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RESUMEN EJECUTI VO

La trayectoria en |las mnedi anas enpresas conerciales a través
del tienpo, ha hecho que éstas se avoquen a buscar nuevas y
nejores formas de |l evar a cabo sus activi dades y operaci ones,
esta necesidad, se ve estrechanente relacionada con |os
cambi os t ecnol 6gi cos, oper aci onal es, adm ni strativos y
contabl es que |as grandes enpresas adoptan, siendo asi, que

estas tanbi én deben estar en la m sna narcha de estos canbi os.

Aunque se haga dificil el adoptar |as nuevas fornmas de dirigir
controlar y analizar |os resultados dentro de una enpresa, no
es inposible, siendo asi gue existen herramentas tan
i nportantes e innovadoras que ayudan a | as enpresas a nejorar
sus oper aci ones respecto a: cal i dad de pr oduct os,
capaci taci ones constantes y oportunas a |os enpl eados, nejora
en |la calidad de servicio al cliente y por |lo tanto pueden
obt ener nej or es resultados en conceptos de térmnos

nmonet ari os.

El cuadro de mando integral es una herram enta innovadora en
| as nedi anas enpresas conercial es sal vadorefias, siendo esto
una fuerte ventaja para aquellas que decidan inplenentarla,
pues con ello podran maxi m zar sus resultados, entendi éndose

asi en el sentido que todas las éareas de |la enpresa se



nejoraran, y consecuentenmente 1o0s resultados financieros
esper ados podran al canzar se.

Los elenentos y caracteristicas fundanentales que esta
herramenta fonenta son entre otras qué; es balanceado,
integrado y estratégico, siendo asi que eval Ga todas | as areas
de la enpresa, busca la forma de lograr 1o0s objetivos
pl anteados, y mantiene el equilibrio entre |os indicadores

financieros y |l os no financieros.

Las perspectivas que este contenpla son cuatro: |a perspectiva
clientes (mejorar la calidad de servicio al cliente y se
preocupa porque éste quede satisfecho), perspectiva procesos
internos (trata de nejorar |o0s procesos ya existentes dentro
de la enpresa), perspectiva crecimento aprendi zaje (trata de
capacitar a |os enpleados y encam narl os a adaptarse a nuevas
realidades y asi canbiar y nejorar la enpresa), y la
perspectiva financiera (que responde a | as expectativas de |os

accionistas |ogrando increnentar |a rentabilidad del negoci o).

Los pasos que | as nmedi anas enpresas deben seguir para el aborar

e inplenentar el cuadro de mando integral son

1. Definir el sector de aplicacion del Cuadro de WMando
I ntegral .

2. Desglosar la visioén

3. Establ ecer |as Perspectivas.



4. Establecer enfoques y factores criticos de éxito de cada
per specti va.

5. Construcci 6n del Mapa Estrat égico.

6. Desarrollo de Indicadores.

7. Construir el Cuadro de Mando Integral.

8. Desarrollar Iniciativas Estratégicas.

Lo cual se desarrollard conpletanente en el trabajo de

i nvesti gaci on.
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I NTRODUCCI ON

Considerando la inportancia que en la actualidad ha tonmado en
todos |os paises el proceso de globalizaci6n econémca, y que
este requiere profesionales con un alto grado de conoci m entos
especi al i zados, el contador publico y gerentes adninistrativo
fi nanci eros, no pueden pasar inadvertidas |as nuevas necesi dades

que | as enpresas denandan

Estos tienen que conocer |os canbios y efectos que proporciona
su actuar, y no deben estar al nargen de | os conocimentos de |a
contabilidad porque asi anplia las alternativas de soluci 6n para

desenpefiarse de nejor forma en el ejercicio de sus funciones.

Actual mente El Salvador esta dispuesto a conpetir ante la
apertura conercial, situaci6n que inpulsa a experinentar una
fuerte conpetitividad internacional en donde las enpresas que
sobreviviran seran aquellas que a través de un nejoramento
continuo, logren alcanzar sus nmetas y objetivos, reduciendo sus
costos y prestando servicios con valor agregado que superen

expectativas, tanto de clientes internos cono externos.

Frente a este contexto econémco conercial, el cuadro de nmando

integral cobra relevancia al facilitar a los contadores vy



adm nistradores |la herramenta Optima para lograr nmedir sus
resultados y conpetitividad a través de |os indicadores
financieros y no financieros; ya que esto permtira utilizar |os
recursos que se poseen con mayor eficiencia, eficacia vy

econom a.

Considerando |lo anterior, se presenta una alternativa para |os
contadores publicos y |la adm nistraci 6n de | as nedi anas enpresas
conerciales conb o es el cuadro de nmando integral, que puede
ser utilizado para nedir |os resultados obtenidos, las netas y
obj etivos al canzados, y por ende l|la toma de decisiones

eficientes de manera oportuna.

Es asi que en el presente trabajo se propone una guia que
explica paso a paso |la netodol ogia del Cuadro de Mando |ntegra
y que las enpresas puedan aplicarlo sin conplicaciones; hast a
di sefiar un caso préactico de aplicaciones especificas que

contribuya con su aplicacion en una medi ana enpresa conerci al

Este est& confornado por cuatro capitul os, asi:

En el capitulo nanmero uno se expone el marco tedrico conceptua

del cuadro de mando integral



El capitulo nunmero dos presenta la netodologia de Ila
i nvestigacion, asi conpo; el analisis e interpretaci 6n de |os
resul tados obtenidos del estudio de canpo desarrollado en |as

nmedi anas enpresas conerci al es.

En el capitulo nunmero tres se desarrolla el caso practico de la
el aboraci 6n e inplenentaci 6n del cuadro de nmando integral en la

nmedi ana enpresa comnercial.

El cuarto capitulo contiene l|as conclusiones y reconendaci ones

del trabajo de investigaci 6n desarroll ado.

Lo planteado anteriornmente sera lo que las nedianas enpresas
conerci al es deberan utilizar al nonento de inplenentar el cuadro

de mando integral.



l. MARCO TECRI CO

1.1 ANTECEDENTES

1.1.1 ANTECEDENTES DEL CUADRO DE MANDO | NTEGRAL

El cuadro de mando integral (CM) fue desarrollado por dos
honbres, Robert Kaplan, profesor de |la Universidad de Harvard, y
David Norton, consultor enpresarial. Fue en 1990 que estos dos
honbres realizaron un estudi o de investigaci 6n en una docena de
enpresas expl orando nuevos nétodos para nedir la actividad y |os

resul t ados obt eni dos.

El inmpulso para el estudio radicaba en la creencia cada vez
mayor de que las nedidas a través de indicadores financieros no
resul taban adecuadas para el entorno actual, y todas |as
enpresas que participaban estaban convencidas de que su
dependenci a de | as nedidas financi eras afectaban su capaci dad de

crear val or.

El grupo discutié una serie de posibles alternativas, pero
final mente se aceptd |la idea de un cuadro de mando en el que |as
nmediciones reflejaran las actividades de toda l|a enpresa:

cuestiones relacionadas con los clientes, procesos internos,



actividades de los enpleados y, por su puesto, tanbién |os

i ntereses de | os acci oni st as.

En | os afios siguientes, varias enpresas adoptaron el cuadro de
mando integral e innediatanmente obtuvieron resultados O6ptinos.
Robert Kaplan y David Norton descubrieron que di chas enpresas no
sol o usaban el cuadro de mando para conplenentar |as medidas
financieras como los inmpulsores de futuros resultados, sino
tanbi én, para conunicar sus estrategias a través de |as nedi das

sel ecci onadas para su cuadro de nmando integral

En ocasiones se defiende que la caracteristica fundanental del
Cuadro de Mando Integral es la conbinacién de indicadores
financieros y no financieros, entendiendo por indicadores
financieros cono el benefi ci o/ pérdi da, rentabilidad de Ia
i nversion, rentabilidad sobre el capital enpleado, etc. que se
derivan de indicadores nonetarios, mdiendo asi algo que ya ha
sucedido; y conp indicadores no financieros |a capacitaci on de
| os enpl eados, retencién de |os enpleados, satisfaccion de |os

clientes y nejoras de | os procesos internos.

El cuadro de mando integral indudablenente recoge la idea de
usar indicadores para evaluar |a estrategia, pero agrega,

ademas, otras caracteristicas que |lo hacen diferente y nas



interesante, y le han permtido evolucionar desde su propia e
inicial definiciéon en 1992: "Un conjunto de indicadores que
proporcionan, a la alta direccio6n, una vision conprensiva del

negoci 0", para "ser una herramenta de gestion que traduce |la

estrategia de la enpresa en un conjunto coherente de

i ndi cadores. "?

Desde el punto de vista de los datos y la informacion para |la
toma de deci siones, aparecen |os prineros estudios de control en
1912, con los indices de Du Pont?. Ya en |la década de los 50

Peter Druker (Escritor y Profesor de Admnistracién de la
Uni versidad de Nueva York)® hablaba de este tema y aparecia la
organi zaci 6n de indicadores financieros y no financieros para
controlar los diferentes procesos de negocios a través de areas

cl aves.

La diferencia inportante del Tablero de Mando (Tabl eau de Bord),
con respecto al cuadro de nmando integral es qué, antes se

generaban una serie de indicadores financieros y no financieros,

! Bitam Stratego, Balanced Score Card-Una herramienta de gestion. Disponible en
<http://www.infoviews.com.mx> [consulta: 28 mayo 2006]

2 DuPont de Nemours and Company, Indicadores Financieros, Disponible en
<http://www.dupont.com.mx> [consulta: 8 septiembre 2006]

3 Auto Management por Meter Druker, Disponible en <http://www.careermanagers.com.ar> [consulta: 22
de enero 2007]




y éstos se dejaban a cada directivo para que pudiera, basandose
en su experiencia, seleccionar aquellos que consideraban nas

i nportantes para su trabajo.

Con el cuadro de mando integral se disminuye |a posibilidad de
error de una persona, ya que |los indicadores son definidos por
un conjunto multidisciplinario de sujetos que no da opcidén a
sel eccionar o no seleccionar algunos de ellos; sinplenmente si
estd dentro de los indicadores es porque es relevante en al gun
punto para la inplantacion de la estrategia a seguir para el

logro de los objetivos y nmetas de | a enpresa.

1.2 CONCEPTOCS BASI COS

A fin de nejorar la conpresi6n del contenido del marco teérico
en general, se presenta |la definicioén de | os siguientes térmnos

de mayor rel evanci a:

v Cuadro de Mando Integral (CM): Forma integrada, bal anceada

y estratégica de nmedir el progreso actual y sumnistrar
direccion futura de la conpafia, que le permitira convertir

la visidén en accién, por nedio de un conjunto coherente de



indicadores e iniciativas agrupadas en perspectivas

fuerzas conductoras de | a organizaci 6n.*

v Pl aneaci 6n Estratégica: Proceso por nedio del cua

responsabl es de guiar una organi zaci 6n encaran el futuro,

orientan su trabajo hacia |as actividades necesarias para

al canzar el msnmo y |os resul tados esperados.?®

v M si6n: Razén de ser de |a organizaci 6n. Especifica el

funci onal que |a organi zaci 6n va a desenpefiar en su entorno

e indica con claridad el alcance y direccion de

acti vi dades.

v Visién: Imagen o situaci6n deseada, que l|a organizaci 6n

proyecta en un futuro.

v Gestib6n: Es la capacidad de la instituci6n para definir,

al canzar y evaluar sus propésitos, con el adecuado uso de

| os recursos di sponi bl es.

* Ricardo Martinez Rivadeneira, Balanced Scorecard - Sistema de comunicacion, control y aprendizaje
estratégico. Disponible en <http://www.arearh.com> [Consulta: 22 mayo 2006]
® Fepade, Seminario Cuadro de Mando Integral Paso a Paso, San Salvador, El Salvador, 2005, P4g. 5




v

I ndi cador: Es una nedida del desenpefio de |a organi zaci 6n,
mde si sé esta logrando |Ilegar a la neta del factor critico

de éxito.

| ndi cadores Financi eros: indices estadisticos que nuestran

la evolucién de las principales magnitudes de |as enpresas

financieras, conerciales e industriales a través del tienpo.

indices no Financieros: Proporcionan informacion sobre |a

estratégia, los riesgos identificados, 1los riesgos de
gestion y cunplimento, las politicas de retribucidn, Ila
gestién corporativa y el conportamiento especifico sobre

nétricas claves que mden |a creaci 6n de val or

Factores COriticos de Exito: Son |os objetivos especificos

gue se deben de cunplir para lograr el enfoque establ ecido o

propuest 0.

Iniciativas Estratégicas: Actividad, programa, proyecto o

esfuerzo especial que debe desarrollar en la enpresa
teni endo disponibilidad de personal y recursos financieros

para contribuir al |logro de sus netas.



v" Mapa Estratégico: Es un grafico que describe la estratégia

de la enpresa, doénde se representa la relacid6n causa -

efecto entre las perspectivas y entre los factores criticos.

v" Cadena de Valor: La cadena de val or esta integrada por todas

| as actividades enpresariales que generan val or agregado y

por | os margenes que cada una de ellas aportan

v" Pal ancas de Valor: inpulsores de valor para |os indicadores

de cada perspectiva que orientan en mnanera eficiente vy

efectiva el logro de | os objetivos.

1.3 DEFI NI Cl ON DEL CUADRO DE MANDO | NTEGRAL

El Cuadro de Mando Integral es un nodel o de gestién que traduce
la estratégia en objetivos relacionados, nedidos a través de
i ndi cadores y ligados a planes de acci 6n que permten alinear el
conportanmiento de los menbros de la organizacién; es una
herram enta que permite traducir la visién de |la organizaci 6n,
expresada a través de su estrategia, en térmnos y objetivos
especificos para su difusi6n a todos |os niveles, estableciendo
un sistema de nedicion del logro de dichos objetivos; es

conocido internacionalnente conmo El Cuadro de Mando Integral,



pero se |le denomna con diversos vocabl os: Tablero de Comando,
Tablero de Mando, Cuadro de Mando, Cuadro de Mando Integral,

Si st ema Bal anceado de Medi das.

A través de un sistema coherente de elenentos cono |os napas
estratégicos y la asignacién de recursos de |a eval uaci 6n del
desenpefio, el Cuadro de Mando Integral ayuda a encajar piezas
nor mal nent e descoordi nadas en |as organi zaci ones, para adecuar

el conportamiento de | as personas a |la estrategia enpresarial.

Es inportante tener en cuenta qué, para poder inplenentar un
Cuadro de Mando Integral, es necesario conocer que este no
genera estrategias por si solo, sino que se auxilia de otras
técnicas, comb lo es el analisis de Fortal ezas, Oportuni dades,
Debil i dades y Anmenazas (FCDA-DOFA), para generar estrategias y

asi proceder a su inplantaci én en | a enpresa.

1.4 DEL PORQUE DE LA NECESI DAD DEL CUADRO DE MANDO

| NTEGRAL

El cuadro de nmando integral ha denpostrado ser una herram enta de
eficacia probada en el intento de captar, describir y traducir
activos intangibles a un valor real que puedan conprender todas

las partes interesadas en una enpresa; y al msno tienpo,



permitir que las organizaciones puedan poner en rmarcha su

estrategi a.

Aunque nuchas enpresas han usado una conbinaci 6n de nedidas
financieras y no financieras en el pasado, |0 que hace destacar
al cuadro de nando integral es el concepto de |os vinculos entre
causa y efecto. Si éste cuadro es bien construido relatara |la
historia de la estrategia de una enpresa a través de una serie
de nedidas de la actividad |levada a cabo en las cuatro
perspectivas que contenpla el cuadro de nando integral: Los
clientes, procesos internos, aprendizaje y crecimento de |os

enpl eados y | as nedi das financi eras.

Segun Mario Vogel, "EI cuadro de mando integral ayuda a
bal ancear, de una forma integrada y estratégica, el progreso
actual y sumnistra la direccién futura de su enpresa, para
ayudar a convertir la vision en acci 6n por nedio de un conjunto
coherente de indicadores, agrupados en cuatro diferentes

perspectivas: financieras, de clientes, procesos internos Yy
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formacién y crecimento, a través de |las cual es se puede ver e

negoci o en su totalidad. "®

El cuadro sugiere que éstas perspectivas, abarquen todos |os
procesos necesarios para el correcto funcionamiento de una
enpresa, Yy deben ser consideradas en la definicion de |os
i ndi cadores. De acuerdo con las caracteristicas propias de cada
negoci o pueden existir incluso nmas, pero dificilnente habra

menos de | as nenci onadas.

El equilibrio entre los indicadores es |lo que da nonbre a la
met odol ogia, pues se presenta un balance entre |os factores
externos rel aci onados con accionistas y clientes, y los internos
de | os procesos, capacitaci 6n, innovaci6n y crecimento; tanbién
existe un equilibrio entre indicadores de resultados, |os cual es
ven |los esfuerzos pasados (principalnente econdm cos) e
i ndicadores que inpulsan la accion futura (capacitacion,

i nnovaci 6n, aprendi zaje, etc.).

El cuadro de nmando integral también pernmite tener el control del
estado de salud corporativa y la forma de cOnp se estan

encam nando | as acci ones para al canzar |a vision

®1dem v/
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Por sus caracteristicas, el Cuadro de Mando se puede i npl enentar
a nivel corporativo o en unidades de negocio con visiéon vy

estrategias de negocios definidas y que nantengan cierta

aut ononi a funci onal

La creacion de un Cuadro de Mindo Integral en |as enpresas

permtira que éstas:

Acl aren y ganen consenso sobre estrategias.
Conuni quen |la estrategia a toda | a enpresa.

Al i neen netas de personas y secciones.

Li guen objetivos estrat égi cos con presupuest os.
Identifiquen y alineen iniciativas estratégicas.
Revi si 6n peri odi ca, sistematica.

Retroal i nrentaci 6n para aprender y nejorar.

Ademés, el CM es un instrumento que eval Ua el desenpefio de una
organi zaci 6n desde diversos puntos de vista y estd siendo

utilizado por |las enpresas nas inportantes del mnundo.

El Cuadro de Mando Integral proporcionara beneficios a |as

enpresas sirviendo cono:

Para conmuni car precisanente msion y estrategia nas all & de

al go general



Para Ilenar el vacio entre msion, estrategia y acciones.
Trasl adar misidn y estrategia hacia objetivos y netas de
cuatro perspectivas.

Articula resultados e inmpul sores de resultados.

Permte medir resultados a Corto Plazo y Largo Pl azo.

1.5 DE LOS SI STEMAS DE MEDI Cl ON ACTUALES

La mayoria de los sistemas de nedicion actuales en |las
conpafiias se caracterizan por estar casi o totalnente
enfocados en |os indicadores financieros. Cuando una conpafiia
se enfoca principalnente en indicadores financieros, en la
mayoria de |os casos, su desenpefio corporativo se refleja en
los Reportes Financieros, los cuales se basan en hechos
pasados, colocan el énfasis en los resultados y en el corto

pl azo.

Si esto esta claro, |lo que |las enpresas deben hacer para ser
exitosas es buscar un conplemento a los indicadores

financieros, y la respuesta |a estan encontrando un sin namero
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de enpresas exitosas en el nundo; |as cuales en nayor o nenor

grado estan inplantando el Cuadro de Mando Integral.’

1.5.1 DE LA MEDICION DE LAS ACTIVIDADES DE LAS

EMPRESAS

Miuchas enpresas necesitan y quieren canbiar sus actuales
sistenmas de nedir resultados; son nuchos |os que sugi eren que el

problema estd en |la dependencia de los resultados financieros
cono indicadores de la actividad realizada por la msma, asi
dentro de algunas disposiciones inportantes de la nedicion de

| as actividades de | as enpresas tenenos:

a) Medidas financieras y sus |limnitaciones.

b) El cuadro de nando integral compb sistema de nedici 6n.

a) Medidas financieras y sus |imtaciones

Desde que existen |las organi zaci ones enpresariales, el método
tradicional para nedir los resultados ha sido fijarse en |os

aspectos financieros.

"1dem 3/
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La valoraciéon financiera de los resultados ha evol ucionado, vy
hoy en dia | o que preval ece es el EVA (val or econdém co afadi do).

Este concepto sugiere que a no ser que |os beneficios de una
enpresa excedan a sus costos de capital, realnente no esta
creando val or para sus accioni stas. Usando el EVA cono lente

es posible determinar que a pesar de un increnento de |as
gananci as, una enpresa puede estar destruyendo val or para |os
accionistas si el costo de capital asociado con |as nuevas

i nversiones es suficientenmente alto.

Se ha criticado el uso excesivo de |as nedidas financieras por
no ser conpatibles con las realidades enpresariales de hoy en
dia; ya que, actualnente |as actividades que crean valor no se
reflejan en los activos fijos y tangibles de |la enpresa. Estos
datos son de poca utilidad cono indicadores de problemas u
oportuni dades rel acionadas con los clientes, la calidad o |os
enpl eados. Las nedidas financieras no son |as adecuadas para
muchos niveles porque los infornes financieros por su propia

nat ur al eza, son abstracci ones.

La abstracci 6n, en este contexto, se define cono pasar a otro
nivel dejando fuera determ nadas caracteristicas; cuando se
acunul an estados financieros a lo largo de toda |a enpresa, eso

es exactanmente | o que se esta haciendo, reunir informaci 6n a un
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nivel cada vez mas alto y al final quedando inconpleta para |as

deci si ones que deben tomar | os jefes y enpl eados.

Los enpl eados de todos |los niveles de |a enpresa necesitan datos
sobre resultados con los que puedan trabajar. Es una
i nformaci 6n que debe tener gran relevancia para sus activi dades
diarias por ejenplo: Disponibilidad de recursos, |iquidez
financiera, pasivos financieros y |aborales, clientes nuevos,

etc.

Pero, a pesar de las linmtaciones de las nedidas financieras

éstas tienen un sitio en el cuadro de mando integral, porque

éste es justanmente eso, integrado.

