analisis se van a derivar estrategias para aprovechar las oportunidades y fortalezas

a fin de contrarrestar las debilidades y amenazas. Una vez definido el anélisis PEST vy el
Analisis FODA se procede a explicar el concepto de cadena de valor y su importancia para
la empresa.
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2.9.3 Cadena de Valor

La cadena de valor es un conjunto de procesos o eslabones que integra la actividad econémica
de la organizacion, el cual abarca desde la compra de la materia prima hasta la entrega del
producto o servicio. Michael Porter propuso la cadena de valor como la principal herramienta

para determinar fuentes de generacion de valor para los clientes.

Dentro de la cadena de valor se identifica nueve componentes o actividades, divididas en

cinco actividades principales y cuatro de apoyo.
Actividades Primordiales o Principales:

e Logistica Interna

e Operaciones

e Logistica externa

e Marketing & Ventas
e Servicio al Cliente

Actividades de Apoyo:

e Infraestructura de la empresa

e Direccion de Recursos Humanos

e Desarrollo de la Tecnologia

e Realizacion
A medida que estas actividades se realicen de mejor manera que la de los competidores, se
ird obteniendo una ventaja competitiva sobre ellos. Ya que el éxito de una empresa no
depende solamente de lo bien que cada departamento elabore sus actividades, sino de como

se coordinan las actividades de los distintos departamentos.

En conclusién, la importancia de este anélisis es que permite detectar los puntos fuertes y
débiles de la empresa; y, como cada uno esté aportando o impidiendo al cumplimiento de los

objetivos organizacionales.
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Grafico 3: Cadena de Valor
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2.9.4 LAS CINCO FUERZAS DE PORTER
Segun Porter existen cinco fuerzas que explican el comportamiento del mercado y su

rentabilidad en el largo plazo. Estas son:

1. Amenaza de nuevos competidores.- Depende de la fortaleza de las barreras de entrada,
ya que si no son féciles de superar, el mercado no es atractivo para los nuevos
competidores.

2. LaRivalidad entre los Competidores.- Si larivalidad que existe en ese nicho de mercado
es grande y los competidores estdn bien posicionados, no es llamativo entrar en ese
segmento de mercado

3. El poder de negociacion de los Proveedores.- Si la influencia que tienen los proveedores
es muy alta de tal manera que puedan definir el precio, cantidad de productos, etc., ese
mercado se vuelve poco atractivo.

4. El poder de negociacion de los Clientes.- Cuando los clientes tienen una influencia
significativa en el mercado, el producto no es diferenciado y representa un bajo precio
para los mismos, el mercado deja de ser atractivo.

5. Amenaza de Ingreso de productos sustitutos.- Si existe la posibilidad de entrada de
productos sustitutos reales o potenciales, y sobre todo, a un precio méas bajo y con mejor

tecnologia, el mercado dejar de ser atractivo.
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Gréfico 4: Cinco Fuerzas de Porter
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FUENTE: www.wikipedia.org/wiki/An%C3

Aplicando este analisis se van a generar estrategias para poder superar o resolver estas cinco

fuerzas.

2.9.5 Identificacion de los Stakeholders y sus necesidades *
Después de haber aplicado el analisis anterior es importante Identificar las necesidades de

los Stakeholders de la empresa.

2.9.5.1Qué son los Stakeholders
Son el grupo de personas, instituciones, entes cuyos objetivos dependen directa o
indirectamente de lo que haga la organizacion y ésta a su vez depende de ellos.

Estos a su vez se pueden clasificar en Internos y Externos.

Identificacion.- La identificacion se la realiza a través de una matriz llamada INFLUENCIA-
PODER dentro de la cual se evalta el poder y la influencia de cada grupo de stakeholder.
e Influencia.- Es el grado de intervencion en el proceso de toma de decisiones o

eleccion de estrategia.

“Papers del Topico Balanced Scorecard, Ing. Lozada Jaime, Guayaquil — Ecuador, noviembre del 2007.
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e Poder.- Es la disponibilidad de medios o autoridad para asegurar el logro de los
objetivos organizacionales.
Luego de haber identificado a los principales Stakeholders se procede a determinar sus
necesidades y los medios con los que se va a satisfacer dichas necesidades.

2.9.6 Estrategia del Océano Azul
La estrategia de océano azul de W. Chan Kim y Renee Mauborgne es una invitacion a la
innovacion en valor. Esta estrategia plantea que las empresas deben ir mas alla de la
competencia, lo que se traduce en aplicar una ldgica estratégica distinta en la que las
empresas deben alinear la innovacion con la utilidad, el precio y el costo.
Los pasos para definir una estrategia de Océano Azul son los siguientes:
1. Definir el cuadro estratégico actual, el cual consiste en comparar la curva de valor de
la empresa con el mercado, para identificar los puntos clave que se deben redefinir.
2. Definir el océano azul, para lograr esto se deben analizar las seis vias de océano azul.
Con esto se redefine el cuadro estratégico. Para tal efecto se usa la matriz de cuatro
acciones, que son: eliminar, reducir, crear e incrementar.

3. Definir la propuesta de valor y evaluar el grado de beneficio para los clientes.
3.1 Gestion Empresarial

La gestion empresarial es el grado por el uso de los recursos para poder cumplir con los
objetivos empresariales disefiados por la empresa, asi buscando en optimizar los procesos
por cada departamento o area de gestion de la empresa, mediante la planificacion,

organizacion, ejecucion y control de las actividades empresariales.
La gestion empresarial esta basado en:

3.1.1 Gestién de Compras:

e Consiste en adquirir bienes y servicios de la calidad adecuada, en el momento
oportuno, al menor precio y de un proveedor mas apropiado.

e Ademas el departamento de compras ayuda a producir mas utilidades para la empresa.
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3.1.2 Gestidn de Personal:

e La eficiencia en la administracion de personal brinda resultados muy 6ptimos que
nos permite obtener resultados positivos de la empresa en el mercado. Para ello el
personal debe ser seleccionado, capacitado, entrenado y motivado de acuerdo a sus
habilidades en el puesto de trabajo y ser evaluados permanentemente con el fin de

seguir creciendo dentro de la empresa.

3.1.3 Gestion Comercial:
e Es la combinacion optima de un conjunto de acciones y decisiones comerciales de
crear, promover Yy distribuir los productos de acuerdo a la demanda de los clientes

actuales y potenciales.

3.1.4 Gestién de la Calidad

El término gestion de calidad tiene significados especificos dentro de cada sector del
negocio. Esta definicion, que no apunta al aseguramiento de la buena calidad por la definicion
mas general sino a garantizar que una organizacion o un producto sea consistente, tiene cuatro

componentes.

1. Planeamiento de la calidad
2. Control de la calidad

3. Aseguramiento de la calidad.

3.2 Mejoras en la Calidad.
La gestion de calidad se centra no solo a la calidad de un producto o servicio, sino que a los
medios para obtenerla. Por lo tanto, la gestion de calidad utiliza al aseguramiento de la

calidad y el control de los procesos para obtener una calidad méas consistente.

El propoésito de adoptar la Gestion de Calidad en la gasolinera GASPOCH, es desarrollar un
ambiente en el cual el cambio en la organizacion sea natural. Este propdsito queda

caracterizado por dos puntos importantes:
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e Enfoque hacia el Personal - La organizacion considera a sus empleados como el
recurso mas importante del que dispone y demuestra respeto por sus conocimientos
y creatividad.

e Enfoque hacia el Cliente - La organizacion dedica especial atencion a sus clientes,
tanto internos como externos, para cumplir con sus necesidades de una manera

efectiva.

3.2.1 Concepto de Control de Gestion

Es recomendable establecer queé se entiende por control de gestion. De ahora en adelante cada
vez que se mencione al control de gestidn se estara haciendo referencia al proceso que se
encarga de reunir, manejar e interpretar informacién con fines de inteligencia. Tiene como

premisa fundamental la evaluacion permanente y sistematica de la organizacion.

Se trata de un proceso dinamico y permanente que hace en aquellas variables cualitativas y
cuantitativas, cuya evolucion define el resultado de la gestion. Lo anterior se complementa
con la bdsqueda de informacion para poder medir las variables criticas de los procesos, en

particular a aquellas que interesan a los clientes.

3.3 Diferencia entre Balanced Scorecard y cuadro de mando

El concepto de cuadro de mando no es nuevo ya que se origina del término “Tableau de
Bord” del pais de Francia por los afios 60 el cual se bas6 en la metodologia promulgada por
Rockart de los Factores Criticos de Exito. A partir de los afios 80, el Cuadro de Mando se
transformé de concepto practico a un concepto doctrinal, esto implicé que fuera ampliamente
tratado por los especialistas académicos perdiendo fuerza debido a que quedd reducida a
simplemente una herramienta del Tablero de Comando.

De este concepto parte la diferencia entre Balanced Scorecard y el Cuadro de Mando, ya que
mientras el objetivo final del primero es la correcta implantacion de la estrategia traduciendo
la misma a acciones a través de una disciplinada definicién de objetivos, eficazmente
relacionados y alineados en funcion de la estrategia. El otro es simplemente una herramienta
que entraria en funcion al definir los indicadores adecuados para el correcto seguimiento del

desemperio.

36



3.3.1Cuadro de mando integral

Un cuadro de mando integral (CMI) es una herramienta de gestion que ayuda a la toma de
decisiones directivas al proporcionar informacion periddica sobre el nivel de cumplimiento
de los objetivos previamente establecidos mediante indicadores. EI CMI permite la
translacion de la estrategia de la organizacion en objetivos concretos y la evaluacién de la

interrelacion entre los diferentes indicadores.

Los indicadores recogen aspectos tanto financieros como no financieros. EI CMI favorece
la transparencia en la gestion y el establecimiento de un equilibrio entre las acciones

inmediatas y las lineas estratégicas.

Como herramienta de gestion, el CMI es un concepto dindmico que da un apoyo continuo a
la toma de decisiones, contribuye a comunicar a estrategia e implica a las personas en su

elaboracion y seguimiento.

El CMI integra cuatro perspectivas o areas claves y las relaciona con la mision, vision y
objetivos. Las cuatro perspectivas son la financiera, la de formacion, los procesos internos y

la relacion con los clientes / usuarios.

3.3.1.1 Existen diferentes tipos de CMI:
1) CMI operativos: utiles para la gestion del cambio (innovaciones en la organizacion) en

periodos breves de tiempo

2) CMI estratégicos: definen los objetivos basicos de la organizacion en relacién en su

mision y vision a largo plazo.

3) CMI departamentales: especificos para un area de la organizacion: financiera, direccion,

recursos humanos, etc.
4) CMI organizativos: definidos segun los niveles de responsabilidad.

La herramienta basica del CMI son los indicadores, es decir, indices que describen el
comportamiento de diversas variables ya sea por cuantificacion directa de una variable

(primarios) o por comparacion entre variables (secundarios).
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Es preferible que los indicadores sean de naturaleza numérica, ya que asi permitiran el
establecimiento de niveles de tolerancia o de desviaciones aceptables dentro del CMI.

En ladefinicion de los indicadores hay que escoger aquellos que sean: relevantes, pertinentes,

univocos, objetivos, precisos y accesibles (que el coste de obtenerlos no sea desorbitado).
Segun su naturaleza, encontramos indicadores que miden:

e La eficacia. Indican el grado de logro de unos objetivos previamente establecidos.
Por ejemplo nivel de temporalidad en las contrataciones.

e La eficiencia. Indican el grado de cumplimiento de un objetivo en relacion con los
costes previamente establecidos. Por ejemplo, la relacion entre el éxito de un plan de
formacion y los recursos utilizados.

e Laeconomia. Establecen la relacidn entre los costes reales y los costes previstos de
una actuacion. Por ejemplo, el coste final de un proceso de seleccion en relacion con
el coste presupuestado.

e La efectividad. Miden el impacto de una actuacion sobre el medio. Por ejemplo, los
indicadores de impacto medioambiental de la organizacion.

e La excelencia. Establecen el grado cualitativo de satisfaccion que presentan los
usuarios con un servicio. Por ejemplo, la percepcion de la celeridad de una gestion.

e El entorno. Miden las variables que pueden afectar la actividad de una entidad. Por
ejemplos, cambios en la legislacion o actuaciones de control de la administracion

como inspecciones de trabajo.

3.4 Proceso de integracion e implementacion del cuadro de mando integral en el sistema
de calidad

Para establecer la mejor estrategia de integracion e implementacion del Cuadro de Mando
Integral en el Sistema de Gestion de Calidad, es necesario conocer las diferentes y similitudes
que tienen estas dos herramientas de mejora continua, las mismas que se detallan a

continuacion:
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SISTEMA DE GESTION DE CALIDAD ISO 9000 CUADRO DE MANDO INTEGRAL

Establece objetivos, indicadores y metas para | Establece objetivos e indicadores en cuatro

la calidad. perspectivas.

Orientacion al sistema de gestion. Orientacion al resultado.

Mide la eficacia y eficiencia de cada proceso | Las metas estan en funcion de alcanzar los

resultados propuestas.
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CAPITULO I11: MARCO METODOLOGICO

3.1 HIPOTESIS

3.1.1 Hipdtesis General
Con la implementacién de un sistema de control de gestion basado en la metodologia del
Balanced Scorecard y gestién por procesos, se podra revaluar los objetivos estratégicos

planteados por el Gasolinera GASPOCH de Riobamba, provincia de Chimborazo.

3.1.2 Hipdtesis Especificas

e EI BSC es la herramienta de Gestion que permitird vincular en mas el logro de
los objetivos estratégicos a largo plazo con las operaciones de servicios
GASPOCH

e El modelo de BSC, y de gestién por procesos permitird optimizar en el mapa
estratégico para elevar la proyeccion interna y satisfacer las necesidades del
cliente.

e Implementando el modelo de gestién de BSC para mejorar la resolucién de
problemas con un enfoque hacia la maximizacion del beneficio del sistema

administrativo y financiero optimizara los recursos disponibles

3.2 VARIABLES

3.2.1 Variables Independientes
Satisfacer las necesidades de nuestros clientes internos y externos con una proposicion de

valor atractiva para ponerla en el mercado de una manera excelente.

3.2.2 Variables Dependientes
Aumentar la satisfaccion de los clientes y de esta manera incrementar los ingresos para la

Gasolinera Gaspoch de la Ciudad de Riobamba, provincia Chimborazo.
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3.3 TIPOS DE INVESTIGACION

3.3.1 Tipos de estudios de investigacion

Los tipos de investigacion que se utilizard para determinar el sistema de control de gestion
basado en la metodologia del Balanced Scorecard y gestion por procesos, para alcanzar los
objetivos estratégicos planteados por el GASPOCH de la ciudad de Riobamba, provincia de

Chimborazo.

e Investigacion cuantitativa

e Investigacion cuantitativa - cualitativa

» El objetivo de la investigacion cualitativa aplicada es la comprension, centrando de
la indagacion en los hechos; mientras que la investigacion cuantitativa fundamentara

su busqueda en las causas, persiguiendo el control y la explicacion.

» Desde el comienzo de la investigacion, se interpretarad la metodologia del BSC como
herramienta para evaluar los logros de los objetivos estratégicos, en relacion con los
servicios que oferta GASPOCH a los clientes, frente a la posicion mantenida desde
los disefios cuantitativos, donde se interpretara los datos una vez que se han recogido

y analizado estadisticamente.

* En lainvestigacion cualitativa empleada se logré una comprensién de experiencias y
multiples realidades del servicio de los derivados del petréleo y la realidad de la

atencion al cliente.

3.3.2 Disefio de la Investigacion

El disefio de la investigacion es de tipo no experimental, es decir que no se manipula las
variables en estudio, por lo tanto analizaremos como incide el BSC como herramienta de
gestion para lograr el grado de objetivos estratégicos en GASPOCH, bajo los indicadores de

gestion basados en el cuadro de mando integral.
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Aplicaremos diferentes criterios para clasificar la investigacion no experimental,
adoptaremos la dimension temporal, es decir de acuerdo con el nimero de momentos o
puntos en el tiempo en los cuales se recolectan los datos del comportamiento de los clientes
de GASPOCH.

Investigacion transversal

» Recolectaré los datos de los clientes que solicitan diferentes servicios de la gasolinera
en un solo momento, que es la constante en la atencion al cliente, en un tiempo Gnico.
Mi propdsito es describir variables de servicios que oferta GASPOCH vy analizar su
incidencia en la atencion al cliente de acuerdo al mapa estratégico en la interrelacion

en un momento dado.

» Este tipo de investigacion que se aplicara se describira el problema que se esta
estudiando y sera descriptivo y de correlacion, de tal manera que se analizara la

variable independiente y dependiente segln el problema en estudio
Investigacion longitudinal

» A diferencia de la investigacion transversal en la investigacion se obtendra datos de
la misma poblacion en diferentes momentos de los clientes que llegan a solicitar
servicios. Aqui se comparara los datos obtenidos en las diferentes oportunidades a la
misma poblacién o muestra y se podran analizar los cambios a través del tiempo en

determinadas variables o en las relaciones entre ellas.

Posteriormente se realizara un analisis y una evaluacion a través de la utilizacion de las
técnicas investigativas como: la observacion, la entrevista y la encuesta que permitiran la
investigacion y la sistematizacion de datos con la opinion de especialistas y beneficiarios de
los servicios bancarios y las politicas de atencidn al cliente tiene GASPOCH de la ciudad de
Riobamba

Finalmente se contrastara los resultados obtenidos de los datos adquiridos de la informacion
sobre el mapa estratégico de la gasolinera y se determinara en forma sistematica cual ha sido
la gestion, fundamentados en parametros e indicadores de la metodologia BSC y la gestion

por Procesos.
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3.4 POBLACION Y MUESTRA

3.4.1 Poblacion

La poblacion en el estudio se tomara a los administradores 40 funcionarios y clientes que

segun los datos sistematizados que acuden a la gasolinera es de 800

POBLACION MUESTRA
CLIENTES 800 109
FUNCIONARIOS 40 31

840 140

3.4.1.2 Muestra

Muestra para los clientes de GASPOCH

_ Z?PQN
~ Z?PQ + Ne?

(1.96)(0.70)(0.30)*800

~ (1.96)(0.70)(0.30) + 800(0.08)
n=109

La muestra para los administradores

_ Z?PQN
Z2PQ + Ne?

_ (1.96)(0.70)(0.30)*40
~ (1.96)(0.70)(0.30) + 40(0.08)’

n= 31
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N = tamafio de la muestra

Z = Nivel de confiabilidad (95%)

P = Probabilidad de ocurrencia 0.70
Q = Probabilidad de no ocurrencia 1
- 0.70 = 0.30

N = Poblacion 800

E =0.08




3.5 METODOS, TECNICAS E INSTRUMENTOS
El proceso de la investigacion se realizard en GASPOCH de Riobamba, el proceso

metodologico y sistematizado del trabajo investigativo se fundamentd de la siguiente manera:

1. ElProblema: Identificacion y definicidn del objeto de estudio basado en analizar las
evidencias de estudio. Una de las probleméticas mas evidentes que tiene GASPOCH
es referente a que no se evalla los objetivos estratégicos en la atencion al cliente se

debe a varios factores que detallo a continuacion:

No existe un analisis de la situacion actual de GASPOCH en lo referente a los
servicios que oferta como: expendio de derivados del petroleo, aceites para carros,
etc., en lo que se refiere a datos que guarden relacion a entradas y salidas de atencién
a los clientes y fundamentalmente en la evaluacion del mapa estratégico que maneja
GASPOCH de Riobamba.

2. Observacion: Analisis empirico de los hechos.
Se analizara el comportamiento del talento humano que labora en la gasolinera
basados en la realidad desde la perspectiva de la gestién administrativa y financiera
y cuan estan preparados para fortalecer el mecanismo de mejorar los procesos.

3. Hipdtesis: Enunciando de una prediccién si ocurre X resultard Y.
Se formulara una conjetura inteligente para solucionar el problema basado en el
objetivo y la teoria cientifica.

4. Investigacion: Prueba que se realiza mediante la investigacion cuantitativa.

5. Resultados: Confirmacion o rechazo de la Hipotesis,
Mediante la aplicacién estadistica inferencial se comprobé la hip6tesis mediante el
Chi cuadrado.

6. Teoria: Enunciado de las relaciones funcionales entre las variables; ley, principio y

norma.

3.5.1 Método Inductivo Deductivo
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La induccion se aplicara como una forma de razonamiento, por medio de la cual se pasa de
los conocimientos particulares a un conocimiento méas general, que reflejo lo que hay de
comun en los fendmenos individuales. Esto permitira llegar a generalizaciones a partir de
casos particulares del servicio de derivados del petrdleo, lo que posibilitara a este método
empleado, poder desempefiar un papel esencial en el proceso de comprobacién empirica de

la hipdtesis propuesta

La deduccion fue una forma de razonamiento, mediante la cual se pasara de un conocimiento
general a otro de menor generalidad. En este caso, el hecho hara comprender que un
conocimiento verdadero garantice una conclusion verdadera del BSC y la incidencia en el

logro de objetivos estratégicos.

La induccion y la deduccion se complementaran en el proceso del conocimiento cientifico.
A partir del estudio de los numerosos de los datos de casos del servicio, por el método
inductivo se llega a determinadas generalizaciones, lo cual constituird el punto de partida

para inferir o confirmar formulaciones tedricas propuestas.

3.5.2 Método descriptivo
Se utilizara este método en la investigacion para clasificar y ordenar estadisticamente los
datos conseguidos de la gestion de GASPOCH, y nos facilitara conseguir la interpretacion y

analisis obtenidos en la recoleccion de la informacion.

3.5.3 Técnicas e Instrumentos de recoleccion de datos
Observacion

La observacion serd una de las técnicas cualitativas que se aplicara en la investigacion y
precisamente en el marco de la gestion, por la riqueza de su informacion sobre el BSC vy la

gestién de procesos.

Encuesta
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Se utilizard la encuesta como técnica que le posibilita descubrir los componentes de los
mundos de sus participantes y los constructos con arreglo a los cuales esos mundos estan

estructurados desde los diferentes enfoques de la opinion y el pensamiento
Entrevista

La entrevista sera un instrumento fundamental en las investigaciones, pues a través de ella se
podra recoger informacién de muy diversos ambitos relacionados con el modelo de gestion
de GASPOCH de Riobamba, la entrevista se aplicard a personas especialistas y/o
conocedores de varios ambitos del BSC y la Gestion por Procesos como metodologia para

mejorar los mapas estratégicos.
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CAPITULO IV: ANALISIS DE RESULTADOS

4.1 Metodologia, Guia y/o Procedimiento de Implementacion o Propuesta

Luego de haber analizado el enfoque estratégico se va a trasladar la informacion obtenida a
técnicas usadas para la elaboracién del BSC, pasando los temas estratégicos a cada una de
las perspectivas segun sea el caso; luego de cada una de ellas resultaran los objetivos
estratégicos, de los cuales por cada objetivo se establecera indicadores que son el medio que
tenemos para medirlos y visualizar si estamos cumpliendo 0 no nuestros objetivos

estratégicos.

4.1.1 PERSPECTIVAS ESTRATEGICAS
En el BSC, las perspectivas son fundamentales. Las perspectivas nos recuerdan lo importante
que es tener objetivos estratégicos en todas las dimensiones clave, de este modo garantizamos

gue nuestro modelo es equilibrado y que no se centra Unicamente en la rentabilidad.

Las perspectivas estratégicas nos garantiza la creacion de valor a los diferentes Stakeholders.
Las principales perspectivas son: financiera, clientes, procesos internos, capital intangible e

impacto social.

4.1.1.1 Perspectiva de clientes
Para la eleccién de las propuestas de valor nos basamos en los atributos que van ayudar a la
Estacion de servicio a ser competitivo y diferente en el mercado, estos son: producto/

servicio, relacion con el cliente y la proyeccion sobre la marca.

Cuadro 3: Atributo Producto/ Servicio
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ATRIBUTO COMPETITIVO | DIFERENTE PROPUESTA DE VALOR

a Financiamiento facil y sequro para el
E PRECIO X cIientZ .
O
a

@)
20
3—) E CALIDAD X Garantizar ensefianza de excelencia
ouw
(o))
B
E DISPONIBILIDAD X Garantizar horan_os a la facilidad del
< cliente

Fuente: Gaspoch

Elaborado por: Araceli Quevedo/ Jeanneth Guaman

Tabla 1: Atributo Relaciéon con el Cliente

ATRIBUTO COMPETITIVO DIFERENTE PROPUESTA DE VALOR

z
8 " CLIENTE X Atencién a toda hora
=z E=
O
2 3

z .
3 S LACIGNEE X Fomentar relaciones con profesores
i extranjeros

Fuente: Gaspoch

Elaborado por: Araceli Quevedo/ Jeanneth Guaman

Tabla 2: La Proyeccion sobre la Marca

IMAGEN DE MARCA

Rapido y seguro

Fuente: Gaspoch

Elaborado por: Araceli Quevedo/ Jeanneth Guaman
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4.1.1.3 Perspectiva Financiera

La perspectiva financiera tiene como objetivo el responder a las expectativas de los

accionistas. Esta perspectiva esta particularmente centrada en la creacion de valor para el

accionista, que son medidos a través de indices financieros (liquidez, endeudamiento,

inversion, etc.).

Los elementos de la propuesta de valor para los accionistas son: estrategia de productividad

y estrategia de crecimiento.

Estrategia de Productividad

Mejorar estructura de costos

Reducir gastos.

Optimizar costos en RRHH.

Mejorar proyeccién de gastos.

Aumentar la eficiencia en ventas.

Aumentar utilizacién de activos

Estudiar la capacidad de la empresa para nuevas inversiones.
Aumentar la inversion en tecnologia.

Rapidez de creacion de flujo.

Estrategia de crecimiento

Mejorar Ingresos de nuevos mercados

Incursionar en nuevos segmentos de mercado (estudiantes, amas de casa, etc.).
Ingresar nuevos canales de clientes.

Mejorar margen de clientes actuales.

Fidelidad a los clientes actuales.

Aumentar las ventas de los clientes en nuevos segmentos.

Mejorar el aprendizaje de cliente con respecto al idioma.
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4.1.1.3 Perspectiva de Procesos Internos

Esta perspectiva nos ayuda a la alineacion e identificacion de las actividades y procesos
claves, en la que el Instituto debe enfocarse para el logro de su estrategia. Los procesos son
los siguientes: gestion operativa, gestion de clientes, innovacion.

Procesos de gestion operativa: Son procesos que producen y entregan productos y servicios.
La propuesta de valor es la siguiente:

e Logistica

e SO 9001:2000

e Eficiencia en el proceso de ensefianza.

e Cancelay aprende.

e Eficiencia en el proceso de clientes.

e Eficiencia en el proceso de seleccion de personal.

e Manejo de ofertas.
Procesos de Gestion de clientes: Son procesos que mejoran el valor para los clientes. Para la
estacion de servicio la propuesta para el proceso de clientes es la siguiente:

e Asistencia personalizada a los clientes por el ejecutivo de ventas.
e Mejorar la calidad de atencion a los clientes.
o Identificar las no conformidades del servicio al cliente.

e Medicion porcentual de aprendizaje a los clientes.

Procesos de Innovacion: Son procesos que crean nuevos productos y servicios. Tenemos la

siguiente propuesta de valor para el proceso de innovacion:

e Alianza con empresas que ofrezcan servicios que puedan ser transables
con los nuestros.
Procesos reguladores y sociales: Son procesos que mejoran o ayudan a la comunidad y el

medio ambiente. En este caso tenemos la siguiente propuesta de valor:

e Proyectos benéficos.
e Ofrecer descuentos a clientes aledafos al Instituto.

e Plan de seguridad ocupacional.
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4.1.1.4 Propuesta de aprendizaje y crecimiento

La cuarta perspectiva también es llamada capital tangible, se refiere a los objetivos e
indicadores que sirven como plataforma o motor del desempefio futuro de la empresa. Se
basa particularmente en la parte tangible como son las habilidades, conocimientos y
competencias del RRHH; sistema de toma de decisiones, bases de datos, redes, entre otros;
y, la cultura, valores, liderazgo del equipo de la organizacion. Se las ha clasificado en tres
partes: capital humano, capital informatico y capital organizacional. Las propuestas de valor

son:
Capital Humano

e Mejorar la capacidad del personal.

e Mejorar comunicacion interna.

e Desarrollar habilidades en el personal.
o Desarrollar liderazgo en el personal.

Capital Informatico

e Implantar un software informatico que soluciones el manejo de informacion.
o Desarrollar una pagina web del Instituto.

¢ Desarrollar una pagina web para estudiantes.

e Mantener el equipo en red para monitorear el sistema.

Capital Organizacional

e Promover el trabajo en equipos para desarrollar la estrategia.
e Desarrollar liderazgo para la toma de decisiones y ajustes de la estrategia.

e Comunicar, internalizar y fortalecer la mision, vision y valores organizacionales.

Finalmente determinados los objetivos se obtuvo la “Matriz de cobertura de los objetivos
estratégicos” para demostrar si los objetivos propuestos para cada una de las perspectivas
tienen conexion con los temas estratégicos, mision vision, valores y propuesta de valor.
Dichos analisis nos proporciona valores totales por cada objetivo. El analisis nos dio un
indice de consistencia del 88.04%.

Para detallar los objetivos principales se elaboré una hoja de resumen con sus principales

indicadores.
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DEFINIR ACLARAR CONCEPTUALIZAR INDICADOR/FORMULA
Perspectiva / | Que queremos | Que necesito lograr
objetivo lograr
Lograr la | Contar con una | Cubrir con las expectativas | Utilidades acumuladas afio
rentabilidad de la | liquidez oportuna actual/utilidades  acumuladas
gasolinera afio anterior
GASPOCH
RESPONSABLE / DPTO Gerente Financiero
LINEA BASE UNIDAD CORTO PLAZO LARGO PLAZO
META / FECHA
30 % % 50 % 70 %
LIMITES (%) DE ROJO AMARILLO VERDE AZUL
CUMPLIMIENTO < | 35 % 35 % —|—> 70 % 1% —|—> 100 % > 100 %
FRECUENCIA DE MEDICION |Mensual

FUENTE DE CAPTURA

|Reporte de utilidades del afio actual y del afio anterior

Tabla 3: Perspectivas Estratégica

o

BIJETIVOS ESTRATEGICOS

Mejorar la Rentabilidad del Instituto

‘é’ Optimizar costos en recursos

= humanos(instructores)

=

= Aumentar las ventas de los

- paquetes a traveées de canales
Mejorar las ventas
Mejorar el aprendizaje del
cliente(estudiante)

$ Incrementar el 26 de personas que

E dominen un idioma extranjero.

(==

— e -

(&) Identificar las no conformidades de

atencion al cliente

Establecer disponibilidad de
nuevos horarios

PERSPECTIVAS

Captar mercado aledafo

PROCESOS
INTERNOS

Ampliar nuestra cartera de
productos (portafolio)
Desarrollar liderazgo en el

personal.

Promover el trabajo en equipo para

l;;lj desarrollar la estrategia
o empresarial
=
=
= Capacitar al personal del Instituto
p— |
|<—: Aumentar el nivel de satisfaccion
E de los empleados con respecto al
(35 clima laboral
Evaluar la competencia del
personal

Fuente: Gaspoch

Elaborado por: Araceli Quevedo/ Jeanneth Guaman

52




4.2 INDICADORES ESTRATEGICOS

Los indicadores son el medio que tenemos para visualizar si estamos cumpliendo o no los
objetivos estratégicos. Los objetivos son el fin mientras que los indicadores son el medio que
tenemos para medirlos. Un objetivo estratégico, como por ejemplo mejorar la capacidad del
personal, puede medirse a través de indicadores.

Se ha efectuado una Ficha donde se detallan las principales caracteristicas del indicador,
recalcando que las metas seran establecidas por la gerencia partiendo de resultados de afios
anteriores.

La Ruta metodoldgica para el desarrollo de indicadores de gestion fue:

Definir.- El objetivo a medir.

Aclarar.- Lo que se quiere realmente conseguir.

Conceptuar.- Que se necesita asegurar.

Formular.- Aplicar el indicador de gestion o KPI’S.

A continuacion se muestra los respectivos indicadores clasificados de acuerdo a las

perspectivas estratégicas (grafico 5)

4.2.1 Perspectiva Financiera
Gréfico 5: Ficha del Indicador

Fuente: Gaspoch

DEFINIR 'Qué:fel;:l:t:lngrar CONCEPTUALIZAR HOMBRE Y FORMULA
. . . FA ) = . . e
Perspectiva | Objetivo realmente? £Que necesito asegurar? KPI para el objetfive
Mejorar la rentabilidad Cantar con una liquidez. Cubrir las expectativas de los accionistas Utilidades acum Afic actual / utilidades
oportuna para cubrir con los | del instituto acum. Afio anterior
requerimentos del instituto
RESPON SAELE | DPTO Gerente Financiero
LINEA BASE UNIDAD CORTO PLAZO LARGO PLAZO
META [ FECHA
30 % % 50 % 70 %
LIMITE S (%) DE ROJO AMARILLO VERDE AFUL
CUMPLIMIENTO < | a5 o 35 % —’—D 70 % 71 % —I—l' 100 % = 100 %
FRECUEMCIA DE MEDICION II'\-'I ensual
FUEMTE DE CAPTURA IRepc-rte de utilidades del afic actual y del afio arterior

= =]

Elaborado por: Araceli Quevedo/ Jeanneth Guaman
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Para el célculo de este indicador se utilizara las ventas mensuales de la gasolinera del afio

anterior vs. Las ventas mensuales del afio actual. Este indicador nos permitira obtener el %

de incremento de utilidades en relacion al afo anterior.

Grafico 5.1 Ficha del Indicador

DEFINIR ACLARAR CONCEPTUALIZAR | INDICADOR/FORMULA
Perspectiva /| Que queremos | Que necesito lograr
objetivo lograr
Optimizar costos | Disponibilidad de | Utilizacion  eficiente | Gastos de salarios/ # de
talento humano | recursos con | del recurso trabajadores
eficiencia y
eficacia
RESPONSABLE / DPTO |Gerente financiero y Académico
LINEA BASE UNIDAD CORTO PLAZO LARGO PLAZO
META / FECHA
90 % % 75 % 30 %
LIMITES (%) DE ROJO AMARILLO VERDE AZUL
CUMPLIMIENTO < | 35 % 35 % —|—> 70 % 71 % —|—> 100 % > 100 %

FRECUENCIA DE MEDICION

|Mensual

FUENTE DE CAPTURA

IReporte de sesiones efectivas

Fuente: Gaspoch

Elaborado por: Araceli Quevedo/ Jeanneth Guaman

Para el calculo de este indicador necesitamos contar con dos variables “gastos por salarios”

que se la obtiene de los pagos realizados a los trabajadores y la variable “# de trabajadores

por despacho en el mes.
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Gréafico 5.2 Ficha del Indicador

DEFINIR

Perspectiva / Objetivo

ACLARAR
¢Qué queremos lograr
realmente?