Los estados financieros siguen siendo herranientas inportantes
para las enpresas, |0 que se necesita es un equilibrio entre la
exactitud y la integridad de las nedidas financieras con |os
i mpul sores de valor econémcos futuros de |la enpresa
(indicadores no financieros), para |la nmaximzacion de 1os

resul t ados.

b) El cuadro de Mando Integral cono sisterma de nedicidn

Se ha hecho referencia anteriornmente, a las |imtaciones de |as

medi das financieras ya que estas proporcionan una excelente
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revision de lo sucedido en el pasado, pero son inadecuadas para
medir | os verdaderos mecani snos de creaci6n de valor de |as

enpresas hoy en dia, aquellos activos intangibles cono el

conocimento o la red de rel aci ones.

Bl cuadro de mando integral usa las nedidas conb un nuevo
| enguaj e que describe los elenmentos claves para el cunplimento
de la estratégia, y mantiene el uso de |as nedidas financieras
pero las conplenenta con otras tres perspectivas: la de

cliente, las de procesos internos y la de formacidén vy

creci m ento.

1.6 CARACTERI STI CAS DEL CUADRO DEL CUADRO DE MANDO

| NTEGRAL

El cuadro de nmando integral presenta las siguientes
caracteristicas:®

I nt egr ado:

Porque utiliza I|as cuatro perspectivas indispensables para

ver una enpresa o area de |la enpresa cono un todo. Luego de

8 1dem 3/



dos investigaciones realizadas por Ceneral Electric vy
Ci ti bank, de un afo de duraci 6n: una en | os Estados Uni dos en
1990 y la otra en Europa en 1996, se ha podi do establ ecer que
son éstas las cuatro perspectivas basicas con |las cuales es
posible lograr cunplir la vision de una conpafiia y hacerlo

exi t osament e.

Bal anceado:

Porque es uno de |os conceptos claves y novedosos sobre el
cual se basa el nonbre "Cuadro de nmando integral". Lo
inportante aqui es que la estrategia de la conpafiia esta
bal anceada, asi conb sus indicadores de gestioén, es decir,
exi sten tantos indi cadores financi eros cono no financieros, de
resul tado cono de proceso y asi sucesivanmente; incluyendo todo
lo que influye en el cunplimiento de las netas y objetivos

propuest os por |a enpresa.

Estrat égi co:

Qro concepto novedoso del enfoque del cuadro de nmando

integral, se trata de tener objetivos estratégi cos que estén

17



18

rel aci onados entre si, y que cuenten la estrategia de la
conpaiiia por nedio de un napa de enl aces causa- ef ecto.

La mayoria de las enpresas tienen indicadores aislados,
defini dos i ndependi entenente por cada area de |a conpafiia, |os

cual es buscan sienpre fortal ecer el poder de | as m snas.

1.7 EL CUADRO DE MANDO |INTEGRAL Y LA PLANEACI ON

ESTRATEG CA

La creaci 6n del cuadro de mando integral se logra, a través de
la conpresion y traduccion de la estratégia de la enpresa en
obj etivos, indicadores, netas e iniciativas para cada una de |as

cuatro perspectivas antes nenci onadas.

Por o tanto para wuna nejor conprensiéon del proceso e
importancia de |a planeaci 6n estratégica en el cuadro de mando
integral tenenos: 1) GCeneralidades de |a estratégia, 2)

Pl aneaci 6n estratégica, y 3) Puesta en narcha de la estrategia

1) Ceneralidades de |la estratégia
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La formulaci 6n de una estratégia es probablenente el tema nas
discutido y debatido del mundo enpresari al . D ferentes
generaciones de lideres enpresariales han considerado el
desarroll o de una buena estratégia conmb el factor diferenciador

del éxito.

Al igual que con la nétrica financiera, la estratégia se ha
puesto en duda recientenente por quienes sugieren que el entorno
enpresarial, tan dinam co y en rapida evol uci 6n, vuel ve ineficaz
una estrategia a largo plazo y casi instanténeanente obsol eta.
Los seguidores de esta escuela no creen que un negoci o pueda
permitirse el lujo de hacer wuna pausa para desarrollar una

estrategia y que esto significa una inflexibilidad debilitadora.

M chael Porter, profesor de la catedra de Admnistracién de
Negocios "C. Roland Christensen” en la Harvard School, afirna
gque si se ignoran |os fundanentos de |la estratégia, |as enpresas
colocan su rentabilidad bajo presion y afectan negativanente a
la estructura de su sector, dificultando asi que al guien pueda

conseguir ventaja conpetitiva.

Cono resultado, es maAs inportante que nunca que | as enpresas se

diferencien de sus conpetidores. Porter, sugiere una ventaja



conpetitiva sostenible a través de la eficacia operativa y el

posi ci onam ento estratégico tiene |a respuesta.?®

2) Pl aneaci on Estrat égi ca

La planeaci 6n estratégica permte a las enpresas establecer el
camno a seguir para lograr |los resultados esperados, aunque
muchas veces se tenga la dificultad de no saber |la estrategia
que se debe perseguir. Por ello es inportante conocer |a
estructura de la planeacio6n, su funcionamento y coéno se debe
aplicar, pues esto conllevara a la puesta en nmarcha del cuadro

de mando i ntegral

Este proceso es inportante que las enpresas | o tengan en cuenta
a la hora de iniciar operaciones, pues permtira tener un nejor
control sobre los procesos, procedimentos y actividades
rel aci onadas con el personal de la enpresa y los clientes,
ademés, ayudard a pantear nejor |os objetivos y buscar naneras
eficaces y eficientes de cunplirlos, ya que |os responsables de
guiar la organizacion enfrentaran el futuro y deberéan orientar
su trabajo hacia aquellas actividades necesarias para al canzar

| os objetivos pl ant eados.

® Michael E. Porter, Strategy and the internet” , Harvard Business Review, marzo 2001; pags. 62-78
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Es inportante conocer l|las fases de |la planeaci 6n estratégica,
para dar un buen inicio a las operaciones de la enpresa,

teni endo en cuenta que son cuatro:

1. Fase de Preparaci 6n: Consiste en la formaci 6n de un equi po

de planeaci 6n, que se encargard de todos los detalles
necesarios para la puesta en marcha, recoleccion de la
i nf or maci on, y el abor aci 6n de un di agnosti co
or gani zaci onal

2. Fase Filosé6fica Se establecera la nisidon de |la enpresa,

asi cono todos |os valores que ayudaran a la definicidn
posterior de |la visién.

3. Fase Analitica Estratégica: Debera hacerse un analisis

sobre los aspectos internos conb externos a |a enpresa,
fortal ezas, oportunidades, debilidades y problemas o
anmenazas, asi conp tanbién un andlisis de estrategia de
posicionamento y |la definicién de objetivos estratégicos.

4. Fase Qperativa: La parte inportante en |a cual se construye

el cuadro de nando integral, presupuestos, sistema de

segui mento y conpensaci 6n del m sno.

Estas cuatro etapas son inportantes de igual nmanera, pues |la
pl aneaci 6n estratégica es |la base para la construccion de

cuadro de mando integral, ya que sin una planeaci 6n el cuadro de



mando integral pierde su verdadero contenido y seria una sinple

matri z | 6gi ca de i ndi cadores.

3) Puesta en marcha de |a estrategia'®

El desarrollo de buenas estrategi as nunca ha sido facil, pero la
puesta en marcha con éxito de esas nmisnmas ha sido una tarea
mucho peor. Pero, ¢Por qué hasta las nejores enpresas tienen
t ant as di ficultades par a i mpl enment ar efi caznent e sus
estrategi as? Estudios sobre el tema sugirieron una serie de
barreras a la ejecucio6n de la estrategia, tal cono nencionanos a

cont i nuaci 6n.

a) La Barrera de la visioén

Una anplia mayoria de |os enpleados no conprenden |la estratégia
de la enpresa, esta situacidén era aceptable a principios del
siglo XX; pero hoy en dia el valor se crea a partir de activos
intangi bles, la estructura de la enpresa puede inpedir que |os
enpl eados conprendan |la estratégia de la msna y por ende nho
tonen |las decisiones adecuadas para alcanzar |os objetivos

fijados.

10 payl R. Niven. El cuadro de mando integral paso a paso. Barcelona, Espafia: Gestion2000.com, 2003.
Péags. 30-33. ISBN 84-8088-872-5.



b) La barrera de | as personas

Cuando |la neta es alcanzar objetivos a corto plazo, los
enpl eados inteligentes haran |lo que haga falta para asegurarse

gue esa neta se cunpla, algo que a nmenudo va en contra de la

creaci 6n de valor a largo plazo.

c) La barrera de | os recursos

Muchas enpresas no vinculan |os presupuestos con |la estrategia,
pero esto no deberia sorprender, dado que casi todas tienen
procesos separados para hacer el presupuesto y planificar la

estrategi a

d) La barrera de la direccién

CGeneralnente los directivos de las enpresas se reldnen
mensual mente y dedican la mayor parte de su tienpo a analizar
|l os resultados financieros; sin enbargo, seguir una estrategia
exige que los directivos dediqguen sus reuniones para ir nmas all &
del analisis de los defectos y Ilegar a conprender el valor

subyacente creando o destruyendo mecani snos de | a enpresa.
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1.8 ELEMENTOS DEL CUADRO DE MANDO | NTEGRAL

El cuadro de mando integral esta fornmado por cuatro elementos o
per spectivas cono intencional nente se |es conoce tanbi én, ya que
representan el nmétodo preferido para discutir el cuadro de

mando, pues perspectiva es un térnmno genérico que sinplenente

refleja un punto de vista futuro

A pesar de que son cuatro |las perspectivas que tradicional mente
identifican un cuadro de mando integral, no es indispensable que
estén todas ellas; estas perspectivas son |las nmAs conmunes y
pueden adaptarse a la gran nayoria de las enpresas que ho
constituyen una condi ci 6n indi spensable para construir un nodel o

de negoci os.

Para conseguir estos beneficios, el Cuadro de Mando Integral usa
un nodel o basado en indicadores y objetivos que gira en torno a

| as cuatro perspectivas.

Finanzas

VISION
Y
ESTRATEGIA

— Frocesos
Internos

Clientes f—

Formacion y
Crecimiento
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Las perspectivas en cuesti 6n son:

1. La Perspectiva Financiera:

La perspectiva financiera tiene conb objetivo el responder a |as
expectativas de |os accionistas. Esta perspectiva esta
particularnente centrada en l|la creaci6on de valor para e
accionista, con altos indices de rendimento y garantia de
crecimento y manteninmento del negocio. Esto requerira definir
objetivos e indicadores que permtan responder a |las
expectativas del accionista en cuanto a los paranetros
fi nanci eros de: Rent abi | i dad, creci ment o, y val or al

accioni sta. Al gunos indicadores tipicos de esta perspectiva son:

a) Val or Econom co Agregado (EVA)

El val or econdnico agregado o utilidad econdénica es el producto
obtenido por la diferencia entre la rentabilidad de sus activos
y el costo de financiacién o de capital requerido para poseer
dichos activos. Es decir, el wvalor econénmco agregado o
utilidad econdnica se fundanenta en que | os recursos enpl eados

por una enpresa o0 unidad estratégica de negocio (UEN) debe
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producir una rentabilidad superior a su costo, pues de no ser

asi es nejor trasladar |os bienes utilizados a otra actividad.

b) Retorno sobre Capital Enpleado (ROCE)

Este indicador se calcula conb el resultado operativo menos el
cargo por impuesto a |las ganancias atribuible a dicho resultado,
di vidido por el activo enpleado en al operaci 6n nenos el pasivo
no financiero atribuible a | a operaci 6n. El ROCE es un excel ente
indicador que seflala el rendimento del negocio y puede
cal cul arse para todo el negocio en general o para cada uni dad de
negoci o, obvianente debe ser mayor que la tasa de interés que

paga | a conpafia para producir resultados positivos.

c) Margen de Qperaci 6n

Margen de operaci6n (% = Wilidad de operaci 6n

Vent as netas
El margen de operacion indica la cantidad que se obtiene de
utilidad en la actividad norrmal de |la enpresa por cada peso de
ventas, es decir la utilidad que genera por el fin para el cua

se cred el negocio.
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d) Ingresos, Rotacion de Activos

Rot aci 6n de activos totales pronedio = Vent as net as

Activos totales pronedio

El cociente de esta relacion se |Ilama rotacion, e indica qué tan
productivos son los activos para generar ventas, es decir,

cudnto se estd generando de ventas por cada peso que se tiene

i nvertido.

2. La Perspectiva de dientes:

En esta perspectiva se responde a |as expectativas de dientes.
Del logro de los objetivos que se plantean en esta perspectiva
dependerd en gran nedida |a generaci 6n de ingresos, y por ende
la "generacion de valor" vya reflejada en la Perspectiva
Fi nanciera. La satisfaccién de clientes estard supeditada a |la
propuesta de valor que la organizacién o enpresa |es plantee.
Esta propuesta de valor cubre basicanente, el grupo de
expectativas conmpuesto por: Precio, Calidad, Tienpo, Funcion,
Imagen y Relacién. Los indicadores tipicos de este segnmento

i ncl uyen:



a) Satisfacci6n de dientes

Satisfacci 6n se define conceptual mente cono ‘el cunplimento o
realizacié6n de una necesidad, deseo o gusto’, lo cual, en
térm nos de investigacion de mnercados, se podria @dantear cono
una pregunta en térmnos de si se ha cunplido o no, en nmayor o
menor grado, |a necesidad, el deseo o gusto que dio origen a una

conpra det erm nada.

b) Recl anpbs resueltos del total de recl anos

Si el cliente se tonma el tienpo de conentar en | a enpresa | o que
Il e nolesta, eso demuestra que desea -0 deseaba- conprar en el
establecimento y que hay algo que se lo inpide o que |le inhibe
el deseo, es por eso la inportancia de tener control sobre |os
reclanos recibidos, y a la vez verificar que sean resueltos |la

mayor parte de ell os.

c) Incorporaci6on y retenci 6n de clientes

Uno de los objetivos nas inportantes de las enpresas es la
retencion de clientes a largo plazo. Esto es asi porque |os
costos de adquirir nuevos clientes son nuy superiores a |os

costos de atender a los clientes existentes.



d) Desvi aci 6n de acuerdos de servicios

Consiste en el incunplimento de |os acuerdos de servicios

pactados entre la enpresa y el cliente.

3. La Perspectiva de Procesos |nternos:

En esta perspectiva, se identifican |os objetivos e indicadores
estrat égi cos asociados a |os procesos claves de |a organi zaci 6n
0 enpresa, de cuyo éxito depende la satisfaccion de Ias

expectativas de clientes y accionistas.

Usual nente, esta perspectiva se desarrolla luego que se han
definido los objetivos e indicadores de |as perspectivas
Financiera y de Cientes. Esta secuencia logra la alineacién e
identificacion de las actividades y procesos claves, y pernite
est abl ecer los objetivos especificos, que garanticen Ila

satisfacci 6n de | os accionistas, clientes y socios.

Es reconendabl e que, conb punto de partida del despliegue de
esta perspectiva, se desarrolle |a cadena de val or o nodel o de

negocio asociado a la organizaciéon o enpresa. Luego se



establ eceran |os objetivos, indicadores, palancas de valor e
iniciativas rel aci onadas. Los obj eti vos, i ndi cador es e
iniciativas seran un reflejo firme de estrategias explicitas de
excelencia en |los procesos, que permtan asegurar | a
satisfaccion de las expectativas de accionistas, clientes vy

SOCi 0S.

Cabe considerar que la revisidon que se hace de |la cadena de
val or debe plantear |a posibilidad de redisefiar e innovar |os
procesos y actividades de 1los nmisnbs, aprovechando |as
oportuni dades latentes en cuanto a nejoranmiento continuo a lo
gue a reingenieria de procesos se refiere, para cunplir Ilas
expectativas del cliente, nejorar costos y eficiencia de |os

procesos y hacer un uso adecuado de | os acti vos.

Esta actitud de anélisis de procesos, debe ser reforzada y
comuni cada en |os objetivos e indicadores que se planteen, |os
cual es deben enfatizar las actitudes de permanente renovaci 6n y
nmejoramento de |os procesos. Los indicadores de esta
perspectiva, lejos de ser genéricos, deben manifestar Ila
naturaleza nisma de |os procesos propios de la enpresa u

organi zaci 6n. Para efectos de referencia, a continuacién se
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presentan al gunos indicadores de caracter genérico asociados a

procesos:

a) Tienpo de ciclo del proceso (cycle tine)

Es la cantidad total de tienpo que se requiere para conpletar el
proceso. Esto no sélo incluye la cantidad de tienpo que se
requiere para realizar el trabajo, sino tanmbién el tienpo que se
dedica a trasladar docunentos, esperar, alnmacenar, revisar vy
repetir el trabajo. El tienpo del ciclo es un aspecto
fundamental en todos |los procesos criticos de la enpresa. La
reducci6n del tienpo total de ciclo libera recursos, reduce
costos, nejora la calidad del output y puede increnentar |as

vent as.

b) Costo Unitario por Actividad

El Costo Basado en Actividades, es un procedi m ento que propende
por la correcta relacién de |los Costos Indirectos de Producci 6n
y de los Gastos Administrativos con un producto, servicio o
actividad especificos, nediante una adecuada identificacion de

aquel l as actividades o procesos de apoyo, la utilizacién de



bases de asignaci6n y su mnedici 6n razonable en cada uno de |os

obj etos o uni dades de cost eo.

c) Nivel es de Producci 6n

Vol unen de produccién que seria posible alcanzar si se

aprovecharan al naxino |a capacidad y | os recursos di sponi bl es.

d) Costos de Falla

Estos costos corresponden a las pérdidas de margen de
explotaci 6n debidas a un problema de nantenimento que haya
provocado una reduccién en |la tasa de producci 6n de bienes en

buen est ado.

e) Costo de retrabajo, desperdicio

Estos costos corresponden a las pérdidas en que l|la enpresa
incurre por la correccion de trabajo realizado anteriormente que
no cunple con | os nmargenes de calidad, 1o que genera desperdicio

de los recursos que se utilizan



4. La Perspectiva de Fornaci 6n y Crecinm ento:

La cuarta perspectiva se refiere a los objetivos e indicadores
que sirven cono plataforma o notor del desenpefio futuro de la
enpresa, Yy reflejan su capacidad para adaptarse a nuevas
real i dades, canbi ar y nejorar. Estas capacidades estén
fundanentadas en |las conpetencias nedulares del negocio, que
i ncluyen las conpetencias de su gente, el uso de la tecnologia
cono inpulsor de wvalor, la disponibilidad de informacién
estratégica que asegure |la oportuna toma de decisiones y la
creaci6n de un clima cultural propio para afianzar |as acciones

transf or madoras del negoci o.

A nenudo, conb resultado de la focalizacion en objetivos
financieros de corto plazo, los gerentes toman decisiones que
desnmejoran la preparacion de las capacidades futuras de su

gente, de sus sistemas, tecnol ogias y procesos organi zaci onal es.

Una actitud sostenida en ese sentido puede acarrear graves
consecuencias en el sostenimento futuro del negocio, ya que no

se invierte en actividades que generen valor a largo plazo,



sirviendo de barrera mas que de apoyo a | os | ogros de excel encia
en procesos, satisfaccion de clientes y socios, relaciones con
el entorno y finalmente, bloqueando |as oportunidades de

creciente creaci 6n de val or dentro de | a enpresa

La tendencia actual es |a consideraci on de estos el enentos cono
activos inportantes en el desenpefio del negocio, que nerecen
atenci on relevante. La consideraci on de esta perspectiva dentro
del Bal anced Scorecard, refuerza la inportancia de invertir para
crear valor futuro, y no solanente en |las areas tradicional es de
desarroll o de nuevas instalaciones 0 nuevos equipos, que sin
duda son inportantes, pero que hoy en dia, por si solas, no dan
respuesta a las nuevas realidades de |os negocios. Al gunos

i ndi cadores tipicos de esta perspectiva incluyen

a) Retenci 6n de personal clave

Toda enpresa bien sucedida, invierte a largo plazo en sus
enpl eados, por lo tanto si se producen desvinculaciones no
deseadas, para |la enpresa representara una pérdida de capaci dad

en el manej o de | os procesos de negoci 0s.



b) Disponibilidad y Uso de Informaci 6n Estrat égi ca

Para que |os enpl eados puedan ser eficaces, precisaran contar
con un buen sistema de informaci 6n sobre los clientes, o sobre
| os procesos internos y sobre |as consecuencias financieras de

sus deci si ones.

c) Progreso en Sistemas de | nformaci 6n Estratégi ca

Un buen sistema de infornmacién sobre los clientes, es un
conjunto estructurado de: dat os, per sonas, procedi m ent os,
métodos y herramientas de tecnologia de la informacion;
proyectado para generar un flujo ordenado de infornacion
relativa a los negocios y al nedio anbiente organizacional, vy
gque tiene cono objetivo proveer informacién a |os procesos de
toma de decisiones en las areas que nantengan relaci6n con |os

clientes.

d) Satisfacci 6n del Persona

Los enpleados satisfechos son wuna condicién previa para el
aunento de la productividad y la calidad de sus procesos. En
mayor o nenor nedida podenos decir que ésta dinensién sienpre
fue wuna preocupacidon de todas |as Escuelas del pensamento

Adm ni strati vo.



1.9 LA CONSTRUCCI ON DE UN CUADRO DE MANDO | NTEGRAL

La construcci6n del prinmer cuadro de mando integral de una
organi zaci 6n puede considerarse por nedio de un proceso
sistemati co que constituye consenso y claridad sobre la forma de
traducir la msion y la estratégia de una unidad en objetivos e

i ndi cador es operati vos.

El cuadro de nmando debera contar con todo el apoyo de |los altos
directivos de las enpresas en las cuales se inplenentara por
primera vez, ya que no es probable que se den buenos resultados
sin el patrocinio y la participacion activa de la alta

direcci6n, pues sin ello es seguro que el proyecto fracasaria.