CONCEPTUALIZAR
¢Qué necesito asegurar?

NOMBRE Y FORMULA
KPI para el objetivo

Aumentar la venta de los
paquetes a través de
canales

Llegar a los clientes a
través de estos canales

Desarrrollo a través de estos nuevos
canales incorporando la asistencia del
ejecutivo de ventas a los clientes

Vtas a través de nuevos canales

Ventas totales

RESPONSABLE / DPTO

Jefe ventas

LINEA BASE UNIDAD CORTO PLAZO LARGO PLAZO
META / FECHA
20 % % 40 % 70 %
LIMITES (%) DE ROJO AMARILLO VERDE AZUL
CUMPLIMIENTO < | 35% 35% —|—> 70 % 71% —|—> 100 % > 100 %
| FRECUENCIA DE MEDICION [Mensual |

| FUENTE DE CAPTURA

|Informe Mensual de ve

ntas

Fuente: Gaspoch

Elaborado por: Araceli Quevedo/ Jeanneth Guaman

Para el calculo de este indicador se van a necesitar dos variables que son “ventas en nuevos

canales” y “ventas totales”. Las ventas en nuevos canales y las ventas totales van a ser

obtenidas del informe mensual de ventas.

Grafico 5.3 Ficha del Indicador

DEFINIR ACLARAR CONCEPTUALIZAR INDICADOR/FORMULA
Perspectiva / | Que queremos lograr Que necesito lograr
objetivo
Mejorar las | Incrementar el porcentaje de | Cubrir con las expectativas £ventas 2012/€ventas 2013
ventas ventas de con relacion a los
meses anteriores
| RESPONSABLE / DPTO |Jefe financiero y Ventas
LINEA BASE UNIDAD META | FECHA CORTO PLAZO LARGO PLAZO
30 % % 60 % 80 %
LIMITES (%) DE ROJO AMARILLO VERDE AZUL
CUMPLIMIENTO < | 35 % 35 % —|—> 70% 71% —|—> 100 % > 100 %
| FRECUENCIA DE MEDICION [Mensual |

FUENTE DE CAPTURA

|Reporte de ventas

Fuente: Gaspoch

Elaborado por: Araceli Quevedo/ Jeanneth Guaman
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Para la medicion de este indicador se van a necesitar dos variables las “ventas del afio 2012”
y la variable “ventas del afio 2013, que van a ser obtenidas del reporte mensual de ventas

captadas por GASPOCH en ambos afios.

4.2.2 Perspectiva de Clientes

Gréafico 5.4 Ficha del Indicador

DEFINIR ACLARAR CONCEPTUALIZAR INDICADOR/FORMULA
Ferspectiva/ objetivo Clue queremaos lograr Clue necesito lograr
MMejorar el aprendizaje | Trabajadores apliquen (Que la gasolinera no tenga H de facturas danadas/#
de obligaciones | técnicastributarias sanciones tributaras de facturas totales
tnbutanas
| RE$PON$ABLE | DPTO Jefe
LINEL BASE UNIDAD WETA | FECHA CORTO PLAZD LARGO PLAZOD
3= 100% 5 1=3333% 0 =0%
LIMITES {%} DE ROJO AMARILLD VERDE AZUL
CUMP LIMIENTO 3100 -I—ri-ﬁéﬁ-'% =65 ara,_l_, w3333 | 1e3iaEwm —|—... =0 0=0%
[ FRECUENCIA DE MEDICION [menzual |
| FUENTE DE CAPTURA [Evanzzionzs Mensuzks |

Fuente: Gaspoch
Elaborado por: Araceli Quevedo/ Jeanneth Guaman

Para la medicion de este indicador se va a utilizar la variable “ntimero de facturas dafiadas”,
que va a depender del nimero de factores totales. Cabe recalcar que un trabajador tiene un

despachador a su cargo de acuerdo al turno.
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Gréafico 5.5 Ficha del Indicador

DEFINIR ACLARAR CONCEPTUALIZAR INDICADOR/FORMULA
Ferspectiva/ objetivo | Glue queremaos lograr Clue necesito lograr
Incrementar el | Incrementarel Cubrir con las expectativas | £declientesinternos g

porcentaje de clientes

porcentaje de clientes

de los clientes v dara

ocupan los servicios! £ de
clientes actuales que

mtemos dentro de la | mtemos con politicasde | conocer nuestraimagen : I s
- - . reingresan al Senvicio
ESPOCH créditos cllporativa d
™1 s
RESFONSABLE | DFTO [ezrems |
LINEA BA SE CORTO PLAZO LARGO PLAZO
LeL META | FECHA
b AL T G - O 0% %
L UJE JILE. K FITATIL LI | LIl .
LIMITE % [%} DE ROJO AMARILLD VERDE AZUL L
CUMPLIMIENTD . 35 9 35 o _|_|. 0% 1% —|—p— 100 % » 100 % |
| W s s P W ik W e ol |
FRECLUENCIA DE MEDICION [Menzual |
FUENTE DE CAPTURA [ingarme |

Fuente: Gaspoch

politécnicos que adquieren el servicio.

Elaborado por: Araceli Quevedo/ Jeanneth Guaman

Grafico 5.6 Ficha del Indicador

Para la medicion de este indicador se va a utilizar es los clientes internos (docentes,

empleados y trabajadores de la ESPOCH) que utilizan el servicio y a nuevos trabajadores

IDEF I IR
Farspeodihe ¢ 0 b jadhe

AL ARA R
28ué qusnsmo s bograr
Tl e dacf

0 HG BPTU ALIZ AR
2Gus neoss B asagurars

ROMERE ¥ FORMILUAL A
FF1 pars = ob jedhe

i Fhoar e meo
Comior midases B anancki
&l Tl

(=0 e g | e
[0

Qe = Clien e S SNt gus as
FTIDOr SATRE

e are o MG o onm i e i e s

REBFOHNEAELE ! DFTO Jede AgminETATVO § Vertas
LIHEA BA BE I, CGORTD PLADD Lam3 D FLADD
Z 0 MET A ! FECHA
4= 00 £ PR (=Y )
LMITES (% DE ROJO AMARILLD VERDE ATUL
CUMIPL IMIENT O =10 -I-P TaTEN ZaTEN —|—.~2-_-:". TwaT -'—F- =255 =25 —|-" o
FRECUERCLA DE MEDICIOH |r."t'5-.-&

FLENT E DE CAPTURA

|_ oanio e PO oo nriad 2

Fuente: Gaspoch

Elaborado por: Araceli Quevedo/ Jeanneth Guaman
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Para el calculo de este indicador se va a utilizar un buzon de quejas en el cual los clientes

puedan dar comentarios, sugerencias y quejas sobre la atencién brindada.

El propdsito de este mecanismo es determinar las no conformidades en lo que se refiere al

servicio de atencién al cliente.

Gréafico 5.7 Ficha del Indicador

DEFINIR ACLARAR CONCEPTUALIZAR | INDICADOR/FORMULA
Perspectiva / objetivo | Que  queremos | Que necesito lograr

lograr

Mejorar la oferta de la | Incrementar el | Clientes  satisfechos | Estacionamiento gratis las
gasolinera porcentaje de | con las expectativas 24 horas

clientes con mas
servicios  ventas

de con relacion a

los meses
anteriores
RE SPONSABLE / DPTO | administrativo
LINEA BASE UNIDAD META | FECHA CORTO PLAZD LARGO PLAZD
40 %5 o Ll A2 %
LIMITE 5 (%) DE ROJO AMARILLO VERDE AZUL
CUMPLIMENTO < | asw 35 % —— 70 % 71 % —— 100% > | 100
FRECUENCIA DE NEDICION |Mensual
FUENTE DE CAPTURA IF{eporte de requernmientos recibidos

Fuente: Gaspoch

Elaborado por: Araceli Quevedo/ Jeanneth Guaman

El indicador de llamadas confirmadas favorablemente™ y la variable “total de requerimientos
recibidos por estacionamiento”, la medicion de este indicador nos va a ayudar a determinar
el porcentaje de requerimientos atendidos favorablemente por los clientes fundamentalmente

de transportistas interprovinciales.
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4.2.3 Perspectiva de Procesos Internos

Grafico 5.8 Ficha del Indicador

DEFINIR ,Qué Alil-r:riﬁsRlo - CONCEPTUALIZAR NOMBRE Y FORMULA
Perspectiva / Objetivo < 4 9 ¢Qué necesito asegurar? KPI para el objetivo
realmente?
Captar mercado aledafio Captar a los clientes Que los medios utilizados para captar a
cercanos al Instituto a los clientes aledafios sea el mas % Participacion del mercado
través de charlas adecuado y eficaz
demostrativas o en base a
la publicidad que se realice
nor el sector
RESPONSABLE / DPTO Jefe ventas
LINEA BASE UNIDAD CORTO PLAZO LARGO PLAZO
META / FECHA
20 % % 30 % 60 %
LIMITES (%) DE ROJO AMARILLO VERDE AZUL
CUMPLIMIENTO < | 3509 35 0% —|—> 70 % 1% —|—> 100 % > 100 %
| FRECUENCIA DE MEDICION |Mensua| |
| FUENTE DE CAPTURA |Encuestas a los clientes aledafios registrados en algun Instituto de Inglés |

Fuente: Gaspoch
Elaborado por: Araceli Quevedo/ Jeanneth Guaman

Para la medir este indicador se va a realizar un estudio de mercado para determinar el

porcentaje de participacion de mercado de la Estacion de servicio.

Grafico 5.9 Ficha del Indicador

DEFINIR ACLARAR CONCEPTUALIZAR | INDICADOR/
Perspectiva / objetivo | Que queremos lograr Que necesito lograr FORMULA
Ampliar nuestra cartera | Ampliar nuestros servicios | Clientes satisfechos # de servicios actual/
de productos a precios | de productos derivados del #de Servicios
cémodos petroleo propuestos
RESPONSABLE / DPTO |Jefe ventas
| LINEA BASE [ unibap | VS | CORTO PLAZO | LARGO PLAZO
| 30 % | % | | 75 % | 90 %
LIMITES (%) DE ROJO AMARILLO VERDE AZUL
CUMPLIMIENTO < | 35 % 3s% —]—> 70% 71% —J— 100 % > 100 %
FRECUENCIA DE MEDICION IMensuaI
FUENTE DE CAPTURA |Informe de cursos dictados por el instituto

Fuente: Gaspoch

Elaborado por: Araceli Quevedo/ Jeanneth Guaman
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Para la medicion de este indicador se van a necesitar dos variables que son: “Numero de
servicios actuales” y la variable “# de servicios propuestos”, la medicion de este indicador
nos va ayudar a determinar el porcentaje de aceptabilidad gque tiene los servicios abiertos con

antigiedad menor a un afo.

4.2.4 Perspectiva Aprendizaje & Crecimiento

Gréfico 5.10 Ficha del Indicador

DEFINIR ; Qué :femnnglngrar CONCEPTUALIZAR HNOMBRE ¥ FORMULA
Perspectiva/ Ob jetivo realmente? & Que necesito aseqgurar? KPl para el objetivo
Desarmrcllar liderazgo en el Maotivar al personal 8 que Que el personal esté apto pars ocuper Encuesta
persanal reslice actividades gue puestos de nivel s uperior
permitan evaluar su nivel de
liderazgo
RESPONSABLE ! DPTO Jefe Financierc, Administrativo, .
LINEA BASE UN IDAD CORTO PLAZO LARGO PLATO
META { FECHA
N % % AN % 70 %
LIMITES (%) DE ROJD AMARILLD VERDE AZUL
CUMPLIMENTO < | asw B% ——+ 0% 71% —* 100 % > 100 %
| FRECUENCIA DE MEDICION [vensual |
| FUENTE DE CAPTURA [Encuestas |

Fuente: Gaspoch

Elaborado por: Araceli Quevedo/ Jeanneth Guaman

Para medir este indicador se va a utilizar una encuesta por escala implantada en la gasolinera
Gaspoch, la cual se las realiza a la comunidad politécnica de cada una de las facultades. A

través de esta encuesta se podra determinar el nivel de liderazgo en el personal.

Grafico 5.11 Ficha del Indicador
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DEFINIR
Perspectiva / Objetivo

ACLARAR
&Gué queremos lograr
realmente?

CONCEPTUALEZAR
£Gué necesito asegurar?

HOMBREY FORMULA
K Pl para el ob jetivo

Promover el trabajo en
equipo pars garantizar el
cumplimiento de proyectos
direccian

Que el personal sesienta
identificado con las metas
propuestss por la slta

Que |a colaboracidn del personal para
alcanzar las metas sea el necesaric

equipo

# de proyectos que s e desamcllan en

RESPON SABLE / DPTO

[1=fe Financiers, Adminis rative

LINEA BASE | unpoao | META { FECHA | CORTO PLAZO | LARGO PLAZO
1=2n% | % ] | 3=AD3% | F=100%
LIMITES (%) DE | ROJO | AMARILLO | VERDE |
CUMPLIMIENTO | o=0% —f* 1=zo% | 1=20% —} > z=a0m | z=a0% —— z-s0m% | a-s0m —]— s=1o0%m

FRECUENCIA DE MEDIC ION

|I'\.-lEnsusI

FUENTE DE CAFPTURA

|Lis1z::l:} de proyecios propuestos

|
|
|
AZUL |
|
|

Fuente: Gaspoch

Elaborado por: Araceli Quevedo/ Jeanneth Guaméan

Para la medicion de este indicador se necesita contar con la variable “Numero de proyectos

que se desarrollan en equipo” que se lo obtiene del listado de proyectos en equipo que la

gasolinera ha logrado desarrollar de acuerdo al plan estratégico.

Grafico 5.12 Ficha del Indicador

DEFINIR ACLARAR CONCEPTUALIZAR INDICADOR/FORMULA
Perspectiva / | Que queremos lograr | Que necesito lograr
objetivo
Capacitar al | Tener un capital | Que las capacitaciones | Evaluaciones del
personal de | humano altamente | brindadas al personal | desempefio
GASPOCH calificado en su|sean reflejadas en la
funcion. atencion al cliente
RE SPON SABLE /DPTO |J efe Financiero, Administrativo, .
LINEA BASE UNIDAD METAFECHA CORTO PLAZO LARGO PLAZOD
50 % o 70 % 50 %
LIMITE § (%) DE ROJO AMARILLO VERDE AZUL
CUMPLIMIENTO < | 35 % 35 % —|—- T0% 71 % —|—— 100 % > 100 %

FRECUENCIA DE MEDICION

|I.1 ensual

FUENTE DE CAPTURA

|E ncuestas de las evaluaciones al personal

Fuente: Gaspoch
Elaborado por: Araceli Quevedo/ Jeanneth Guaman

Para medir este indicador se va recurrir a una encuesta ya establecida en la gasolinera, la cual

se les realiza a los empleados para determinar el grado de compromiso que tienen para la
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obtencion de los objetivos organizacionales. Dicho indicador nos muestra un promedio de

las evaluaciones mensuales realizadas.

Grafico 5.13 Ficha del Indicador

DEFINIR :Qué :felr:l::E e CONCEPTUALIZAR NOMBRE ¥ FORMULA
. - - A . A . —
Perspectiva / Objetivo realmenta? ¢ Gue necesite asegurar? KP| para el objetive
Aumentar elnivel de Que =l amtiznts lsbaral Que los empleados se sientan en un
s afisfaccion de los en el cualse - | 3 i de frabai Encuestas del ambients
empleados con res pectoal | desenvuelen los excelente ambients de trabajo organizacional
clima laboral empleados sea reflejado
en la atencién
RESPON SABLE /| DPTO Jefe Administrative
LINEA BASE UNIDAD CORTO PLAZO LARGO PLAZO
META /FECHA
30 % 6 70 % 90%
LIMITES (%) DE ROJO AMARILLO VERDE AZUL
CUMPLIMIENTO < | asw w% ——» 0% 71% > 100% » 100 %
| FRECUENCIA DE MEDIC IO Jmensusl |
| FUENTE DE CAPTURA |Enc=.|E§tas 8 los empleados |

Fuente: Gaspoch
Elaborado por: Araceli Quevedo/ Jeanneth Guaman

Para la medicion de este indicador se va a realizar a los empleados. Esta encuesta tiene como
objetivo medir el porcentaje de satisfaccidn que tienen los empleados en relacion al ambiente
organizacional en el que se desenvuelven y que de alguna manera ayuda a la obtencion de

metas de la Gasolinera Gaspoch.

4.3 INICIATIVAS ESTRATEGICAS

Las iniciativas estratégicas son las acciones en las que la organizacion se va a centrar para la
consecucion de los objetivos estratégicos. Es importante priorizar en funcion de los objetivos

estrategicos. Si analizamos el impacto de las iniciativas en marcha en cada uno de los
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objetivos estratégicos, podemos visualizar iniciativas que aportan poco valor al
cumplimiento de esos objetivos y objetivos estratégicos sin soporte de iniciativas. Se trata de
decidir los proyectos en los que la gasolinera se va a centrar durante un determinado periodo
de tiempo.

La ejecucion de proyectos ayudan a maximizar el uso de:

e Tiempo

Recursos financieros

Materiales

Infraestructura fisica

e Equipo

Las iniciativas estratégicas que se plantearon para GASPOCH fueron:

e Anadlisis de la competencia.

e Programa de capacitacion al personal.
e Minimizacion de costos.