El nodel o general nente utilizado y que puede variar segun |as

necesi dades de | a enpresa, es el siguiente!:

11 Ricardo Martinez Rivadeneira, “Profesor de Control de Gestiéon” Universidad de |a Sabana, Junio
2001; pags. 21



Fi gural.

Ej enpl 0 de un Cuadro de mando I ntegral
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(Este formato puede variar segun |as necesi dades de | a enpresa)

Fi nanzas
¢Conp aparecer ante | os accionistas para tener éxito financiero?
bj etivos | ndi cador es Met a Acti vi dades %
Clientes Aprendi zaje y Crecinmiento
.Conp aparecer ante |los clientes para alcanzar |a vision? ¢Comp nantener y sustentar |a capacidad de canbiar y nejorar
conseguir al canzar |a visioén?
j eti vos I ndi cadores veta Activi dades Vision Obj etivos I ndi cadores Met a Acti vi dades
4‘.... y
Estratégia
Procesos I nternos

¢(En qué procesos se debe ser

accionistas y ¢

excel ente para satisfacer

ientes?

a los

Cbj etivos

I ndi cador es

Met a

Acti vi dades

3

para




1.9.1 PASOS PARA CONSTRU R EL CUADRO DE MANDO

| NTEGRAL

En prinera instancia para |la construcci 6n de un Cuadro de Mando
Integral eficaz, es necesario obtener el consenso y apoyo de |a
alta direcci 6n, eso ayudard a guiar la construcci 6n de objetivos
e indicadores para el cuadro de nmando, obteniendo el conproniso
de los participantes en el proyecto y clarificar la estructura
en los procesos de inplantacion y gestion que se deben seguir

para | a construcci 6n del Cuadro de Mando inicial.

Para disefiar un Cuadro de Mando Integral o Tablero de Conando,
es necesario que se defina claramente |la enpresa en la cual se
establ ecera, iniciando con |a anbientalizacién del negoci o donde
este se inplantara, definiendo el nobdelo de gerenciamento a
adoptar hasta |l egar al disefio del tablero de comando de la alta

di recci on.

Exi sten diferentes criterios para determ nar |os pasos a seguir
para |a el aboraci 6n del Cuadro de Mano Integral, a continuaci 6n

se presentan | os de nmayor rel evanci a:



1. Definir el sector de aplicaci 6n del Cuadro de Mando

El propdsito de este primer paso es establecer |os cimentos de
un consenso sobre las caracteristicas y requisitos del sector,
asi como |legar a una definicion clara de |a posicion actual de
la enpresa y su papel; asi cono, ademés, alcanzar un acuerdo
sobre la forma en que evolucionara el sector en el futuro,
tanmbi én se estara construyendo wuna plataforna valiosa vy
necesaria para seguir adelante con | a el aboracid6n de la vision y
las futuras estrategias. La forma adecuada de hacer este
trabaj o es nediante entrevistas individual es, principalmente con
los méxinos directivos y los lideres de opinidn mas influyentes

de | a enpresa.

2. Desglosar la vision

Dado que el nodelo de Cuadro de Mando Integral se basa en una
vision global conpartida, resulta esencial confirmar desde el
principio la existencia real de dicha vision conjunta. El
cuadro de mando aportard a la enpresa una visiOn mas centrada
gue antes, por |lo que las consecuencias de una visién nal

encam nada pueden ser muy serias. Si no la hay, este punto



presenta una excelente oportunidad para conenzar a echar |os

ci m entos de una visién conjunta.

3. Establ ecer |as Perspectivas

Una vez que se han establecido la visién y el concepto de
negoci o, es hora de considerar l|las diferentes perspectivas sobre
|l as cuales se creara el cuadro de nando. Conb ya ha quedado
claro, en el nodelo original de Kaplan y Norton habia cuatro
perspectivas: la financiera, la del cliente, la del proceso
interno y la de formaci6n y crecinento. Sin enbargo, al gunas
enpresas han preferido afiadir otra perspectiva, conb l|a del

enpl eado o hunana.

La elecci6n de perspectivas debe hacerse principal mente por
| 6gica enpresarial, con una clara interrelacién entre ellas. La
perspectiva de desarrollo, entonces, debe indicar de qué nanera
propone la direccion desarrollar l|a organizaci6n, asi cono |os
productos y servicios ofrecidos con el propésito de sinplificar
| os procesos y/o afiadir valor para los clientes. Estos efectos
se deben observar a continuaci6én desde la perspectiva

fi nanci er a.
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4. Establecer enfoques y factores criticos de éxito de cada

perspectiva

Los enfoques son |os propésitos especificos a donde |la enpresa
quiere Ilegar al cunplir su vision; el enfoque se adopta a
partir de las perspectivas; es tanbién conocido cono Tena

Estr at égi co.

Cada enfoque debe plantearse de acuerdo a las estrategias
generadas en la matriz FODA y a la vision de la enpresa. Para
cada perspectiva, y cada enfoque, establecer uno o nas factores

criticos de éxito.

En otras palabras, |la enpresa tiene que decidir ahora cual es son
los factores criticos para tener éxito y clasificarl os por orden
de prioridad. Una forma adecuada de enpezar este proceso seria
formar grupos de discusion para determnar, por ejenplo, cuales
son los cinco factores mas inportantes para al canzar |as netas

estrat égi cas establ eci das previ anent e.

En la sesion conjunta posterior, que resume Yy continda |a
di scusi 6n, general nente se alcanza un acuerdo anplio sobre un
conjunto de factores reales que son indispensables para tener
éxito. La lista de éstos serd la base para proceder a

desarrollar | os indi cadores cl ave.
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5. Construcci 6n del Mapa Estratégico

Ordenar graficanmente |las perspectivas y los factores criticos de
éxito en un nmapa estratégico. El orden se hara de nmnera
vertical con respecto a l|las perspectivas y estas se colocaran
segun la relacién causa — efecto que tenga con las otras
perspectivas, se clasificaran en orden de prioridad col ocando |a
perspectiva mas inportante para la enpresa en la parte superior

del mapa estrat égi co.

6. Desarroll o de I ndi cadores

En esta etapa se desarrollan los indicadores claves para su
posterior uso en el trabajo. Al igual que en otros pasos, <«
com enza con algo parecido a una sesion de "lluvia de ideas" en
la que no se rechaza ninguna idea y todos |os pensam entos se
usan en el proceso. S6lo en la fase final se especifica y
ordena por prioridad |os indicadores que parecen nmas rel evantes,
gue se pueden supervisar y que, de hecho, permten que se

realice | a nmedicidn.

El gran reto es encontrar relaciones claras de causa-efecto y

crear un equilibrio entre los diferentes indicadores de |as



per spectivas sel ecci onadas. Por tanto, es inportante dscutir
si se puede alcanzar wun equilibrio entre 1los diferentes
i ndi cadores de nodo que las nejoras a corto plazo no entren en
conflicto con las nmetas a largo plazo. Los indi cadores de |as
diferentes perspectivas no deben llevar a la suboptimzacion,
sino que deben ajustarse a la vision globalizada y servir de

apoyo a |l a estrategi a general.

7. Construir el Cuadro de Mando Integra

Dependi endo del tanmafio de la enpresa y la organizaci6n, el
cuadro de mando y los indicadores al mas alto nivel general nente

se desconponen y aplican a unidades organizativas de niveles

i nferiores.

El proceso de desglosar el cuadro de mando presupone que en una
fase anterior del trabajo ya se haya determinado la forna
organi zativa mhs apropiada para la utilizacion Ooptima de la
conpetencia externa e interna, asi cono de |a experiencia pasada

t anbi én.

Dado que uno de | os propésitos del cuadro de mando es hacer que
| os enpleados vean claranmente de qué forma la vision de la

enpresa y sus netas generales afectan |as operaciones de todos



los dias, es necesario desglosarlo para que sea tangible y

conpr ensi bl e.

8. Desarrollar Iniciativas Estratégicas

Consiste en establecer los cursos de accidén que ayudaran a
conseguir | os objetivos estratégicos, deben definirse dentro de

Cuadro de Mando para cada factor critico de éxito e indi cador.

Se deben formular metas para cada indicador que se use. Una
enpresa necesita netas a corto y a largo plazo para poder nedir
su marcha de forma continua y Ilevar a cabo las acciones
correctivas necesarias a tienpo. Cono se indicd, es esencial
gque estas netas sean coherentes con la vision global y la
estrategia general, y que no entren en conflicto entre si. Por
esta razon, deben alinearse tanto horizontal cono vertical nmente.
Tambi én es inportante crear un proceso para especificar |as
responsabil i dades de fijar netas y para nedir |os resultados

El proceso debe dar respuesta a |las siguientes preguntas: ¢de
gqué nodo?, ¢Para qué unidades?, ¢Con cuanta frecuencia? Y por

supuest o tanbi én ¢A qui én?



1.10 ANALISIS DE LA APLICACION DEL CUADRO DE MANDO

| NTEGRAL EN LAS MEDI ANAS EMPRESAS COVERCI ALES.

Para evaluar los resultados, es nuy inportante que el equipo
creador del ~cuadro, oriente a encontrar e interpretar |os

resul tados que éste brindara.

La aplicacié6n del Cuadro de Mando Integral permte establecer,
a partir de las relaciones esenciales derivadas de |Ilas
perspectivas, un nejor control del cunplimento de I|as
estrategias, anticipandose de esta forma a los problemas, vy
tomando acciones correctivas inmediatas a través de la
i nfformaci 6n y de acciones generadas en el corto plazo, tonando
cono base el nodelo que se propone, deberd favorecer en su
integracion la eficiencia y efectividad del desenpefio de I|a
enpresa. (Ver cuestionario sobre aspectos a incluir en el CQuadro

de Mando en anexo 1).

Una de las ventajas que presenta el cuadro de mando es que
integra las diferentes areas de la enpresa recogi endo un efecto
de causalidad que puede contribuir a determnar si | os
diferentes procesos, de acuerdo con la visién y la estrategia
gque las enpresas tienen al realizar la inversién o el gasto

| ogran sus objetivos.



Asi conpb los indicadores, conb instrunentos de nedicioén, se
encuentran en el corazén de |os procesos de gestiédon y son clave
para desarrollar y ejecutar |las estrategias y al canzar |as mnetas
que se planteen |as enpresas, nho basta con establ ecer un sistema
de nmediciéon o de indicadores clave sino que es necesario

gestionar estos sistemas una vez inpl ant ados.

Ej enpl o de la evaluacién y andlisis de resultados del cuadro de

mando integral, conob correlaci 6n entre | as perspectivas:

Si el personal de |la enpresa se encuentra capacitado y notivado
(perspectiva aprendizaje y crecimento) entonces estard en
condiciones de elaborar productos y servicios de calidad,

(perspectiva de | os procesos internos).

Si  di seflan productos de calidad entonces los clientes estaréan

mas que sati sfechos.

Si los clientes estan mas que satisfechos entonces conpraran y
es probable que vuelvan a conprar una y otra vez (perspectiva

del cliente).

Si los clientes compran una y otra vez entonces |la rentabilidad

de | a enpresa estara aunment ando (perspectiva financiera).
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Si la rentabilidad de la enpresa aunenta entonces |os

accionistas o titulares de |a enpresa van a estar confornes.

Si los accionistas o titulares estan confornes entonces
aceptaran continuar invirtiendo en programas de capacitacion y

noti vaci 6n al personal

Si el personal cuenta con |a conpetencia adecuada, y si se le da
la infraestructura que ellos necesitan para su desarrollo
ayudara a nejorar el clima laboral, entonces sera posible
(hipo6tesis) que ellos trabajen satisfechos, si |o estan es
posi ble que nejoren su productividad y que aunente la retenci én
del personal al cargo, |o cual permtira lograr |os resultados

estrat égi cos del cargo.

Asi cada resultado debe enfocarse de manera tal, que |o causado
en una perspectiva sea el efecto que surgird en la otra, pues la
aplicacién de este es en cascada y el funcionanmiento de un

area, ayuda al desarrollo eficaz y eficiente de otra.'?

12 Mario Héctor Vogel, Gerencia solo por indicadores financieros es un suicidio. Disponible en
<http://wwwtablero@.tablero -decomando.con® [Consulta: 25 julio 2006]




@G afi canente se veria de esta nmanera:

Per specti va
Aprendi zaje y
I Crecinmiento

| Capaci taci ones - notivaci 6n
Personal _Conpet ent e

I Perspectiva de ¢ » | Productos y Servicios de Calidad®
I Procesos Internos »= vTrabaj os Satisfactorios ’
Per specti va del l = Satisfaccién de los clientes
T Ciente
l
Per spectiva = Conpras frecuentes —— ]
Fi nanci era = Aunento de rentabilidad ¢

= Mas | nversi on <

1.11 EVALUACION DE LA APLICACION DEL CUADRO DE MANDO

| NTEGRAL EN LAS MEDI ANAS EMPRESAS COMERCI ALES.

Ej ecutor: Persona del egada dentro de |la enpresa para evaluar |a

aplicaci 6n del Cuadro de Mando Integral.

La nedicion y el enpleo de los resultados obtenidos en la
i npl ement aci 6n deben integrarse dentro de un proceso de esfuerzo
continuado, para identificar los niveles de rendimento que
confrontados con los nininpbs exigidos satisfagan a |os agentes
i mplicados, hasta los usuarios o el personal inplicado en |as

acti vi dades.
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El proceso de inplenentaci 6n del cuadro de nmando comi enza con
una etapa a través de la cual se consigue que cada integrante en
posici6n clave adquiera conciencia estratégica de inpacto,
facultad sin la cual l|as personas dificilnente pueden discernir
entre las acciones que agregan valor y aquellas que sélo

consunen val or.

Cono resultado de esta inplenentacion surgira infornmacién
i nportante, ya que se vera en una forma integral |as fortal ezas,
debi | i dades, oportuni dades y anenazas de cada una de |as éareas;
| as cual es seran analizadas con el fin de hacer sugerencias a |la
gerencia sobre las deficiencias encontradas, para el logro de
| os objetivos propuestos y para el alcance de la visioéon y msioén

de | a enpresa.

Es una responsabilidad de |a admnistracion gerencial asegurar
el logro de los resultados, por lo tanto debe revisar el inforne
presentado con |as propuestas de nejoras de la inplenentaci6n
del CM en cada una de las areas, autorizar y definir |os

tienpos en | os que se deben realizar dichas propuestas.

Es pertinente tener en cuenta que el éxito o fracaso de un
cuadro de nmando depende no solo de su conformacidén vy

divulgacién, sino de la forma en que se le de seguimento



(eval uaci 6n). La reconendaci 6n general es la de revisar el
avance trinestral mente, haciendo | os ajustes necesarios sobre |la
mar cha; esta revisién serd en todo caso, responsabilidad de

Ej ecutor.

Esta conprobado que si se mide concretanente el desenpefo de | os
individuos y se les notifica el nivel en el que se encuentran,
aunmentan de rmanera sorprendente las posibilidades para
mejorarlo, es por ello que el ejecutor del Cuadro en la enpresa
debe de velar porque el flujo de comunicacion sea oportuno y

const ant e.

El ejecutor del cuadro de mando debe de establecer resultados
claves de | os diversos puestos de |la enpresa y |uego pronover la
conversi 6n periddica de éstos en conprom sos, ya que, cada
integrante en posicion clave de su organizacio6n decide vy
planifica la inplantaci 6n de las estrategias que |e conduciran

al logro de | os objetivos.

Para la evaluaciéon de los resultados del cuadro de mando se
pueden utilizar los resultados claves del puesto y |os

i ndi cadores cl aves de desenpefio, |os cuales estan directanente



5l

rel aci onados |1 os unos con los otros. Los resultados cl aves del
puesto son |os requisitos generales de producto (resultado) de
una posicion cual esquiera, mentras que |los indicadores daves
de desenpefio representan la expresiéon cuantitativa de 1os
resultados. La declaracién de resultados puede evocar a un
estado deseado, los indicadores dan fe de su materializaci é6n en

el nonento presente.

El proceso de evaluacion inplica verificar los objetivos vy
conproni sos fijados por el equipo directivo, pues no hay nada
mej or que objetivos respal dados por la accioén conpronetida de
qui enes tienen el poder de influencia para conseguir que se

concreten | os resultados.

Una sugerencia final es que el ejecutor realice un razonam ento
del entorno general por nedio de la herramenta de analisis de
| os resultados del cuadro de mando por perspectivas, ya sea este
un programa, un cuestionario o una matriz de seguiniento a |as
sugerenci as hechas, a fin de advertir posibles oport unidades o
escenarios de nejora (Ver formato de herramienta para |la

eval uaci 6n del CM).



Herram enta para el

Nonbre de | a enpresa:

Ar ea:

Ej ecut or:

Fecha:

seguimento de | as observaci ones posteriores a |la aplicacion del CM.
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EFI Cl ENTE
S

NO

SATI SFACTORI O
S

NO

BENEFI CI O A LA
EMPRESA

OBSERVACI ON
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CAPI TULO 1 |

2. METODOLOG A DE LA | NVESTI GACI ON

Este capitulo tiene cono objetivo presentar la i nf or naci 6n
recopilada a través de un cuestionario con el cual se evalué la
situaci6n actual de las nedianas enpresas conerciales y se
determindé si se encuentran aptas para la inplenentacion del

Cuadro de Mando Integral.

2.1 TI PO DE ESTUD O

El tipo de estudio realizado fué el analitico descriptivo que
consisti® en un priner nonento en identificar propiedades,

caracteristicas y rasgos inportantes del problem

La i nvestigaci 6n en general se desarrollé en dos fases; una
bibliografica, la cual fué de nucha utilidad para conocer |os
aspectos general es y especificos del tema, y la otra de canpo,
que se realizo en |as nedi anas enpresas conerciales del Area

Met ropol i tana de San Sal vador.
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Para el desarrollo de la base tedérica se utilizé toda aquella
i nformaci 6n bibliografica relacionada con el cuadro de nando
integral, asi conpb, textos relacionados con la estructura del
trabajo de investigacion, entre |los cual es pueden nencionarse

| os siguientes:

v “El Cuadro de Mando Integral paso a paso” de Paul N ven

v “Conp utilizar el Cuadro de Mando Integral” de Robert Kapl an
y David Norton.

v, “Metodologia de la Investigacion” de Roberto Hernandez
Sanpi eri .

v Estadisticas de las Enpresas Conerciales inscritas en la
DI GESTI C.

v Qra informaci 6n rel aci onada con el tena.

La técnica que se utilizd en el proceso de investigaci 6n de
canpo fué el nuestreo, partiendo de un universo conpuesto por
| as nedi anas enpresas conerciales inscritas en la Direccién

General de Estadisticas y Censos (DI GESTIQ).

El instrumento que se utiliz6 fué el cuestionario, el cual se
aplicé a los contadores generales y gerentes adm nistrativos

financi eros de | as nmedi anas enpresas conerciales dentro de la
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nmuestra determ nada, esto se hizo con el objeto de recopilar |a

i nformaci 6n necesaria sobre |a investigaci 6n a desarroll arse.

2.2 UNI VERSO Y MUESTRA

2.2.1 UNI VERSO

Para realizar esta investigacion fueron consideradas |as
medi anas enpresas conercial es que geograficanmente se encuentran

ubi cadas en el éarea netropolitana de San Sal vador

La infornmacion estadistica sobre las nedianas enpresas
conerci al es existentes, se obtuvo con la ayuda de la Direccién
CGeneral de Estadisticas y Censos pues es esta, quien posee el
nunero de enpresas inscritas, el cual estuvo constituido por
319, ubicadas dentro del Area Metropolitana de San Sal vador, que

seran | os que se utilizaran en | a investigacion

2.2.2 DETERM NACI ON DE LA MJESTRA

Con la finalidad de presentar una nuestra representativa del

uni verso, se aplico la fornmula estadistica para |a detern naci 6n
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de ésta. A establecer la nmuestra se aplicd el nuestreo
“Aleatorio Sinple” asignando un numero a cada enpresa.

La féormula utilizada fué:

n = Z? pgN

[(N-1) €+ [pgZ’]

Donde:

n: Tamafio de | a nuestra

N: Tamafio de | a pobl aci 6n

Z: Val or critico correspondiente a un coeficiente de
confianza con el cual se efectud |la investigacién.

p: Pr opor ci 6n pobl aci onal de ocurrencia de un evento.

q: Proporci 6n poblacional de la no ocurrencia de un
event o.

e: Error nuestral.™"

*kok ok

BONILLA, Gildaberto “Estadisticall, Métodos Practicos de Inferencia Estadistica’ UCA Editores, 22
edicion, padgina9l.
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Para esta investigaci 6n se consideraron | os sigui entes aspect os:

Donde:

n: Es | a nmuestra determnm nada

N 319 el total de nedianas enpresas conercial es del Area
Metropolitana de San Salvador inscritas en Ila
Direcci 6n General de estadisticas y Censos

P: 80% corresponden a |a probabilidad de éxito.

q: 20% corresponde a | a probabilidad de fracaso.

e: 10% margen de error en los datos de la rnmnuestra
sel ecci onada.

z: 1.96 el nivel de confianza.

Desarroll o de |la Formul a

n = (1.96)%(0.80) (0.20) (319)
[ (319- 1) (0. 10)7] + [ (0. 80) (. 20) (1. 96)2]

n = (3.84) (0.80) (0.20) (319)
(319) (0.01) + (0.80)(0.20)(3.84)

n = 195. 9936
3.8044

n = 51 enpresas
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2.3 METODOS E | NSTRUMENTCS DE RECCLECCI ON DE
DATOS

Para la recoleccion de datos se utilizdé el método aleatorio
sistematico conb nuestreo probabilistico de la poblacioén

significando esto que la poblacion “N se dividiéo entre la
nmuestra “n” (319/51), la que dié cono resultado el interval o de
|l a frecuencia de selecci6n sistematica, seis, es decir el priner
el ement o sel ecci onado, |uego se procedi6 a seleccionar el resto
tonmando ese elenento conpb paranetro y en el rango indicado hasta

que se conpletd la nmuestra

2.3.1 TECNI CAS E | NSTRUMENTOS

La técnica que se utilizo para obtener la informaci 6n necesaria
fue la encuesta, ya que este instrunento auxilia la aplicacion
del neétodo de investigaci 6n sel eccionado. Conpb fue elegido el

mét odo al eatori o sistenmati co.

2.3.1.1 ENCUESTA

Se sel ecciond cono técnica para el manejo de los instrunmentos |a

encuesta, con la cual se recopildé infornmaci6n sobre la muestra
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determ nada, con el objeto de obtener respuesta a |las preguntas
formul adas sobre | os diversos indi cadores.

La encuesta ayudé a seguir la netodologia de sustentar el
estudio, cada una de las preguntas estuvieron dirigidas a
conocer aspectos especificos de |las variables representadas por

| os i ndi cador es.

La estructura de | a encuesta estuvo conpuesta por:
O Encabezado y general i dades

Ti po de Instrumento

hj etivo del Instrumento

I ndi cadores para el uso

o O O O

Pr egunt as

En la encuesta se recopil6 la informaci 6n nuestral que fue
representativa de la poblaciéon sujeta a investigacion; en
definitiva, nostr6 datos general es, opiniones y respuestas a |as
preguntas fornuladas sobre los indicadores de las variables
operacionales y, con el fin de conprender |los fenénenos e
identificar |a problematica existente y de acuerdo a la
naturaleza de la investigacion, la encuesta se elaboré
utilizando preguntas cerradas dirigidas a |os contadores vy
gerentes adnmnistrativo financiero de |as nedianas enpresas

conerci al es.
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2.4 ANALI SI S E | NTERPRETACI ON DE DATOS
Tabul adas | as respuest as en sus cuadr os y gréaficos
correspondi ent es, se realizd6 la interpretacion de las

frecuencias absolutas (Fa) y frecuencias relativas (Fr)
est abl eci das por cada pregunta, adicionalnmente se consider6 |os

conent ari os expresados por | os encuestados descritos asi:

1. cTiene bien definida |a enpresa su mision y visién?

bj eti vo:

Indagar si la enpresa cuenta con vision y misién, ya que ello

sera un deternmnante en |a investigacién.

Alternativa F. A F.R
No 11| 21.57%
S 40| 78.43%
Total general 51| 100. 00%
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MEDI ANAS EMPRESAS CON VI SI ON Y

I nt er pret aci on:

La encuesta di 6 cono resultado que el 78% de nedi anas enpresas
conerciales, tienen bien definido el porqué y para qué de su
enpresa, identificando el camino a dénde quieren dirigir su
negocio, lo cual permite la aplicacién del Cuadro de Mando

I ntegral .

2. ¢(Elaboran en su enpresa una planeacién general? 6 ¢Esta

segregada para cada area de trabaj 0?

Obj eti vo:

Determinar si la enpresa planifica su trabajo y, si es asi, de

gué manera | o hacen.
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Al ternativa F. A F.R
Gener al 18| 35.29%
Por areas de trabajo 21| 41.18%
Sol o el é&rea de Ventas 1 1.96%
No se planifica 11| 21.57%
Total Ceneral 51| 100. 00%

AS DE TRABAJO

B Solo el area de ventas

O Por areas de trabajo

O No se planifica

O General

21.57%

0. 00% 10. 00% 20. 00% 30. 00% 40. 00% 50. 00%

I nt er pretaci on:

Del 100% de l|as nedianas enpresas conerciales encuestadas, el
78.43% pl anifica ya sea por area de trabajo o de nmanera general,
lo que ratifica que si poseen un plan para alcanzar la msiény
vision que tienen establecida. Sin enbargo, existe un pequefo
porcentaje del 21.57% que aun no planifica, lo que linta la

puesta en narcha del Cuadro de Mando Integral.



3. ¢Cudles son los factores que eval Gan
pl aneaci 6n de trabaj 0?
Obj eti vo:

63

para elaborar su

Ratificar si la enpresa planifica y evalla los factores que

utiliza para hacerl o.

Factores de Evaluacion para Planificaci on de
Tr abaj o

n
>

F.R

Conpet enci a

Met as de vent as

Pl aneaci 6n del afio anteri or
Capaci dad del personal

22.50%
17.50%
10. 00%
7.50%

OlWNDNN WWANO
\‘

i ndi ces financieros . 50%
Ti empo i nvertido 5. 00%
Anbi ent e Soci al 5. 00%
Ni nguno 17.50%
Qros 7. 50%
Total general 40{100. 009

OO ros

ONi nguno

O Anmbi ent e Soci al

ersonal
B Pl aneaci 6n del

afo anteri or
OMet as de vent as
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| nt er pr et aci on:

Los factores de evaluacién que las enpresas encuestadas
consideran las mAs inportantes a l|la hora de elaborar su
pl aneaci 6n de trabajo entre otros: La conpetencia 22.50% Metas
de ventas 17.50% Pl aneaci 6n del afio anterior 10.00% etc. Asi
Tanbi én exi sten otros el enentos secundari os que son consi derados
por éstas conb el crecimento econdni co, rendi ment o del
personal, resultados de afios anteriores; sin enbargo al gunas

enpresas no especificaron que factores utilizan para hacerl o.

4. ¢Eval Gan peri6dicamente el cunplimento de objetivos vy

net as pl ani fi cados?

oj eti vo:
Evaluar la inportancia que la enpresa da al cunplimento de

objetivos y nmetas planificadas, asi cono |a periodicidad con que

| o hacen.

Alternativa F. A F. R
Anual 1 2. 50%
Senest r al 4| 10. 00%
Trinmestral 8 20. 00%
Mensual 19| 47.50%
Senmanal 2 5. 00%
No eval Gan 6| 15.00%
[ot al

gener al 40| 100. 00¢




65

B No eval Gan

B Senmanal
O Mensual
B Trimestral

I nt er pret aci on:

Las nedianas enpresas conerciales, consideran inportante |a
eval uaci 6n posterior de lo planificado, ya que esto les permte
el logro de sus operaci ones, aunque el periodo de tienpo no sea
est andar, pues depende de |l a necesidad y control de cada una de
ellas, siendo el nmayor porcentaje de eval uaci 6n de fornma nmensua

(47.50% .

5. ¢Qué  herramentas utilizan para la nedicion  del

cunplimento de | os objetivos y netas planificados?

hj etivo:
Conocer las herramientas que la enmpresa utiliza para nedir el

cunplimento de sus objetivos y nmetas planificados, verificando
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asi, si alguna de ellas forma parte del cuadro de mando
i ntegral .
Al ternativa F. A F.R

Est ados Fi nanci er os 30 42. 25%

Informes de Auditoria 12 16. 90%

I ndi cador es Fi nanci er os 10 14. 08%

I ndi cadores no Fi nanci er os 3 4.23%

Qras 10 14. 08%

Ni nguno 6 8. 45%

PARA EL LOGRO DE

AS

E Ninguno

E Otras

O Indicadores no
Financieros

Bl Indicadores
Financieros

O Informes de Auditoria

B Estados Financieros

0.00% 10.00% 20.00% 30.00% 40.00% 50.00%

I nt er pret aci on:

Un 42.25% de las enpresas en estudio utilizan |os Estados
Fi nancieros cono herramentas tradicionales para nedir sus

objetivos y netas, vya que se basan en la infornaciodn
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cuantitativa, contable - financiera; siendo un pequefio nunero el
que aplica los indicadores no financieros conbp factor de

medi ci 6n.

6. JUtilizan I ndi cadores Financieros en |a enpresa?

Obj eti vo:

Determinar qué tipo de indicadores financieros utiliza la

enpr esa.
Alternativa |F. A F.R
No 25 49.02%
Si 26  50.98%
Tot al gener al 51 100. 00%

MEDI ANAS EMPRESAS QUE CONOCEN DE
| NDI CADORES FI NANCI ERCS

49. 02% No
osi

-

I nt erpretaci 6n:

El 50.98% de nedianas enpresas encuestadas, nmanifestd conocer
sobre indicadores financieros, tales conpb: Razones de Liquidez,

Endeudam ento Financiero, Cuentas por Cobrar, Rotacion de
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Inventarios, etc. los cuales son utilizados por |as enpresas

para la toma de decisiones. E 49.02% manifesté no utilizar

i ndi cador es fi nanci eros.

7. ¢cConoce usted sobre | ndicadores no Financi eros?

hj etivo:
Evaluar el grado de conocimento que poseen |o0s gerentes

adm nistrativos financieros y contadores generales sobre

i ndi cadores no fi nanci er os.

No 41| 80.39%
S 10| 19.61%
Total general 51| 100. 00%

IVEDI ANAS EVPRESAS QUE CONOCEN DE | NDI CADORES NO
FI NANCI ERCS
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| nt er pr et aci on:

Se determiné que el 80.39% de las enpresas encuestadas,
desconocen sobre la aplicacién, inportancia y definicién de |os
i ndicadores no financieros; lo cual |os ubica en una posicion
deficiente al nmomento de analizar |o0s resultados obtenidos; ya

gue, no estan adaptando herram entas i nnovador as.

8. ¢Considera usted que la satisfaccién a los clientes, la
capacitaci6n de los enpleados y la nejora en |os procesos
i nternos generan val or agregado a |la enpresa y nmaxi nzan | os

resul t ados?

hj etivo:

Evaluar el conocimento y la inportancia que dan |os gerentes
admnistrativos financieros y contadores generales a estos
i ndi cadores no financieros cono inpulsores de |la generacion de

val or agregado y maxi m zaci 6n de resul tados.

Alternativa |F. A |F.R

No 3 5. 88%
S 48| 94.12%
Tot al

gener al 51(100. 00%
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CRI TERI OS A CONSI DERAR COMO VALOR
AGREGADO Y MAXI M ZAClI ON DE RESULTADOS

B No
@ Si

94. 12%

I nt er pret aci on:

Conmo se pudo observar, el 94.12% de | os encuestados expresd que
el generar valor agregado y maximzar resultados a través de
fortalecer los procesos internos, la satisfaccién de |os
clientes y capacitaci 6n de |os enpleados; es muy inportante, ya
gque esto ayuda a nejorar la productividad de I|as nedianas

enpresas conerci al es.

9. ¢Realiza la enpresa reuniones gerenciales para planificar y

tomar deci si ones?

hj etivo:
Evaluar la cultura organizacional que la enpresa posee para
planear y dar seguimento a la puesta en marcha de |lo

pl ani fi cado.
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Alternativa Peri odi ci dad F. A F.R

No 9 100%

Total No 9 100%

S Anual 3 7.14%

Bi nensual 2 4. 76%

Cuando es necesario 5| 11.90%

Mensual 12 28.57%

Qui ncenal 1 2.38%

Senanal 11| 26.19%

Senest ral 1 2.38%

Tri mestral 7] 16.67%

Total Si 42 100%
Tot al general 51

PERI ODI CIl DAD DE REUNI ONES
GERENCI ALES PARA LA TOVA DE
DECI SI ONES Y PLANI FI CACI ON

82.35%

I nt er pret aci on:

La cultura organizacional de l|as nedianas enpresas esta bien
orientada, ya que, el 82.35% consideran inportante realizar

reuni ones en las que se discuta la planificacién de proyectos y
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presupuestos; o cual contribuye a |a tonma de decisiones

oportunas y eficientes.

10. ¢Qui énes participan en |l a toma de decisiones financieras en

su enpresa?

Obj eti vo:
Conocer el personal que esta involucrado en la toma de

deci si ones de | a enpresa.

Al ternativa F.A F.R
Jef es de Depto. 6| 11.76%
Junta Directiva 12| 23.53%
Ni vel Gerenci al 33| 64.71%
Total general 51 | 100. 00%

PARTI Cl PACI ON EN LA TOVA DE DECI S| ONES
DE LAS MEDI ANAS EMPRESAS

m Ni vel
Ger enci al

OJunt a
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| nt er pr et aci on:

La toma de decisiones en |as nedianas enpresas esta concentrada
en el nivel gerencial, pues el 64.71% de | as enpresas encuestas,
|l o manifestd de esta manera; con el fundanento que en este nivel
se tiene l|la capacidad de tonmar decisiones que maximcen |os

resul tados de | a enpresa.

11. ¢Cuales de |las siguientes areas posee su enpresa?

hj etivo:
Conocer las diferentes areas de la enpresa para identificar |os

ni vel es jerarquicos que tienen establ ecidos.

Al ternativa F. A F.R
Cerencia Ceneral 45| 88.24%
Cerenci a Admini strativa Financiera 36| 70.59%
Vent as 41| 80. 39%
Cont abi | i dad 48| 94.12%
Recur sos Humanos 22| 43.14%
Créditos y Cobros 25( 49.02%
Bodega y Despacho 24| 47.06%
Atenci6n al diente 17| 33.33%
Qras 4 7.84%
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DI FERENTES DEPARTAMENTOS QUE LAS NEDI ANAS
EMPRESAS POSEEN

| nt er pretaci on:

Se determiné que las nedianas enpresas conerciales estan
divididas en diferentes departanentos, identificando asi, |os
diferentes niveles que ayudarian al desarrollo e inplenmentacion
del Cuadro de Mando Integral. Sin enbargo, aun existen nedi anas
enpresas que presentan deficiencias en la segregacion de
funciones, ya que no poseen todas |as areas basicas que deben
existir para que sus enpleados sean productivos y estén

not i vados.
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12. cConoce usted sobre el Cuadro de Mando Integral (Balanced

Scorecard) y |la evaluaci 6n de sus resultados?

Obj eti vo:

Eval uar el conocimento general de |os gerentes adm nistrativos
financieros y contadores generales de |as nedianas enpresas
conerciales, sobre el Cuadro de Mando Integral y la eval uacidn

de sus resul tados.

Alternativa |F. A F.R
No 50| 98.04%
Si 1 1. 96%
Total general 51100. 00%

MEDI ANAS EMPRESAS QUE CONOCEN
DEL CM

® No
| Si

98. 04%

I nt er pret aci on:

A través de la informaci 6n recavada es posible identificar que

el 98.04% de nedianas enpresas no conocen sobre el Cuadro de
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Mando Integral, mucho nenos sobre su utilizacio6n, aplicacién y
evaluaci 6n; por lo tanto se puede afirmar que esta herramenta
no esta siendo utilizada por las enpresas en estudio y no se
est an obt eni endo | os benefi ci os que pr opor ci ona su

i mpl ement aci 6n.

13. ¢Cuenta la enpresa con un documento que proporcione |o0s
lineamentos para la elaboracion del Cuadro de Mando

Integral y | a posterior eval uaci 6n de sus resultados?

hj etivo:
I dentificar la inexistencia de docunentos que orienten
especificamente sobre la inplenmentacién y aplicaci 6n del cuadro

de mando integral.

Alternatival|F. A |F.R

No 51|100%
ot al
gener al 51|100%

MEDI ANAS EMPRESAS QUE CUENTAN CON UN
DOCUMENTO ACERCA DEL CM

10

100%
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| nt er pr et aci on:

El 100% de |as nedianas enpresas conerciales en estudio no
cuentan con un docurmento que les indique o determne cono
i npl ementar, utilizar, evaluar y obtener beneficios del CM, por
lo misnb no esta siendo aplicado en el desenpefio de sus
operaciones y en el logro de su msién y vision; ya que no
poseen los lineamentos que son necesarios para Su correcta

apl i caci on.

14. ¢Considera inportante que exista un docunento que |e indique
a través de un caso practico conp aplicar el Cuadro de Mando

Integral y la eval uaci 6n de |os resultados en su enpresa?

oj eti vo:

Conocer el grado de aceptaci 6n por parte de |os adm nistradores
y contadores de l|as nedianas enpresas conerciales sobre el
documento a elaborarse, cuyo contenido esta orientado a la
utilizacion de esta herranmienta y la evaluacién de sus

resul t ados.

Al ternativa |F. A F.R
No 3 5. 88%
Si 48| 94. 12%

Total general 51(100. 00%
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MEDI ANAS EMPRESAS QUE CONSI DERAN
| MPORTANTE UN DOCUMENTO DEL CM

5.88%

m No
o Si

94.12%

I nt er pret aci on:

El 94.12% de las enpresas en estudio estan interesadas vy
nmuestran su aceptacion ante |la el aboraci 6n de este docunento, y
asi conocer nuevas formas de gestidn en sus negocios, que
permita nmejorar sus procesos internos, y lograr una nejor
satisfaccién de los clientes todo ello encam nado a |a obtenci én

de nej ores resultados.

2.5 DI AGNOSTI CO

Cono parte de la investigaci6n de canpo realizada se el abord un
cuestionario con el cual se recopil6 informaci 6n para conocer,
analizar y diagnosticar la situaci6n actual de las nedianas
enpresas conerci al es; det ect ando asi | as fortal ezas,

opor t uni dades, debi | i dades, amenazas, y la existencia de
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mecani snos nediante los cuales |la organizacién determna el
nivel de satisfaccion de sus clientes y la rotacién de |os
msnos, su situaci6n financiera, la situacidn de sus procesos
internos y la existencia y la forma en que |la organi zaci 6n m de
la nmotivacién del recurso hunmano, y la efectividad de sus

si stemas de i nfornmaci 6n.

Cono resultado de esto se tuvo que:
Un 78% de las nedianas enpresa conerciales encuestadas,
cuentan con misioén y vision bien definidas, |o que indica
gue tienen establecido el camno que deben seguir para

lograr | os objetivos y netas en su negoci o.

La planificaci6n en |as nedianas enpresas conerciales es
considerada wuna parte rmuy inportante, pues les permte
evaluar y discutir algunos puntos prinordiales dentro de
esta; siendo asi qué, el 78.43% de |as enpresas en estudio
mani festd planificar, considerando asi que | os aspectos nas
significativos tonmados en cuenta a | a hora de el aborar esta
planificacion son l|a conpetencia y las netas que se

est abl ecen de vent as.

El 94% de | as enpresas encuestadas coi nci den que el nejorar

| os procesos internos ayuda al desarrollo de | os enpl eados,
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con esto la satisfacciéon de los clientes aunenta y, por lo

tanto se obtiene conb resultado wun aunento en Ila

rentabilidad para | a enpresa.

Las reuniones en las nedianas enpresas para la toma de
deci siones, es considerada una actividad de realizaciodn
peri odica muy inportante, dénde el nivel gerencial discute
y aprueba las propuestas de nejora realizadas por |as

distintas areas de | a enpresa.

Las nedi anas enpresas conerciales encuestadas no cuentan
con una estructura organizativa definida, sin enbargo |as

funci ones si son identificables.

Entre | as deficiencias inportantes de menci onar, estan:

Un 22% de |as nedi anas enpresas encuestadas, manifesté no
contar con vision y msion, lo cual indica que no han
identificado las metas y objetivos que quieren alcanzar

para que |l a enpresa fortal ezca su creciniento.

Se detectdé que las nedianas enpresas conerciales siguen
usando | os Estados Financieros conp |a base principal para

|l a toma de decisiones, aungque esta tradicional herramenta
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presenta datos cuantitativos |imtados, por no revelar
i nf or maci 6n de caracter no financiero, coéono |a satisfaccio6n
de los clientes, nejora de procesos internos, crecimento
de los enpl eados, siendo estos inpulsores de los

i ndi cador es fi nanci er os.

El 80% de las enpresas en estudio, mnmanifestd desconocer
sobre indicadores no financieros, representando para
estas una limtacion a |la hora de hacer un analisis globa

de la situaci 6n de | a enpresa.

Con todo lo anterior, se determnd que |as nedianas enpresas
conerciales tienen |a disposicién de inplenentar herram entas de
gestion que le permtan |la maxim zaci é6n de |os resultados en |la
enpresa, por |lo que consideran inportante |la el aboraci 6n de un
docunento que proporcione los |ineamentos para |a el aboracién
del Cuadro de Mando Integral y la posterior evaluacién de sus
resultados, basado en la integracién y wequilibrio de |os
i ndi cadores financieros, la satisfaccion de los clientes, la
eficiencia de |l os procesos y |la capacitacién y notivaci 6n de | os

enpl eados.
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CAPI TULO I I

3. PROPUESTA DE GUIA PARA LA ELABORACION Y
UTI LI ZACION DEL CUADRO DE MANDO | NTEGRAL EN LAS
MEDI ANAS EMPRESAS COMERCI ALES Y LA EVALUACI ON DE

SUS RESULTADOS

La presente guia se desarroll 6 de forma practica y sencilla, a
fin de lograr que l|as nedianas enpresas conerciales puedan
inplementar y ejecutar el cuadro de Mando Integral, siguiendo

| os pasos que aqui se descri ben.

3.1 GENERALI DADES DE LA GUI A

3.1.1 A QU EN ESTA DI R G DA ESTA GUI A

Esta guia esta dirigida a GCerentes Administrativo Financieros,
Contadores Generales de las nedianas enpresas, que estén
i nteresados en traducir sus estrategias en resultados concretos

para aunmentar el desenpefio de | a enpresa.
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3.1.2 CONOCI M ENTOS RECOMENDADOS

Para conprender anpliamente cono desarrollar y aplicar el Cuadro
de Mando Integral en l|as nedianas enpresas conerciales, es

necesari o que se tenga conoci m ento sobre:

» Sector al que pertenece su enpresa.

» Negocio al que se dedica, o funciones del producto.

> Entorno mAs cercano a la enpresa; conb conpetencia,
abast ecedores de productos y nateriales, que les den mayor
fiabilidad para adquirir | os pedidos a tienpo y, a bajo costo.

» La estructura organi zativa de |la enpresa y sus funciones.

Es inportante tomar en cuenta que la enpresa debe elegir
correctamente al personal que estard a cargo de desarrollar e
impl ementar el CM, |lo cual fortaleceréa el proceso a |a hora de

I a i npl ement aci 6n.