¢ Investigacion de mercado.

e [SO 9001.

e Auditoria de Procesos

Una vez definidos los proyectos se los evalio en la “Matriz de impacto de las iniciativas
estratégicas” tal como consta en el Anexo donde se evalio el grado de impacto de los
proyectos propuestos con los objetivos estratégicos. Con la matriz de las iniciativas
estratégicas se va evaluando con una puntuacién que va de 0 a 9 donde se determiné un
porcentaje, de los cuales se selecciono los proyectos que tienen un porcentaje mayor al 10%;
pero como podemos observar todos los proyectos son convenientes para la Estacion de
servicio. (Grafico 6).

Gréfico 6: Priorizacion de Iniciativas Estratégicas
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INICIATIVAS ESTRATEGICAS - PROYECTOS

= S 3
© ) )
G_) - —
52 368 654 | S8 a T 9
v o o S| © ¢ S Q = B
2 T sS3| s | 88 & 5
= o Y N o = =
SE |[588 5| g2 % S8
< 8 g & £ < = <
&) = IS
297 473 385 343 494 244
13% 21% 17% 15% 22% 11%

Fuente: Gaspoch

Elaborado por: Araceli Quevedo/ Jeanneth Guaman

Cabe recalcar que todos los proyectos planteados son significativos, pero hemos seleccionado
el que se encuentra mas relacionado con nuestra estrategia que es “Programa de capacitacion

al personal”.

En la siguiente tabla se muestra los objetivos estratégicos con cada una de sus iniciativas:
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PER SP

FINANZAS

CLIENTES

OBJETIVO
ESTRATEGICO
Mejorar la
rentabilidad de
GASESPOCH
Optimizar
costos talento
humano
Aumentar las

ventas

Mejorar las
ventas
Mejora el

aprendizaje de
obligaciones
tributarias
Incrementar el
porcentaje de
clientes
internos dentro
de la ESPOCH

Identificar lano
conformidades
del cliente

Mejorar la
oferta de la

gasolinera

KPI

% de utilidades

Gastos de
salarios/ # de
trabajadores
Ventas por
otros
canales/ventas
totales

£ventas
2012/€Eventas
2013
#de

anuladas/# de

facturas

facturas

emitidas

# de clientes
internos  que
ocupan el
servici0o/# de
clientes  que
reingresan  al
servicio

# de no

conformidades

# de clientes
reservados/# de
clientes totales

RESPONSABLE

Jefe Financiero

Jefe Financiero

Jefe de Ventas

Jefe financiero y

de Ventas

Jefe académico

Jefe

administrativo

Jefe

administrativo y

ventas
Jefe

administrativo y

ventas
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BASE

30%

90%

20%

30%

100%

40%

4=100%

20%

METAS
CP

50%

75%

40%

60%

40%

30%

2=50%

40%

INICIATIVAS
ESTRATEGICAS
Capacitacion  al
personal

Minimizacién de

costos

Minimizacion de

costos

Capacitacion  al
personal

Programa de
capacitacion  al
personal

Programa de

capacitacion  al

personal

ISO 9001

Andlisis de

competencias



PROCESOS

APRENDIZAJE

Captar
mercado
aledafio
Ampliar
nuestra cartera
de productos a
precios
comodos
Lograr el
liderazgo  del
personal
Promover el
trabajo en
equipo para
desarrollar la
estrategia de la
organizacion
Capacitar  al
personal de la
gasolinera
GASPOCH
Aumentar el
nivel de
satisfaccion del
“personal con
respecto al

clima laboral

% de
participacion
del mercado

# de servicios
actual/ #de
servicios

propuestos

Encuesta

# de proyectos
que trabajen en

equipo

Evaluacion del

desempefio

Encuestas  al
clima

organizacional

Jefe de Ventas

Jefe de Ventas

Jefe

administrativo y

ventas
Jefe

administrativo y

ventas

Jefe

administrativo y

ventas

Jefe

administrativo

4.2 DESARROLLO DE LAS INICIATIVAS
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20%

30%

30%

1=20%

50%

30%

30%

75%

40%

3=60%

70%

70%

Andlisis
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ISO 9001

Programa
capacitacion
personal
Programa
capacitacion

personal

Programa
capacitacion

personal

Programa
capacitacion
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La ejecucion del “Programa de capacitacion al personal es un proyecto de la Gasolinera
GASPOCH, que desea realizarlo con el propoésito de brindar un mejor servicio a los clientes.
Para llevar a cabo el programa de capacitacion se debe incurrir en gastos como: contratacion
de instructores internos (docentes ESPOCH) y externos, solicitud de recursos (materiales y
coffee break).

A continuacion se detalla todos los gastos en que se van a incurrir en la capacitacion del
personal de la gasolinera, por lo que se ha realizado un presupuesto detallado que se muestra

en la siguiente tabla:

Tabla 5 Presupuesto Programa de Capacitacion

N° DESCRIPCION COSTO COSTO TOTAL
UNITARIO
1 Contratacion de especialistas | $200.00 $600.00
internos y externos
2 Material de apoyo $150.00 $ 150.00
3 Otros gastos $100.00 $ 100.00
$450.00 $850.00

Elaborado por: Araceli Quevedo/ Jeanneth Guaman

El costo total del programa de capacitacién fue calculado por un periodo de 3 dias, los
cuales comprendieron el pago de 4 instructores externos, la capacitacion a 10 instructores
internos son docentes de la facultad de Administracion de Empresas. La inversion del
programa de capacitacion del personal es un costo que la GASPOCH puede cubrir, ademas
podriamos recalcar que dicha inversion va a ser reflejada en el servicio de atencion al

cliente que va a ser reflejado en la calidad del servicio.

5.1 IMPLEMENTACION DEL BSC EN LA GASOLINERA GASPOCH
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5.1.1 Mapas Estratégicos. BSC/ Modelos de Aplicacion.

Los mapas estratégicos, el Balanced Scorecard y los programas de acciones estratégicas son
fundamentales para la gestion. Asi se presenta un modelo de proceso estratégico especifico
en el que se muestran las posibilidades de implantacion y de utilidad de los mapas
estratégicos. EIl instrumento de gestion que Kaplan y Norton describieron por primera vez
en 1992 para la implantacion de estrategias, el Balanced Scorecard (BSC), ha tenido un éxito
sin precedentes.

En lugar de limitarse a ser una moda pasajera, el BSC ha alcanzado en la actualidad, tanto a
nivel académico como en la préctica, un lugar destacado entre las herramientas de gestion
mas exitosas. Ante este panorama nos preguntamos a menudo cudles son realmente las

aportaciones que el BSC realiza.

En este sentido, estudios recientes demuestran que la mayoria de los usuarios de BSC
encuestados han aventajado a sus competidores y han mostrado un crecimiento en sus ventas
y en sus resultados. De todas formas, es muy dificil realizar un anélisis aislado de la
influencia directa del BSC en el buen resultado de una empresa. En ello juega también un
papel muy importante la calidad de la estrategia que con ayuda del BSC sera implantada. Sin
embargo, lo que si puede afirmarse es que el BSC es un instrumento utilizado por empresas

exitosas.

El modelo bésico de BSC de Kaplan y Norton se basa en los siguientes elementos: Objetivos
Estratégicos, Indicadores con valores reales y metas y Acciones Estratégicas. Estos
elementos se derivan de la estrategia desde distintas perspectivas (Finanzas, Clientes,
Procesos Internos, Potenciales). La visualizacion de los objetivos estratégicos y de su

interdependencia se realiza en el "mapa estratégico".

Aunque la denominacion Balanced Scorecard agrupa todos los elementos mencionados, en
la practica hace referencia con frecuencia solo al sistema de indicadores y sus valores. Para
evitar confusiones, a partir de este punto utilizaremos la separacion conceptual que de "mapa
estratégico”, "Balanced Scorecard" y "acciones estratégicas" realizan Kaplan y Norton: nos

referiremos al "concepto Balanced Scorecard™” cuando queramos incluir "mapa estratégico”,
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"Balanced Scorecard" y "acciones estratégicas”, y por "Balanced Scorecard" entenderemos

el grupo de indicadores y sus valores.

Desde este punto de vista, para un correcto control estratégico son necesarios todos los
elementos del concepto BSC. La mayoria de las empresas que actualmente trabajan con él,
utilizan un modelo completo, con todos sus elementos. El estudio mencionado anteriormente
demuestra que estas empresas obtienen unos indicadores de rendimiento superiores a los de
las empresas que utilizan modelos incompletos del concepto BSC (por ejemplo renunciando

al uso de mapas estratégicos o planes de acciones estratégicas).

Mediante la separacion conceptual que realizan Kaplan y Norton de "mapa estratégico",
"Balanced Scorecard" y "acciones estratégicas”, se facilita la discusion sobre los diferentes
conceptos utilizados. Asi cada elemento individual puede analizarse y valorarse mejor en
vista a sus posibilidades de implantacion. A continuacion se presentan los resultados de un
andlisis de este tipo, empezando por los mapas estratégicos.

5.1.1.2 Cadena Causa — Efecto Al Mapa Estratégico.

Observamos una clara diferenciacion entre la clésica cadena causa-efecto y el concepto del
mapa estratégico. La cadena causa-efecto es la representacion de todas las relaciones posibles

entre los objetivos, en el sentido "si... entonces...".

La terminologia de la cadena causa — efecto sugiere un cuadro completo de interrelaciones

estratégicas e incluso de sus correlaciones.

Si se pretenden describir las prioridades estratégicas de esta manera (mediante una cadena
causa — efecto), la complejidad aumenta enormemente y se corre el riesgo de perderse en
detalles. Intentar conectar de forma analitica todos los factores relevantes que influyen sobre

y entre los objetivos estratégicos es muy poco realista.

Un mapa estratégico no es un modelo de simulacion general con relaciones cuantificables
entre los objetivos, sino un instrumento que pretende reflejar de forma coherente y clara los

elementos esenciales de la estrategia de la empresa.
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Si se pretende medir cada una de las correlaciones entre los objetivos, es necesario contar

con una serie de premisas documentadas, que deberan controlarse de forma continuada.

Cada vez més empresas dan a este tema una orientacion distinta. EI mapa estratégico es
utilizado para comunicar las interrelaciones principales de la estrategia, reduciendo la
cantidad de conexiones documentadas al minimo. Para poder cuantificar los efectos

financieros, se conectan estos mapas con los elementos de los arboles generadores de valor.

Por consiguiente, el aspecto central del mapa estratégico no es describir de forma completa
el modelo de negocio de la empresa, sino enfocarse en los mensajes claves de la estrategia y
en los objetivos estratégicos que tienen mayor relevancia competitiva y una mayor necesidad
de dedicacion. Eso se logra evitando la representacion de las redundancias y de las relaciones
entre objetivos que no se consideran primarias, y representando unicamente el flujo de ideas

que han sido decisivas en el proceso de definicion de los objetivos.

La intencion original de representar las conexiones entre los objetivos la descripcion y la
comunicacion convincente de una estrategia concluyente, motivadora y diferenciada de la

competencia sera de esta forma mucho mas féacil.

5.1.1.3 Aplicacion de Los Mapas Estratégicos.
Ante la dinamica de la competencia y la continua reduccion de los ciclos de vida de las

estrategias, la creacion de procesos estratégicos efectivos que incluyan desde la definicién
mas general de la estrategia hasta los procesos méas a corto plazo y operativos, como la
presupuestacion o la fijacion de objetivos se ha convertido en un elemento clave de

competitividad.

Un estudio realizado ha identificado un enorme potencial de mejora precisamente en este
proceso estratégico. Adicionalmente a este déficit, en la actualidad son cada vez mas
cuestionadas las competencias de los altos directivos tanto en su capacidad en hacer lo que

prometen, que dispongan de los conocimientos adecuados y que conozcan bien su oficio.

La gestion estratégica es una importante competencia en este entorno y los mapas estratégicos
suponen un medio de apoyo a la gestion. Estos realizan una aportacion muy positiva en un
ambiente como el que se ha descrito y remedian los déficits del proceso estratégico, como

veremos en los proximos parrafos.
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La gestion estratégica incluye tanto el desarrollo estructurado de la estrategia y su
implantacion, como la creacion de las condiciones que permitiran identificar en el futuro las
ventajas competitivas y los impulsos estratégicos. Para el apoyo de la gestion estratégica
hemos desarrollado un modelo en el que se describe cada uno de los pasos del proceso

estratégico y se incluyen los mapas estratégicos mediante un método concreto.

El contenido estratégico puede consolidarse y estructurarse tal como se muestra en el modelo
representado en la figura 6.1.

Grafico 7: Enfoque sobre la Gestion Estratégica.

GESTION
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Se puede recurrir al concepto de los mapas estratégicos en cualquier punto del esquema del
proceso estratégico, como veremos a continuacion. Eso es lo que hemos agrupado bajo la

denominacion "mapeo estratégico".
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5.1.2 Andlisis Estratégico.

El primer paso consiste en indagar y obtener informacion acerca del entorno competitivo.

Para ello debe realizarse un analisis de las tendencias esenciales tanto generales como

especificas del sector y su efecto en diferentes escenarios posibles.

A continuacion deben definirse y analizarse los mercados mas relevantes.

Estrechamente relacionado con lo anterior se encuentra la investigacion sistematica de las

expectativas de los clientes.

Y, ademas, debe considerarse el propio posicionamiento respecto a los competidores actuales

y potenciales, incluyendo la valoracion de la propia capacidad innovadora. Finalmente, en el

marco de un andlisis de la estructura del sector, es necesario investigar los factores de éxito

y las reglas de juego especificas del sector. El resultado del Analisis Estratégico proporciona

una clara imagen de la situacién estratégica de partida de la empresa (ver cuadro 4).

Cuadro 4 Modelo Analisis Estratégico. Integracion de Perspectivas.

ESTRATEGIA
CORPORATIVA.

AUMENTAR LOS
BENEFICIOS EN UN 10 %.

AUMENTAR LA
PENETRACION EN EL
MERCADO INTERIOR EN
UN 4 %.

Perspectiva financiera.

Aumentar el 15 % en el
cashflow. para ahorrar un

0,5 % de interés.

adquirir un competidor con

el 2 % del mercado.

Perspectiva del cliente.

Aumentar el valor afiadido.

aumentar la promocién en

las regiones de menor

consumo.

Perspectiva de proceso

interno.

Sustitucion  de  piezas
metalicas por pléstico de

alta resistencia.

aumentar en un 7 % la
publicidad
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Perspectiva de aprendizaje

y conocimiento

Poner en marcha un

sistema de entrenamiento y

aumento temporal de las

comisiones mientras dure la

capacitacion para reducir | promocion
los costos.
Objetivos corporativos. Introducir dos nuevos | aumentar la exportacion en

productos en el mercado.

un 20 %

Perspectiva financiera

Aumentar recursos
econdémicos en fase de
disefio para adelantar la

salida al mercado

creacioén de sucursales.

Perspectiva del cliente

Regalo de  muestras

adjuntas a productos ya

Estudio del mercado en el

interior de la Espoch y de las

existentes. unidades de transporte
cantonal y provincial y de
preferencias de  futuros
compradores.
Perspectiva de proceso | Modificacion de | Contratar los derivados de

interno

instalaciones para

optimizar areas y extender

Energy Gas envasado final
de tres lineas de productos

volimenes de las lineas ya | en el pais

existentes.
Perspectiva de aprendizaje | Seminarios a 20 | cursos de tributacion y
y conocimiento despachadores y | atencion al cliente desarrollo

administrativos

organizacional
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Para el Analisis Estratégico puede aplicarse el razonamiento de los mapas estratégicos: Por

un lado, el mapa estratégico da estructura al proceso, exigiendo respuestas a las cuestiones

estratégicas de mayor relevancia:

e Qué crecimiento busca la empresa?

e ;Con qué rendimiento?

e ;Cuales son las ventajas competitivas que se intentan alcanzar?

e ;Cuales son las palancas mas importantes para reducir costes en los procesos?

e ;Cudles son los intangibles mas importantes desde el punto de la vista estratégico?

El mapa estratégico ofrece transparencia y un enfoque sobre las prioridades estratégicas que

se persiguen y sus variaciones. Ademas, en esta fase del proceso estratégico, la

representacion de mapas estratégicos ficticios para los principales competidores ofrece una

posibilidad de describir y analizar sus directrices estratégicas

Gréfico 8: Plan Estratégico y el tablero de Control
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5.1.2.1 Desarrollo de la Estrategia.

Una vez obtenido el resultado del Analisis Estratégico, se deben revisar la Vision, la Mision
y los Valores de la empresa. Este proceso de comprobacién no deberia producir grandes
cambios en su contenido con frecuencia. En el desarrollo de la estrategia se identificaran las

posibles opciones estratégicas.

Es muy importante establecer una clara diferenciacion de los distintos niveles de
consideracién de la empresa. Es decir, se deben diferenciar las opciones estratégicas del
grupo o de la empresa matriz, las de un area concreta de negocio o las opciones estratégicas

de una familia de productos, etc.

El resultado del desarrollo de la estrategia es una clara imagen del posicionamiento

estratégico objetivo de la empresa, en conexion con las posibles opciones para alcanzarlo.
En el marco del desarrollo de la estrategia pueden utilizarse plantillas de mapas estratégicos.

Estas plantillas mencionan de forma general los aspectos que los diferentes tipos de empresas
deberian considerar en su mapa estratégico. De esta manera se puede realizar una
comprobacion de la consistencia y la factibilidad de las directrices estratégicas, en la que se
cuestionara de forma critica qué consideraciones de la actual estrategia han sido
contempladas en comparacion con la plantilla del mapa estratégico. Las diferencias que se

identifiquen serviran de orientacion para nuevos andlisis y decisiones estratégicas.

En este sentido, la plantilla funciona como una agenda para la empresa, indicandole cuéles
son los principales temas respecto al desarrollo de su estrategia que debe tener en

consideracion (véase grafico 9)
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Gréfico 9: Desarrollo de la Estrategia
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En estas plantillas se describen los elementos estratégicos estandares e ideales para cada tipo

de estrategia en las cuatro perspectivas del Balanced Scorecard.

Sin embargo, se debe prevenir una adaptacion precipitada de los tipos de estrategias, ya que
los conceptos predefinidos pueden limitar la creatividad. En los ultimos afios se ha
demostrado que en la practica las estrategias no siempre se pueden tipificar claramente, sino

gue en la mayoria de veces son hibridos de los distintos tipos de estrategias primarias.

Sin embargo, cuando se utilizan correctamente, las plantillas de los mapas estratégicos son
de gran ayuda para la representacion de las opciones estratégicas, que no deben limitarse al

marco de un tipo concreto de estrategia.
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5.1.2.2 Valoracion y Seleccion de la Estrategia.

A través de los mapas estratégicos pueden integrarse valores estratégicos tangibles e
intangibles, como indican Kaplan y Norton .

Con este enfoque ofrecen una base para la valoracion de las posibles opciones estratégicas
tanto de forma cuantitativa (beneficio, rendimiento) como de forma cualitativa (consistencia,
plausibilidad, factibilidad). Debe tenerse en cuenta que en ultimo lugar tanto la definicion de
indicadores y valores — objetivo, como la derivacion de acciones estratégicas y de sus

presupuestos y plazos asociados permitiran realizar una valoracion bien fundamentada.

5.1.2.3 Descripcion y Documentacion de la Estrategia.
Una de las principales utilidades de los mapas estratégicos es la posibilidad de describir y

comunicar mejor la estrategia.

Un factor clave de éxito al definir y utilizar el concepto de Balanced Scorecard es que éste
resalte los aspectos que requieren una atencion principal de la direccion y la asignacion
especial de recursos para la realizacion de la estrategia. En este sentido, los mapas
estratégicos permiten una reduccion de la complejidad mediante la focalizacién de la

atencion.

Tomando como base las plantillas que se han comentado anteriormente, se desarrollaran
sucesivamente los mapas estratégicos de las diferentes unidades de la empresa. De esta forma
se documentaran explicitamente los modelos estratégicos que tienen los directores en su

mente, para permitir una discusion profunda.

Desde este punto de vista, para la correcta descripcién y comunicacién estratégica es
importante conseguir un alto nivel de concrecién al definir los objetivos estratégicos y, con
ello, evitar generalidades. La comunicacién estratégica fluye en dos direcciones. En primer
lugar se describe el marco estratégico de la empresa en un mapa estratégico. Mediante un
proceso en cascada se derivan posteriormente los mapas estratégicos para las diferentes
unidades organizativas de la empresa. Aproximadamente dos tercios de los usuarios del
concepto BSC utilizan méas de cinco Balanced Scorecard en sus organizaciones; un tercio

incluso llega a disponer de mas de veinte.
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Por otro lado, casi dos tercios de los usuarios de BSC utilizan también mapas estratégicos.
Con la transparencia que este proceso proporciona dentro de una organizacion, se puede
lograr el consenso en materias estratégicas con mayor efectividad. De esta forma los mapas
estratégicos de las sub-unidades de la empresa ofrecen impulsos que pueden producir

cambios en el mapa estratégico general de la empresa.

Fruto de una amplia experiencia en proyectos de consultoria se puede deducir que este
proceso de alineacion es clave en toda la gestion estratégica. Un mapa estratégico aporta en
definitiva la I6gica argumental como método de descripcién de la estrategia. Desarrolla su

maximo potencial especialmente en empresas con estructuras complejas.

En esos casos los mapas estratégicos son el fundamento para la comparacion de las
estrategias en las distintas regiones, paises, areas de negocio, filiales, etc. Después del
consenso sobre el contenido de la estrategia en base a los mapas estratégicos tendré lugar la
inferencia del Balanced Scorecard (indicadores y valores) y los programas de acciones

estratégicas en las distintas unidades de la organizacion.

5.1.2.4 Consolidacion y Control de la Estrategia.

Los mapas estratégicos no son suficientes para la consolidacion y el control de la realizacion
de la estrategia. Para acordar en cada momento el grado de implantacién de la estrategia son
necesarios los indicadores de los objetivos estratégicos, los valores reales y sus metas

(Balanced Scorecard), asi como las acciones estratégicas.

Todos estos elementos forman la base para el control continuado de la estrategia -con la
ayuda de un sistema de informes que comparen los valores actuales con las previsiones y
ofrezcan el estado de realizacidn de las acciones estratégicas, asi como para la discusion

sobre estrategia en reuniones periddicas de la direccion.
Dichas reuniones, deberian realizarse en torno a los mapas estratégicos.

Cuando se estan utilizando varios mapas estratégicos y varios Balanced Scorecard conviene

integrar sus indicadores en un sistema de informacion para la gerencia.

1- Ser objetivo e imparcial.
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N
1

Ser normalizado (puede compararse con otros en el entorno).

w
1

Ser estadisticamente fiable (escaso margen de error).

4

Ser discreto (no perturbar la confianza).

a1
1

Ser facil de conseguir (un pequefio ejemplo mide lo adecuado)

D
1

Estar balanceado (calidad/cantidad, multiples perspectivas).

~
1

Ser apropiado (medir las cosas correctas).

[00)
1

Ser cuantificable (facil agregacion, calculo y comparacion).

(o]
1

Ser eficiente (se pueden sacar muchas conclusiones de los datos).
10- Ser comprensible (mostrar todas las caracteristicas significativas).
11- Ser discriminativo (pequefios cambios pueden ser significativos).

Las acciones estratégicas, a menudo concretadas en proyectos, crean la base para el reparto

de los recursos y con ello conectan la estrategia con los planes y los objetivos operativos.

En este caso nos hallamos ante un proceso continuo: debe comprobarse la eficacia de las
acciones estratégicas que se llevan a cabo y, en ocasiones, deben afiadirse nuevas, para que
la realizacion de la estrategia se asegure de forma continuada y no se lleve a cabo como un

proyecto aislado.

Para conseguirlo, ademéas de realizar un control sistematico de las acciones, es necesario

contar con una gestion profesional de multi proyecto.

5.1.3 El Entorno Del Proceso Estratégico.
Una vez descritos los elementos anteriores, surge la cuestion de como se configura el sistema

de gestién de la estrategia en la situacion especifica de una empresa, en un sector concreto.

Esto incluye, por un lado, cuestiones tanto sobre procesos y métodos como sobre la sucesion

de su aplicacién en el desarrollo e implantacion de la estrategia. Por otro lado, considera
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cuestiones sobre quiénes son las personas o las areas de la empresa encargadas de llevar a

cabo todo este proceso.

Adicionalmente, deben tenerse en cuenta las tensiones que se crean cuando se trabaja con
métodos muy formales de planificacion estratégica y a la vez se pretende potenciar impulsos

mas creativos en el proceso estratégico.

5.1.3.1 La Perspectiva Financiera.

La perspectiva financiera se presenta en el CMI por encima de las restantes, con el fin de
transmitir que los objetivos financieros de la empresa son el fin tltimo de su estrategia. De
este modo, los indicadores de la actividad financiera indican si la estrategia de la empresa,

incluyendo su implantacion y ejecucion, contribuyen a la mejora de los resultados finales.
Pregunta qué objetivos debo conseguir para satisfacer a mis accionistas.

Las estrategias financieras se basan en un principio muy simple: So6lo se puede ganar mas
dinero vendiendo mas o gastando menos, o una combinacion de ambas. Cualquier iniciativa,
plan de accion, etc., s6lo crea més valor para la empresa si consigue incrementar las ventas
o reducir los gastos. Por lo tanto, la actividad financiera de la empresa puede mejorarse a
través de dos enfoques basicos:

e Crecimiento.

e Productividad.

5.1.3.1.1 Estrategia de Crecimiento:

Las empresas pueden generar un crecimiento de sus ingresos a partir de dos vias:

e Consiguiendo nuevas fuentes de ingresos: Nuevos productos (por ejemplo, gasolineras
gue no so6lo venden combustibles sino productos alimenticios, de regalo, prensa, etc.),
nuevos clientes (mediante las acciones promocionales oportunas para incrementar la
cartera de clientes de la misma tipologia de los actuales. O mediante la busqueda de
nuevos segmentos de clientes, por ejemplo, empresas suministradoras de productos para
comercios minoristas que empiezan a ofertar a las grandes superficies), nuevos mercados

(pasar de mercados locales a nacionales o internacionales), etc.
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e Aumentando la fidelizacion de los clientes actuales: Con el fin de conseguir incrementar
sus ventas hacia ellos, mediante planes de fidelizacion, ventas cruzadas (por ejemplo, los
bancos que a sus clientes que tienen una cuenta corriente le ofrecen tarjetas de crédito,

préstamos, planes de pensiones, etc.).

5.1.3.1.2 Estrategia de Productividad:
La segunda via de mejora de la perspectiva financiera también puede conseguirse de dos

formas:

1. Mediante la mejora de la estructura de costos: Se consigue la reduccion de los gastos de la
empresa, de modo que, manteniendo la cifra de negocio, cualquier reduccion de los costes de

materiales, personal, suministros, etc., provoca la mejora de los resultados de la empresa.

2. A través de una mejor utilizacién de los activos: La mejora de la eficacia en la gestion de
activos permite reducir el nivel de activos circulantes y fijos necesarios para un nivel

determinado de cifras de negocio.

5.1.3.2 Perspectiva Financiera — Equilibrio entre Estrategias:

El problema de la estrategia financiera es conseguir el adecuado equilibrio entre las
estrategias de crecimiento (que tardan méas tiempo en consolidarse, motivo por el cual suelen
considerarse, estrategias a largo plazo) y las estrategias de productividad (méas faciles de
conseguir en el corto plazo — short wave), ya que estas estrategias representan a veces

objetivos contradictorios.

Por ejemplo, la reduccion de gastos en el corto plazo como via de mejora en la estrategia de
productividad, podria provocar la eliminacion o reduccion de gastos con impacto en los

rendimientos futuros.

Gréfico 10: Equilibrio entre Estrategias
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5.1.3.1.3 Perspectiva Financiera — Objetivos Estratégicos e Indicadores:
El objetivo superior de cualquier empresa con animo de lucro en la clspide de la perspectiva

financiera debe ser —maximizar la creacién de valor para el accionista.

Los objetivos mas comunes en esta perspectiva estan relacionados con los siguientes

aspectos:
VALOR:

Este es el objetivo final de toda empresa. En muchos casos este objetivo se explicita en el
mapa estratégico y se le asignan indicadores para poder ser gestionado, aunque su medicion

es dificil porque supone la realizacién de una valoracion técnica de la sociedad.

En los ultimos afios han surgido diversas teorias respecto a indicadores que tratan de medir
la creacion de valor, pero hay que ser muy prudentes respecto a su uso, ya que la mayoria de

estos indicadores no son capaces de medir dicha creacion de valor.

Graéfico 11: Objetivos Estratégicos e Indicadores
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CICLO DE VIDA
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SOSTENIBILIDAD:

En muchas ocasiones, las decisiones que podrian aumentar el valor a corto plazo, son las
mismas que pueden provocar la destruccién de valor futuro para la compafiia (inversiones
estratégicas, gastos de 1+D, etc.) lo que en muchos casos provoca que se afiada de manera
explicita al objetivo de la maximizacion del valor, la importancia de su sostenibilidad y/o de

su caracter a largo plazo.

En este sentido, la comparacion de las tasas de crecimiento de la compafiia con las tasas de

crecimiento del sector nos puede indicar la sostenibilidad de la estrategia de la compafiia.

CIFRA DE NEGOCIO:

Los objetivos relacionados con las ventas son muy diversos ya que pueden ser cuantitativos
(crecimiento en ventas, mantenimiento de ventas o incluso reduccion de ventas), pero
también pueden ser cualitativos (proporcion de ventas en diversas lineas de negocio, mix de

ventas productos, ventas en un determinado segmento o zona geogréafica a impulsar, etc.).

RENTABILIDAD:
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La rentabilidad es otro de los objetivos que suele aparecer en la perspectiva financiera. Los
objetivos de rentabilidad pueden venir explicitados a través de diversos indicadores

e Beneficios

e Rentabilidad economica

e Rentabilidad financiera

v' COSTES:

e Objetivos relacionados con la racionalizacién y/o reduccion de gastos, normalmente
enfatizando el impacto de los gastos de estructura.

v ESTRUCTURA FINANCIERA:

e Aunque la estructura financiera 6ptima no existe, la eleccién de diversas estructuras
financieras no es neutral sobre la creacion de valor (por los fondos que facilitan para
realizar nuevas inversiones, el coste de la estructura financiera, etc.), motivo por el
cual fijar objetivos sobre la estructura financiera deseada es habitual en algunos
mapas estratégicos.

v' LIQUIDEZ:

¢ Vigilar la situacion de liquidez de la empresa en el mapa estratégico se suele ver
representado por indicadores como el cash-flow de las acciones, el volumen de
necesidades operativas de fondos (NOF) sobre ventas, el periodo medio de

maduracion (PMM), etc.

5.1.3.1.4 Perspectiva del Cliente.

e La Perspectiva del Cliente define la proposicion de valor para los clientes objetivo.

Esto supone contestar a la siguiente pregunta genérica:

Para alcanzar nuestros objetivos financieros, ¢como debemos aparecer ante nuestros clientes?
Pero no sélo debemos dar respuesta a la pregunta genérica sino que debemos ser capaces de
determinar a qué mercados nos dirigimos, cuéles son nuestros clientes objetivos y como
vamos a competir. La respuesta a estos interrogantes pasa por entender sobre los siguientes
aspectos:
¢Cuales son nuestros segmentos — objetivos? ¢Qué proposicion de valor prefieren los

segmentos — objetivo? ¢Cual es nuestra proposicion de valor actual y en qué la debemos
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modificar? ¢Cudles son nuestros objetivos de ventas? (Cémo vamos a conseguir esos
objetivos?

Antes de contestar a las preguntas anteriores debemos dejar claro dos conceptos previos que
nos ayudaran mas tarde en la determinacion de los objetivos estratégicos de la perspectiva de
clientes: La proposicion de valor al cliente y las estrategias competitivas. Siguiendo a Kaplan
y Norton (2004) podemaos definir la proposicion de valor al cliente del siguiente modo:

e “La proposicion de valor define la estrategia de la empresa para el cliente
describiendo la combinacién Unica de producto, precio, servicio, relacion e imagen
que una empresa ofrece a los clientes que tiene en su objetivo. La proposicion de
valor debe comunicar aquello que la empresa espera hacer para sus clientes mejor o
diferente que la competencia”.

e El valor ofrecido a los clientes es la diferencia entre:

e Los beneficios percibidos por los clientes derivados de aquellas caracteristicas que
mejoran el rendimiento o la experiencia de los clientes. Los costes incurridos por los
clientes, que no solo se refiere al precio de compra, sino que debe incluir el
mantenimiento, el tiempo invertido en la compra, retrasos, errores, defectos; en suma,

el esfuerzo que supone la adquisicion y disfrute del producto o servicio.

Como las caracteristicas del producto o servicio (precio, calidad, atencidn, seguridad,
funcionalidad, facilidad de uso, asistencia técnica, etc.) dependen de las expectativas del
cliente, es fundamental para poder tener éxito en un negocio conocer, satisfacer y superar el

valor aportado a los clientes de una manera sostenida.

Gréfico 12: Perspectiva del Cliente
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Son muy variados, pero se pueden resumir en los siguientes conceptos generales:

Precio: El precio es uno de los elementos més visibles en la proposicién de valor a los
clientes.

Plazo de entrega: El tiempo que el cliente dedica a la compra o el tiempo para la recepcion
de un pedido son un elemento cada vez mas importante de la proposicion de valor. La
entrega del bien o servicio en el menor tiempo posible se convierte en algunos sectores
en el principal argumento de la proposicion de valor, especialmente cuando los sistemas
de informacion estan permitiendo la respuesta inmediata (on-line), o la compra sin
desplazarse hasta las instalaciones de la empresa (comercio electrénico).

Atencién al cliente: Los clientes no s6lo son cada vez mas exigentes con el precio y los
plazos, sino que también son mas exigentes en la atencion que se les presta; el trato
personalizado, los tiempos de respuesta mas cortos, la resolucién de dudas, la asistencia
técnica, la posibilidad de devolucion del producto, etc., son atributos de un servicio cada
vez mas exigente.

Producto: La calidad del producto y servicio ya es una obligacion en muchos sectores y
empresas, convirtiéndose en algo estandar (no es una via para diferenciarse). Sin
embargo, los productos deben incorporar cada vez mas y mayores prestaciones,

reinventado los niveles de calidad y las propiedades de los productos.

La importancia de cada uno de estos elementos depende de muchos factores, pero sin una

combinacion que ofrezca un valor superior al ofrecido por el resto de los competidores y que
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sea atractivo para nuestros segmentos de mercado objetivos no podremos tener éxito en

nuestra relacion con los clientes.

Que en un momento en el tiempo consigamos tener esa combinacion de valor superior, no
significa que la vayamos a mantener en el tiempo, ya que el valor depende de la percepcién
que tenga el cliente de lo que es un coste competitivo, un tiempo razonable, un servicio

adecuado y un producto de calidad.