3.2 DESARROLLO DE LA GUI A

Para asegurar que la estrategia de las nedianas enpresas
conerciales sea efectiva en el nonmento de Illevarla a la

practica, y asi lograr Ilegar de esta manera a la Vvision
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pl ant eada, es necesario enplear una herramenta conb el Cuadro

de Mando I ntegral

Por ello es inportante detallar cada paso que se debe seqguir,

haci éndol o de | a siguiente fornma:

Paso |: Definir el sector de aplicacién del Cuadro de Mando

I nt egral

oj etivo:
Recol ectar informaci 6n para conocer sobre el sector de la

enpresa en estudio e identificar |a problematica de esta.

Pr opési t o:

I nvestigar sobre la forma en que evolucionara el sector en el
futuro, estimulando un anbiente favorable para el canbio; asi
céonmo, analizar y diagnosticar la situacién actual de la
organi zaci on para detectar las Fortal ezas, Opor t uni dades,

Debi | i dades y Anenazas (FCDA) .

Resul t ados:
» ldentificacion por parte de l|los gerentes admnistrativos
financieros o contadores generales, de la evolucion vy

benefici os del sector al que pertenecen.
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» Conocer |la existenciay tipo de nmecani snos nedi ante | os cual es
|l a organi zaci6n determina el nivel de satisfacciodon de sus
clientes y la rotaci 6n de | os m snos.

» Conocer su situacion financiera, la situacién de sus procesos
internos, la existenciay la forma en que | a organi zaci 6n ni de

| a notivaci 6n del recurso hunano a través de la natriz FCDA. A

través de un cuadro sintoma - causa - efecto de la enpresa

(Cuadro No. 1)

Paso 11: Desgl osar la visioén

bj etivo:
Est abl ecer una vision global que encanmine a |a buena aplicaci 6n

del cuadro de mando integral, cono base para su inpl enentaci 6n.

Pr opési t o:
Conocer la vision, msion, objetivos y metas actuales de la
enpresa; adenmas de | as generalidades acerca del desenpefio que ha

teni do desde que surgi 6

Resul t ados:

» Conocimento y conprension de la visién, nmisioén, objetivos y

nmetas activos en | a enpresa.
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» Conocer |os cursos de acci 6n tomados por | a enpresa.
» Fragnentar la vision en partes esenciales y enlistarlas en e

“Desgl ose de Vision” (Cuadro No. 2)

Paso I11: Establecer |as Perspectivas

oj etivo:
Sel ecci onar |as perspectivas nmas adecuadas para |la enpresa, gue

conduciran al desarrollo del Cuadro de Mando Integral

Pr opési t o:
Desglosar la vision en las perspectivas nmas adecuadas para |la

enpresa

Resul t ados:

> Establ ecer |as perspectivas mas inportantes, sobre |as cual es
se desarrollard el disefio e inpl enentaci 6n del Cuadro de Mando
Integral, describiendo asi cada una de estas, y el efecto de

su aplicabilidad en |las areas de | a enpresa.
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Paso |V Est abl ecer enfoques y factores criticos de éxito de

cada perspectiva

oj etivo:
Est abl ecer 1 os enfoques y los factores criticos de éxito para la

enpr esa

Pr opési t o:
Identificar los enfoques y los factores criticos de éxito que

serviran para construir |os indicadores.

Resul t ados:
» Enfoques por perspectivas. (Ver Cuadro No. 3)

» Factores criticos de éxito.(Ver Cuadro No. 3)

Paso V: Construcci 6n del Mapa Estrat égi co

hj etivo:
Di bujar un gréafico que describa la estrategia de |la enpresa,
donde se represente la relacién causa — efecto entre |as

perspectivas y los factores criticos.

Proposi to:
Establ ecer las relaciones causa y efecto entre los factores

criticos de éxito y |las perspectivas.
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Resul t ados:

» Formul aci 6n del Mapa Estrat égi co.

Paso VI : Desarrol |l o de | ndi cadores

bj eti vo:
Desarrol lar 1 os Indicadores correspondi entes a cada perspectiva,
gque ayudaran a nostrar la evolucion de los resultados

financieros y no financieros.

Pr opési t o:
Definir los elenmentos necesarios para describir |os indicadores
claves, que permtan nedir fiablenente cada una de Ilas

perspectivas del cuadro de mando i ntegral

Resul t ados:
» Listado de Indicadores por perspectiva para |a enpresa

» Descripci 6n por cada i ndi cador.
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Paso VII: Construir el Cuadro de Mando Integral

oj etivo:

Desarrollar el Cuadro de Mando Integral para su aplicacién
desgl osdndolo en una forma tal, que se nuestre la situacion
actual vy las metas que deben alcanzar para nejorar |as

oper aci ones de gestion en | a enpresa.

Proposi to:
El aborar e/ CM de forma tal que |os elenentos de éste nuestren
el desglose de la vision, de forma conprensible; asi cono |as

iniciativas estratégi cas de éste.

Resul t ados:

» Formul aci 6n del Cuadro de Mando | ntegral

Paso VII1: Desarrollar Iniciativas Estratégicas

Cbj eti vo:
Establ ecer los cursos de accion que ayudardn a conseguir |os

obj etivos estrat égi cos.
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Pr opdési t o:
Definir dentro del Cuadro de Mando Integral las iniciativas

estrat égi cas para cada factor critico de éxito e indicador.

Resul t ados:

» Nonbre del plan, proyecto o programa de la iniciativa
estrat égi ca.

> (bjetivos de la iniciativa estratégica.

» Establecinmento de las acciones a seguir para alcanzar |os

obj etivos estratégi cos.

3.3 DESARROLLO DE CASO PRACTI CO DEL CUADRO DE MANDO EN

LA EMPRESA SELECCI ONADA PAPELERA GEVI, S. A DE

cV Tt

A fin de facilitar la conprensibilidad de la elaboracién e
i npl ement aci 6n del Cuadro de Mando Integral, se tond conb base
una enpresa real, en la que se tuvo acceso a informaci 6n de |os
departanentos de trabajo, la cual sirvidé para desarrollar cada

uno de | os pasos detallados en este trabajo.

™" Por confidencialidad el nombre de laempresa en estudio ha sido cambiado.
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Es por ello, que |los pasos deben seguirse consecuentenente uno
de otro, para no desviar la estructura de la inplenentacion y

desarroll o del Cuadro de Mando integral.

A continuaci 6n se presenta el desarrollo para la enpresa en
estudio, la aplicaciéon de la netodologia del Cuadro de WMando

Integral, con su respectivo analisis.

Paso I: Definir el sector de aplicacion del Cuadro de Mando

I nt egr al

GENERALI DADES

NOVBRE DE LA EMPRESA: PAPELERA GEVI, S. A DE CV.

La enpresa GEVI, perteneciente al sect or conerci o, fue
constituida en 1992 con una anplia experiencia en |la conpra-
vent a de papel hi gi éni co, servilletas, di spensador es,
i npl enentos de linpieza, entre otros, al servicio de |los
consum dores; dichos productos son adquiridos de proveedores
| ocal es, de los cual es puede nencionarse el mas fuerte de éstos

cono es Distribuidora Génesis***,

¥ por confidencialidad el nombre del proveedor hasido cambiado.
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Papel era GEVI cuenta con una fuerte cantidad de clientes, a
nivel nacional, ademas formada por 2 profesionales en el area
de ventas, 15 en el area admnistrativa y 7 en el area de

despacho y facturaci 6n

El objetivo principal de esta, es establecerse conb una enpresa

|ider dentro del nmercado, que provea productos y servicios de

calidad a precios nmuy accesi bl es para sus clientes.

PRODUCTOS A LA DI SPCSI G ON DE LOS CLI ENTES

» Papel higiénico en diferentes presentaciones.

Y

Servill etas.

Y

Toal | as hunedas.
Panpers.

Papel toalla.
Toal | as sanitari as.

Toal | as faci al es.

vV Vv YV VvV VYV

Jabon |iqui do.
Desi nf ect ant es para pi sos.
Di spensadores para jabon y papel .

Aromati zant es.

YV V VYV V

O ros.



ESTRUCTURA ORGANI ZATI VA

PAPELERA GEVI, S.A. DE C V.

erencia General

Auditaria Extema

(erentia
(Gerenciade Yentas Administrativa
Financiera
I I
Departamento Departamento Depattamento
Yentas Contabilidad Créditosy Cobros
|
I I
Depto. Bodena y Departamento

Despacho Facturaciin
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FODA PARA LA EMPRESA DE COVERCI O “ PAPELERA GEVI, S. A DE C V.”

FORTALEZAS

1. No hace uso de préstanpos para financiar su capital de
trabaj o.

2. Las ventas han aunentado un 20% anual, en los Ultinos dos
peri odos.

3. Tienen pensaniento estratégico en cuanto a reduccion de
costos y gastos de la enpresa. Por ejenplo, en el éarea de
gastos se estan reorgani zando | as rutas de despacho para no
incurrir en fletes, que pueden ser reducidos, si Ilas
entregas son cubiertas con una sola visita en las misnas
zonas. Tanbi én, estableciendo dias especificos para
despachos de nercaderias al interior del pais.

4. Las relaciones con |os proveedores son buenas, es decir
exi ste col aboraci 6n entre anbas partes (enpresa — proveedor)
para aunmentar |as ventas.

5. Se posee diversidad de productos para satisfacer |a denanda
de los clientes.

6. E equipo de trabajo estda fornado por enpleados con mnuchos
afios de permanencia y experiencia en |a enpresa.

7. Los productos son garantizados por nedio de |la devoluciodn o

canbi o, si dicho producto se deteriora
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| a capaci dad de pago de |l a enpresa permte cancelar a tienpo

a sus proveedores.

OPCRTUNI DADES

DEBI

Buena relaci6n con los clientes |o cual permite conocer |as
opi ni ones, sugerenci as y observaci ones que éstos hacen sobre
los productos y la atencion que reciben de parte de la
enpr esa.

I ntroducci 6n de nuevas |ineas de productos, mas innovadoras
gue pernitan incursionar en nuevos nercados y aprovechar |as
expectativas mo satisfechas de los clientes, cubriendo de
esta manera | as necesi dades de éstos.

Se puede obtener informacién a través de |os vendedores
sobre los procesos internos de la conpetencia para nejorar
los de | a enpresa.

La capaci dad de generar mhs ventas se vuel ve cada vez mayor,

lo que permite su crecimento econéni co afio con afio.

LI DADES

Los esfuerzos de la administracién no cubren en el 100%
areas inmportantes compb: seguimento de satisfaccion del

cliente y evol ucion de vari abl es cl aves de nercado.
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Débil cunplimento de las politicas establecidas para
otorgar crédito a los clientes, |0 que ocasiona que existan
clientes en nora.

Los procedimentos de control interno establecidos para el
procesamiento de pedidos, facturaciéon y despacho, no se
cunplen con la eficiencia esperada, lo cual en algunas
ocasi ones genera insatisfaccion en |a atenci6n al cliente.
Las capacitaciones internas a los enpleados no se estan
desarrol lando correctanente, de tal forma qué, las areas
claves del negocio no se abarcan en su totalidad; |o cual
| os pone en desventaja ante otras enpresas simlares pues
hay nuevos conocimentos y técnicas que deberian manejarse
para estar a la vanguardia y ser mas conpetitivos.

La satisfaccioéon de |la demanda de los clientes, en cuanto a
los pedidos, no se efecttdan con el 100% eficientenente,
debido a que no cuentan con suficientes unidades nmnoviles
para el despacho de |os productos, |o cual genera un retraso
en la entrega de nercaderia a |l os clientes.

Débil conunicacion y alineacion de |os trabajadores con
respecto a la estrategia de | a enpresa.

Pérdida de clientes debido a que no se |le da seguimento en

un 100% a | a satisfacci 6n de estos.
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AMVENAZAS

1. Existe una guerra de precios en |os productos que se
conercializan, |lo que nuchas veces dificulta adquirir mas
clientes.

2. Existen nmuchas enpresas en el mercado que estan en
conpetencia, y cada vez incursionan nuevas.

3. La ubicaci 6n geografica de |l a enpresa, no es nmuy conpetitiva
frente a las denmas, pues ésta no es nuy accesible al
publico, lo que dificulta su pblicidad y propaganda para

| os nuevos clientes.

Luego de establ ecer las fortal ezas, oportuni dades, debili dades y
anenazas (FODA), se elabora un cuadro de causa - efecto -
sintoma, donde se nuestra la situaci on actual de |la enpresa, que
surge del planteamiento y eval uaci 6n que se ha hecho al tener ya

defini do el FODA

Esto se desarrolla con una interrelacion nmuy inportante entre
las cuatro perspectivas del cuadro de mando integral, o que
permte determ nar de manera sencilla, el funcionamento interno

del FODA en rel aci 6n con est as.
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La el aboraci 6n

sintomas encontrados en el
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Cuadro N° 1:“Causa — Efecto — sintoma, para PAPELERA GEVI, S A
de este cuadro da lugar al anélisis de |los

FCDA de la enpresa, o que pernite

base a esto, los factores criticos de éxito vy

formular en
consecuent enent e

post eri orment e.

| os indicadores

respectivos,

que se detallan

PERSPECTI VA PROCESOS | NTERNOS

Si nt oma Causa Ef ect o

:gpunzﬁ?n;dif 32 La falta de procedi m entos I nsatisfaccion en la
edi dos 9 de control interno para el atenci 6n al cliente.
P ) procesani ento de pedidos,

facturaci 6n y despacho.

i 0,

Aurent o en el Egnno CUFEL'r en gpiﬁfggﬁ Clientes nor 0so0s y
saldo de cuentas . P di smi nuci 6n del capita
. br abl establ ecidas dentro de la de trabai
i ncobr abl es. enpresa par a ot or gar e trabaj o.

crédito a los clientes.

El no el abor ar
A veces no se | estinmaciones adecuadas y a
realizan algunas |tienmpo, de |a demanda de .
vent as por no | product os, asi cono ﬁg tdeer{eet |d§ c\;irt]?%radpgé
tener disponibles | tanbién I a falta de roducto requerida por
| as . cantidades | utilizaci 6n de un sistem gl cliente q P
requeri das de | de i nventari os que de ’
product os. | ugar a vigilar | os

ni vel es de exi stenci as.
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PERSPECTI VA DE ENSENANZA APRENDI ZAJE

Falta de incentivos por

sugerencias de nejoras y| Bajo Rendimento, ya
Falta de | falta de nmecanisnpbs paral| sea por parte del
identificacion y |fomentar la creatividad, | personal adm nistrativo
conpromi so con la |[participacion y trabajo en | (lentitud de Tareas) 6
Enpr esa. equi po, para |os enpleados | por el per sonal de
de | a enpresa. despacho (lentitud a la

sal i da del producto).

PERSPECTI VA DE CLI ENTES

No se conocen | as
preferenci as y|La falta de un sistemn | Necesidades de | os
necesi dades de | que permta medir | clientes insatisfechas.
Il os clientes. cuantitativa yl o

cualitativanente I a

satisfaccion y retencion| Perdida de clientes
Incertidunbre en | del cliente, la| (buscan un mej or
| as deci si ones | adqui si ci 6n de nuevos | servicio y nmej or es
orientadas hacia|clientes, asi conmo tanbi én | precios).
Il os clientes. conocer |as necesidades vy

preferencias de ellos.

PERSPECTI VA FI NANCI ERA

La falta de entregar el
producto a tiempo, genera

i nsati sfacci 6n en e
cliente esto or no
No se al canzan cont ar ’con | os JZhicqus No se al canzan | as
| os i ngresos . utilidades esper adas
9 necesari os par a el &SP
esper ados. por | os accioni stas.

despacho de pedi dos, y
conp consecuencia de esto
hay anul aci ones de
pedi dos, di sm nuyendo de
esta forma | as ventas.

Al gunos clientes

tardan mucho | La politica de| »No reciben pronto e
ti enpo en | recuperaci 6n de | as di nero.

cancel ar |l as | cuentas por cobrar no se| »Clientes norosos.
facturas a la| cunple en un 100%

enpresa
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La falta de interés de un
estudio continto de Ilos
precios que se nmanejan
dentro del nmer cado, asi | Muchos pedi dos son
Ventas cancel adas | conb no negociar precios | regresados porque |os
por precios n&s | nenores con el proveedor, | precios estan demasiado
baj os. genera que | os costos | costosos para e

muchas veces no sean | cliente.

baj os, con ello al zando e
precio del producto para
|l os clientes.

Michos clientes no se

Poca visita de | La ubicacion geogréafica de | interesan por el
parte de los|la enpresa, no es nuy| producto debido a la
clientes para | conpetitiva frente a las| inaccesibilidad al
solicitar el | demds, pues ésta no es nuy | lugar y |os pedidos son
pr oduct o. accesi bl e al puablico. t ardi os al envi arl os

por proveedor.

Paso 11: Desgl osar la visioén

VI SI ON
“Ser el proveedor de preferencia en el nercado de bienes de uso
diario, asi cono brindar productos de calidad que satisfagan |as

necesi dades de | os clientes”

M SI ON

“Brindar productos de excelente calidad que cunplan con |as
expectativas y necesidades de los clientes, contribuyendo al
desarroll o sostenido de la enpresa y participando con ello al

progreso del pais.”
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VALCORES

» Hacer personales |os objetivos de |a enpresa.

» Hacerse responsable de los resultados y rendir cuentas
(Conpetenci a de rel evos) .

» Cenerar confianza y respeto mutuo.

» Creatividad (Buscar soluciones innovadoras que |leven a la
excel encia y nejorani ento continuo).

» Hacer |as cosas ordinarias extraordi narianmente bien.

» Integridad (Pronover préacticas éticas).

» Espiritu de servicio (Actuar con sentido de urgencia ante |os

clientes internos y externos).

OBJETI VOS

» Increnentar ventas y clientes, partiendo de lo que ya se
tiene.

» Penetraci on de nercados (Ciente VIP).

» Rel aci 6n de confianza con |os clientes.

> Asesoria pernanente.

> Reducci 6n de costos.

METAS

> Aunentar las ventas en un 5% senestral nente, adicional a |lo

gue se ha logrado en |l os Ultinbs dos afios.

» Apertura de nueva sucursal en la zona oriental del pais.
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> Evaluacié6n trinestral de | a satisfaccion de | os clientes.
> Inversioén anual del 1% de las utilidades en la obtenci 6n de
asesorias para | os enpl eados.

» Reducir | os costos en un 3% anual .

CURSCS DE ACCl ON

Area de Ventas:

» Visitar un mayor numero de clientes por dia.

» Aunentar el nunero de productos vendi dos por clientes.

» Aunentar tres clientes por vendedor, cada nes.

» Recuperar cuentas que se han perdi do.

» lInvolucrarse en la recuperaci6n de saldos vencidos de |os

clientes.

Area de Admi ni stracion:

> Mejorar el proceso de cobranza y facturaci éon.

» Brindar una mejor atencion telefdonica a los clientes.

» Dar un nmejor servicio a |las cuentas estratégi cas.

» Disefiar y proporcionar informacion adicional, rgpida vy
confiable para |l a toma de decisiones en el area de ventas y en

la alta direcci 6n.



» Ser mas productivos,

» Aportar y disefar

reduci endo gast os,

abaratar costos y ser mas eficientes.

Cuadro N° 2:*“Desgl ose de

DE CV.”

Cono parte de

vi si 6n de

la enmpresa con el

per specti vas

| a

pertenece y

operatividad de |a enpresa.

i npl ement aci 6n del

céno puede

evi tando errores.

la vision Enpresa PAPELERA GEVI,
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i niciativas que soporten |a estrategia para

S A

CM se debe desglosar Ila
propoésito de identificar a que
ayudar a nejorar la

Per specti vas
No. Vi si 6n _ _ _ Pr ocesos OGrecimento
Financiera | dientes | nt er nos y
aprendi zaj e
1 [«ser el proveedor de preferencia en el
nercado de bienes de uso diario ... X X X X
2
brindar productos de calidad. X X
3 |... que satisfagan | as necesi dades de | os
clientes”. X X X
I nterpretaci 6n del Desgl ose de |a vision:
Visi6on No. 1:
1. La enpresa busca ser el proveedor de preferencia en el

nmer cado,

esto significa que el

capacitar

a |os enpleados




Vi si

Vi si
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ayuda a nejorar |os procesos internos en cuanto al
desarrollo de |las actividades que generen satisfaccion en |a
atenci6n al cliente, dando conp resultado un aunento en |la

rentabilidad financiera.

6n No. 2:

El que la enpresa procure brindar un servicio de calidad a
los clientes, con entregas de pedidos a tienpo y respuestas
oportunas a sus inquietudes, y busque obtener pr oduct os
i nnovadores, de calidad y de bajo precio contribuye a que
los clientes demanden mas | os productos y se vuelvan fieles

y sati sfechos.

6n No. 3:

La capacitaci6n continua de los enpleados contribuye a la
nejora en | os procesos internos cono calidad y rapidez en el
despacho, cal i dad de | as or denes de pedi dos, y
di sponi bilidad de |os productos denandados, forman parte
en la distribucion y diversificacion de |os productos de
papel y linpieza, lo cual ayuda a nmantener la preferencia y

fidelidad de |l os clientes.
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Paso I11: Est abl ecer | as Perspectivas

Las perspectivas seleccionadas para |la enpresa Papelera GV
S.A de CV., para el desarrollo del Cuadro de WMando | ntegral
son consi deradas aspectos nuy inportantes cono, |a determ naci 6n
puntual de las areas de |la enpresa, sus necesi dades, evol ucioén y
deficiencias, 1o que ayudard a determ nar |as perspectivas que
deben usarse, en las areas de aplicacion y la forma o el efecto
que tendra al ser bien desarroll ada.

Asi se tienen | as siguientes:

PERSPECTI VA FI NANCI ERA

Esta perspectiva conlleva a tomar acciones que concluyan en no
solanente mantener |la rentabilidad sino en aunmentarla, dando

conp resul tado:

» Accioni stas sati sfechos.