Las empresas lideres son aquellas que consiguen que ese valor percibido cada vez sea mayor
y sean sus estandares los que el cliente considere los de mayor valor. Si la empresa no adapta
la proposicion de valor constantemente, es superada por la competencia.

Con tener una proposicion de valor definida en términos de coste, tiempo, servicio, producto,
no es suficiente. La proposicién de valor de una compafiia debe cumplir los siguientes

requisitos:

e Debe estar articulada y ser coherente: La proposicién de valor no debe darse por supuesta
ni puede contener elementos contradictorios. La mejor manera de saber si una
proposicion de valor es correcta es mediante su articulacion y la validacién de que la
combinacién de elementos no es confusa ni imposible.

e Adaptada al mercado al que se dirige la empresa: Aunque parezca obvio, muchas veces
la proposicion de valor no es coherente con las necesidades del mercado al que se dirige
la empresa.

e Mejor que la de los competidores: Para ser lider se debe superar a los competidores en la
proposicién de valor de una manera sostenida.

e Publica: Debe ser comunicada a los empleados y a los clientes, para que los primeros
sepan qué es lo que deben ofrecer a los clientes y los segundos sepan qué esperar de la
compafiia.

e Debe diferenciar los clientes finales y los intermedios: Si la empresa tiene un cliente
intermedio (distribuidor) debe tener articulada una proposicion de valor para los
consumidores finales, pero también para los distribuidores, porgue si no la tiene no podra

Ilegar al mercado y conseguir el liderazgo.

EXCELENCIA OPERATIVA:
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Las compaiiias operativamente excelentes ofrecen una combinacion de calidad, precio y
facilidad de compra que ninguna otra compafiia competidora puede satisfacer La clave no es
ofrecer un producto diferencial, ni un nivel de servicio superior a la competencia, su
proposicion de valor se basa en ofrecer el menor coste total al cliente, combinando el menor

coste para la calidad de producto y servicio requerido por el cliente.

La clave de esta proposicion de valor es mejorar los procesos internos de manera que se
puedan reducir los costes en los que incurren los clientes, no sélo a nivel de precio sino

también a nivel de facilidad de compra y de reduccién del coste en tiempo.
Las empresas que busquen una estrategia de excelencia operativa se suelen distinguir por:

e Precios bajos: La eliminacion de costes que no aporten valor afiadido al cliente es un
objetivo prioritario para las empresas excelentes operativamente.

e Gama de productos suficiente, pero limitada (seleccion): El control de inventarios
que aseguren que todos los productos estan a disposicién de los clientes se convierte
en un proceso fundamental. Por ejemplo, las cadenas de estaciones de servicios tienen
gama de tiendas con productos limitados, pero suficientes para completar la cesta de
la compra habitual.

e Cero defectos (calidad): Los procesos tendentes a la reduccion de defectos de
fabricacion o de errores seran prioritarios en este tipo de empresas.

e Crecimiento: El crecimiento en los segmentos objetivo es la prueba de que se esta

alcanzado el éxito con la estrategia elegida.

LIDERAZGO EN PRODUCTO:

Las compaiiias lideres en sus productos los convierten en aspectos altamente deseables o
necesarios para sus clientes.

La clave esta en ofrecer a los clientes un nivel de calidad, tecnologia, funcionalidades, que
superan los estandares actuales de mercado. La proposicion de valor se basa en el mejor
producto. La clave de esta proposicion de valor es innovar y superar los productos existentes

0 encontrar nuevas aplicaciones a productos ya existentes.

Las caracteristicas de estas empresas son:
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e Importante esfuerzo en marketing para promocionar su imagen de marca y sus
productos.
e Elevadas inversiones, con el fin de lanzar nuevos productos al mercado.

e Funcionalidad de los productos ofrecidos.

INTIMIDAD CON EL CLIENTE:

Las compafiias lideres en sus relaciones con clientes conocen a las personas que venden y los

productos y servicios que necesitan.

La clave no es ofrecer el mejor producto, sino lo que el cliente realmente necesita en el
momento que lo necesita. La proposicion de valor se basa en dar un servicio integral, dar la
mejor solucién global. La clave en esta estrategia es conocer, anticipar y solucionar los
problemas de los clientes. En definitiva, convertirnos en un socio para el cliente en lugar de

un proveedor.
Los atributos de las empresas que tienen intimidad con los clientes son:

e Conocimiento del cliente a través de diversos canales de comunicacion (visitas,
seguimiento, etc.).

e Soluciones ofrecidas.

e Penetracién (volumen de ventas por cliente).

e Disponibilidad de muchos datos de los clientes.

e Cultura de impulsar el éxito de los clientes. Estas empresas que establecen intimidad con
sus clientes sienten que han tenido éxito cuando el cliente también lo ha alcanzado (por
ejemplo, las empresas de consultoria).

e Relaciones a largo plazo con los clientes. La meta de estas empresas es construir uniones
duraderas que les permitan aumentar sus ventas proporcionando niveles inimitables de
conocimiento y soluciones. La relacion no se acaba cuando se realiza la venta, sino que

acaba de comenzar.

5.1.3.1.4 PERSPECTIVA DEL CLIENTE — OBJETIVOS ESTRATEGICOS E
INDICADORES.
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La Perspectiva del Cliente del mapa estratégico debe delimitar la proposicion de valor al
cliente y fijar los objetivos estratégicos que nos permitirdn conseguir nuestros resultados

financieros.
Los objetivos estratégicos en la Perspectiva de Clientes se desarrollan en los siguientes temas:
Satisfaccion del cliente.

e Retencién del cliente.
e Adquisicion del cliente.
e Rentabilidad del cliente.

e Cuota de mercado o de segmento.

5.1.3.1.4.1 Namero De Clientes:
En este tipo de objetivos se suele detallar cual es el objetivo en cuanto a clientes y en qué
segmentos y/o mercados se quiere obtener los nuevos clientes, explicitando de manera clara

cudles son los segmentos y mercados objetivos.
Los indicadores relacionados con este objetivo de nimero de clientes son:

Grafico 13: Numero de Clientes

PERSPECTIVAS DEL CLIENTE: PARTICIPACION EN EL MERCADO
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5.1.3.1.4.2 Satisfaccion:

Para conseguir aumentar el nimero de clientes y fidelizar a los actuales, un elemento clave
es satisfacer las necesidades de nuestros clientes con una proposicién de valor atractiva y con
una puesta en préactica en el mercado de esa proposicion de valor de una manera excelente.
Es por ello que en muchas ocasiones, la satisfaccion del cliente, o la percepcidn que éste tiene
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de la compafiia se convierten en un objetivo estratégico. La clave en este tipo de objetivo es

la percepcion que el cliente tiene del producto y de la compafiia.
Algunos ejemplos de indicadores del objetivo satisfaccion son:

Graéfico 14: Satisfaccion del Cliente
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5.1.3.1.4.3 Fidelizacion:

En este tipo de objetivos debe quedar claro qué fidelizar es:

e Mantener la cartera de clientes: Mantener los clientes que son estratégicos para la

compafiia independientemente de que esto no suponga un aumento de las ventas.
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e Aumentar la cuota de compras en los clientes: Significa aumentar el porcentaje de la
compafiia en la cuota de compra del cliente, independientemente de si las compras del
cliente crecen o no.

e Aumentar ventas en clientes actuales: Esta es la acepcion mas comun de fidelizacion,

significa aumentar los ingresos por cliente

Conseguir la venta de una cartera estratégica en los clientes actuales: Significa vender un
conjunto de productos que son estratégicos para la comparfiia en busca de la cartera mas
rentable, o la que permita un mayor crecimiento, etc., aunque signifique no vender mas en

los clientes actuales.

5.1.3.1.4 Rentabilidad Del Cliente:

Haciendo un ejercicio de reflexion, lo cierto es que no siempre el cliente de mayor

envergadura es el mas rentable.

Este objetivo es importante, pero es precisa una implantacion previa de un sistema de costes
ABC que, por otro lado y dependiendo del tipo de empresa, se constituye en un elemento
esencial de la perspectiva de Procesos Internos.

Grafico 14: Rentabilidad del Cliente

PERSPECTIVAS DEL CLIENTE: RENTABILIDAD DEL CLIENTE
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Reduccidn de los Plazos de Entrega:

Cada vez mas vemos como existen diversas empresas en el mismo sector que compiten con
productos de similares caracteristicas y funcionalidades, mismos precios de venta y calidad,

y el Unico argumento diferenciador donde se sustenta su estrategia competitiva se basa en

92



unos plazos de entrega inferiores a los de la competencia, motivo por el cual este atributo

toma especial relevancia en la proposicion de valor al clientes de algunos mapas estratégicos.

Gréfico 15: Reduccion de los Plazos de Entrega

PERSFECTIVAS DEL CLIENTE: PLAZOS DE ENTREGA
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5.4 Perspectiva de Procesos.

La definicidn de los objetivos de las dos perspectivas anteriores (financieras y de clientes)
no es suficiente; los objetivos de las perspectiva interna y de capacidades estratégicas
describirdn como se puede alcanzar la estrategia. La empresa gestiona sus procesos y sus
capacidades humanas, tecnoldgicas y organizativas para proporcionar la proposicion de valor
diferenciadora de su estrategia.

Un rendimiento excelente de estas dos perspectivas es el motor que mueve la estrategia. Entre

los procesos que analizaremos en este capitulo podemos sefialar los siguientes:

e Gestion de Operaciones.
e Gestién de Clientes.
e Procesos de Innovacion.

e Procesos Reguladores y Sociales.

Graéfico 16: Perspectiva de Procesos
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5.4.1 Gestidn de Operaciones:

Los procesos de gestion operativa son aquellos procesos primarios por los cuales las
empresas producen sus productos y servicios y los entregan a los clientes. Muchas empresas
orientan sus esfuerzos a la excelencia operativa. De este modo se consiguen importantes
mejoras en la calidad, el coste y la flexibilidad en los procesos de produccion, aunque la
excelencia operativa no es una estrategia en si misma, la gestion de operaciones sigue siendo

una prioridad para cualquier empresa.
Podemos distinguir cuatro procesos de gestion operativa:

e Desarrollar y sostener relaciones con los proveedores.
e Producir bienes y servicios.
e Distribuir bienes y servicios.

e Gestionar el riesgo.

5.4.2 Procesos de Gestion de los Clientes.
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e Adquirir materias primas a los proveedores.

e Convertir las materias primas en productos terminados.
e Distribuir los productos terminados a los clientes.

e Gestionar el riesgo.

e Seleccionar a los cliente — objetivo.

e Adquiriralos cliente — objetivo.

e Mantener los clientes.

e Aumentar los negocios con los clientes.

e Identificar oportunidades para nuevos productos / servicios.
e Gestionar la cartera.

e Disefiar y desarrollar nuevos productos / servicios.

e Sacar los nuevos productos / servicios al mercado.

e Medio ambiente.

e Seguridad y salud ocupacional.

e Précticas eficientes de empleo.

e Inversion en la comunidad.
5.4.2.1 Desarrollar y sostener relaciones con los proveedores:

Las empresas como Ford, dependen de sus proveedores para producir productos de alta
calidad y entregarlos rapidamente en su lugar de consumo.

Uno de los objetivos principales de la gestion de las relaciones con los proveedores es la
reduccion del coste de propiedad total, entendido no s6lo como el precio del proveedor sino

agregando los siguientes costes adicionales:

e Trabajos de disefio.

e Realizacién de pedidos.

e Recepcion de materiales.

e Inspeccion de materiales.

e Devolucion de materiales.

e Traslado de materiales.
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e Pagar los materiales.

e Almacenamiento de materiales.

e Nivel de obsolescencia de los materiales.
e Desechar y rehacer productos defectuosos.

e Demorar la produccion por entregas de materiales retrasados.

Entre los objetivos e indicadores principales de la gestion de relaciones con proveedores

podemos destacar los siguientes:

Gréfico 17: Desarrollar y Sostener Relaciones con los Proveedores

GESTION DE OPERACIONES: GESTION DE PROVEEDORES
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. REBAJAR EL COSTO DE Costo basado en la aclividad de adquirr materiales y servicios (incluye el costo
PROPIEDAD. de hacer los pedidos, recibir, inspeccionar, almacenar y verificar defectos)

Costo de compra, como porcentaje del precio total de compra.
Porcentaje de compras hechas electronicamente (internet)
Clasificacion de proveedores: Calidad, Entrega, Costo.

. LOGRAR SERVICIO DE

PROVEEDORES DE ALTA CALIDAD.

Tiempo de espera desde el pedido hasta la recepcion.

Parcentaje de esperas puntuales.

Porcentajes de pedidos fuera de plazo.

Porcentaje de pedidos entregados directamente por los proveedores al proceso
de produccion.

. DESARROLLAR PROVEEDORES DE

ALTA CALIDAD.

Parte por millan o porcentaje de defectos en pedidos entrantes.
Proveedores calificados para hacer entregas sin inspeccion previa.
Parcentajes de pedidos entregados directamente por los proveedores al
proceso de produccion.

. USARIDEAS MUEVAS DE LOS

PROVEEDORES.

Himero de innovaciones propuestas por los proveedores.

. LOGRAR LA ASOCIACION COM LOS

PROVEEDORES.

Mimero de proveedores gue proporcionan servicios directamente a los
clientes.

. COMTRATAR EXTERMAMENTE

PRODUCTOS Y SERVICIOS MO
FUMDAMENTALES.

Mamero de relaciones con contratacion extema.
Actuacion comparada de socios contratados exdernamente.

5.4.2.2 Producir bienes y servicios:
La mejora en los procesos de produccion ha centrado el esfuerzo de muchas empresas:

e Reestructuracion, redisefio de procesos, mejora continua, gestion basada en las

actividades, calidad total y gestion del tiempo, tendentes a la mejora de la actividad.

Entre los objetivos e indicadores principales de la gestion de la distribucion de productos y

servicios a los clientes podemos destacar los siguientes:
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Gréfico 18: Producir Bienes y Servicios

GESTION DE OPERACIONES: GESTION DE PRODUCCION DE BIENES Y SERVICIOS

OBJETIVOS INDICADORES
1. REBAJAR EL COSTO DE PRODUCIR Costo basado en la aclividad de los principales procesos operativos.
BIEMES ¥ SERVICIOS. Gastos de comercializacion, ventas, distribucion v administracion; en
porcentaie de los costos fotales.
2. MEJORAR LOS PROCESOS Mumero de procesos con mejoras sustanciales.
COMTINUAMENTE. Mumero de procesos eliminados por ineficaces o por falta de valor anadido.

Porcentaje de defectos por partes de millan.

Porcentajes de rendimientos

Porcentaje de desechos y desperdicios.

Costos de inspeccion v comprobacian.

Costo total de calidad (orevencién. valoracion. fallas internas. fallas externas)

3. MEJORAR LA CAPACIDAD DE Duracian del ciclo: Desde el comienzo de produccion hasta el producto
RESPUESTA DEL PROCESO terminado.

Duracian del proceso: Tiempo real del proceso.

Eficacia del proceso: Relacion entre duracion del proceso y duracion del ciclo.

4. MEJORAR LA UTILIZACION DE LOS Porcentaje de utilizacion de la capacidad instalada.
ACTINVOS FIJOS. Fiabilidad del equipo: Porcentaje de tiempo disponible para la produccion.
Mimera v porcentaie de averias v fallas.
5. MEJOR EFICACIA DEL CAPITAL Inventario diario. Rotacion de existencias.
CIRCULAMTE. Ventas por dias en cuentas por cobrar.

Porcentaje de existencias agotadas.
Periodo medio de maduracion = PMM =Pa + Pi+Pv+Pc-Pp =2
Almacenamiento MP, Fabricacion, Venta, Cobro a cliente, Pago a proveedores.

5.4.2.3 Distribuir bienes y servicios:

Este proceso supone por parte de la empresa cumplir con el objetivo que indicAbamos antes

para la gestion de proveedores:

e Rebajar el coste total de cara a los clientes, a través de un coste bajo, una alta

calidad y un cumplimiento de los plazos de entrega.

Entre los objetivos e indicadores principales de la gestion de la distribucion de productos y

servicios a los clientes podemos destacar los siguientes:

Graéfico 19: Distribuir Bienes y Servicios

GESTION DE OPERACIONES: GESTION DE DISTRIBUCION DE BIENES Y SERVICIOS

OBJETIVOS INDICADORES

. REBAJAR EL COSTO DEL SERVICIO. Costo basado en la actividad de almacenamiento y entrega al cliente

Porcentaje de clientes conseguidos por canales de bajo costo de servicio, por
ejemplo pasar clientes del sistemna manual y telefénico a la informatica.

. EMTREGA RESPOMNSABLE A LOS Tiempos de espera, desde el pedido a la entrega
CLIENTES. Tiempo desde el acabado del producto / servicio hasta el uso final del cliente.
Porcentaje de entregas a tiempo.
. MEJORAR LA CALIDAD. Porcentaje de articulos entregados sin defectos. . .
Mimero y frecuencia de las quejas del cliente 5 4 2 4 Gestlonar el rlesgo-
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La gestion del riesgo compete a diversos aspectos a nivel corporativo con un claro impacto

sobre la creacion de valor, entre los que podemos destacar.

1. La reduccion de los costes asociados a las dificultades financieras. Los incumplimientos
de los compromisos de pago o, en el ultimo extremo, los procedimientos de quiebra, suponen

unos costes elevados para los accionistas de una empresa.