El ubicarse conb una enpresa lider dentro del nercado, nejorara
la rentabilidad, y con ello la satisfaccion de |os accionistas
se vera aunentada, pues las utilidades son una buena respuesta a

la finalizaci 6n de un afo cont abl e.



106

PERSPECTI VA DE CLI ENTES

Consiste en realizar actividades que busquen que el cliente se
sienta deleitado y satisfecho con el servicio que se le

pr opor ci ona, produci éndose entonces:

» dientes del eitados.

La adm ni straci 6n considera que en esta perspectiva, el otorgar
productos, servicios y atencidon de calidad a los clientes,
logrard la fidelidad de su parte.

Esta perspectiva es donde se logra determinar |a inportancia que
la enpresa otorga a los clientes, pues de ello se derivan muchos

resul t ados econdmni cos esperados.

PERSPECTI VA PROCESGCS | NTERNCS

En esta perspectiva se evalUan |os procesos existentes con el
fin de determ nar si necesitan ser nodificados o canbi ados para

gue éstos sean mas eficientes y efectivos:

» Procesos nmas eficientes y efectivos.
Esta perspectiva es considerada por |la enpresa cono la
encar gada de mej or ar const ant enent e | os procesos de

adm ni straci 6n de stock de inventarios, facturacién y despacho
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exi stentes, ademds crear procedimentos que nejoren y agregan
valor a la atenciéon del cliente, contribuyendo asi a |os
resultados financieros de la enpresa, con esto se logra
encontrar en cada enpleado el valor potencial que tiene para
desarrollar un trabajo y la forna que posee para nejorar un

procedi m ento ya existente.

ENSENANZA Y APRENDI ZAJE

Consiste en la constante capacitaci6n de |os enpleados que
resulte en trabaj adores notivados y nejor preparados que brinden

un rejor servicio a los clientes:

» Trabaj adores notivados y nejor preparados.

Con esta perspectiva |a enpresa reforzara | as habilidades cl aves
de los enpleados para el desarrollo de los procesos, que
pernmitan aunmentar la productividad de éstos. Es inportante
desarrollar de forna eventual o periodica necanisnos que
incentiven la creatividad del enpleado, o que contribuira a
reforzar las nmaneras de trabajo ya establecidas y nejorar asi
sus procesos de atencién al cliente y despachos de nercaderia,

entre otros procesos.
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Paso | V: Est abl ecer enfoques y factores criticos de éxito de

cada perspectiva

Se ha considerado que las perspectivas enlistadas son |as que
mejor describen la visiéon de la enpresa, por |o que a
continuaci 6n se establece el enfoque que debe tener cada una

para lograr |la vision.

A partir de los enfoques se |legan a identificar aquellos
factores criticos que tienen que realizarse para garantizar el

| ogro del enfoque que se ha determ nado para cada perspectiva.

Con esto se pretende que la enpresa desarrolle en funcion del
cuadro ya planteado de sintoma - causa - efecto, |os indicadores
que le seran efectivos a la hora de crear el cuadro de nmando

integral en |a enpresa.

Cuadro N 3: Enfoque estratégico Y factores criticos de éxito

por perspectiva para el cunplimento de |a visiodn.

El cuadro que se nuestra a continuaci 6n presenta una relacion
entre las cuatro perspectivas y los enfoques estratégicos,

| ogrando de esta nmmnera identificar los factores criticos de



éxito para

el abor aci 6n de

cada

enf oque,

| os

que

i ndi cadores con

serviran
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de base para la

los cuales se nedirda e

cunplimento de la vision de |a enpresa.

PERSPECTI VA

ENFOQUE

FACTORES CRI Tl COS DE EXI TO

Fi nanci era

Crecimento

Reducci 6n de gastos

Aunent ar | os ingresos
Reducci 6n de gastos
Aurmentar |a rentabilidad
Ser ef ectivos
recuperaci 6n

v V VY V

en

» Aunentar |a satisfaccion del

cliente
Clientes Excel enci a operativa » Aunent ar la lealtad del
cliente
» Captar nuevos clientes
» Retener al cliente
Procesos Ef ecti vi dad y | » Mejorar procesos de
I nt er nos eficiencia en procesos facturaci én
operativos » Mejorar procesos de cobros
» Mejorar procesos de entrega
y despacho
» Administraci 6n de inventario
Formaci on y | Capacitaci on y | » Capacitar a Tos enpleados
Crecimento nmot i vaci 6n » lIncrementar el conprom so de
| os trabaj ador es con la
enpresa
Paso V: Construcci 6n del Mapa Estrat égi co
Con toda certeza, el nmapa estratégico constituye uno de 1|os

el ement os basicos sobre los que se asienta el

Cuadro de Mando
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Integral. La configuracion del msno no es facil, requiere un
buen andlisis por parte de la admnistracién de |os objetivos
gque se pretenden alcanzar y que verdaderanente, estan en

sintonia con | a estrategia.

El proceso de configuracion del nmisnb no es idéntico en todas
| as enpresas, nmantiene un conponente de esfuerzo y creatividad
muy inportantes y, de hecho, no expresan relaci 6n natematica
alguna, no es algo determnista; sin enbargo, es una base mnuy
inportante para lograr identificar las estrategias y relaciones
de las perspectivas dentro de la enpresa. El nmpa estratégico,
dado que el resultado de la actividad econémca es el conponente
financiero (perspectiva financiera), debe |eerse desde la parte

inferior de la figura hasta |a parte superior de ésta.

Por lo tanto para la enpresa en estudio se cred el siguiente

mapa estrat égi co:
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Figura# 4 Disefio de Mapa Estratégico de 1a Empresa Papelera G evi, S.A. de C\.

Aumentar
% rentabilidad
L)
E Ser efectvo en
= recuperacion
w R educir F
gastos
(il Aumentar Aumentar Ingresar
. L Captar nuewos
E satisfaceion del leattad del . N
15 ] " dientes
b cliente clignte mercados
: ) / /| N
Q
=
% i |
ejorar log procesos
] fhlejorar 1a calidad de ! o |:| ia Ampliar ineas de
U] L. X claves: distribucidn,
] sernvicio al cliente factur acién v cobro productos
3
Q
: |
E_E Incrementar el
‘m GO FOmS 0 ) .
% E de los trabajadores para L ap acitar trabajadores
ﬁ b con la empresa
a4

El nmapa estratégico elaborado para |la Papelera GEVI, S A de
CV., establece las relaciones entre <cada wuna de |las
perspectivas definidas para la enpresa, partiendo de la
perspectiva de aprendizaje y crecimento hasta Ilegar a la
perspectiva financiera; tal conb se dijo anteriornente debe

anal i zarse de | a siguiente forna:
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El increnentar el conpromso de |os trabajadores para con la
enpresa es un objetivo estratégico con el cual se pretende
nmejorar la calidad de servicio al cliente, es decir, entregas a
ti enpo, variedad de productos a disposicion, sol uci ones
inmediatas a quejas de clientes, entre otros, |o que ayudara a
aunentar |l a satisfaccion de los clientes y por ende la lealtad y

| as ventas, que concluira en un aunento de |la rentabilidad.

La capacitacion a los enpleados es un objetivo nuy inportante
dentro de la perspectiva de Aprendizaje y Crecimento o cual
conlleva a nejorar la calidad del servicio, |os procesos claves
cono facturaci6n, distribucion y cobro, asi conpb, anpliar |ineas

de product os.

Todo esto orientado a fortalecer |los procesos internos de la
enpresa, con el fin de lograr la satisfaccion y lealtad de |os
clientes, que pernmita ingresar a nuevos nercados y captar
clientes nuevos, y asi, aunmentar las ventas que resulte en

increnento de | a rentabilidad.

El mejorar la calidad de servicio al cliente y |los procesos
claves de facturacién, distribucién y cobro, son una parte
fundanental que Ilevan a la reduccién de |os gastos, ya que al

tener bien definidos |os procedimentos que se deben realizar,
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permte evaluar si existe denasiado personal de acuerdo a |as
actividades que se asignen, verificando si se lleva a cabo la
del egaci 6n de funciones y no se esta incurriendo en un aunento
i nnecesario de gastos por salarios que afecte el aunmento de la

rentabilidad de |a enpresa.

Asi también, la nejora de |os procesos claves de distribucidn,
facturaci6on y cobro, conllevan a una efectiva recuperaci 6n de
cuentas norosas, contribuyendo a aunentar la rentabilidad de la

enpr esa.

Paso VI: Desarrol |l o de | ndi cadores

Ya que se han establ ecidos |os objetivos y |los factores criticos
de éxito para el cunplinento de la vision de |a enpresa y haber
formul ado el nmapa estratégico para el logro de dicha visiobn, se
requiere el disefio de indicadores que permtan realizar una
medi ci 6n de | os msnos, para conprobar si se cunplen o no o |os

objetivos y en qué grado se estan cunpliendo.

En esta etapa, es inportante que participen menbros de todos
los niveles de responsabilidad de las areas inplicadas en |os

objetivos, asimsnb, se requiere la presencia del gerente. De
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nodo que cada una de |as secciones de |a organizaci 6n participe

en |l a definiciodn de |os indicadores.

Lo anterior es inmportante porque se da la oportunidad a |os
usuarios finales de aportar su conociniento de |as activi dades a
medir, aunenta la notivacidn general al hacer que todos |os
responsables se sientan participes del nuevo proyecto, vy
probabl emente contri buya a suavi zar | as posibles resistencias al

camnbi o.

Al gunos de los objetivos afectan a procesos que inplican a
diferentes éareas. Hay <casos en los que son varios |os
responsables de la obtencion de dichos objetivos y por tanto
debe Ilegarse a un acuerdo entre ellos, lo cual conduce a una
mayor comrunicacién y cooperaciéon entre las diferentes areas

f unci onal es.

Para cada indicador, debe discutirse y acordarse todos sus
atributos, tales conmb la frecuencia, quién se encargard de
analizar los datos, cuando estaran disponibles, quién tendré

acceso a cada dato, etc.

Al finalizar la etapa del desarrollo de |os indicadores, cada

uno de |l os responsables de &rea debe conocer |os indicadores que
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|l e afectan directanente y los del resto de las areas, asi cono
|l os procesos que seran nedidos, ya que el responsable ha

partici pado en su disefio y desarrollo.

En Papelera GEVI S. A, después de haber realizado algunas
reuni ones con |los responsables de las areas inplicadas, se han
establecido los indicadores que se tomaran en cuenta para la
medi ci 6n del cunmplimento de |los objetivos que ayuden a cunplir

la vision de | a enpresa.

A manera de ejenmplificar la aplicacién e inplenentaci6n del
cuadro de mando, en |los apartados anteriores no se desarrollan
todas | as debilidades y anmenazas real es debido a que el presente
trabajo s6l o es una guia préactica que nmuestra | os pasos para su
el aboraci 6n, por consiguiente el cuadro de indicadores vy
factores criticos de éxito puede ser desarrollado de forna nas
anplia segln la situaci 6n real en la enpresa que se aplique, Asi

se tiene:

Cuadro No. 4, Desarrollo de factores criticos de éxito,

i ndi cador es e i nductores.
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PERSPECTI VA FACTORES CRI TI COS DE | NDI CADOR | NDUCTOR
EXI TO
Aurrent ar | os ingresos » Ingresos por Pronoci ones
vent as
Reducci 6n de gastos » Reducci 6n de | deas ef ectivas de
gast os reducci 6n de gastos
Fi nanci era _ _ i
Aurrent ar la| » Rentabilidad D sm nuci 6n de I os
rent abi | i dad i ncr enent ada al cost os.
final del periodo
Ser efectivos en | » Reduccion cuentas Convenios de pronto
recuper aci 6n por cobrar pago con total de
clientes
Aunent ar la | » Reduccién de Ni vel de satisfaccion
sati sfacci on del quej as
cliente
Aunentar la lealtad | » Retencion del Clientes frecuentes
del cliente cliente
Clientes
Captar nuevos clientes | » MNuevos clientes en Nunero de Canpafias de
gener al pr onmoci 6n para
clientes en general
Retener al cliente » Frecuencia de Preci os baj os
conpr as
Mejorar procesos de | » Dismnucion de Entrega correcta e
facturaci 6n refact uraci 6n y i nnedi ata de facturas
anul aci 6n de
facturas
Procesos Mej orar procesos de | » Periodo de Conveni 0s flexibles
I nt er nos cobros recuper aci 6n con clientes norosos
Mejorar procesos de | » Reduccion de Entregas a tienpo.

entrega y despacho

quej as por pedi dos
retrazados

Crecimento
Aprendi zaj e

Capaci t ar a I os
enpl eados
adm ni strativos.

» Desenpeno de
per sonal
adm ni strativo.

Capaci t aci ones en
areas deficientes del
per sonal

adm ni strativo.

Capacli t ar a I os
enpl eados de venta.

» Desenpeno del
per sonal de
vent as.

Capacitaci on en areas
deficientes de | os
vendedor es.

I ncrenent ar el
conpron so de | os
trabajadores con la
enpresa

Canti dad de ideas

efectivas de nejora
reci bi das.

Activi dades para
motivar al personal.
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Para proceder a crear el cuadro donde se describen |os
i ndi cadores e inductores, es necesario conocer y definir |os
térmnos utilizados en el desarrollo de éste, ya que cada uno
cunmple un objetivo diferente, por ello se detallan de la

si gui ent e maner a:

Nonbre: Deberda col ocarse el indicador que se estableci6 en

el cuadro No. 4, por cada perspectiva.

Linea Base: Es el paranetro interno que la enpresa
establ ece para nedir el cunplimento de sus indicadores en
base a |lo que ya se tiene (en cuanto a cantidad o

porcentaje).

Meta: Esta planteada en funcidn de |o que se establece en

la | inea base.

Fornmul a: Esta debe plantearse de acuerdo a |a perspectiva
gue se esté evaluando, por ejenplo, en la financiera |as
formulas a utilizarse estan enfocadas a porcentajes con
indices financieros en funcidén nonetaria (rotacion de
inventarios, |liquidez, wetc.), por el contrario en Ila
perspectiva de clientes, crecimento aprendizaje y la de

procesos internos, |os paranetros a considerarse cono
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fornmul as seran en cuanto a i ndi cadores no financi eros, pues
la nmedicién no serda en base a canti dades nonetarias, Sino
gue se encamina a satisfaccion de clientes, nejoras de
procesos de control interno, asi conb capacitaciones vy
refuerzos en las diferentes areas de la enpresa para |os

trabaj adores (capital intangible).

Uni dad: Debe especificarse |a unidad de nedi da que se usara
para | a eval uaci 6n del indicador, ya sea este nunerico, en

cantidad o porcentaje.

Tendencia: Es lo que la enpresa espera lograr en base a lo
pl anteado en el indicador, por ejenplo si el indicador es
efectividad de reportes, l|la tendencia debera ser aunentar

ésta, asi sucesivanente desarroll arse cada uno.

Fuente de informacion: Es el departanento, sistema o
persona que proporciona la informacion en funcion de

i ndi cador planteado, por ejenplo, para deternminar I|a
eficacia del trabajo, la fuente de informacidn serd un
sistena de quejas interno en el que se determ ne porque no

estan funci onando eficientenente | os trabaj adores.
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Encargado: Responsable de velar porque se cunpla el

i ndi cador est abl eci do.

Encargado de nonitoreo: Mayor  nivel jerarquico que
supervisard y nonitoreard el efectivo cunplimento de |os

i ndi cadores pl ant eados.

Paranetros: El establecimento de estos paranetros puede
hacerse de forma dinamca, utilizando diversi dad de col ores
con los que se identifique el nivel de cunplimento en el
que se encuentra |la enpresa con respecto al indicador
pl ant eado, por ejenplo para el caso practico que aqui se
desarrolla, se utilizan |os colores azul, verde, anarillo y

roj o, donde:

Azul: Determina el nonmento en e que se supera |lo
establecido en la linea base, es decir se logré6 mas de lo

est abl eci do.

Verde - amarillo: Color que determina la linea base

est abl eci da i nt er nanent e.

Rojo: Alerta para identificar que |o planificado no se esta

cunpl i endo efectivanente, es el color que més interesa para
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controlar si se esta siendo efectivo y eficiente, sino es

asi, buscar necani snbs de acci 6n para contrarrestarl o.

Tipo: Es la periodicidad en la que se ejecutaran |os

control es para el indicador planteado.

Lo expuesto anteriornente explica de forma breve la manera en
gque debe el aborarse el cuadro de |a descripcion de indicadores,
adends, es inportante aclarar que cada enpresa que desee aplicar
esta herram enta, puede adaptar el cuadro segun |a operatividad
gue internamente se tenga y |os indicadores que esta considere

i mport ant es establ ecer.

Es de esta manera que se desarrolla a continuacion para |la
enpresa Papelera GEVI, S.A de CV. en estudio el cuadro de la

descri pci 6n de i ndi cadores:
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Cuadro No. 5. Descripcién de indicadores e inductores para Papelera GEVI, S. A de CV.
Nonbr e Li nea Met a Férmul a Uni dad | Tend. Fuent e de Encarga | Encarg. De Par anetro Interv
Base I nf or maci 6n do nmoni t. azul verde | amarillo | rojo alo
PERSPECTI VA FI NANCI ERA
(I ngreso*ve
nta net o
mes (afio
. I ngreso act.)/Ingre Aunen o Gerent e.
I ndi cador 20% 30% % Cont abi | i dad Cont ador 30% 25% 22% 20% | Mensual
por venta so vent a to General .
nmes (afo
ant.) -
1) *100
. , Cerente
I nduct or Promoci on 0 3 Nurrero. de Num Aurren Vent as Jefe de 3 2 1 0 Mensual
es pr onoci ones to vent as
ventas
[(gasto nes
afio actual
. Reducci 6n / gasto nes D sm . Gerente.
| ndi cador 2% 4% N % . Cont abi | i dad Cont ador 4% 3% 2% 1% | Mensual
de Gastos afio nuir Gal.
anterior.)-
1] *100
| deas
ef ectivas Tendenci a
I nduct or de 0 8 de i deas [ Num Aurren Cont abi | i dad Cont ador GeC;er;t e 8 7 5 0 Mensual
r educci 6n efectivas to a
de gastos
- Utilidad
I ndi cador Re”;::' H 15% 25%  Netal Activo | Num A”t":” Cont abi I i dad | Cont ador Ge&:“ © | 250 | 21% | 19% | 15% | Anual
Tot al
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Nonbr e Li nea Met a Férmul a Uni dad | Tend. Fuent e de Encar gad Encar g. Par anmetr o I nterva
Base I nf or maci 6n 0 De azu | verde amarillo rojo I o
nmoni t . |
PERSPECTI VA FI NANCI ERA
[(costo nes
o afio actual
Reducci 6n Aurren o Contado | Gerente.
I nduct or 3% 5% / costo nes % Cont abi | i dad 5% 4% 3% 2% | Mensual
de costos 5 to r Gal.
afio ant.) -
1]1*100
I ndi cador Recuper ac 12% 9% [(exc)/ (I ng % D sm Dept o. Jefe de | Ge. 9% 10% 11% 12% | Mensual
i6n reso nuci 6 Créditos y | crédito | financie
oportuna net o) ] *100 n Cobr os S y|ro
de cobros
cuent as
por
cobr ar
I nduct or Conveni o 0 6% (Canti dad % Aunen Dept o. Jefe de | Ge. 6% 5% 4% 0% Mensual
de pronto de clientes to créditos y | crédito Fi nanci e
pago con con cobros s y|ro
total de conveni os / cobros
clientes total de
clientes
nor osos) *10
0
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Cuadro No. 5. Continuacion del cuadro de Descripcién de indicadores e inductores para
Papel era Gevi, S. A de C V.
Nonbr e Li nea Met a Férmul a Uni dad | Tend. Fuent e de Encar ga Encarg. Par anetro Interva
Base I nf or maci 6n do De azul verde [ amarillo rojo lo
noni t.
PERSPECTI VA CLI ENTES
I ndi cador Reducci 6n 5 0 Tendenci a Num D sm Buzén de | Vendedo Jefe de 0 2 3 5 Mensual
de quej as de nanero nuci 6 suger enci as r vent as
de guej as n
por mes
I nduct or Ni vel de 65% 90%  Resul t ado Num | Aurmen Clientes Vendedo Jefe de | 90% 85% 75% 65% | Tri nest
sati sfacc de clientes to r vent as ral
i 6n sati sf echos
/ nanmero de
clientes
encuest ados
| ndi cador Ret enci 6n 200 200 Cientes A| Num Aunen Dept o. Jefe de Ge. 200 200 200 199 | Tri mest
de mes 2 - to vent as vent as vent as ral
clientes clientes A
mes 1
| nduct or Cliente 1 3 Namero de | Num | Aunen Base de | Jefe de Ge. 3 2 1 0 Mensual
frecuente conpra to dat os vent as vent as
I ndi cador Nurmero de 2 5 Cientes Aunen Atenci 6n al Vendedo Jefe de 5 4 3 2 Tri mest
clientes nuevos A + Num to cliente r vent as ral
nuevos B
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Nonbr e Li nea Met a Foérmul a Uni dad | Tend. Fuent e de Encar ga Encarg. Par anmetro Interva
Base I nf or maci 6n do De azul verde amarillo rojo lo
moni t . ‘
PERSPECTI VA CLI ENTES
| nduct or Nurero de 0 3 Narrer o de Num | Aunen Dept o. Jefe de | Ge. 3 2 1 0 Tri mest
canpafas canpafias de to vent as vent as vent as ral
de clientes en
pronoci 6n gener al
para
clientes
en
gener al
| ndi cador Frecuenci 1 3 Nanero  de [ Num | Aunen Dept o. de | Jefe de | Gerente 3 2 1 0 Mensual
a de conpras por to facturaci on vent as de
conpr as cliente vent as
| nduct or Mejora de 70% 90% dientes % Aunen Eval uaci 6n Jefe de | Gerente 90% 85% 75% 70% | Tri mest
at enci 6n sati sfechos to de atencion | ventas de ral
al /| total de por parte vent as
cliente clientes del cliente.