2. Lareduccidn de los riesgos de inversores con carteras no diversificadas. Por ejemplo, los
directivos y empleados acogidos a planes de stock pueden tener una parte elevada de su

riqueza comprometida con la empresa en la que trabajan.

3. Reduccion de impuestos. Una planificacion fiscal adecuada puede permitir reducir la carga
impositiva de la empresa, con el consiguiente efecto positivo sobre el cash-flow, el coste del

capital, etc., variables con amplio impacto en la creacion de valor de la empresa.

4. Reduccion del coste del capital. La reduccion del coste del capital a través de una adecuada

estructura financiera también es un inductor de la creacion de valor de la empresa.

5. Financiar proyectos de inversion. La seleccion de proyectos de inversion con un valor
actual neto positivo y la existencia de una adecuada financiacion para cubrir las necesidades

de los mismos, también asegura el aumento del valor de la empresa.

Entre los objetivos e indicadores principales de la gestion del riesgo podemos destacar los

siguientes:
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Gréfico 20: Gestionar el riesgo

GESTION DE OPERACIONES: GESTION DEL RIESGO

OBJETIVOS INDICADORES
1. GESTIOMAR EL RIESGO Porcentaje de deudas incobrables.
FINANCIERO ¥ MANTENER LINA Porcentaje de cuentas por cobrar incobrables.
ALTA CALIDAD DE CREDITO. Exposicion o pérdida por fluctuaciones del tipo de interés, tipo de cambio o

precio de los bienes.

Obsolescencia o deterioro de inventario.
Relacidn entre capital ajeno v capital propio.
Coeficiente cobertura de interés.

2. GESTIOMAR RIESGO DE Exceso de pedidos.
EXPLOTACIONM. Porcentaje de pedidos en marcha y suspendidos.

3. GESTIONAR RIESGO Clasificacion tecnolégica de productos v procesos, comparados con los de la
TECHOLOGICO. competencia.

5.4.3 Gestion De Clientes:

En las ultimas décadas el enfoque basado en el producto (a través de la innovacién y la
excelencia operativa que proporcionaba productos a precios competitivos, con una alta
calidad y un elevado cumplimiento en los compromisos con los clientes) ha ido dejando paso
al enfoque basado en el cliente. Los procesos de gestion de clientes —deben ayudar a la
empresa a adquirir, sostener y aumentar unas relaciones duraderas y rentables con los clientes

objetivol
Podemos identificar cuatro procesos basicos de gestion de clientes:

e Seleccionar clientes: Identificar los segmentos de clientes atractivos para la empresa,
dar forma a la proposicion de valor que llame la atencion de estos segmentos y crear
una imagen de marca que atraiga clientes de estos segmentos a consumir los
productos y servicios de la empresa.

e Adquirir clientes: Comunicar el mensaje al mercado, asegurar clientes potenciales y
convertirlos en fijos.

e Retener clientes: Asegurar la calidad, corregir problemas y transformar a los clientes
en prescriptores de los productos y servicios de nuestra empresa.

o Establecer relaciones con los clientes: Llegar a conocer a loso clientes, construir
relaciones con ellos y aumentar la cuota de la empresa en el volumen de compras

totales de los clientes objetivo.
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5.3.1 El proceso de seleccion de clientes:

La seleccion de clientes comienza realizando una segmentacion del mercado en nichos cada

uno con caracteristicas diferentes.

Para cada segmento objetivo se debe establecer una proposicién de valor Unica. La correcta
seleccion de los clientes/segmentos objetivo, dada el elevado esfuerzo e inversion que se
realiza en la captacion de los mismos y la diferente rentabilidad que se obtiene con ellos,
deberia realizarse con la misma profundidad con la que evaluamos inversiones en activos
fijos.

La segmentacion de clientes debe basarse en la proposicion de valor al cliente:

¢ Qué beneficios buscan los clientes en nuestros productos o servicios o en las relaciones con

nuestra empresa?

e Beneficios buscados: Precio, calidad, servicio, marca, etc.
e Fidelidad: Ninguna, moderada, fuerte, comprometida.
e Actitud: Insatisfecha, satisfecha, encantada.

e Intensidad de uso: Mucha, poca, ninguna.

En la préactica el problema es tener informacion de los clientes respecto a los criterios

anteriores (por ejemplo, en las empresas orientadas al consumidor final

Una vez que las empresas identifican los segmentos de clientes genéricos se deben

seleccionar los segmentos — objetivo.

Este proceso de seleccion de clientes puede influir sobre sus capacidades y al reveés, los
recursos, capacidades y estrategia de la empresa puede determinar cuales deben ser sus

clientes.
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Graéfico 21: El Proceso de Selecciéon de Clientes

GESTION DE CLIENTES: SELECCION DE CLIENTES

OBJETIVOS INDICADORES
1. COMPRENDER Y ENTEMDER Caontribucion de beneficios por segmentos.
SEGMENTOS DE CLIENTES. Cueta de mercado por segmento — objetivo.
2. FILTRAR CLIENTES NO Porcentaje de clientes no rentables.
REMNTAEBLES.
3. BUSCAR CLIENTES DE ALTO NiOmero de cuentas esiratégicas.
VALOR
4. GESTIOMAR LA MARCA. Estudio sobre marcas v preferencias del clienie

5.3. 2 El proceso de adquisicion de clientes:

Sin lugar a dudas, adquirir nuevos clientes es el proceso mas dificil y costoso de la funcion
de ventas de cualquier empresa. Las acciones promocionales para captar la atencién de los
clientes potenciales son diversas y deben estar contempladas en el CMI en la medida que

tratan de comunicar a los clientes la proposicion de valor de nuestros productos o servicios.

Asimismo, tratar de investigar el proceso de ventas de la empresa con el fin de buscar
relaciones — objetivo en cada uno de las fases de la venta, nos ayudara en el futuro a
determinar objetivos e indicadores relacionados con el proceso de ventas (por ejemplo,
contactos realizados, visitas, demostraciones, propuestas presentadas y conseguidas
muestran una cadencia conocida como el embudo de ventas que en cada empresa es

diferente).

Entre los objetivos e indicadores principales de los procesos de adquisicion de clientes

podemos destacar los siguientes:

Grafico 22: El Proceso de Adquisicion de Clientes

GESTION DE CLIENTES: ADQUISICION DE CLIENTES

OBJETIVOS INDICADORES
1. COMUNICAR POPOSICION DE Conocimiente de la marca (encuestas)
VALOR
2. REALIZAR MABKETING DE MASAS A Relacicn entre respuesta cliente v camparia.
MEDIDA. Mimero de clientes que usan las promociones para probar el producto.
3. ADQUIRIR NUEVOS CLIENTES. Porcentaje de contactos cbienidos.

Costo por nueve cliente adguirido.
Valor esfimado de vida de nuevo cliente adquirido.

4. DESARROLLAR RELACIOMES Cuadro de mando del distribuidor.
COMCESIONARIO / DISTRIELIDOR. Feedback, estudio del distribuidor.
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5.3.3 El proceso de retencion de clientes:

Cualquier empresa reconoce que es mucho menos costoso retener clientes que conseguir

nuevos clientes continuamente para reemplazar a los que se pierden.

Los clientes fieles valoran la calidad y el servicio ofrecido, incluso a precios mas altos y no

suelen buscar proveedores alternativos.

Para conseguir la retencion de clientes las empresas cuentan con varias vias que deben venir

reflejadas en su CMI:

e Cumpliendo con la proposicion de valor ofrecida.

¢ Realizando un seguimiento rapido de ofertas, presupuestos y pedidos de clientes.

e Siendo excelentes en el servicio a prestar.

e Manteniendo una comunicacion permanente con los clientes, respecto a sus

inquietudes y necesidades.

Entre los objetivos e indicadores principales de los procesos de retencion de clientes podemos

destacar los siguientes:

Grafico 23: El Proceso de Retencidon de Clientes

GESTION DE CLIENTES: RETENCION DE CLIENTES

OBJETIVOS INDICADORES
1. PROPORCIOMAR AL CLIEMTE UN Nimero de clientes que reciben un senvicie de maxima calidad.
SERVICIO DE MAXIMA CALIDAD. Calificacion de calidad dada por los clientes.

Tiempo que necesitan los clientes para solucionar preccupacicnes o quejas.
Porcentaje de reclamaciones no satisfechas por primera persona contactada.

2. CREAR ASOCIACIONES CONVALOR Volumen y porcentaje de ingresos de contratos.

ANADIDO.

3. PROPORCIOMAR EXCELEMCIA EN Miveles de servicios por canal.
EL SERVICIC.

4. CREAR CLIENTES ALTAMENTE Cuota de cuenta: Porcentaje captado del gasto de los clientes por categaria.
FIELES. MNOmero de recomendacicnes a nuevos clientes.

MNimero de clientes nuevos adquiridos por recomendacion de clientes actuales.
MNimero de testimonios de clientes.

MNimero de sugerencias hechas por clientes fieles para mejorar el producto /
SEMVICiO.
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5.3.4 Aumentar la cuota de ventas en los clientes existentes:

Captar nuevos clientes es una tarea dificil y costosa para las empresas, motivo por el cual se
hace completamente indispensable profundizar en las relaciones con los clientes actuales con

el fin de aumentar la cuota de ventas en ellos.
Este proceso se puede conseguir de diversas maneras en nuestro mapa estratégico:

¢ Realizando ventas cruzadas (se les vende otros productos de nuestro catalogo que hasta
ahora no consumian).

e Ampliando las caracteristicas y servicios adicionales después de la venta (asistencia
técnica, mantenimiento preventivo, control de satisfaccidon, recogida de residuos, etc.).

e Los dos aspectos anteriores provocaran una mayor union con el cliente que provocara el
aumento del coste para el cliente de cambiarse de proveedor.

e Entre los objetivos e indicadores principales de los procesos de aumento de la cuota de

ventas en los clientes existentes podemos destacar los siguientes:

Grafico 24: Aumentar la Cuota de Ventas en los Clientes Existentes

GESTION DE CLIENTES: AUMENTAR LA CUOTA DE VENTAS

OBJETIVOS INDICADORES

1. CLIENTES VENTA CRUZADA Himero de productos por cliente.
Ingreso mercado cruzado, ingresos generados en mercado.

2. VENTA SOLUCIOMES. MOmero de acuerdos de servicio desamollados conjuntamente.
Ingresaos / Margen de servicios post — venta.
Himero de servicios de valer afiadido a disposicion de los clientes.

3. ASOCIACION COM CLIENTES. Mimero de contratos individuales.

Himero de acuerdos de pariicipacion en beneficios.

Dinero ganado por acuerdos de participacion en beneficios.
MOmero de horas pasadas con los clientes.

5.4 Proceso de Innovacion:

Mantener la ventaja competitiva de las empresas requiere que innoven continuamente para
crear nuevos productos, servicios y procesos. Las innovaciones de éxito conducen a
incrementar los ingresos (nuevos productos / servicios) y aumentar la rentabilidad por la via
de la productividad (mejoras en procesos). Si no existe la innovacion permanente la empresa

se ve abocada a una lucha contra la competencia en base a precios.
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Las fuentes para la identificacion para nuevos productos pueden surgir desde diferentes vias:
internas, empleados, clientes, proveedores, etc., aspectos relacionados con la identificacion
de oportunidades deben reflejarse en objetivos del mapa estratégico. Entre los objetivos e
indicadores principales de los procesos de identificacion de oportunidades podemos destacar

los siguientes:

Gréfico 25: Proceso de Innovacién

PROCESO DE INNOVACION: IDENTIFICAR OPORTUNIDADES

OBJETIVOS INDICADORES
1. PREVER FUTURAS NECESIDADES, Tiempo pasado con chientes claves para conocer futuras oportunidades v
CLIENTES ¥ SERVICIOS NUEVODS; necesidades.
MAS EFICCES O SEGUROS. Mimero o porcentaje de nuevos proyectos lanzados en base a aportaciones de
clientes.
2. DESCUBRIRY DESARROLLAR Momero de proyectos o conceptos nuevos a desarrollar.
PRODUCTOS. Mumero de nueves servicios de valor afiadido identificados.

5.4.1 Gestionar la cartera de investigacion y desarrollo:

Una vez identificadas las nuevas oportunidades, los directivos deben evaluar los proyectos
de inversion a realizar, seleccionado / anulando algunos, postergando otros, buscando
financiacion para los que se decide llevar a cabo. Asimismo se deben tomar decisiones

respecto a si se acometen de modo individual, o en colaboracion con otras empresas, etc.
Se pueden distinguir las siguientes clases de proyectos:

1. Proyectos de I+D avanzados: Crean un nuevo conocimiento cientifico, que mas tarde es
explotado comercialmente. 2. Proyectos de desarrollo innovador: Crean productos
completamente nuevos. 3. Proyectos de desarrollo de plataformas: Despliegan la siguiente
generacion de productos de una determinada categoria. 4. Proyectos de desarrollo enfocados:
Destacan caracteristicas particulares del producto para un determinado segmento del
mercado. 5. Proyectos de alianzas: Permiten a una empresa adquirir un producto a través de

licencias.

Entre los objetivos e indicadores principales de los procesos de gestion de la cartera de

investigacion podemos destacar los siguientes:
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Gréfico 26: Gestionar la Cartera de Investigacion y Desarrollo

PROCESO DE INNOVACION: GESTIONAR CARTERA DE | + D

OBJETIVOS INDICADORES
1. GESTIOMAR ACTIVAMENTE LA Combinacion real de proyectos versus combinacion deseada: Desamollo
CARTERA DE PRODUCTO / OFERTA avanzado, plataformas, derivados vy externalizados.
DE INNOVACION SUPERIOR Y Gasto real en proyectos de cada fipo, en comparacion con gasto deseado.
POSICIONAMIEMTO, RENDIMIENTO Calificacion tecnolagica: Revision independiente de capacidades tecnologicas .
% RENTAEILIDAD DEL CLIENTE. Valor actual neto del producto en proyectos en marcha.

Alcance: Feedback clientes v proyecciones de ingresos en base a profotipos
de productos en proceso.
Valor de |a opcidn en |a cartera del proyecto.

2. AMPLIAR ACTUAL PLATAFORMA DE Mimero de proyectos impulsados desde plataformas existentes; dirgides hacia
PRODUCTOS A MERCADOS nuevos mercados.
NUEVOS ¥ EXISTEMTES. Mimero de proyectos de extension por ciclos.

3. AMPLIAR LA CARTERA DE Nimero de productos con licencia.
PRODUCTOS MEDIANTE MNimero de proyectos conjuntos en mercados nuevos y emergentes.
COLABORACION. MNimero de socios en tecnologia o productos.

5.4.2 Disefar y desarrollar los nuevos productos y servicios:

Un buen proceso de disefio y desarrollo de producto culmina en un producto con la
funcionalidad buscada, es atractivo para el mercado potencial, se puede producir con calidad
constante y a un coste que permite obtener unos margenes satisfactorios. Estos factores junto
al coste y al tiempo del desarrollo del producto deben estar incorporados dentro de los
objetivos de nuestro mapa estratégico.

Entre los objetivos e indicadores principales de los procesos de disefio y desarrollo de nuevos

productos y servicios podemos destacar los siguientes:

Gréfico 27: Disefiar y Desarrollar los Nuevos Productos y Servicios

PROCESO DE INNOVACION: DISENAR ¥ DESARROLLAR NUEVOS PRODUCTOS

OBJETIVOS INDICADORES
1. GESTIOMAR LA CARTERA DE Mimero de patentes, nimero de citaciones de patentes.
PROYECTOS. Rendimiento del proyecto: Porcentaje de proyectos que avanzan de una etapa
a otra.
Mumero de proyectos que entran en cada fase del proyecto de desamollo del
producto.

Mimero de proyectos revisados usando el analisis tapas — puertas u otros
procesos formales de revision del desarrollo.

2. REDUCIR CICLOS DE Humero de proyectos entregados a tiempo.
DESARRCLLO. Tiempo medio dedicado a etapas de desarmrollo, comprobacion y lanzamiento
del proyecto.

Tiempo total: Desde el concepto hasta la salida al mercado.
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5.4.3 Procesos Reguladores y Sociales:

Las normativas nacionales e internacionales sobre el medio ambiente, la seguridad, la higiene
en el trabajo y sobre la contratacion de trabajadores, imponen unos requisitos que cualquier

empresa debe observar y cumplir.

Sin embargo, muchas empresas no se limitan a cumplir los niveles minimos marcados por la
normativa legal, sino que realizan verdaderos esfuerzos en sobrepasar esos minimos. La
siguiente figura resume los principales objetivos de estos cuatro procesos reguladores y

sociales.

Gréfico 28: Procesos Reguladores y Sociales

MAPA DE PROCESOS REGULADORES Y SOCIALES

- VALOR A LARGO PLAZO PARA LOS ACCIONISTAS

REDUCIR RIESGD DE HACER ATRAER CLIENTES E INVERSORES
MEGOCIOS S0CIALMENTE RESPONSABLES

FINANCIERA

A A

CUENTE PROPOSICION DE VALOR PARA EL CLIENTE

5000 DE L& COMUNIDAD | CIUDADAND RESPONSABLE
A A
INTERNA
MEDIO SEGURIDAD
AMBIENTE SALUD EMPLEC COMUNIDAD
& CONSUMO DE & SEGURIDAD. & DIVERSIDAD & PROGRAMAS A LA
EMERGIAY & SALUD. & DAR EMPLED A COMUNIDAD.
RECUREOS, QUIEMES NO LD & ALIANZAS CON
& EMISIONES DE ENCLUENTREN, ENTIDADES IN
AGUA Y AIRE. FINES D LUCRO.
& ELIMINACION
REZIOUOS
50LID0S
& IMPACTD
MEDIDAMBIENTAL
DEL PRODUCTD
A [ A
CRECIMIENTO"Y INVERTIR EM CRECIMIENTD) TECNOLOGIAS LIMPIAS CULTURA DE CONCIENCIA
APRENDIZAJE CARITAL HUMAND SOCIAL Y RESPONSABILIDAD
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5.4.4 Descripcion de los activos intangibles:

Los activos intangibles se han definido como el "conocimiento que existe en una empresa
para crear una ventaja competitiva diferencial™ o "las capacidades de los empleados de la

empresa para satisfacer las necesidades de los clientes".

Engloban aspectos como las patentes, conocimientos de los trabajadores, liderazgo, sistemas

de informacion y procesos de trabajo.

En general, los seis objetivos mas comunes que parecen en la construccion de los mapas

estratégicos son los siguientes:
5.4.4.1 Capital Humano:

1. Competencias Estratégicas: Habilidades, talento y para realizar las actividades requeridas

por la estrategia.
Capital de Informacion:

2. Informacion Estratégica: Sistemas de informacion, aplicaciones e infraestructura de

gestién del conocimiento necesario para soportar la estrategia.
5.4.4.2 Capital Organizativo:

3. Cultura: Concienciacion e internalizacién de la mision, la vision y los valores de la

empresa.

4. Liderazgo: Disponer de lideres cualificados en todos los niveles para movilizar el personal

hacia el conocimiento y cumplimiento de la estrategia.

5. Alineamiento: Alineamiento de objetivos e incentivos con la estrategia en todos los niveles

de la empresa.
6. Trabajo en Equipo: Compartir conocimientos y personas con potencial estratégico.

Los activos intangibles no se deben medir por la cantidad de dinero gastada para

desarrollarlos, el valor de los activos intangibles proviene de lo bien que estén alienados con
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los objetivos estratégicos de la empresa, no por lo que cuesta crearlos o lo que valen por
separado.

Grafico 29: Capital Organizativo

ACTIVOS INTANGIBLES
CAPITAL CAPITAL CAPITAL

‘ HUMANO ‘ ‘ DE INFORMACION ‘

i ! § }

COMPETENCIAS INFORMACION
ESTRATEGICAS ESTRATEGICA

CULTURA LIDERAZGO ALINEAMIENTO

& SISTEMAS DE INFORMACION < CONCIENCIACICN E  LIDERES

< TALENTCS. & AFLICACICNES. INTERNALIZACICN CUALIFICADOS PARA INCENTIVOS
4 GESTION DEL CONCCIMIENTO. DE LA MISION, MCVILIZAR A LA
VISIOM ¥ WALORES. EMPARESA HACLA SU

ESTRATEGIA

ESTRATEGIA.

v

TRABAJD
EN EQUIPO

4 COMPARTIR
CONOCIMIENTOS
CON POTENCIAL
ESTRATEGICC.

Graéfico 30: Capital Humano

CAPITAL HUMANO

v

v

.

g

1 2 3 4 5
IDENTIFICAR LAS DEFINICION DEL EVALUAR LA IDENTIFICACION PLAN DE ACCION
COMPETENCIAS PERFIL DEL ADECUACION DE DEL GAP ENTRE PARA EL
REQUERIDAS PUESTO DE LA PLANTILLA EL PERFIL DESARROLLO
POR LAS TRABAJO. ACTUAL CONLOS | | TEORICO Y LAS DEL PERFIL
PERSONAS QUE PERFILES DE CAPACIDADES HUMANO.
LLEVAN A CABO PUESTO DE ACTUALES DE LA

CADA UNO DE TRABAJO PLANTILLA.

LOS PROCESOS DEFINIDOS.

INTERNOS DEL

MAPA

ESTRATEGICO.

Son bases de datos, sistemas de informacion, redes, etc., que ponen la informacion a
disposicion de todos los empleados de la empresa. El capital de informacién adquiere valor

en la medida que ayuda a la consecucion de la estrategia:
De este modo podemaos distinguir dos tipos de empresas:

Las empresas que tienen una vision compartida de su vision, mision, valores y estrategia, que

cuentan con una direccion firme, han creado una cultura de accion alrededor de la estrategia
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y comparte el conocimiento a lo largo de toda la organizacion, de modo que todos sus

miembros trabajen juntos y en la misma direccion (empresas con mucho capital

organizativo).

Grafico 31: Cultura

CULTURA

f

-

L
A e e BI0S OBJETIVO ESTRATEGICO INDICADOR
. Crear cultura centrada en el cliente. Encuesta empleados.
Encuesta percepcion empleados.
Tiempao lideres pasan con los clientes.
1. EEELBIZEDOS EMEL . Construir una cultura con fuerza, gue busca Encuesta empleados.
: soluciones y se orienta hacia la comunidad.
o
O . Fomentar comportamiento cenfrado en el cliente. Calificaciones empleades (Comprador
- corporativo)
<
= . Fomentar una cultura de mejoras confinuas, Miimero de iniciativas de mejora.
x innovacion y creafividad.
5 2. INNOVADORES. ACEPTAN . Promever cultura emprendedora. Formacion para prestar nuevos
o RIESGOS. senvicios. (Porcentaje del personal)
o Promover la aceptacion de riesgos, asegurando Mamero de proyectos iniciados.
la responsabilidad.
. Crear un clima para los resultados. Encuesta clima (Componente
liderazgo)
3. DARRESULTADOS.
. Producir resultados. Logro de objetivos CMI.
Asegurar que fodos nuestros empleados Encuesta empleados.
conocen nuestra direccion estratégica.
= . Comprender nuestro exclusive modelo de Conciencia estratégica. (Encuestas)
—_— 4. COMPRENDER LA MISION, negocios y nuesiras confribuciones
S VISION ¥ VALORES. diferenciadas.
= . Definir claramente expectativas y Porcentaje de empleados gue pueden
responsabilidades alineadas con pricridades identificar las areas de enfoque de la
estratégicas. empresa.
rear alto rendimiente mediante responsabilida umero de empleados orie oS
w Ci alt dimiento mediant bilidad M d lead ntad
L 5 COMPRENDER LA M|5|éN. y estimular riesgo asimilado a recompensa. hacia la esfrategia.
VISION ¥ VALORES.
5 . Crear cultura de valores y alto rendimiento. Encuesta empleados.
E . Crear forma de pensar alineada mediante Mimero de empleados con enfogue de
= comunicacion y educacion en ambos senfidos. nNegocios.
- 6. COMUMICACIOMES
O ABIERTAS. . Crear una plantilla comprometida, como Encuesta clima. (Comunicacion)
| resultado de 1a alta comunicacion y educacion en
- ambos sentidos.
w . Potenciar la fuerza de la empresa a traves del Cantidad de mejoras practicas
conocimiento. compartidas.
7. TRABAJO EN EQUIPO.
. Un equipo — un suefio. Porcentaje de rotacion de personas.
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El liderazgo, sobre todo aplicado en la gestion del cambio, es un requisito fundamental para
convertirse en una empresa centrada en la estrategia. El lider debe crear disponibilidad

organizativa y disponibilidad de capital humano, tal y como se observa en la siguiente figura:

Graéfico 32: Liderazgo

Cenirado en el cliente.

+ Entiende al cliente, soluciona los preblemias de los
clientes.

esfrategia.

% Responsabilidad. + Fija direccion, metas, establece responsabilidades.
< Comunicacion. + Comunica abiertamente, proporciona feedback.
<« Trabajo en equipo.

» Trabaja traspasando fronteras, comparte
conocimientos.

LIDERAZGO
ATRIBUTOS : :
GENERALES DESCRIPCION FUNCION
1. CREARVALOR

% Innovador, acepta riesgos. + Cuestiona supuestos; propone nuevas formas.

# Da resultados. » Produce resultados para clientes y accionistas.

1. EJECUTAR LA CREA DISPONIBILIDAD
ESTRATEGIA ORGANIZATIVA.

< Comprender la estrategia. + Define claramente, mision, vision, valores y

2. DESARROLLAR CAPITAL
HUMAMNO.
- . . CREA DISPOMIBILIDAD
L Aprendlzra]e. + Aprende de los demas, aprende de si mismo. DEL CAPITAL HUMAMC
< Formacion / Desarrolio. * |nvierte tiempo en el desamolle de los demas. ’
% Contribucion personal. + Guia con el ejemplo, fija niveles personales altos.

5.4.4.2.1 Alineamiento:

El alineamiento es la condici6on necesaria para conseguir una organizacion de alto

rendimiento.

De nada sirve estimular y potenciar la iniciativa individual en una empresa no alineada hacia

la estrategia y los objetivos comunes.

El alineamiento requiere dos pasos secuénciales (proceso de —concienciacion estratégica'):

1. Crear conciencia: Los lideres deben comunicar los objetivos estratégicos de alto nivel de

forma que todos lo entiendan.
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2. Establecer incentivos: Los directivos deben asegurarse que las personas y los equipos
tengan objetivos y recompensas locales que, si se alcanzan, contribuyen a la consecucion de

es0s otros objetivos de mayor nivel.

Los objetivos estratégicos y sus indicadores correspondientes al alineamiento se pueden

observar en la siguiente figura:

Grafico 33: Alineamiento

ALINEAMIENTO
} 1r

Y

ATRIBUTCS : :
OBJETIVO ESTRATEGICO INDICADOR ESTRATEGICO
GENERALES
A, Asegurarse que todos los empleades entienden Porcentaje de empleados que pueden
1. CONCIENCIA la estrategia. identificar las prioridades estratégicas
ESTRATEGICA. de la empresa. (Encuestas)
B. Reforzarla direccion estratégica, el sentido de Porcentaje de personal con direccion
2 ALINEAMIENTO urgencia y el proposito. con objetivos vinculades al CMI.
ESTRATEGICO.
C. Alinear esfuerzos mediante medidas y Porcentaje de empleados con objetivos
Tecompensas. trazados sequn estrategia.
0. Crear una plantilla de trabajadores mefivados y Porcentaje de personal de direccion
preparados. con CMI persenal.
E. Alinear objetivos personales. Porcentaje de empleados con objetivos
vinculados al CMI.
F. Potenciar empleados. Porcentaje de personal de direccion
con formacion y desamollo vinculados
al CMI.

5.4.4.2.2 Trabajo en equipo:

El trabajo en equipo busca compartir conocimientos a lo largo de toda la organizacién. No
hay mayor desperdicio que una buena idea usada una sola vez. Ningun activo tiene mayor
potencial para una empresa gque el conocimiento colectivo poseido por todos sus empleados.
Los objetivos estratégicos y sus indicadores correspondientes al trabajo en equipo y los

conocimientos compartidos se pueden observar en el siguiente gréfico:
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Gréfico 34: Trabajo en Equipo

TRABAJO EN EQUIPO

.

ATRIBUTOS : :
GENERALES OBJETIVO ESTRATEGICO INDICADOR ESTRATEGICO
. Desarrollar una empresa que aprende. Mamero de mejoras practica identificadas.
1. CONPARTIR Output por empleada.
COMOCIMIENTOS.

. Desarrollar vy transferir conocimientos

centinuamente.

Horas de formacién por persona.

. Asegurar la comunicacion de ideas, mejores

practicas.

Porcentaje empleades gue participan en el
proceso de prueba.

. Mejorar comunicacion en toda la empresa.

Porcentaje del personal de direccion que usa
canales para compartir conocimientos.

. Crear y ufilizar un sistema y un proceso global

comin, para compartir conocimientos.

Situacion de proyectos en el Banco de
Conocimientos (BC).

MNimero de consultas al BC.

Porcentaje de medidas, datos, v estadistica
con acceso en toda la empresa.

F. Asegurar disponibilidad de informacion exacta v
ceherente en toda la empresa.

2. INTEGRACION Nimero de movimientos entre divisiones.

ORGANIZATIVA.

G. Integrar empleados.

6. 1 Implantacién del Plan Estratégico.

En este capitulo aprenderemos a aplicar las técnicas habituales de gestién de proyectos al

proceso de implantacion del CMI.

Para ello describiremos las fases de planificacion, proceso de reflexion estratégica, desarrollo

del mapa estratégico, implantacion, control y seguimiento del CMI.

También reflexionaremos en este capitulo sobre las caracteristicas que deberian tener el
software que nos permitira realizar el seguimiento de los objetivos, indicadores, iniciativas,
etc., del CML.

El CMI corporativo no sirve de nada si no se produce el correspondiente despliegue por
unidades de negocio, departamentos / areas, y personas. S6lo en la medida que seamos
capaces de explicar a todo el personal en qué medida contribuye con su trabajo al
cumplimiento de los objetivos estratégicos de la organizacion, tendremos éxito en el proceso

de implantacion del CMI en que nos hemos embarcado.
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Para finalizar no podemos cerrar esta parte dedicada a la implantacién de la estrategia sin
realizar un resumen de lo que consideramos las "10 claves de éxito en la implantacion del
CMI".

La implantacion del CMI debe ser realizada mediante las técnicas habituales de gestion de

proyectos que aseguren la correcta formulacion e implantacion del mismo.

Para ello debemos dividir el proceso de implantacion del CMI en una serie de fases que
pasamos a describir.

Gréfico 35: Fases del Proyecto

FASES DEL PROYECTO
1 . 2 3 4 . 5
PLAMIFICACION PROCESO DE DESARROLLO IMPLANTACION CONTROLY
REFLEXION DEL MARA SEGUIMIENTO
ESTRATEGICA ESTRATEGICO
+ EQUIPD DE « MISION. * PERSPECTIVAS. s INTRODUGIR EL » SISTEMA DE
TRABAJQ. * VISION. + OBJETIVOS. CUADRO DE MAMDO INFORMACION DEL
» CALENDARIO, * VALORES. = INDICADORES. INTEGRAL EN CMI. .
+ ORGAMIZACION. + ESTRATEGIAS. * RELACIONES TODOS LOS * COMUNICACION DE
« Reunionss de + Corporativa. CAUSA — EFECTO. HIVELES DE LA RESULTADOS.
trabajo. s Competitiva. + METAS. EMPRESA.
+ Seguimiento. « Operativa. s INICIATIVAS. CMI
» DOCUMENTACION. __.__
CMI INDIVIDUAL

La mayoria de las veces no fracasa el trabajo estratégico debido a una carencia de ideas y de
contenidos; el fracaso puede ocurrir cuando se cuenta con procesos estratégicos
desestructurados o sumamente inflexibles, incapaces de agrupar las ideas y de lograr el

consenso y el compromiso de las personas.

El desarrollo e implantacion de estrategias requiere de un equilibrio entre creatividad y

analisis.

Los procesos creativos de generacion de ideas deben estar apoyados por procesos y

valoraciones analiticas.

Si el proceso estratégico no esta estructurado, la empresa corre el riesgo de olvidar y no tener

en cuenta aspectos importantes (véase figura 36). Por el contrario, si el proceso estratégico
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esta excesivamente estructurado, suele faltar el impulso creativo y con ello la clave de las

estrategias mas exitosas.

En el marco del proceso estratégico que se ha presentado, los mapas estratégicos ofrecen
multiples posibilidades para el desarrollo de ambas facetas. La consolidacion de la estrategia
sera completa y exitosa cuando el mapa estratégico esté conectado con los indicadores en el

sentido del BalancedScorecard y, en definitiva, con las acciones estratégicas

Graéfico 36: El Cuadro de Mando Integral y la Estrategia.
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CADA EMPLEADD

6.2 Implementacion o propuesta
Con la implementacion de un sistema de control de gestion basado en la metodologia del
BalancedScorecard y gestién por procesos, se podra revaluar los objetivos estratégicos

planteados por el Gasolinera GASPOCH de Riobamba, provincia de Chimborazo.

6.3 VERIFICACION DE HIPOTESIS

El anélisis para la comprobacion de la hipotesis se establece en funcion de los parametros de
la distribucion de los resultados estableciendo rangos para cada variable en los diferentes
aspectos que implican utilizando el chi cuadrado.

X2 =Yy ©E5

E
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CONCLUSIONES

Se devel6 una importante base tedrica sobre el BalancedScorecard y sus antecedentes

historicos asi como su impacto y aplicacion en el Ecuador.

Se desarroll6 un procedimiento de pasos basados en las experiencias de varios
profesionales, en el que se incluyen definiciones generales, formulas de calculo y la
utilizacion de herramientas informaticas para el diagndstico situacional, elaboracion

del mapa estratégico y su ingreso en el cuadro de mando.

Se demostré la hip6tesis mediante la operacionalizacion de las variables, teniendo
como resultado que el Sistema de Control de Gestién creado mediante la
implementacién del BalancedScorecard permitié medir la eficacia de la gestion en la

Gasolinera de la Espoch.
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RECOMENDACIONES

e Todas las empresas de nuestro pais deberian implementar esta metodologia, para que
exista una mejor idea donde se enfoque a las estrategias y objetivos a conseguir en
cuatro &reas principales que son: operaciones, proceso interno, clientes y aprendizaje

crecimiento.

e Al momento de realizar un trabajo tarea se debe tomar en cuenta los pasos que sean
necesarios, es decir que exista un proceso y una respuesta y de esta manera “poder

conseguir los objetivos deseados.

e Al implementar el sistema de control en la gasolinera nos permitié verificar si existia
eficiencia en la misma, es por ello que recomendamos esta experiencia se traslade a

otras gasolineras.
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