Cuadro No. 5.

Conti nuaci 6n del

cuadro de Descripcion de

i ndi cadores e

125

i nductores para

Papel era GEVI, S. A de CV.
Nonbr e Li nea Met a Férmul a Uni dad | Tend. Fuent e de Encar ga Encarg. Par anetro Interva
Base I nf or maci 6n do De azul verde [ amarillo rojo lo
noni t .
PERSPECTI VA PROCESOS | NTERNOS
I ndi cador Di smi nuci 25 0 Ndmero  de [ Num | Dism Dept o. Jefe de Ge. 0 10 20 25 Mensual
6n de facturas nuci 6 facturaci én vent as vent as
refactura anul adas vy n
ciones 'y ref act urada
anul aci on S
es
I nduct or Entrega 70% 90% Nanero de | % Aunen Dept o. de | Jefe de | CGerente 90% 85% 75% 70% | Mensual
correcta entregas to facturaci 6n vent as de
e correctas e vent as
i nnedi ata i nmedi at as
de / numero de
facturas facturas
em tidas.
I ndi cador Peri odo 60 a 90 45 Cxc entre Dias | Dsm Dept o. Jefe Ge. 45 50 60 90 Mensual
de (utilidades nuci 6 créditos y | créditos | financi
recuperac / 30 dias) n cobros y cobros |ero
i on
| nduct or Conveni os 0 15 Namero de | Num | Aunen Dept o. Jefe de | Ge. 15 10 5 0 Mensual
flexibles conveni 0s to créditos y | créditos | financi
con con cobros y cobros | ero
clientes clientes
nor 0so0s nor 0sos
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Nonbr e Li nea Met a Foérmul a Unidad | Tend. Fuent e de Encargad | Encarg. Par anmetro Interva
Base I nf or maci 6n o] De azul verde | amarillo | rojo o
noni t .
PERSPECTI VA PROCESCS | NTERNOS
I ndi cador Reducci 6n 7 0 Canti dad de [ Num D sm Dept o. Jefe de | Ge. 0 2 5 7 Mensual
de quejas quej as nuci 6 despacho y | ventas vent as
por n bodega
pedi dos
retrazado
S
I nduct or Ent r egas 15 25 Nanero  de [ Num | Aunen Bodega y | Jefe de | Gerente 25 23 17 15 Mensual
a tienpo entregas de to. despacho. Vent as de
pedi dos a vent as.
ti enpo.




Cuadro No. 5.

Cont i nuaci 6n del

cuadro de Descripcién de

i ndi cadores e

127

i nductores para

Papel era Gevi, S. A de C V.
Nonbr e Li nea Met a Férmul a Uni dad | Tend. Fuent e de Encar ga Encarg. Par anetro Ti po
Base I nf or maci 6n do De azul verde amarillo rojo
noni t .
PERSPECTI VA CRECI M ENTO Y APRENDI ZAJE

I ndi cador Desenpefio 60% 90%  Sumatoria % Aurren Eval uaci ones | Cerente Cerente 90% 80% 75% 60% | Tri mest
del personal del to de personal | financi gener al ral
admini strati desenpefio adm ni strati ero
Vo i ndi vi dual Vo

en admon. /
el naner o
de personas
en adnon.

I nduct or Capaci t aci 6n 0 3 Cantidad de | Num | Aunen No aplica Gerente | Gerente 3 2 1 0 Tri mest
en ar eas capacitaci o to fi nanci general . ral
deficientes nes. ero
del personal
admi ni strati
vo.

| ndi cador Desenpefio 60% 90%  Suratoria % Aunen Eval uaci ones | Gerente | Gerente 90% 80% 75% 60% | Tri nest
del personal del to de personal | de gener al ral
de ventas desenpefio de ventas. vent as

i ndi vi dual
en ventas /
el ndmer o
de personas
en ventas
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Nonbr e Li nea Met a Foérmul a Unidad | Tend. Fuent e de Encar ga Encarg. Par anmetro Ti po
Base I nf or maci 6n do De azul verde | amarillo | rojo
moni t . ‘
PERSPECTI VA CRECI M ENTO APRENDI ZAJE
| nduct or Capaci taci 6n 0 3 Cantidad de [ Num | Aumen No aplica Gerente CGerente 3 2 1 0 Tri mest
en ar eas capacitacio to de general . ral
deficientes nes. vent as
del personal
de ventas
I ndi cador Cantidad de 2 6 | deas Num Aunen Buzén Cerente Cerente 6 5 4 2 Tri mest
i deas ef ectivas to financi gener al ral
efectivas de ero y
nmej or a gerente
reci bi das de
vent as
I nduct or Acti vi dades 3 6 Cantidad de | Num | Aunen Per sonal de | Gerente CGerente 6 5 4 3 Tri mest
para notivar acti vi dades to | a enpresa financi gener al ral
al personal ero y
gerente
de
vent as
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Paso VII: Construir el Cuadro de Mando Integra

Para construir el cuadro de nando integral, se deben tonmar nuy
en cuenta | os pasos desarrollados anteriornmente, ademas conocer
la inportancia de los KPI que especificamente en este paso
aportan mucho a la hora de formarlo, sus iniciales tienen un
significado muy inportante el cual se detalla de la siguiente

forma para entender su aplicaci 6n

Ki Key - Cdave - fundanental, estratégico, enfocado en el

desenpefio, garantizando el inpacto.

P: Performance - |ndicador - Medidor del objetivo estratégico.

| : I ndi cador - Desenpefio - |Inpacto «critico, rentabilidad,

sati sfacci 6n, calidad y productivi dad.

Este KPI es utilizado en la elaboracidn del Cuadro de Mando
Integral, pues posee de forma general nuchos conponentes
inmportantes para la enpresa que |o desee desarrollar, adenas
permte tomar dediciones estratégicas ya que aqui es donde se
permte observar cono trasladar |as estrategias a |la accion pues
se especifican que iniciativas estratégicas desarrollar para
lograr la visif6n, de esta manera, tonmando cono base infornaci 6n
y resultados hipotéticos, se tiene el Cuadro de Mando para

“papel era Gevl, S. A de Cv.’
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PERSPECTI VA FACTOR CRITICO | I'NDICADOR (KPI') | META| REAL I NDUCTOR META| REAL | TNIC ATI VA
DE EXI TO (DR VER) ESTRATEG CA
» Aunent ar los| » Ingresos por 30% | 20% | » Pronoci ones 3 0 Pl an de
i ngresos vent as pronoci ones
» Reducci on de| » Reducci on de 4% 2% [ » I'deas 8 0 Pl an general
gast os gast os ef ectivas de de reducci 6n
reducci 6n de de gastos
< gast os
| » Aunent ar la| » Rentabilidad 25% [ 15% | » Di sm nuci 6n 5% 3% [Pl an de
rent abi | i dad i ncrenent ada al de los costos reducci 6n de
% final del cost os
= peri odo
o
» Ser ef ecti vos | » Recuper aci 6n 9% [ 12% | » Conveni 0s de| 6% 0% |Plan de
en recuperaci 6n oportuna de pronto pago con i ncentivo
cuent as por total de por pronto
cobrar clientes pago
» Aurrent ar I a| » Reducci 6n de 0 5 » Nivel de 90% | 65% | Pl an de
satisfacci 6n del [ quej as sati sfacci 6n nej oram ent o
cliente en cal i dad
de servicio
» Aurrent ar la| » Retenci 6n del 200 200 [ »dientes 3 1 Pl an de
| eal tad del [cliente frecuentes retenci 6n de
0 cliente clientes
U'ZJ » Capt ar nuevos | » Nuevos 5 2 » Narrer o de 3 0 Pl an de
& clientes clientes en Canpafas de pronoci ones
8 gener al pr _ormci 6n para
clientes en
gener al
» Retener al | » Frecuencia 3 1 »Mej ora de| 90% [ 70% | Pl an de
cliente de conpras at enci 6n al mej or ani ent o
cliente en cal i dad
de servicio
»>Capacitar a | os | > Desenpefio de| 90% | 60% [ »Capacitaci ones 3 0 Pl an de
enpl eados per sonal en ar eas capaci t aci 6n
W admi ni strativos admini strativo deficientes del conti nua
per sonal
3 admi ni strativo
3
& » Capacitar a| » Desenpefio 90% | 60% | »Capaci taci 6n 3 0 Pl an de
2 los enpleados de|del personal de en ar eas capaci t aci 6n
o) vent a vent as deficientes de conti nua
E | os vendedor es
=
@] »Increnentar el |» Cantidad de| 6 2 »Act i vi dades 6 3 Pl an del
g conpron so de | ideas efectivas para notivar al enpl eado
los trabajadores | de nej ora per sonal feliz
con | a enpresa reci bi das
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PERSPECTI VA | FACTOR CRITICO DE| | NDI CADOR (KPI') [ META | EAL I NDUCTOR META REAL I NI G ATI VA
EXI TO (DRI VER) ESTRATEG CA
» Mejorar » Disninuci 6n 0 25 | »Entrega 90%  70% | Deber an
pr ocesos de| de refacturaci 6n correcta e el abor ar se
fact uraci 6n y anul aci 6n de i nmedi at a de pl anes de
facturas facturas nej or as en

g el proceso

w de

E facturaci 6n

- > Mej or ar » Periodo de 45 60 A | »Conveni os 15 0 Pl an de

8 procesos de| recuperaci 6n 90 |([flexibles con recuperaci 6n

o} cobros clientes norosos de cuent as

g por cobrar.

o » Mejorar » Reducci 6n de 0 7 »Entregas a 25 15 | Plan de
procesos de| quej as por ti enpo nmej or as en
entrega y | pedi dos el proceso
despacho retrazados de despacho

Paso VII: Desarrollo de Iniciativas Estratégicas

Las iniciativas estratégicas que se desarrollan en este cuadro
son retormadas del paso anterior, dichas iniciativas deben
convertirse en acciones futuras que la enpresa pueda
desarrollar, de forma tal que involucre al personal de |la msna,

enf ocandose al |ogro de | a maxi m zaci 6n de | os resultados.

De esta forma a continuacién se presenta el cuadro de

Iniciativas Estratégicas para |la enpresa “Papelera GEVI, S. A de

Q/. ”
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I NI C ATI VA OBJETI VOGS | NDI CADCR | NDUCTOR ACCl ONES FECHA DE RESPONSABLE
ESTRATEGQ CA (KPI) (DRI VER) CUMPLI M ENTO
Identificar el tipo
de pronmoci6n y/o
publ i ci dad que nej or
se adapte a su
si t uaci 6n, se
propone folletos o
bol eti nes, hoj as
vol ant es, tarjetas
de identificacion,
etc.
Eval uaci ones de |as
ropuest as de
Atraer nuevos P s
Pl an de clientes e I ngresos por . promocl on ylo Jefe de
. . . Pr onoci ones publ i ci dad
pr onoci ones | i ncursionar en vent as Vent as
nuevos nercados | npl ement aci 6n de
pr onoci ones yl o
publ i ci dad
Aurmentar la cartera
de clientes
Pr onover | os
pr oduct os de la
enpr esa
Aurentar |a imagen
de la enpresa
Identificar | os
r ubr os de gast os
I npl enentar |a el evados
Pl an general reducci on de - Ideas Real i zar un concurso
de reducci 6n gastos para Reducci 6n de | efectivas de de i deas Cont ador
de gastos ~ayudar gast os reducci 6n de
flanelmaC|eenrpe:rLesn;e gastos Eval uar |as ideas
| npl enent ar | as
i deas
Anal i zar |os costos
Aunentar la - el evados
A Rent abi | i dad
Pl an de rent abi | i dad h S ..
reducci 6n de | inpl enent ando gpc;fgzrtggf’ d;mlzgln%%;?gs Negoci ar con los Cont ador
cost os I a reducci 6n de eri odo pr oveedor es la
| os costos p reducci6n en los
pr eci os
Identificar y
. clasificar a
:ggegfzgﬁ{ez clientes norosos
Pl an de para que paguen | Recuperacion Conveni os de .,
incentivo | sus deudas con | oportuna de pronto pago Fﬁggﬁf?bgg de cfﬁﬁﬁ(gf
por pronto | a enpresa cuentas por con total de cobros y
pago antes del cobrar clientes . .
peri odo Di vul gaci 6n de

est abl eci do

incentivo a
clientes norosos
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Reduci r
nor 0Sos

clientes
Reduci r peri odo
de recuperaci 6n

Reducir nonto de |as
cuentas por cobrar

Capaci tar a | os
enpl eados

Pronta respuesta a
| as observaci ones de

Pl an de Mej orar el | [ient
nej oramiento| servicio de Reducci 6n de N vel de 0s clientes Jefe de
en cal i dad at enci 6n al guej as sati sfacci 6n At end | . vent as
de servicio cliente ender las quejas
de los clientes
Agilizar el proceso
de despacho
I nvesti gaci 6n de
pref erenci as y
sati sfacci 6n del
cliente
Gener aci 6n y
eval uaci 6n de
ronoci ones de
Aurentar | a p
Pl an de sati sfacci 6n eal tad
s . nci 6n | ien f
retencion de | del cliente y Retcel icer?t ede frclcfer:teess I npl ant ar Jveen? adse
clientes |generar |ealtad mp! an
pr onoci ones de
en ellos
| eal tad
Mant ener una cartera
de clientes estable
Cenerar lealtad en
clientes no
frecuentes
G atificaciones de
. roduct os por
Narer o de pr o
| r o i
Est a.b ece Nuevos canpafias de pgd _do_s .
Pl an de pronoci ones de clientes en promoci 6n par a significativos Jefe de
pr onoci ones atracci 6n de gener al clientes en ) vent as
nuevos clientes ener al Crear alianzas con
9 otras enpresas para
expandi r | os
pr oduct os
Capaci tar a | os
enpl eados
Plande | Mjorar el Vejora de | Ias observa once de
mej or anmi ent o servicio de Frecuenci a de at ejnci én al los clientes Jefe de
en cal i dad at enci 6n al conpr as cliente Vent as

de servicio

cliente

Atender las quejas
de los clientes

Agilizar el proceso
de despacho.
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Andlisis
di agnostico de |os
pr ocesos

Pl an de Mej orar | os Di smi nuci 6n Entrega Eval uaci 6n de 1los
nmej oras en procesos con de ] correcta e procesos Encar gado
el proceso |[deficiencias en| refacturacion i nedi at a de de
de la facturaci én |y anul aci 6n de fact ur as Realizar la nejora facturaci on
facturaci 6n | de | os pedi dos facturas de | os procesos
Mej or ar la
el abor aci 6n de
facturas
LI anadas tel ef 6ni cas
a los clientes para
Pl an de Recuperar |as Conveni os recor dgrl es el
recuper aci 6n cuerP\t as por Peri odo de flexibles con |VENCIM ento de sus J’ef'e de
de cuentas cobrar en un recuper aci 6n clientes créditos creditos y
: P cobros
por cobrar ti empo oportuno nor osos
El aborar propuestas
de pago a | os
clientes norosos
Andlisis y
di agnostico de |os
pr ocesos
Pl an de Mej orar | os Reducci 6n de Eval uaci6n de Ios E q
mej oras en procesos con quej as por Entregas a | Procesos ncargado
el proceso defici encias en pedi dos tienpo . ) de despacho
de despacho | € despacho de |\ &\ 5 hdos Realizar la nmejora y bodega
| os pedi dos de | os procesos
Mejorar tienpos de
di stribuci 6n
Encuest a de
"capaci dad y
eficiencia" que
acl are | as
necesi dades de
capaci t aci 6n del
per sonal
El abor ar un
Capaci taciones|inventario de
Pl an de Aunent ar el Desenpefio de en areas necesi dades de Gerente
capacitaci 6n| desenpefio del per sonal deficientes capaci t aci on financi ero
conti nua per sonal adm ni strativo| del personal

adm ni strativo

Pr ogr amar | os
cursos, senminarios o
talleres de acuerdo
a | as necesi dades

Capaci tar al
personal en nuevas
t écni cas

adm ni strativas
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Encuest a de
"capaci dad y
eficiencia" que
acl are | as
necesi dades de
capaci taci 6n del
per sonal
El abor ar un
Plan de Aunent ar el Desenpeilo Cagicgzglson Ingzgglt 3;;125 ?jg Cerente de
capacl t aci 6n | desenpefio del del personal deficientes de| capacitacion vent as
conti nua per sonal de vent as |
os vendedor es
Pr ogr amar | os
cursos, semnarios o
talleres de acuerdo
a | as necesi dades
Capaci tar al
personal en rel aci 6n
con at enci 6n al
cliente y técnicas
de ventas
Di sefiar una encuesta
para conocer | as
necesi dades de
not i vaci 6n
Pasar |a encuesta
Anal i zar | os
resul t ados
Moti var al Canti dad de Di agnostico de la Gerente de
Pl an del personal para i deas Acti vi dades encuest a vent as
enpl eado nmej orar su efectivas de para notivar Ger ent ey
feliz noral y su nej ora al personal Dar |a capacitacion fi h
= o i nanci ero
desenpefio reci bi das

Tomar en cuenta |as
sugerencias de |os
enpl eados

Conpr onet er al
per sonal con la
enpr esa
Mej or ar el clim
or gani zaci onal
Es inportante tomar en cuenta |os beneficios esta

herrami enta trae para |las enpresas que |a ponen en préactica, asi

conb se nostrd anteriornente con

entre algunos de estos;

la enpresa en estudio,

la fuerza de explicitar

si endo

un nodel o de
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negociacién y traducirlo en indicadores que facilitan el
consenso en toda la enpresa, no solo de la direccidn, sino
tanbi én de céno al canzarlo, adenmas ayuda a clarificar cono |as
acciones del dia a dia afectan no solo al corto plazo, sino

tambi én al |argo plazo.

Esta herramienta tan innovadora es nuy elenental ponerla en
practica en todas las enpresas, pues con ello pueden nanejar
mejor todas las areas de trabajo, contando con las diferentes
perspectivas que esta presenta, asi cono, tener en cuenta que
una vez puesta en marcha, se puede utilizar para comunicar |os
planes de la enpresa integranente, aunar |os esfuerzos en una
sola direccion y evitar la dispersién, tanbi én puede utilizarse

cono una herrani enta para aprender mas acerca del negoci o.

En efecto, la conparacion entre los planes y los resultados
actuales ayuda al equipo de direccion, es decir a la
admnistracion de la enpresa, a revaluar y ajustar tanto la

estrategia cono | os planes de acci 6n desarrol | ados.
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CAPI TULO |V

4. CONCLUSI ONES Y RECOVENDACI ONES

Los resultados de la investigacién, analizados a través de |os
conoci m entos adquiridos nediante el andlisis de |los capitul os
precedentes, constituyen la base principal para emtir |as
conclusiones relativas al cuadro de nmando integral; tanbién |la
i nvestigaci 6n de canpo presentada en el capitulo Il, ha servido
de base para establecer las siguientes conclusiones vy

r econendaci ones:

4.1 CONCLUSI ONES

1. Las nedianas enpresas conerciales, si bien es cierto, tienen
en al guna nedi da proyecciones de crecimento, no se realiza un
pl aneaci 6n adecuada, |o que provoca que el desarrollo de
muchas activi dades no se ejecuten eficiente y efectivanente,
practica que no se lleva a cabo, por la débil cultura y
estructura organi zacional interna, o bien poco interés en
determinar el futuro de las actividades operativas de la
msma, |0 que produce una sobrecarga de trabajo en las é&reas

de ésta.
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2. En el proceso de investigacion se determ nd que |as nedi anas
enpresas conerciales no tienen bien definida la vision vy
msion, lo que confirma que si no hay planificacién no se
logra definir y alinear la msién y la vision de |la enpresa,
esto es nuy inportante para el aboraci 6n e inplenmentaci 6n de

Cuadro de Mando Integral.

3. Aun cuando | os estados financieros, son la base para la tomm
de deci siones; tienen la Ilimtante de no contar con
i nformaci 6n de caracter no financiero, siendo esto entre otras
cosas, una posible dificultad para el andlisis conmpleto e
integral del funcionamiento msno de |la enpresa a la hora de

interpretar |os resultados.

4. El desconocimento de | os indicadores no financieros por parte
de los Contadores y GCerentes Financieros de |as nedianas
enpresas conerci al es, genera desventaja frente a la
conpetitividad <creciente e innovadora de herramientas
integrales para el funcionamento conpleto y coordinado de

trabaj o dentro de | as enpresas.

5. Las nedianas enpresas conerciales tienen la disposicion de

i npl ementar herramientas de gestion que le pernmtan la
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maxi m zaci6n de los resultados en la enpresa, por |o que
consideran inportante la elaboracidn de un docunento que
proporcione los lineamentos para | a el aboraci 6n del Cuadro de

Mando Integral y |l a posterior eval uaci 6n de sus resul tados.

4. 2 RECOMENDACI ONES

1. A fin de que las nedianas enpresas conerciales |ogren una
mayor integracion del trabajo futuro, se reconienda que
realicen wuna planificacién que <con base a las netas
establecidas les permta determinar cuales son |o0s recursos
con | os que se cuenta y qué se necesita para al canzar dichas
metas, pues ello contribuira a nmejorar y lograr procesos nas

efectivos, eficientes y econdn cos.

2. Con el propésito que |as nedi anas enpresas conercial es | ogren
definir el camno a seguir en base a | os objetivos pl ant eados,
se recomienda que procedan a l|la elaboraciéon de la
pl anificacién que les ayude a definir la visién y msion, ya
gue de esta forma es que se desprenderdn 1|os objetivos;
sugiriendo a su vez, que los contenidos de los msnpbs sean
comuni cados a |os enpleados y personas involucradas, ya que
ello propiciara la posibilidad del uso del Cuadro de Mando

I nt egral
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3. Se debe brindar capacitacion al personal ejecutivo de |as

medi anas enpresa conerciales, en cuanto al conocimento de
herram entas i nnovadoras, cono es el Cuadro de Mando Integral

que les sera nuy atil a la hora de tomar decisiones y analizar
resul tados, ya que tomm, no s6lo datos cuantitativos, sino
tanbi én informaci 6n cualitativa relevante, utilizada para la

medi ci 6n del logro de | os resultados.

Todas | as enpresas que deseen conocer conpl etanente sus areas
internas de una forma integrada y conpleta; es necesario que
se actualicen y especialicen con nuevas herram entas, cono son
los indicadores no financieros; que permten nedir el
desenpefio y crecimento interno, con el fin de lograr la
maxi m zaci 6n de |os resultados, basado en la integracio6n y
equilibrio de la satisfaccidén de los clientes, la eficiencia
de los procesos y la capacitacion, nmotivacién de |os

enpl eados, asi conp su crecimento y aprendizaje.

El presente trabajo de investigaci 6n propone una guia para |la
el aboraci 6n y utilizacion del cuadro de nmando integral con e

fin que | as nmedi anas enpresas conerci al es que deseen aplicarlo
puedan hacerlo considerando |os procedinientos que se

detallan, pues con ello reconocen el beneficio de obtener



141

procesos mas eficientes, adenas de abarcar |a satisfacci 6n de
clientes y enpleados, asi conmb la nmejora en su rendimento

econdém co.

De esta forma, y de nanera general, es inportante que se
utilicen herramentas de gestion que conlleven al alcance del
logro de los objetivos planteados en la vision de |a enpresa,

permtiendo que |os gerentes administrativo financieros vy
contadores generales, tengan un punto de vista integral del

desenpefio de |l a nmisma, a través del Cuadro de Mando | ntegral.
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Anexo 1

Herram enta para nedir |os resultados,

de la aplicaci6n del

Mando | ntegral .

Per spectiva a eval uar:
,Conmo ven los clientes a | a enpresa?

dientes

Pregunt a

Si

no

Escal a

Coment ari o

Cliente (eval uaci 6n de

ent or I”IO!I

¢cConsidera eficiente el
servicio que |la enpresa le
presta?

;,Conmo eval ta la calidad de
la enpresa en cuanto a sus
exi genci as?

Ata

Medi a

Baj a

Deficiente

sCuenta con la infornaci6n
necesari a sobre | os
servicios que demanda a la
enpresa?

Al guna vez ha hecho
sugerencias a la enpresa
o/ a teni do al guna quej a?

SAtienden |las sugerencias
y quejas que ha hecho a la
enpr esa?

¢cHa notado la diferencia
ante al guna suger enci a
hecha?

.Se siente satisfecho con
la atenci6n que |a enpresa
| e brinda?

JAlguna vez se ha sentido
benefi ci ado con | os
servicios que la enpresa
| e brinda?

cConsidera que el tienpo

Cuadr o de
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10

11

12

13

14

15

16

de respuesta a sus pedi dos
es el adecuado?

(Al guna vez le han fallado
en el servicio que ha
requerido de |a enpresa?

cConsidera que l|a enpresa
cunpl e sus expectativas?

¢cDesearia que l|la enpresa
nejorara | os servicios que
| e presta?

¢cConsidera que l|la enpresa
le ofrece articulos o]
pr oduct os conpetitivos
ante el nercado?

¢Nos reconendaria ante
otros conpr ador es?

cSiente que el persona
gue o ati ende, esta
capacitado para |o que
usted necesita saber?

Al guna vez ha t eni do
problemas con |a enpresa
respecto a:

per di da de docunent os
) facturaci 6n na
el abor ada

cobros i ndebi dos

despacho i nadecuado

mal a at enci 6n
Qros:
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Herram enta para nedir | os resultados, de |a aplicacion del Cuadro de
Mando | ntegral .

Perspectiva a evaluar: dientes
¢Cono ve la enpresa a los clientes?

Pregunt a si | no Escal a Conentario

Departanent o de Vent as
(eval uaci 6n i nterna)

¢Cree  que es necesario
i npl ementar  programas de
nej oras para |os productos
di sponi bles a | a venta?

sConoce wusted el nercado
de clientes con el que
cuenta | a enpresa?

(Esta | a enpr esa
i nteresada en incursionar
a nuevos nercados?

cQué considera que la
enpr esa esperaria al
i ncluirse a nuevos
ner cados?

*Atraer mas clientes
*Mej orar sus ventas
*Mayor expansi 6n

cTiene acceso al registro
de clientes por antigledad
qgue |leva | a enpresa?

¢Conop cree que |la enpresa

identifica | os clientes
fieles?

* Muestran sati sfacci 6n
del servicio

*Son const ant es en | as
conpr as

*  Nos recom endan a otros
clientes

* Tienen fidelidad de pago

cConsidera inportante que
la enpresa recupere |os
clientes perdi dos?

¢cCuenta con el apoyo del
gerente general a la hora
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10

11

12

13

14

15

16

17

de presentarse un probl ema
con los clientes?

cConsidera que el GCerente

Cener al tiene buenas
rel aci ones con | os
clientes?

Cree que la atenci6n que
este departanento brinda
al cliente es:

Excel ente

Buena

Mal a

Necesita nejorar

cConsidera que el tienpo
de respuesta a | os pedi dos
gue los clientes hacen es
el adecuado?

¢Alguna vez |le han fallado
a un cliente en el
servicio que ha requerido
a |la enpresa?

¢cConsidera que l|la enpresa
cunpl e | as expectati vas
que los clientes denandan?

¢cDesearia que la enpresa

nejorara | os servicios que
presta a los clientes?

Departanent o de Cobr os

oSe I[leva un registro
m nucioso de los clientes
con crédito venci do?

cCree que es inportante
para |la enpresa |levar un
registro de los clientes
que realizan el pago a
ti enpo?

Considera que |a atencion
que el cliente recibe de
este departanento es:

Excel ent e
Buena
Mal a
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18

19

20

21

22

23

24

25

26

Deficiente
Puede nej orar

cConsidera que la form
que se gesti onan | os
cobros es eficiente?

,Cree que es adecuada |a
forma en | a gue se
controlan las facturas de
| os clientes?

JEn una escala del uno al
di ez cono eval Ga el
servicio prestado a |los
clientes de | a enpresa?

1-5

5-7

7-10

sCuenta con l|a infornaci 6n
necesari a sobre | os
servicios que los cientes
demandan a | a enpresa?

JAlguna vez ha recibido
suger enci as o] guej as
hechas por los clientes a
est e departanment 0?

SAtienden |as sugerencias
y quejas que los clientes
hacen?

cConsidera inportante que
el cliente opine sobre el
servicio que se le presta
en | a enpresa?

cOree que los clientes se
sienten satisfechos con |la
atencion que le brinda |a
enpr esa?

¢(Exi sten  beneficios para
los clientes en |la enpresa
gue cancelan a tienpo?

La base para eval uar esta perspectiva sera tonando en cuenta | os

si gui ent es i ndi cadores:
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» Satisfaccion de los clientes

> Fidelidad de los clientes

> Quejas de los clientes

» Tienmpo por respuesta de solicitud de clientes
» Cientes perdidos

» Nunero de clientes

» Frecuenci a(nunero de transacci ones de ventas)

Significado de | as escal as:
1- Aceptable 3- Deficiente

2- No aceptabl e 4- Necesita mejorar.
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Herram enta para nedir |os resultados,

Mando | ntegral .

de | a aplicacion del Cuadro de

Per spectiva a eval uar:

Procesos Internos (Actividades de control, entorno
i nt er no)
¢En que procesos se debe ser excel ente?

Pregunt a

Si

no

Escal a

Coment ari o

Cont abi | i dad

cSabe si la enpresa tiene
manual es de procedi m entos
i nt ernos?

¢Conoce | os procedi m entos
a seguir en su area de
trabaj 0?

;Consi dera i mportante
hacer observaciones para
el canbi o de al gun

procedi m ent 0?

¢, Cono nej or a | os
procedi mentos internos en
| a enpresa?

Eval uando | os
pr ocedi m ent 0s ya
apl i cados.

Real i zando pr uebas

previas a su aplicacion

Real i zando eval uaci ones
peri 6di canment e

Consi der a adecuado el
mét odo que se utiliza para
el control de inventarios?

cCunmple los |ineam entos
gue se establecieron para
el desarrollo de su
trabaj 0?

cCree gue deberi an
nejorarse |as politicas

internas de |a enpresa?

,En una escala del uno al
di ez, cono evalua los
procedi mentos de su area
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10

11

12

13

14

15

16

17

18

de trabaj 0?
a) De 1-5
b) De 5-7
c) De 7-10

¢,Consi der a que ust ed
informa a |os demAs sobre
| os procedimentos que se
deben de seguir dentro de
| a enpresa?

cLa informaci 6n solicitada
a su depart anment o,
requi ere de un
procedi m ent 0?

Vent as

(Reali za I a enpr esa
proyecci ones de venta?

cSe  ejerce un contro
adecuado par a | as
exi st enci as?

JEn una escala del uno al
diez considera que |os
pedi dos son entregados a
tienpo en | a enpresa?

de 1 a5

de 5 a7

de 7 a 10
cCree gue | os
procedi m entos internos de
I a enpr esa pueden

nej orarse respecto a |as
vent as?

sConsi dera fiable | a
i nformaci 6n interna que se
posee sobre | os clientes?

,Sabe sobre el
procedimento a seguir en
caso de product o

extravi ado?

JExi ste al gun
procedi m ento par a dar
seguimento al cobro de
clientes norosos?

cLa informaci 6n solicitada
a su depart anent o,
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19

20

21

22

23

24

25

26

27

28

29

requi ere de un
procedi m ent 0?

Despacho/ bodega

¢Tiene al gan ti po de
supervision a la hora de
despachar | os pedi dos?

;Conoce sobre | os
pr ocedi m ent os par a
realizar el despacho de |a
nmer caderi a?

¢Puede determinar con |os
procedi m ent os

est abl ecidos, la perida de
nmer caderi a?

¢ Det er m nan event ual ment e

un por cent aj e de
mer caderi a vendi da,
venci da, dafada,

extravi ada e inservibl e?

¢sConoce t odos | os
productos que l|a enpresa
vende?

¢Hay algun procedimento
en la enpresa que le
establezca el tienpo de
entrega de los pedidos a
los clientes?

Recur sos Humanos

JEXi sten politicas de
contrataci 6n par a | os
enpl eados de | a enpresa?

¢Hay pr ocedi m ent os
internos en la enpresa
para notivar al enpl eado?

¢Esta consi ente el
enpl eado en gue debe
cunplir con | o establecido
en su contrato de trabaj0?

.se Il eva un registro
especi al par a cada
enpl eado?

¢Es super vi sada | a
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el aboraci 6n de planillas?

30 | ¢Realizan eval uaci ones
para nedir el desenpefo de
| os enpl eados?

La base para eval uar esta perspectiva sera tomando en cuenta | os
si gui entes i ndi cadores:
> Entrega a tienpo
» Tienpo de espera nedio
» Rotaci 6n de inventario
Fal ta de existencias
Ti enpo de respuesta a solicitud de clientes
Por cent aj e de defectos

Repetici 6n del trabajo

YV V Vv VYV VYV

Di sponi bi |l i dad base de datos de clientes

A\

Mej oras conti nuas

Significado de | as escal as:
1- Acept abl e 3- Deficiente

2-No aceptabl e 4- Necesita mejorar.
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Herram enta para nedir |os resultados,

de | a aplicacion del Cuadro de
Mando | ntegral .

Perspectiva a evaluar: Aprendizaje y O ecimento (infornmacion
conuni caci 6n)
¢cPodenos continuar nejorando y creando val or?

NP Pregunt a si | no Escal a Conentario
Todos | os depart anent os

1 Ha experi ment ado | os
beneficios que |a enpresa
pr opor ci ona?

2 ¢Pronueve |l a enpresa
capaci taciones para |os
enpl eados?

3 ¢(Exi sten posibilidades de
crecimento | aboral ?

4 sConoce |os beneficios de
crear una cooperativa para
enpl eados, dentro de Ila
enpresa?

5 cConsidera que l|a enpresa
valora el tienpo de su
prestaci 6n | aboral ?

6 cTiene inportancia para |la
enpresa el grado académ co
de | os enpl eados?

7 ¢cConsidera que la enpresa
ofrece a sus enpleados
estabi lidad | aboral ?

8 ¢Es inportante para la
enpresa que |os enpleados
est én sati sfechos?

9 En una escala del wuno al
di ez considera que se
notiva al enpl eado:

De 1 a 3

De 3 a5

De 5 a 10
10

Qué estrategias utiliza la
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11

12

13

14

15

16

17

18

19

20

enpresa para notivar a |los
enpl eados:
Aunent o sal ari al es
Pronover cargos

Boni fi caci ones
anual es

Prest aci ones
adicionales a la ley

Regal i as
.Cree que I a enpresa
nejorard en la nmanera que
| os enpl eados est én

sati sf echos?

cConsidera inportante que
la enpresa pronueva la
salud fisica y nental de
sus enpl eados par a
aunentar | a productividad?

¢Esta satisfecho/a con |as
funciones que |le han sido
asi gnadas?

¢Evalia la enpresa la
capaci dad del enpl eado
ant es de asignarle un
trabaj 0?

cConsidera que todo el
per sonal esta capacitado

para brindar informacién
fi dedi gna?

cLe proporciona |a enpresa
| as herram ent as
necesari as par a que

desarroll e su trabajo?

cConsidera que es tonado
en cuenta el esfuerzo
extra que los enpleados
brindan a | a enpresa?

.Se e han r emuner ado
horas extras?

cHa participado en al guna
capacitaci 6n para su area
de trabaj 0?

JEXi st e buena comnuni caci 6n
entre las distintas éareas
de trabajo de | a enpresa?
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La base para eval uar esta perspectiva sera tonmando en cuenta | os
si gui ent es i ndi cadores:

» Pronedi o afios de servicio

» Porcentaj e de enpl eados con estudi os avanzados

> Absentisno

» Tasa de rotaci6n

» Sugerencias de | os enpl eados
» Satisfaccion de | os enpl eados
> Indice de notivaci én

» Calidad del entorno | aboral

» Productividad de | os enpl eados
> Pronoci 6n de la salud

> Ratio de informaci 6n estratégica

Significado de | as escal as:
1- Acept abl e 3- Deficiente

2-No aceptabl e 4- Necesita nejorar.



Anexo 1

Herram enta para nedir | os resultados, de |a aplicacion del Cuadro de
Mando | ntegral .

Per spectiva a eval uar: Financiera
cQue (bjetivos Financi eros debenos | ograr para ser exitosos?

NP Pregunt a si | no Escal a Conentario

Cerente y/ o Cont ador
Cener al

¢cConsidera inportante el
1 uso de razones financieras
en | a enpresa?

2 ¢El abor an i nf or nes
financieros internedios en
| a enpresa?

3 ¢Eval ta el tienpo de
recuper aci 6n de | as
cuentas por cobrar?

4 ¢Cops!dera gque la enpresa
califica par a un
financi am ent 0?

S ¢Cree que el inventario
tiene una rot aci 6n
adecuada?

6 Qué hace la enpresa para
reducir | os gastos:

Capacita al personal en
un area especifica

Maxi m za recursos
Recorta persona
Reduce puestos

7 ¢cConsidera inportante |a

sati sfacci 6n de | os
clientes y de | os
enpl eados para aunentar la
rent abi |l i dad de | a
enpresa?

8 ¢(Exi ste una per sona
encargada de gestionar |os
cobr os?

9 ¢Realiza flujos de caja en
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| a enpresa?

10 | ¢Considera que la enpresa
tiene posibilidad de pago
ante | os proveedores?

11 | ¢Se cunpl en | as
proyecci ones de venta que
se establ ecen?

12 |[los costos de |a enpresa
han tendi do a:

Aunent ar

D smnuir

Mant ener se

La base para eval uar esta perspectiva sera tomando en cuenta | os
si gui ent es i ndi cador es:

» Reducci 6n de gastos

» lngresos por ventas

> Rentabilidad

» Reducci 6n de cuentas por cobrar

» Flujo de caja

Significado de | as escal as:
1- Acept abl e 3- Deficiente

2-No aceptabl e 4- Necesita nejorar.
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UNI VERSI DAD DE EL SALVADOR
FACULTAD DE Cl ENCI AS ECONOM CAS

ESCUELA DE CONTADURI A PUBLI CA

OBJETI VO

Recol ectar Informaci 6n que serd necesesaria para disefiar un
Cuadro de Mando Integral y su posterior evaluacion de |os
resultados, en las nedianas enpresas conerciales del area

nmet ropol i tana de San Sal vador .

| NDI CACl ONES:
Conpl emente o marque con un “X' segun corresponda, en forma

objetiva las preguntas que a continuaci 6n se | e presentan

De antenmano agradecenbs su colaboracioén. La informaci6n

propor ci onada sera confidencial y de para usos exclusivanente

académ cos.

Nonbre de | a enpresa

Cargo del encuestado:

1.- ¢Tiene bien definida |la enpresa su msion y vision?

S () No ()
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Conent ari o:

bj etivo: Indagar si |a enpresa cuenta con visién y msion, ya

que ello sera un determinante en |a investigacioén.

2.- ¢Elaboran en su enpresa una planeaci 6n general? 0 ¢Esta
segregada para cada area de trabaj 0?

Expl i que:

ojetivo: determnar si la enpresa planifica su trabajo y, si

es asi, de qué manera | o hacen.

3.- ¢Cuadles son los factores que evaltan para elaborar su

pl aneaci 6n de trabaj0?

ohjetivo: Ratificar si la enpresa planifica y, evaluar 1o0s

factores que utiliza para hacerl o.

4.- ¢Eval tan periddicanmente el cunplimento de objetivos vy
nmet as pl ani fi cados?

S () No ()
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¢Con que periodi ci dad?:

bjetivo: Evaluar la inportancia que l|la enpresa da a
cunplimento de objetivos y netas planificadas, asi cono l|a

peri odi ci dad con que | o hacen

5.- Si su respuesta a la pregunta anterior fue afirmativa,
¢QuUé herramientas utilizan para |la nedicion del cunplimento

de |l os objetivos y netas planificados?

a) Estados Financi eros ( )

b) Infornes de auditoria ( )

c) Indicadores financieros ( )

d) Indi cadores no financieros ( )

f)y Qras ( )

g) N nguna ( )
Expl i que:

Obj etivo: Conocer las herramentas que |la enpresa utiliza para
medir el cunplimento de sus objetivos y netas planificados,
verificando asi, si alguna de ellas forma parte del cuadro de

mando i ntegral.

6.- ¢Uilizan indicadores financieros en |a enpresa?

S ) No ()
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;Cual es?

ohjetivo: determnar qué tipo de indicadores financieros

utiliza la enpresa

7.- ¢Conoce usted sobre indicadores no financieros?
S () No ()

¢Qué conoce?

bjetivo: Evaluar el grado de conocimento que poseen |os
gerentes admnistrativos financieros y contadores generales

sobre i ndi cadores no financi eros.

8.- ¢Considera usted que |a satisfaccion de los clientes, la
capacitacion de los enpleados y la nejora en |os procesos
i nternos generan val or agregado a la enpresa y maxim zan | os
resul t ados?

S () No ()

SPor qué?

oj etivo: Evaluar el conocimento y la inportancia que dan | os
gerentes admnistrativos financieros y contadores generales a
estos indicadores no financieros comb inpulsores de la

gener aci 6n de val or agregado y nmaxi m zaci 6n de resultados.



ANEXO 2

9.- ¢Realiza |la enpresa reuniones gerenciales para planificar
y tomar deci si ones?
S () No ()

¢Con que periodicidad | o hacen?:

oj etivos: Evaluar la cultura organizacional que |la enpresa
posee para planear y dar seguimento a |a puesta en nmarcha de

| o planificado.

10.- ¢Quiénes participan en |la toma de decisiones financieras

en su enpresa?

oj etivo: conocer el personal que est& involucrado en la toma

de decisiones de |a enpresa.

11.- ¢CQuales de |las siguientes areas posee su enpresa?
a) Cerencia general ( )

b) CGerencia adm nistrativa financiera( )

c) Ventas « )
d) Contabilidad ( )
e) Recursos Humanos ( )
f) Créditos y cobros ( )
i) Bodega y despacho ( )
g) Atencion al cliente ( )

h) Qras ( )
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Expl i que:

ojetivo: Conocer las diferentes areas de |la enpresa para

identificar los niveles jerarquicos que tienen establecidos.

12. - ¢Conoce usted sobre el Cuadro de Mando | ntegral (Bal anced
Scorecard) y la evaluaci 6n de sus resultados?
Si ( ) No ( )

Si es si, cono |o aplica:

Conp eval Ua:

oj etivo: Evaluar el conocimento general de |os gerentes
adm ni strativos financieros y contadores generales de |as
nedi anas enpresas conerciales, sobre el Cuadro de Mando

Integral y |a eval uaci 6n de sus resultados.

13.- ¢Cuenta la enpresa con un docunmento que proporcione |os
i neam entos para |a el aboraci on del cuadro de mando integra
y la posterior eval uaci 6n de resul tados?

Si( ) No ()
Si su respuesta es afirmativa:

Conp eval Ua:
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ohjetivo: ldentificar la inexistencia de docunentos que
orienten especificanente sobre la inplenentacion y aplicacién

del cuadro de mando integral.

14. - si la respuesta a la pregunta anterior fue negativa,
¢cConsi dera inportante que exi sta un docunento que |e indique a
través de un caso préactico cono aplicar el cuadro de nando

integral y |a eval uaci 6n de sus resultados en su enpresa?

S () No ()

Expl i que:

oj etivo: Conocer el grado de aceptacion por parte de |os
adm nistradores y contadores de las nedianas enpresas
conercial es sobre el docunmento a elaborarse, cuyo contenido
esta orientado a la utilizacion de esta herramenta y la

eval uaci 6n de sus resultados.

Graci as por su col aboraci on.

Fecha: Fi r ma:

Sello de | a enpresa:





