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Resumen

En el marco de determinar la importancia del Cuadro de Mando Integral (CMI), se tomd como
foco de estudio una organizacion de la ciudad de Monteria para implementar y evidenciar el
impacto real que el CMI tiene en las empresas. Desde este panorama, la investigacion tuvo como
objetivo principal realizar el disefio de un Cuadro de Mando Integral (CMI) en la empresa
Distribuciones Ancor. Para darle cumplimiento, se optd por una investigacion cualitativa con un
método descriptivo que permitio comprender la funcionalidad del CMI en empresas, a su vez, se
tuvo en cuenta como instrumentos la entrevista no estructurada y las encuestas. Finalmente, el
trabajo investigativo realizado pudo concluir la necesidad latente de las mejoras que se obtienen
con el CMI en las diferentes perspectivas, y genera posibilidades de solucién para problemas que
se detallan desde las matrices como EFE, EFI Y FODA.

Palabras clave: estrategia, indicadores, mapa estratégico, CMI

Abstract

In the framework of determining the importance of the Balanced Scorecard (BSC), an organization
in the city of Monteria was taken as the focus of study to implement and demonstrate the real
impact that the BSC has on companies. From this perspective, the main objective of the research
was to determine the impact of the implementation of the Balanced Scorecard in the company
Distribuciones Ancor. To comply with this, qualitative research was chosen with a descriptive
method that allowed understanding the functionality of the BSC in companies, in turn, the
unstructured interview and the surveys were taken into account as instruments. Finally, the
investigative work carried out was able to conclude the latent need for the improvements obtained
with the BSC in the different perspectives and generates solution possibilities for problems that
are detailed from the matrices such as EFE, EFI and SWOT.

Keywords: strategy, indicators, strategic map, BSC
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Introduccion

En los ultimos afios se ha venido acrecentando el fendbmeno de creaciones de empresas en
Colombia, esto causado por el buen clima para los negocios y la motivacion generada por el estado
para que desde las escuelas se contemple una educacion de emprendimiento. Asi, se puede
evidenciar el nacimiento de un numero considerable de micro, pequefias y medianas empresas. No
obstante, las cifras de fracaso de estas organizaciones son muy elevadas, lo que conduce a
inevitables liquidaciones. Dicha eventualidad posee muchas aristas, aunque, Dorado (2006)
constituye que las cualidades de los emprendedores son fundamental para la supervivencia a largo
plazo de la organizacion, es decir, dichas cualidades deben abordar justificaciones que
fundamenten su emprendimiento, su identidad profesional y sus competencias para postular una
planificacion inicial de negocio. Por tanto, una vision carente de estrategias desde los inicios
influye de manera negativa en las identidades de planeacidén de empresas nuevas, asi, perjudica en

las posibilidades de supervivencia.

El presente trabajo investigativo esta basado en una propuesta de intervencion estratégica
fundamentada en la herramienta Cuadro de Mando Integral, que busca responder a problematicas
de la empresa Distribuciones Ancor (D.A), intervencion realizada debido a inexistencia de un
modelo de planificacion que potencie la durabilidad en el tiempo. Cabe mencionar que esta
empresa cubre gran proporcion del mercado local, con lo cual, es pertinente para el desarrollo
economico de la ciudad que se gestione mecanismos que reduzcan la cantidad de posibles
liquidaciones de empresas. En este orden de ideas, El disefio del modelo de planificacion

estratégica propuesto se basa en su aplicabilidad para orientar la planificacion a largo plazo.

Por su parte, este informe expone detalladamente los elementos que conforman una
planeacion estratégica y el disefio de la herramienta de gestion del Cuadro de Mando Integral
debidamente desarrolladas para la empresa Distribuciones ANCOR (D.A). La investigacion esta
compuesta por tres fases: en la primera se aborda todo el diagnostico actual de la empresa que es
foco de estudio y el analisis externo e interno. En la segunda fase, se realiza la formulacion,
evaluacion, dando prioridad a los objetivos y estrategias por medio de herramientas como Matriz

Interna-Externa, DOFA. Finalmente, en la tercera fase se ejecuta el disefio e implementacion de la



PRESENTACION DE INFORME FINAL TRABAJOS DE GRADO

herramienta Cuadro Mando Integral con la medicion de cada uno de los indicadores, sus resultados

y analisis; Por ultimo, se elabora un Cuadro de Mando Integral con los planes operativos de mejora.
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1. Planteamiento del problema

1.1. Descripcidn y justificacion del problema

La realidad de las micros y pequefias empresas en Colombia en su labor productiva se ve
manchada de discordancias, ya que por un lado su aporte a la economia de vital importancia, pero,
en su ambiente productivo se ve en decadencia, y por consecuencia no se les posibilita tener un
crecimiento eficiente. En este mismo ideario, las organizaciones que planifican de manera
experimental limitan sus posibilidades de crecimiento dado las visiones y planificaciones en
tiempos cortos, esto desemboca, en la restringida produccion para abarcar el dia a dia. Las
consecuencias de estas situaciones desencadenan un estancamiento en asuntos, administrativos,

financieros y econémicos.

Por tanto, es un hecho que para cualquier empresa existe una alta competitividad y un
constante cambio en cuanto al entorno y sector econémico. En este panorama, se puede afirmar
que a nivel general es importante tener un valor agregado al bien o servicio prestado, por esto las

empresas deben estar en continuo cambio focalizadas al mejoramiento de todos sus procesos.

Consideran lo antes afirmado, se debe mencionar que DISTRIBUCIONES ANCOR (D.A))
es una empresa vinculada al sector comercial de la ciudad de Monteria, Cordoba. Este sector
econdmico es el que mas empleo genera a nivel departamental (Mincomercio, 2021). La labor
principal a la que se dedica la empresa es a la distribucion al por mayor de viveres y productos de
primera necesidad en la ciudad. De igual manera, D.A. Posee una plataforma estratégica

consolidada y politicas para la mejora continua de sus procesos.

Actualmente, Distribuciones Ancor enfrenta a una fuerte competencia en el mercado. A
pesar de la experiencia corporativa de D.A. los directivos de la empresa han hallado tres grandes
problematicas como: la carencia en la capacitacion para los empleados, la toma de decisiones
mediados o basadas solamente por la experiencia y, por ultimo, la falta de control sobre los

indicadores financieros.
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En entrevista con los directivos de la organizacion se evidencid la ausencia de sistemas de
control de indicadores de gestion en general. Para solucionar dicha ausencia (Payares et al., 2017)
sostiene que la empresa necesita adecuar los procesos para prestar un servicio de calidad donde se
maneje la planificacion, organizacion, prevencion, coordinacion, control y evaluacion de las tareas

que se lleven a cabo.

Por otro lado, es de notar que en el presente los indicadores de gestion cumplen un rol
primordial en el seno de las empresas, dado que, reconocen preventivamente problemas vy
oportunidades, lo que contribuye a comprender procesos, realizar seguimientos y controlar
responsabilidades y acciones de precaucion que aporten al constante progreso de las empresas.
Desde este panorama, es necesario tener circulacion de informacion en tiempo real de la
organizacion y de sus areas, para asi tener un control que posibilite una evaluacién eficiente, de

los elementos, financieros, de gestion y administrativos ejecutados en organizaciones.

Desde la literatura revisada, se da cuenta que el CMI concede medir las actividades de una
compafia teniendo en cuenta los elementos de vision, objetivos y estrategias. Desde esta
perspectiva, se convierte en un método pertinente para la alta gerencia en las compafiias ya que
proporciona una inspeccion detallada y suscita el crecimiento del desempefio del negocio. En este
sentido, proponer un sistema de indicadores para controlar, mejorar los procesos y gerenciar se
justifica en una organizacion como D.A. Ademas del planteamiento de este sistema de indicadores
se hace necesario intervenir los procesos en busca de mejoras. El cuadro de mando integral (CMI)
es una herramienta de gestion que proporciona informacion habitual por medio de indicadores en
el cual se evalla la concrecion de metas dispuestas por la empresa para facilitar la toma de
decisiones directivas. Los indicadores toman aspectos tanto financieros como no financieros. El
CMI favorece la gestidn de los procesos, la toma de decisiones y la planeacion estratégica (Kaplan
& Norton, 2002).

Es necesario contar con un cuadro de control donde se establezcan los objetivos que tiene
una empresa y asi mismo poder evaluar el éxito de estos, el hecho de no contar con un cuadro de
mando integral por cualquier motivo hace que la compafiia pueda tener dificultades al momento

de controlar sus procesos y asi mismo al momento de evaluar su éxito, en el siguiente diagrama se
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logran identificar algunos de los problemas que posiblemente tenga la compafiia y cuales son las

causas de estos.

Fa[ta de principio de Falta de medidas para
unidad de mando tomar decisiones

El Trabajador no
recibe ordenes de un Enore; en ‘I‘ﬁ .
solo mando comunicacién interna

Existe un riesgo de toma de decisiones
confusién y confiltos basadas en la experiencia

No hay estandarizacion de Falta deplanes futuros
proceso para la organizacion

GESTION DE LA
ORGANIZACION
A NIVEL GLOBAL

falta de compromiso y
diciplina de los empleados

No se identifica el
responsable del proceso

No se rinde cuenta de los
objectivos propuestos

falta de principio de
responsabilidad y autoridad

Tabla 1 Diagrama de pescado

Diagrama de pescado 1-1

La ejecucion de este método para la Empresa ANDACOR, da posibilidades en los aspectos
gerenciales y administrativos; proporciona descripciones reales para desarrollar estrategias de
planeacion coherentes a la implementacion y avances continuos de los indicadores de eficacia en
las areas financieras, comerciales y administrativas. De esta manera, se puede decir que
implementar un cuadro de mando integral para D.A. es de mucha utilidad para la mejora sus
procesos ya que puede ayudar a las exigencias esta en las areas de medicién, control y mejora de

los indicadores financieros, a la toma de decisiones, y mejoramiento de los procesos internos.

A raiz de esta situacion problematica nace la pregunta de la cual se basa la investigacion
¢Cudl es el impacto de la implementacion del Cuadro de Mando Integral (CMI) en la

empresa Distribuciones Ancor?
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2. Objetivos

2.1. Objetivo General

Realizar el disefio de un Cuadro de Mando Integral (CMI) en la empresa Distribuciones Ancor

DM con el fin de lograr planeacion y alineacion estratégica de la organizacion.

2.2. Objetivo Especificos

e Realizar diagnostico estratégico de la empresa de distribuciones ANCOR, mediante la
aplicacién de encuetas, elaboracion de matrices EFE y EFI, y Matriz DOFA, que permita

identificar sus fortalezas, debilidades, amenazas y oportunidades de la organizacién.

e Disefiar el cuadro de mando integral (CMI) para distribuciones ANCOR, que atienda los
aspectos identificados en el diagnostico, para la realizacién de una planeacién estratégica
que globalice todas las partes de la organizacion.

e Implementar el cuadro de mando integral (CMI) disefiado, por medio de la medicion de los
objetivos e indicadores propuestos, con el fin de establecer una linea base de los procesos
internos, las finanzas, la formacion y crecimiento de la empresa para que se alcancen las

metas propuestas.
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3. Marco Referencial

3.1. 3.1 Estado del Arte

En primer lugar, es de notar que, para la seleccion del corpus de este estado del arte, se
tuvo en cuenta mayormente articulos de investigacion y de reflexion. De igual manera, se
contempld revisar tesis de pregrado y posgrados. Estos documentos se hallaron en los portales
bibliograficos Dialnet, ResearchGate, Redalcy, Metarevistas y los repositorios de varias
universidades colombianas. En principio, se realizé una busqueda rapida y focalizada teniendo en
cuenta las variables de “Disefio de Cuadro de Mando Integral” e “implementaciéon de CMI”. El
grupo investigador encontro 45 archivos, de los cuales solo se utilizaron 20 dado que los depurados
no contaban con informacion relevante con respecto a las dos categorias de investigacion que

fueron eje para la revision.

A razon de los criterios cronoldgicos, solo entraron los articulos y tesis que fueron
publicados en la Gltima década; asi mismo, se considerd un criterio espacial, repartiendo 10 tesis
nacionales y 10 internacionales. Para la sistematizacion se fijaron leer a detalles los resimenes,
marco tedrico y conclusiones, en los cuales se resaltd, subrayé e hicieron notas al margen para
posteriormente, en un documento, agruparlos con la informacién que se consideré relevante. En

este orden de ideas, se detallan a continuacion las investigaciones seleccionadas.

3.1.1 Investigaciones Internacionales.

La primera investigacion a tener en cuenta se titula “Cuadro de mando integral en una
empresa cubana de ingenieria y construccion” de la autoria de Dianelys Nogueiral, Dayron Lopez,
Alberto Medina y Arialys Hernandez (2014). La investigacion tuvo como objetivo, desarrollar un
cuadro de mando integral para la implementacion y el control de la estrategia en una empresa de
construcciones de ingenieria. En lo que respecta de la metodologia, emplearon el procedimiento
propuesto por Nogueira Rivera (2002), integrando herramientas que fortalecen el enfoque de
perspectiva BS, como el Modelo SERVQUAL, el Despliegue de Funciones de Calidad (QFD2) y

el Iindice Econémico-Financiero (indice EFE).
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Los autores concluyen que, mediante el uso de esta metodologia se logré la confinidad
sobre los objetivos estratégicos representados por el mapa estratégico. BS contribuyo a desplegar,
dar seguimiento y controlar la vision estratégica de la empresa, que fue transmitida a todos los
niveles como parte integral de la cultura de la organizacion. Se empleo el software “Catalejos”,
desarrollando tablas comparativas e informes graficados. De la misma forma, la aplicacion del
indice lef evidenci6 la estabilidad econémico-financiera en la empresa. Aunque, es necesario
seguir mejorando la vulnerabilidad de las acciones, la liquidez de los activos y los indicadores de
limite de deuda y finalmente, con el uso del modelo SERVQUAL y QFD, se fortalecieron los
procesos Y perspectivas de los clientes, lo que llevo a incrementar las expectativas de los clientes

externos y contribuir al progreso de los procesos de la compaiiia.

En la segunda investigacion, “Disefio e implementacion del cuadro de mando integral
(CMI) para mejorar la gestion empresarial en una empresa de fabricacion de tintas para el sector
grafico ubicada en la ciudad de Lima” de la autoria de Héctor Peralta (2021). El objetivo que
presentd fue enriquecer la gestion empresarial, reflejando el incremento de ofertas y en la
rentabilidad de la empresa en corto y mediano tiempo. La investigacion es de tipo no experimental
y la metodologia empleada es descriptiva, ya que intenta esclarecer caracteristicas y el perfil de la

empresa estudiada para analizar las cuatro perspectivas que componen el CMI.

El autor concluy6 que el desarrollo e implementacion de CMI mejoré significativamente
la gestion empresarial de la empresa fabricante de tintas vinculada a la industria grafica en Lima.
Teniendo en cuenta el aumento del volumen de ventas en un 18% interanual en el periodo enero-
septiembre de 2019. La rentabilidad también aumento, con un aumento del margen de beneficio
neto del 0,89 % al 4,64 % durante el mismo periodo. Por otro lado, la implementacién de CMI
como sistema de gestion empresarial en la empresa estudiada, fortalecid su capacidad para generar
mayores volumenes de ventas. Plantea como fruto de la investigacion, que EI CMI y sus
componentes permitieron ajustar los objetivos organizacionales con la estrategia a seguir. Por
altimo, con la implementacion, la empresa reforzo la capacidad para monitorear el ambiente de

competencia, disminuir amenazas y valerse de las oportunidades.
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Ahora bien, en la investigacion Sistema de Informacién: Cuadro De Mando Integral en una
empresa Eléctrica Integrada, llevada a cabo por Elsa Suarez, Myriam De Marco, Miguel Para
(2014), el objetivo fue llevar a cabo un modelo de implementacion del CMI que propiciara la
identificacion y prevision de los riesgos que puedan aparecer en la compariia Pampa S.A -Empresa
Argentina-, se enmarco en el enfoque cualitativo y como metodo usaron un estudio de caso.
Concluyeron los autores, la implementacion del CMI en la empresa es de utilidad y beneficio para
el desarrollo organizacional, dado que, permitié medir el proceder cabal de las cuatro perspectivas
estudiadas, asi como ajustar la direccion estratégica de la empresa, con los procesos operativos,

inductores de actuacion en las proyecciones de la empresa e indicadores.

En esta misma linea, el trabajo “El Cuadro de Mando Integral Aplicado a la Planificacion
Estratégica de la Banca Privada” realizado por Patricio Abad (2018) tuvo como objetivo la
aplicacion del CMI en la entidad bancaria Austro, se rigié bajo un estudio de caso en la cual primo
la revision documenta. Las conclusiones a las que llegaron, es que el CMI posibilito al banco,
adquirir una vision generalizada de las deficiencias en los procesos de inclusion de estrategias,
para corregir dichas deficiencias, comenzaron una serie de actividades correctivas, asi, el CMI
proporciond al Banco, una vision completa donde se incluia acciones operativas para cumplir con
las necesidades de los clientes, también, medidas para la innovacion y actividades para potenciar

la organizacion y el componente financiero.

En esta misma linea de aplicacion del CMI a bancos, se encontrd el trabajo “Disefio e
Implementacion de un Cuadro de Mando Integral, para mejorar la Gestién de Clientes en la
Sucursal del BAZ Oficina — Chepén” constituido por Carmen Chavarry y Diana Vasquez (2016)
quienes se plantearon aportar al perfeccionamiento de la gestion de clientes en la sucursal del
Banco Azteca del Pert Oficina Chepén por medio del CMI. Enmarcaron la investigacion bajo los
preceptos de la metodologia descriptiva con disefios preexperimentales. La conclusidn, constata
el incremento en los niveles de satisfaccion de clientes y clientes interno, a su vez, se mejoro el

tiempo en el proceso de respuesta y la toma de decision en gerencia.
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La investigacion que lleva por nombre, Disefio de Cuadro De Mando Integral para el
departamento de Supply Chain de Coca Cola Andina Argentina, desarrollado por Martin Oyola
(2019). Persiguio el objetivo principal de disefiar un CMI para el departamento antes mencionado.
En esta investigacion se uso el enfoque cualitativo. Se permitio concluir que, en el sistema de valor
esta integrada por todas las acciones de la empresa y se generan valores por los aportes de cada
una de estas. Destaco, que con el CMI potencid la eficacia en las lineas de produccion, dando
observancia a los planes de produccion, efectividad en logistica, valores de almacenamiento,
reduccion de los tiempos de entrega de los insumos primarios y de cobertura de insumos claves

para la produccion.

Continuando, se encuentra el trabajo investigativo “Cuadro de Mando Integral aplicado a
Empresa del rubro transporte de carga y logistica”, la llevo a cabo Marianella Messina (2015)
contempld la realizacion de disefio primario de un CMI para una empresa vinculada al sector de
transportes. Determina como metodologia la investigacion exploratoria usando las herramientas
FODA y encuestas a los directivos de la organizacion de transporte. Concluyé que es factible la
aplicacion del CMI en dicha empresa, dado que, en las respuestas de los directivos se detalla la

utilidad que les puede generar en el proceso de estandarizar proceso de control de modo eficiente.

Se hallo la investigacion. “Sistema de gestion basado en el cuadro de mando integral para
la mejorar la competitividad en una empresa del sector industrial ubicado en el distrito de
Chorrillos” cuyo autor es Roberto Aguilar (2018). Se planted la implementacion de un sistema de
gestion mediado por el CMI con el fin de mejorar el ambiente de competencia de la empresa en

mencion. Por lo cual, se enmarco una investigacion aplicativa-experimental.

Los resultados permiten concluir que la implementacion tuvo un resultado beneficioso,
debido a que, generd estandares de mejora a través de la utilizacion del sistema integrado de
gestion que acaparo la sistematizacion de eventualidades, que mostraron, aspectos considerables
y significativos para la organizacion. Esto provoco, un cambio positivo, ya que luego de la

ejecucidn de la propuesta el post test 2017 mostro un nivel general de cien por ciento.
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Seguidamente, el estudio investigativo “Propuesta de Cuadro de Mando Integral para la
Refineria Camilo Cienfuegos” efectuado por Ednay Hernandez, Richard Sanchez y Victor Herrera,
implementaron un sistema informatico de Cuadro de Mando Integral para ayudar las tomas de
decisiones en la refineria mencionada con anterioridad. Los autores, enmaracaron la metodologia
de Scrum con el desarrollo de software. Afirman que, el desarrollo y ejecucién de sistemas
informaticos capaces de cumplir requisitos definidos para gestionar la informacion necesaria para

la toma de decisiones proporciond un instrumento favorable para facilitar este proceso.

La altima investigacion internacional consultada, lleva por nombre “Cuadro de Mando
Integral, Drogueria Cabrera SRL” desarrollada por Claudio Gutiérrez, quien disefid un sistema de
indicadores para el control de gestién en una compafiia farmacéutica, se basd, en las perspectivas
del CMI, se realizd bajo la metodologia descriptiva de tipo no experimental. Concluy6 Gutiérrez,
que la implementacion del CMI se pudo tener un flujo de informacién que evidencié elementos
dispares de la linea de actividades de la empresa. Para el mejoramiento de esta problematica,
propuso fundamentalmente orientarse hacia el cliente, reducir tiempo de respuestas, avanzar en la

calidad, promocionar el trabajo colectivo y fundamentar una visién a largo periodo.

3.1.2 Investigaciones Nacionales

La primera investigacion nacional consultada, se nombra “Implementacion del Cuadro de
Mando Integral para una oficina de gestion de proyectos del sector financiero” llevado a cabo por
Dora Garzon (2014), este trabajo implementd un CMI en la oficina de proyectos financieros en el
Banco Bogota, la metodologia contemplada fue la revision documental, la cual, posibilito
constituir indicadores para la evaluacion los resultados en el componente de gestion. Concluy6
con la identificacion de necesidades, planted, que los indicadores cumplen funciones relevantes
para evaluar los resultados encontrados y tratar de producir efectos positivos en los objetivos

estratégicos en la entidad bancaria.
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Por otro lado, el trabajo “Disefo de un Cuadro de Mando Integral y Mapa Estratégico para
la Clinica Medicauca Ltda” llevada a cabo por Orlando Palma (2022), disefiaron un CMI para la
alta gerencia de dicha clinica, de igual manera, trabajaron con la metodologia cualitativa, estudio
de caso. Concluye, que el CMI posibilita a la alta gerencia tener una cultura para el seguimiento y
control de las actividades estratégicas. Sin embargo, los estrategas deberan cumplir con una
comunicacion asertiva, solo asi, facilitard una toma de decisiones acertada. Con este camino
metodoldgico propuesto, se acerca a una planeacion amparada en procesos contextualizados con

las necesidades de la compafiia.

La investigacion, “Mejoramiento de la gestion gerencial de la empresa Transportes Unidos
de Colombia-Transucol Ltda de Palmira, mediante la implantacion del Cuadro de Mando Integral”
constituida por Marilu Avendarfio, Julio Montoya y Martha Fuertes (2017) quienes utilizaron el
CMI con el fin de mejorar la gestion de organizacién en la empresa foco de estudio. Trabajaron
bajo el enfoque cualitativo con el método descriptivo. Llegaron a la conclusion, que al estar la
empresa inmersa en un estilo empirico la empresa padecia de una categorizacion de las diferentes
unidades estratégicas. Asi, postularon indicadores de gestion para cada perspectiva y asi garantizar
estrategias organizativas. Finalmente, exponen que el CMI ayudara a posicionar a la empresa en

instancias mayormente competitivas.

Por su parte, en la investigacion “Propuesta de aplicacion del Cuadro De Mando Integral
(CMI) como herramienta de control de gestion gerencial para la empresa Empaques Alphaflex
Ltda.” Realizada por Gregorio Prada y Javier Vargas (2008), buscaron proponer la aplicacion del
CMI como herramienta de control de gestién gerencial en la empresa estudiada, usaron una
investigacion descriptiva. Concluye los autores, que al tener métricas precisas integradas en su
misién y objetivos permitird alcanzar un mayor control sobre sus recursos. En consecuencia, una
mejor gestion de los recursos y procesos con el Cuadro de Mando Integral da como resultado una

mejor utilizacion de recursos y procesos, 1o que se traduce directamente en rentabilidad.

El estudio investigativo “Disefo del sistema de informacion para la gestion del Cuadro de

Mando Integral del restaurante El Faro De Mar Adentro” ejecutado por Maria Acevedo, Juliana
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Mendoza y Zaira Ramirez (2017) disefiaron un CMI para dicho restaurante a través metodologias
con soporte tecnoldgico para facilitar el control de seguimiento en las metas gerencias de la
compafiia, contribuyendo a la toma de decisiones estratégicas para aportar mejoras en los
indicadores de cada una de las perspectivas. Concluye, el CMI posibilita a la empresa tener un
plan especifico que la direccione al cumplimiento de sus metas empresariales en los periodos
lejanos, medianos y cercanos. Pues, el CMI guia la operatividad de la empresa, evaluada la

ejecucion de esta herramienta ayudara a mejorar la gestion del restaurante.

Otro trabajo investigativo pertinente para la presente investigacion lleva por nombre,
Cuadro de mando integral como herramienta de andlisis de riesgos en una organizacion avicola,
con la autoria de Lorena Rodriguez y Christian Guerrero (2017), consistié disefiar para
posteriormente aplicar el modelo de control para andlisis de riesgos basado en el CMI garante del
éxito de la organizacion avicola. Los autores concluyen, teniendo en cuenta los resultados y la
revision previa sobre el Cuadro de Mando Integral (CMI) y Analisis de Riesgos, se puede ver que,
si este modelo de control fuera aplicado a cabalidad dentro de una organizacion, si bien no
garantizaria con certeza absoluta la obtencion del tan nombrado éxito, si la pondria bajo unas
condiciones favorables para alcanzarlo. De esta forma se acercaria mucho mas a un modelo
objetivo que atacaria todos los frentes de trabajo, otorgando ventajas que muy probablemente otros
competidores o participantes del mismo mercado estarian pasando por alto. De este mismo modo,
las organizaciones avicolas debido a las condiciones que requieren para su operacion y el medio
en el cual practican sus actividades, se hace necesaria una implementacién completa de un modelo
de CMI fundamentado el analisis de riesgos, de esta manera, se pueden tratar de reducir y practicar
un adecuado seguimiento para tener el control de las situaciones internas que se emplean en la

organizacion.

En esta linea investigativa, se puede incluir “Disefio e implementacion de un plan
estratégico Utilizando la herramienta CMI para distribuciones Forero Sierra en el municipio De
Giron — Santander, este trabajo fue hecho por Caroll Molina (2019), implemento un plan
estratégico utilizando el CMI para la compafiia de estudio. La investigacion cumple un enfoque
cualitativo, considerando que es descriptivo-explicativo. Concluye la investigacion, explicando

que con la propuesta alcanzé un mejoramiento inicial, dado que, planteé una misiéon, vision,
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objetivos estratégicos y estructura organizacional, con miras a un crecimiento empresarial a través
adquisicion de un sentido de pertenencia de todo el equipo de trabajo de la empresa. De la misma

forma, estableci6 planes de accion encaminados a consolidar los objetivos estratégicos.

Asi mismo, la investigacion realizada por Ana Vega (2017), titulada “Disefio de planeacién
estratégica para Innovacién, Tecnologia y Educacion S.A.S fundamentado en el Balanced
Scorecard con el fin de mejorar la competitividad para el periodo 2016-2021 en la ciudad de
Bucaramanga” disefid una planeacion estratégica para la empresa suscitada, se enmarcé como un
estudio descriptivo- explicativo. El estudio demuestra que la empresa posee una ventaja
significativa para seguir incursionando en el mercado, y que, si se realiza un seguimiento adecuado
de cada indicador, la empresa tendra una ventaja competitiva favorable frente a sus competidores,
y podra obtener reconocimiento a escala nacional como promotor de la mentalidad de ‘fabricante’,

tal y como esta definida en la Vision 2021

Continuando, en la consulta se hall6 el trabajo que lleva por nombre “Disefio de un modelo
de gestion estratégico basado en el Cuadro de Mando Integral como herramienta de gestion para
el cumplimiento de objetivos organizacionales de la empresa DotActual S.A.S” efectuado por
Stefy Vargas (2018), se disefié un modelo de gestion estratégico basado en CMI para efectuar los
objetivos organizacionales. El tipo de investigacion que se implemento fue el descriptivo dado a
que se buscd revelar la situacion de la empresa en el momento que se ejecutd el estudio
investigativo. Concluye, al establecer el plan de accion se apoya de manera eficaz a la
organizacion para que esta de estricto cumplimiento a los objetivos estratégicos, y asi mismo, se
apliquen indicadores que sirvan como medidores de desarrollo. Establecer dicho plan, brinda la
posibilidad de controlar la puesta en préctica de estrategias, responsabilidades, actividades,

cronogramas de seguimiento y uso de recursos.

El ultimo trabajo investigativo consultado lleva por nombre “Impacto de la implementacion
del cuadro de mando integral (CMI) en las entidades bancarias del sector financiero del Municipio

de Santander de Quilichao en el periodo 2009-2011” realizado por Eliana Buitron y Mario Yonda
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(2013) los autores analizaron el impacto de la implementacién del CMI en las Entidades Bancarias
mencionada. Es una investigacion descriptiva. Concluyeron, que las entidades bancarias que
determinan como eje el buen ambiente laboral, generan una esfera de trabajadores fidedignos y
con confianza, resultando asi, eficiencias en las personas que laboran y, ademas, presentan una

mayor productividad en sus organizaciones.

Por su parte, da informacién y planteamientos para la aplicacion del CMI en Distribuciones
ANCOR, ofreciendo la oportunidad de comparar los resultados o esperar que estos sean igual de

positivos para la investigacion que se esté llevando a cabo.

3.2 Marco Tedrico

3.2.1Cuadro de mando integral o Balanced Scorecard

El cuadro de mando integral (CMI en adelante) o Balanced Scorecard es una herramienta
de gestion estratégica utilizada para la organizacion estratégica de una empresa, consta de
indicadores que ayudan a la medicidn de los sectores de la empresa para la toma de decisiones
(Kaplan & Norton, 2002)

ElI CMI permite desarrollar, exponer y aplicar una estrategia, propiciando consigo
resultados a cercanos y lejanos plazos, usando diversos elementos de otros sistemas de gestion y
otorga una vision global de toda la organizacion, también considera el sistema de causa-efecto en
calidad, el éxito de los procesos, los recursos humanos, la linea de valor, y las declaraciones

estratégicas de mision, vision y valores (Leiva & Flamm, 2010).

Otra definicién destacada es la de Niven (2003) que describe el cuadro de mano integral

como

Un conjunto cuidadosamente seleccionado de medidas derivadas de la estrategia de una
empresa. Las medidas seleccionadas para formar el cuadro de mando representan una

herramienta que los lideres pueden usar para comunicar a los empleados y las partes
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interesadas externas los resultados y los impulsores a los que la empresa recurrird para

alcanzar su mision y sus objetivos estratégicos. (p. 35)

La herramienta (CMI) estd compuesta por cuatro perspectivas (financiera, clientes,
procesos internos, formacion y crecimiento) las cuales son observadas por medio de indicadores

establecidos y establecen la relacion causa-efecto con los objetivos estratégicos de la empresa.

CLIENTES.
2 ¢ Qué necesidades

de los clientes
debemos atender
para tener éxito?

1 3

FINANCIERA PROCESOS INTERNOS
i Qué objetivos finan- Vision y i En qué procesos
ieros debemos lograr Estrategia debemos ser
para ser exitoso? excelentes?

APRENDIZAJE
i, Como debe nuestra organizacion
aprender e innovar para
alcanzar sus objetivos? 4

Figura 1. Perspectivas del Cuadro de Mando Integral

Fuente. GERENS Escuela de Gestién y Economia (Gallegos,2011).

3.2.2 Elementos de cuadro de mando integral

Suscitan Kaplan y Norton. (2002) los elementos del cuadro de mando integral: Mision,
vision, politicas y valores; Concepto de perspectiva; Perspectivas (Financiera, Clientes, procesos
internos, Aprendizaje y crecimiento); Mapas y objetivos estratégicos; Indicadores estratégicos,

metas e iniciativas (Cuantificadores de resultados) y Responsables y recursos.
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3.2.3 Mision, vision, valores

En principio, hay que denotar que para que la estrategia de una organizacion sea coherente,
es pertinente definir la mision, vision, politicas y valores, por esta razon el CMI considera que se
debe comenzar por la conceptualizacién de los elementos en mencién. Kaplan y Norton. (2002),
determinan que estos elementos son el punto de partida del CMI, debido que a partir de la
interpretacion y conceptualizacion de estos se construye la estrategia que puede ser representada
graficamente en mapas estratégicos o conceptualizados. Asi mismo, recalcan que lo fundamental
es la existencia de la estrategia bien constituida y pertinente, siendo esta el punto inicial para el
desarrollo de los componentes del modelo; de no ser asi, se iniciaria con la constitucion de la

estrategia.

Desde este panorama, se define:

e Misidon: Conceptualiza la actividad econémica de la empresa y el mercado en el cual se
labora, se incluye el segmento de clientes a quién esta dirigido la empresa, y responde a
preguntas frecuentes como: ¢ Qué hace la empresa? ¢ Cual es la razon de ser? ;Quién es el

publico objetivo?

e Vision: Define a donde quiere llegar la empresa, las metas a mediano o largo plazo, estas
metas deben observables, medibles y alcanzables, y responde a preguntas frecuentes
como: ¢Que quiere lograr la empresa? ;Donde se estara en el futuro? ;Para quién se

realizarg?

e Valores: Define los principios que reflejan la cultura de la empresa y permite crear pautas
de comportamiento, y responde a preguntas frecuentes como: ¢ Como somos? ;En qué cree

la empresa?
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3.2.4 Perspectivas del cuadro de mando integral

El Cuadro de Mando Integral de Kaplan y Norton (2002) se compone de cuatro
perspectivas: perspectiva financiera, perspectiva del cliente, perspectiva del proceso interno y la
perspectiva de formacién y crecimiento. Estas perspectivas son primordiales para la formulacion

de la estrategia.

3.2.4.1 Perspectiva financiera.

En primer lugar, La perspectiva financiera revela los indicadores mas valiosos que reflejan
el impacto econdémico de una organizacion en relacién con las medidas adoptadas. Indican si las
actividades financieras de una empresa contribuyen a alcanzar niveles aceptables minimos
predeterminados, generalmente basados en la rentabilidad, el crecimiento de los ingresos o la
generacion de flujo de caja. (Kaplan y Norton, 2002). En esta misma linea, plantea David (2013)
en esta perspectiva contempla los objetivos financieros considerados tienen una doble finalidad y
son especialmente relevantes para el modelo de gestion.

Sin embargo, lograr una integracion entre la perspectiva financiera y las demas perspectivas
requiere de la adecuada ejecucion de diversas acciones; una de ellas es la identificacion de la fase
financiera en la que se encuentra el negocio. Hofer y Schendel (1978) sostienen que las empresas
en diferentes niveles a menudo se encuentran en ciclos de vida especificos y esto impulsa el uso
de estrategias. Financieramente, las empresas generalmente se pueden clasificar en tres fases:
crecimiento, sostenibilidad y cosecha.

Asi, identificada la fase financiera o ciclo de vida en el que se encuentra la compafiia, se
hace necesario disefiar la integracion mediante el principio de causa-efecto. Una estrategia es un
conjunto de hipdtesis sobre la causa y efecto, teniendo en cuenta que, un sistema de medicién o
gestion como el cuadro de mano integral, debe establecer explicitamente las relaciones (hipétesis)
entre los objetivos (y medidas) en las diversas perspectivas para una adecuada gestion. (Kaplan y
Norton, 2002).

3.2.4.2 Perspectiva del cliente

Para Kaplan y Norton (2002) en esta perspectiva Las empresas identifican los clientes y los

segmentos de mercado contra los que eligen competir. Estos segmentos representan fuentes que
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aportan componentes de ingresos a los objetivos financieros de la empresa. Customer View
permite a las empresas hacer coincidir las métricas clave de los clientes (satisfaccion del cliente,
lealtad, retencion, adquisicion y rentabilidad) con segmentos, mercados objetivo y clientes.
También le permite definir claramente la propuesta de valor agregado que ofrece a clientes y

segmentos de mercado seleccionados.

Ademas de la satisfaccion del cliente, los lideres empresariales deben traducir las declaraciones de
vision y las estrategias en objetivos para sus mercados y bases de clientes especificos. (Kaplan y
Norton, 2002)

3.2.4.3 Perspectiva de proceso interno.

El andlisis continuo de los procesos internos es esencial para satisfacer las necesidades de los
clientes, por lo que, desde la perspectiva de los procesos internos, los gerentes deben identificar
los procesos mas criticos para lograr los objetivos de los accionistas y los clientes. Por esta razon,
las empresas a menudo desarrollan objetivos y métricas financieras y de clientes, y luego
desarrollan objetivos y métricas desde esta perspectiva. Esta secuencia permite a las empresas
centrar sus métricas de procesos internos en los objetivos establecidos por sus clientes y
accionistas. (Kaplan y Norton, 2002)

En esta misma linea de ideas, Pulido (2016) plantea que en esta perspectiva se fundamenta
el analisis de la cadena de valor, visualizando las capacidades, recursos y procesos que se deben
mejorar o cambiar, dando asi la posibilidad a la organizacion de eficiencia a través de procesos
optimizados, de tal manera que se satisfagan las necesidades de los clientes a la hora de brindarles

los productos o servicios que tiene la organizacion.

A su vez, recomienda Kaplan y Norton (2002) que para el CMI Los gerentes definan una
cadena de valor completa de procesos internos, comenzando con la innovacion, continuando con

las operaciones y terminando con el servicio posventa.

3.2.4.4 Perspectiva de formacion y crecimiento. Esta perspectiva identifica la infraestructura que
las empresas necesitan construir en términos de tecnologia y personas para generar mejoras y

crecimiento a largo plazo. Los objetivos de las tres perspectivas mencionadas anteriormente no se



PRESENTACION DE INFORME FINAL TRABAJOS DE GRADO

pueden lograr sin esta base, que consiste principalmente en tres dimensiones: personas, tecnologia
y proceso. Desde una perspectiva de capacitacion y desarrollo, las acciones estan disefiadas para
educar y capacitar a los empleados, mejorar los sistemas y tecnologias de informacion, los
procesos Y las précticas de una organizacion, e impulsar el desempefio del crecimiento. (Kaplany
Norton, 2002)

Por su parte, se evidencia el enfoque de esta perspectiva en los recursos humanos, en los
sistemas y procedimientos. Por medio del CMI se puede identificar y detallar las fallas o carencias
de dichos aspectos, la perspectiva de aprendizaje y crecimiento hace parte de la estructura y el
modo de actuar de la organizacion. Debido a que esta relaciona el factor humano con un compilado
de objetivos e indicadores, los cuales hacen parte de la estructura organizacional y sin estos la
organizacion no podria cumplir y funcionar de manera correcta (Cartes, 2009).

Proporciona Kaplan y Norton (2002) tres categorias principales de variables para esta
cuarta perspectiva son: Competencias de los colaboradores, capacidades y motivaciones de los
sistemas de informacion, responsabilidad de poderes y coherencia de metas.

3.2.5 Mapas y objetivos estratégicos

El Mapa estratégico puede conceptualizarse como la representacién visual en una figura,
en la cual se evidencia la relacion de causa y efecto que existe entre los objetivos estratégicos,
mision, vision, estrategia y las perspectivas del CMI Este mapa es una contribucion conceptual
muy importante para CMI, ayudando en la formulacion y priorizacion de objetivos estratégicos y
la evaluacion de cada uno a medida que presenta su alcance. Dada el conjunto de perspectivas que
le permiten comprender las relaciones entre los objetivos estratégicos y visualizar la estrategia de
su organizacion de forma sencilla, facil y grafica (Cortes y Gaviria, 2011)

3.2.6 Principios del Cuadro de mando integral

Un mapa estratégico tiene muchos principios que, cuando se implementan correctamente
y se combinan con un cuadro de mando integral, permiten que una organizacion genere ganancias

sostenibles. Kaplan y Norton (2004). Estos principios son:
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e Equilibrio de expectativas financieras contradictorias: Tenga en cuenta que a través del
desarrollo y la implementacion del mapa, se prioriza la alineacién de los objetivos
estratégicos y las acciones clave basadas en la estrategia para lograr los objetivos a largo
plazo sin sacrificar los objetivos de corto tiempo.

e Valor diferenciado para el cliente: como fuente sustentable de creacion de valor. La
estrategia implica segmentar completamente a tus clientes y sus expectativas para disefiar
una propuesta de valor que los satisfaga.

e Creacion de valor mediante procesos internos: Teniendo en cuenta el mapeo de
procesos, CMI ayuda a identificar los procesos internos claves que entregan la propuesta
de valor del cliente y logran los objetivos financieros. Estos procesos internos se identifican
en 4: gestion de operaciones, gestion de clientes, innovacion, procesos reguladores y
sociales.

e La estrategia consta de temas estratégicos simultaneos y complementarios: Hallar la

unién de los componentes estratégicos o temas que produce cada proceso interno.

e La alineacion estratégica determina el valor de los activos intangibles: Se puede
categorizar en tres: capital humano, capital de informacion y capital organizacional. Dado
el hecho de que, desde la perspectiva de aprendizaje y crecimiento del CMI, la consistencia
de los tres es esencial para el establecimiento organizacional. No tiene sentido medirlos

por separado.

Mientras que los objetivos estratégicos, determinan las acciones que se ejecutaran en la
empresa, se utilizan para generar valor a los clientes, colaboradores, accionistas y todas las partes

interesadas de la empresa a corto y mediano plazo.

3.2.7 ;Cémo se disefia el CMI?

Partiendo de Kaplan y Norton (2002), para disefiar el Cuadro de Mando Integral, se deben

seguir los siguientes pasos o etapas
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1. Caracterizacion de la organizacion: S realiza una descripcion detallada de la organizacion,
en la que se definen elementos tales como mision, vision, valores corporativos, organigrama

entre otros.

2. Seleccidn de la unidad de negocio: Se seleccionan las unidades de negocio apropiadas para
el Cuadro de Mando Integral. Idealmente, se elige una unidad de negocios que opere en toda
la cadena de valor, incluida la innovacion, las operaciones, el marketing, las ventas y los
servicios. (Kaplan & Norton, 2002). Puesto que una unidad de negocios con tales
caracteristicas es la que tendria sus propios clientes y productos y/o servicios, de modo que es

facil construir indicadores, sin complicaciones.

3. ldentificacién de las vinculaciones entre la unidad de negocio y la organizacion: Si se
selecciona una unidad de negocio (area o departamento), hay que averiguar e informar las

relaciones de estas con las demas unidades de negocios.

4. Diagnostico Organizacional: Analizar los factores externos e internos de la organizacion de
tal manera de que se conozca los factores criticos de la organizacion y del sector en que esta
se encuentra, para la realizacién de este diagndstico se utilizan herramientas de gestion tales
como DOFA, EFI, EFE, pudiendo con estas herramientas hallar las debilidades, oportunidades,

fortalezas y amenazas que nos permiten evaluar a la organizacion.

5. Construccion del consenso alrededor de los objetivos estratégicos: Se realiza un consenso
con los directivos de cuales seria los objetivos que tendria cada perspectiva y cuales serias los

potenciales indicadores respectivamente.
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6.

10.

11.

12.

Clasificacion de los objetivos de las 4 perspectivas: Plantear objetivos para cada cliente
potencial en funcién de los diagndsticos obtenidos y clasificar los clientes potenciales que son

adecuados para su unidad de negocio.

Identificacion de las causas y efecto: Antes de comenzar a definir cuéles serian los
indicadores que se seleccionaran, se debe hacer un proceso previo y ese seria verificar que
exista una relacion de causa y efecto entre las cuatro perspectivas de tal forma de que exista

una completa nivelacion y equilibrio.

Construccion del mapa estratégico: Una vez verificada la relacion de causa y efecto entre
las 4 perspectivas, se procede a ilustrar la composicion de los objetivos estratégicos de las 4

perspectivas.

Seleccion y disefio de los indicadores: Seleccion adecuado de los indicadores de cada
perspectiva, para ello es de vital importancia que se identifique aquellos indicadores que

comunique, implanten y monitoricen de mejor manera el significado de una estrategia.

Construccion de la linea de base de los indicadores y frecuencia de analisis: Establecer
una linea base de estos, esta consta de férmulas, frecuencia o tiempo de evaluacion de

indicador, unidad de medida entre otras.

Identificacién de la relacion de causa y efecto entre los indicadores y perspectivas:
Verificar que exista una relacion de causa y efecto, en este caso que exista esta relacion entre
los indicadores y perspectiva, de tal manera de que es necesario de que cada perspectiva tenga

coherencia con cada indicador seleccionado.

Construccion del plan de implantacion: Definicion y formalizacion de las metas que se tiene

con cada indicador, después de eso es necesario que con la alta direccion o gerenciase
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convaliden las metas definidas, de modo de que estas se encuentren alineadas con las diversas

iniciativas de cambio de la organizacion a través de sus objetivos estratégicos.

13. Comunicacién y capacitacion: Una vez definidas las metas o iniciativas de cambio es de vital
importancia comunicar y capacitar a los empleados, también, se debe integrar el CMI como
una filosofia de gestion, es por eso que es necesario crear un sistema de informacion que

permita el fluido de informacion y apoye al CMI.

14. Alineacion de la estrategia y fin del plan de implantacién: Finalmente, se establece un plan
de accién que permita evaluar el CMI a través del tiempo, se hace necesario establecer
responsables, cronograma de actividad, reuniones y cuantificacion los resultados obtenidos
para que de esta forma realizar la evaluacién de manera eficiente y eficaz. Todo esto con el fin
de contribuir con el logro de la vision y alinear los objetivos estratégicos con los

organizacionales.

3.2.7 Matriz de factores Internos (EFI)

La matriz de factores internos resume y evalua las debilidades y fortalezas de la compafiia,
con el fin de realizar un analisis y generar las estrategias oportunas que determinen el éxito de la
compafia. (David, 2003)

Obijetivo: Identificar el estado actual en el que se encuentra la organizacién para luego
evaluar los aspectos y criterios mas relevantes a nivel interno, identificando debilidades y

fortalezas de la compafiia.

3.2.7.1 Construccion de la matriz de factores internos (EFI).

Paso 1: Recoleccidn de informacion
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Se realiza una auditoria interna con vision general de los procesos y actividades para luego realizar
una reunion con la mayoria de los participantes en las decisiones directivas y de procesos, esto
para establecer una lista de los factores identificados.

Lista de fortalezas y debilidades

Se elabora una lista entre 10 y 20 factores internos encontrados en la auditoria, estos deben incluir
tanto fortalezas como debilidades, se deben elaborar de manera especifica y con respaldo de cifras,
porcentajes y comparaciones.

Paso 2: Asignacion de peso relativo.

Se asigna un peso que va de 0 a 1, siendo 0 el menos importante y 1 el mas importante, este peso
relativo otorgado indica la importancia relativa que tiene ya sea la fortaleza o debilidad en el
alcance del éxito de la compafiia.

Indistintamente de la repercusion que el factor clave genere, ya sea fortaleza o debilidad, siempre
se le otorgara en un valor mayor al de mayor importancia. El total de todos los pesos deben tener
como resultado 1.

En este paso los pesos tienen en cuenta el sector en el que se desempefia la industria 0 compaiiia.
Paso 3: Asignacion de la calificacion.

Se asigna una calificacion entre 1 y 4 a cada uno de los factores internos.

Para garantizar un buen manejo de la calificacion se tiene en cuenta la siguiente asignacion:
Amenaza mayor — Calificacion=1

Amenaza menor — Calificacion=2

Fortaleza menor — Calificacién=3
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Fortaleza mayor — Calificacién=4

En este paso la calificacion se refiere directamente a la compafiia.

Paso 4: Calificacion ponderada.

En este paso se multiplica el peso de cada uno de los factores con su respectiva calificacion, esto
con el fin de obtener una calificacién ponderada.

Paso 5: Total ponderado de la organizacion.

Se suman las calificaciones ponderadas de cada uno de los factores con el fin de identificar el

estado en el que se encuentra la organizacion a nivel interno.

3.2.7.2 Andlisis de resultado de (EF1). Teniendo en cuenta lo realizado en 5 pasos, se procede
analizar la situacién en que se encuentra la empresa a nivel interno, y para determinar de manera

asertiva el estado de la empresa debemos tener en cuenta lo siguiente:

- El total ponderado minimo es de 1.0
- El total ponderado méaximo es de 4.0
- El promedio de la calificacion es 2.5
- Calificacion debajo del promedio se consideran débiles.

- Calificaciones por encima del promedio se consideran fuertes.

Cabe resaltar que la cantidad de factores enlistados no tienen relevancia en las cifras debido

a que la suma de los pesos siempre sera 1.

Por otra parte, si una fortaleza también se identifica como una debilidad, esta se debe

enlistar en ambas secciones con su respectivo peso y calificacion segun la condicion.



PRESENTACION DE INFORME FINAL TRABAJOS DE GRADO

1 DEBIL IFAO RAE MO
Tele = DEEILID & BRSSO
CaLIFiE ! = FOR TALESA BMERCOFR
o FORTAL E&5a AT 1O
FACTOR PESO C ALBFIC A C ION CALIFICACION PONDERA DA
DEBILIDADES.
1
2
= |
==
FORTALEZAS
1_
E
= |
=
FORTALEZAS 1% %

Figura 2. Matriz de Factores Internos (EFI)

Fuente: Elaboracién Propia

3.2.8 Matriz de factores externos (EFE)

La Matriz de Factores Externos contribuye a la evaluacion de conocimientos en aspectos
econdmicos, sociales, culturales, demogréaficos, politicos, gubernamentales, ambientales, legales,

tecnoldgicos y competitivos que una empresa posee. (David, 2003)
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Obijetivo: Identificar el estado actual en el que se encuentra la organizacion para luego
evaluar los aspectos y criterios mas relevantes a nivel externo, identificando amenazas y

oportunidades del sector en que se encuentra la compafiia.

3.2.8.1 Construccion de la matriz de factores externos (EFE)

Paso 1: Recoleccion de informacion

Se realiza una investigacion para hallar los factores criticos o determinantes que abarcan a la
compaiiia, esto se realiza con la participacion de todos los entes de la empresa para obtener una
mayor vision del funcionamiento y los sucesos.

Lista de Amenazas y debilidades

Se organiza una lista entre 10 y 20 factores encontrados en la investigacion, estos deben incluir
tantas oportunidades que pueden ser relevantes para la compafiia y debilidades con las cuales
confronta la organizacion.

Paso 2: Asignacion del peso relativo.

Se asigna un peso que va de 0 a 1, siendo 0 el menos importante y 1 el mas importante, este peso
relativo otorgado indica la relevancia que posee, ya sea la amenazas y oportunidades en el alcance
de los logros de la compafiia.

Independientemente de la repercusidn que el factor clave genere, ya sea fortaleza o debilidad,
siempre se le otorgara en un valor mayor al de mayor importancia. El total de todos los pesos deben
tener como resultado 1.

En este paso los pesos tienen en cuenta el sector en el que se desempefia la industria 0 compaiiia.

Paso 3: Asignacion de la calificacion.
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Se asigna una puntuacion de 1 a 4 a cada uno de los determinantes del éxito. Estos se miden frente
a las estrategias que utilizan las empresas para suplir oportunidades y amenazas, definiendo su
eficacia con los elementos correspondientes definidos.

Para garantizar un buen manejo de la calificacion se tiene en cuenta la siguiente asignacion:

4 = Respuesta superior.
3 = Respuesta superior a la media.
2 = Respuesta media.

1 = Respuesta mala.

En este paso la calificacion se refiere directamente a la compafiia.

Paso 4: Calificacion ponderada.

Se realiza una multiplicacién del peso de cada factor con su respectiva calificacion, y de esta

manera se obtiene una calificacion ponderada.

Paso 5: Total ponderado de la organizacion.

Se hace la sumatoria de las calificaciones ponderadas de cada uno de los factores, y para obtener
un toral ponderado, esto con el fin de identificar él esta en el que se encuentra la empresa a nivel

externo.

3.2.8.2 Andlisis de los resultados. Teniendo en cuenta lo realizado en 5 pasos, se procede analizar
la situacion en que se halla la empresa a nivel externo. Para determinar de manera asertiva el estado

de la empresa debemos tener en cuenta lo siguiente:

- El total ponderado minimo es de 1.0
- El total ponderado méaximo es de 4.0

- El promedio de la calificacion es 2.5
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- Calificacion debajo del promedio, se considera que la empresa incumple con el
aprovechamiento de las oportunidades y tampoco esta evadiendo las amenazas.
- Calificaciones por encima del promedio, se considera que la empresa estd cumpliendo de

manera excelente ante las amenazas y est& aprovechando las oportunidades presentadas.

Cabe resaltar que la cantidad de factores enlistados no tienen relevancia en las cifras debido
a que la suma de los pesos siempre sera 1. Por otra parte, si una oportunidad también se identifica
como una amenaza, esta se debe enlistar en ambas secciones con su respectivo peso y calificacion

segun la condicion.
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Figura 3. Matriz de Factores Internos (EFI)

Fuente: Elaboracion Propia

3.2.9 Matriz FODA (Fortalezas, Oportunidades, Debilidades, Amenazas)
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La matriz FODA es una herramienta para analizar el estado actual un negocio a modo
interno y externamente para determinar qué se ve afectado y como puede cubrirlo para determinar
el éxito de su negocio. (David, 2003)

Objetivo: Analizar la organizacién, teniendo en cuenta los aspectos internos y externos,

esto con el fin de determinar los factores relevantes que ayuden a la empresa a llegar el éxito.

3.2.9.1 Construccion de la matriz DOFA. En la construccion de la matriz DOFA se tiene en cuenta
los resultados adquiridos en las matrices elaboradas anteriormente (matriz EFl y matriz EFE).
Debido a que la informacion recolectada se tiene en cuenta para el planteamiento de la estrategia
a realizar para abarcar los factores que determinan el cumplimiento de metas en las organizaciones.

Paso 1: Construccion de listas.

Se realiza una lista de los factores a abarcar (lista de factores internos y externos):

-
1

Listado de oportunidades externas. (matriz EFE)
2- Listado de amenazas externas. (matriz EFE)

3- Listado de fortalezas internas. (matriz EFI)

4

Listado de debilidades internas. (matriz EFI)

En la elaboracion de listas se tiene en cuanta de 10 a 20 factores para cada una.

Paso 2: Estrategias entre factores.

Se establece la conexidn entre los factores internos y externos para la construccion de estrategias

gue abarcan todos los aspectos que determinan los factores.

- Estrategias de fortalezas y oportunidades (FO).
- Estrategias de debilidades y oportunidades (DO).
- Estrategias de fortalezas y amenazas (FA).

- Estrategias de debilidades y amenazas (DA)



PRESENTACION DE INFORME FINAL TRABAJOS DE GRADO

La elaboracion de estas estrategias tiene como propdsito crear alternativas de

aprovechamiento posible, no se elige ni se determina cual estrategia es mejor, de esta manera,

todas las estrategias son escogidas para la implementacion para abarcar de manera eficiente todos

los factores posibles que determinen el éxito de la compafiia.

FORTALEZAS F

1. 1

5. 5
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10, 1t
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1 R 1

- A = =

3 3 3
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S > aprovechar las opoctunidoedes S

[ &, [

-~ = =~

o 3.

10 10. 11

AMENAZAS: A ESTRATEGIAS FA

1 1. 1

2 2 2
3 5

4 Lisca de amenazas 3. Unslszar las forralczas 1

- >. pera evitar las amenazas >
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= ~. ~
o 9.
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Figura 4. DOFA
Fuente: Adaptado de David Fred R. (2003).
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4. Metodologia

3.2. 4.1Tipo de investigacion

El presente trabajo investigativo se enmarca en el enfoque cualitativo con el método
descriptivo, segin Hernandez y Baptista (2015) Implica conocer situaciones, habitos y actitudes
comunes a través de descripciones precisas de actividades, objetos, procesos y personas. Su
proposito no se limita a la recoleccion de datos, sino a predecir y determinar las relaciones que
existen entre dos 0 mas variables. De aqui que se conocera las situaciones de gestion presentadas

en Distribuciones Ancor ubicada en la Ciudad de Monteria.

Asi mismo, se utiliza el tipo descriptivo para tratar de representar la situacion real de la
empresa Distribuciones Ancor al momento de realizar el trabajo y mostrar las relaciones causales
entre las variables consideradas. En el mismo sentido, el método en cuestion se basa en la
recopilacién de informacidn necesaria de las empresas y las investigaciones, a posteriori realizar

un diagnéstico.

3.3. 4.2 Poblacion y muestra

Para el desarrollo del trabajo de grado, se toma como poblacion el personal operativo de
Distribuciones Ancor, quienes apoyan el desarrollo del trabajo adhiriéndose a los documentos de
gestion del area e informacion precisa sobre el desempefio en los procesos internos y externos,
ademas de brindar informacion relevante a través de visitas personales y encuestas. De igual
manera, la direccion de la empresa ha ayudado proporcionando documentacion e informacion
administrativa, y ha proporcionado amablemente informacion para que se lleven a cabo las
investigaciones. Se justifica la muestra, ya que es un elemento fundamental para lograr los

objetivos generales de este trabajo de investigacion.

3.4. 4.3 Etapas de investigacion

Se precisan cuatro etapas que pretenden cumplir con los objetivos propuestos, expresos a

continuacion:
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1. Se realiza un estudio general del estado de la empresa, donde identificamos por medio de

un analisis las falencias, demoras, faltantes, sobrantes, y todos aquellos factores internos y
externos. Para llevar a cabo el analisis se contempla las herramientas de matriz tales:
FODA, EFE, EFI. Esto se lleva a cabo con ayuda de la parte gerencial de la empresa, por

medio de entrevistas, encuestas y reuniones.

Se disefia un Cuadro de Mando Integral (CMI) para la formulacion de indicadores que
ayuden a la direccion estratégica de todos los &mbitos de la empresa. De esta manera, se
busca la concrecion de los objetivos propuestos por el trabajo investigativo y los de la

empresa.

Se implementa el cuadro de mando integral creado en la etapa dos, cuyo fin consiste en
identificar las falencias que presentan los procesos internos y externos de la empresa por

medio de los indicadores establecidos y asi verificar el acatamiento de metas.

Finalmente, la etapa cuatro consiste en proponer acciones de mejoras para todos los
procesos de la empresa teniendo en cuenta el impacto obtenido de la implementacion del
CMI, estos datos obtenidos seran la base principal para abarcar las principales necesidades
o0 debilidades que tenga la empresa.

A continuacion, se explica detalladamente cada etapa a desarrollar.

Etapa 1. Estudio de la empresa

Observacion de los procesos

Se lleva a cabo un estudio previo del contexto de la empresa, en la cual se logré observar las

condiciones en las cuales se encuentra la empresa y se detectan los distintos puntos débiles que

posee, por consiguiente, se estima la prioridad de solucion.

Diagnostico de los procesos
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Luego de haber realizado la observacion se procede hacer un diagnéstico de la empresa tanto de
la parte interna como externa, esto se llevara a cabo por medio de matrices como: FODA, EFE,
EFI, que seran las herramientas utilizadas para determinar los elementos que necesita la empresa,
las posibilidades con las que cuenta y que tipo de cosas amenazas tiene con respecto a su sector

empresarial.

Etapa 2. Elaboracion del CMI para la empresa

. Creacion de medicion estratégica.
Se tiene en cuenta la misién y vision de la empresa y se pretende una estrategia que vaya acorde
al cumplimiento de estas, aqui se definen el tipo de mapa que se establecera para llevar un control

de los procesos de la empresa a nivel tactico y global.

. Elaboracion de mapa estratégico.

La construccion del mapa estratégico se ejecuta mediando las perspectivas de estudio del CMI que
son: financiera, clientes, procesos internos, formacion y crecimiento, cuyas perspectivas buscan
mejorar de manera especifica los procesos de cada area de la empresa viéndola de manera global,
generando indicadores que puedan ser medidos para todas las areas, esto con el fin de mejorar los

todos los procesos de la compafiia.

Etapa 3. Implementacion del CMI

Una vez disefiado el cuadro de mando integral (CMI) se procede a la implementacion, en
la cual se hace el control de las acciones tomadas y los procesos de la empresa, en este momento
se logra identificar la forma de gestion que tiene la organizacion, a su vez, se evidencian las
fortalezas y debilidades que presenta la empresa por medio de los indicadores establecidos en las

diferentes perspectivas de estudio del CMI.

Etapa 4. Propuestas de mejoras
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En esta etapa se identifica el alcance que tiene el CMI implementado en la empresa por
medio de la evaluacion de los indicadores que describen la conducta de la empresa en todos los
avances, teniendo toda la informacidn necesaria para proponer un plan de mejora que abarque
todas las debilidades o falencias detectadas en los indicadores propuestos para asi lograr un mejor

resultado en las actividades de la empresa.

3.5. 4.4 Técnicas de recoleccion de datos

Los instrumentos metodoldgicos usados fueron:

4.4.1 Fuentes

Fuentes Primarias
Herramientas que proporcionaron un flujo de informacion directa, en este caso, las encuestas a al

personal administrativo y operativo de Distribuciones Ancor.

Fuentes Secundarias:
« Referencias bibliogréficas que avala o contiene temas sobre el Cuadro de Mando Integral (CMI)
y su implementacién. Los principales autores de esta teoria son David P. Norton y Robert S.

Kaplan y Humberto Serna Gomez por la planificacion y gestion estratégica.

4.4.2 Fuentes Técnicas de Recoleccion de Informacion

* Identificar la empresa por medio de Ilamadas telefonicas con personal de la empresa

* Entrevistas con Gerentes y ejecutivos de Distribuciones Ancor

« Ejecucién de los formatos de analisis internos y externos de analisis para obtener informacién
que ayude a identificar perfiles subyacentes, fortalezas, debilidades, oportunidades y amenazas
para la preparacion de la propuesta. La obtencién se hizo soportados con las matrices DOFA, EFE
y EFI



PRESENTACION DE INFORME FINAL TRABAJOS DE GRADO

3.6. 4.5 Cronograma

Actividad

Jun
Jul
Ago
Sept
Oct
Nov
Dic
Ene
Feb
Mar
Abr
May
Jun

Visita a la empresa Distribuciones Ancor X

Estudio general del estado actual de la X | X
empresa

Elaboracion de mapa estratégico X

Objetivos estratégicos X

Informe de avances X

Creacion de indicadores X | X

Disefio de CMI X | X

Informe de avance 2 X

Implementacion del CMI X | X

Estudio de resultados X | X

Conclusiones y propuestas de mejora X

5.Resultados

Con el fin de comprender el funcionamiento de la organizacién foco de este trabajo
investigativo, se ejecutd en principio y de manera inicial una entrevista no estructurada al gerente

de Distribuciones Ancor (D.A.), realizada virtualmente el 9 de noviembre de 2021.

Distribuciones Ancor (D.A.) es una empresa familiar que tiene mas de 20 afios en el
mercado y cuenta con aproximadamente 50 empleados, una de sus funciones principales es
distribuir productos a tiendas minorista por ejemplo tiendas de barrio y comercializadoras de

productos al por menor.

La empresa Distribuciones Ancor (D.A.) pertenece al sector comercial de la ciudad de

Monteria-Cordoba, se encarga de la distribuciéon de viveres y productos de primera necesidad
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(productos de consumo masivo) a traves de los canales TAT (tienda a tienda) que posee en la

region de cordoba.
3.7. 5.1 Aspectos Estratégicos.
1. Mision:

Somos una empresa dedicada a la distribucién de productos de consumo masivo, buscando
el crecimiento rentable con marcas lideres, el progreso para nuestros trabajadores y cumpliendo
con los tiempos de entrega y disponibilidad del producto; garantizando la plena satisfaccion de
nuestros clientes.

2. Vision:
Ser la distribuidora lider en el canal TAT (canal tradicional o canal tienda a tienda) para el

afio 2024 en el departamento de Cordoba.

Para establecer y conocer el funcionamiento de la organizacion, sus operaciones y modos
de tomar decisiones, se realizO una entrevista abierta no estructurada con el gerente de la

organizacion, en la fecha 5 de septiembre del 2021.
3. Indicadores:

Actualmente la empresa lleva a cabo el seguimiento de los indicadores de ventas, los cuales
son los mas relevantes para la organizacién en su modelo de negocio. El fin de mostrar los
indicadores es para conocer qué esta midiendo la empresa para la gestion de procesos y cuales
seran los indicadores que se tendran en cuenta al momento de establecer el cuadro de mando

integral.

3.8. 5.2 Indicadores de ventas:

Impactos, clientes, referencia, visitas diarias, ventas totales, venta diaria por producto, facturacion.
1. Objetivos estratégicos:

e Aumentar la cobertura de mercado hacia el departamento de sucre
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e Tener y mantener personal calificado en cada una de las areas de la empresa.
e Ser el nimero uno en ventas en el canal TAT en el departamento de Cérdoba.
e Reconocimiento como lider en servicio superior al cliente

e incursion en el servicio electrénico.
2. Valores de la empresa:

e Pasion
e Disciplina
e Agradecimiento

3.9. 5.3. Organigrama

FANCOP
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VENDEDORA ASESORES PACTURADORA Y
SAE RONUNME SLAM LA COMERCIALES ALXILIAR CONTARLI

NIDUC AUXILIAR DE
ENT R G \l-'lt ENTREGA

Organigrama (D.A)
Fuente: Adaptado de Distribuciones Ancor

3.10. 5.4 Procesos de toma de decisiones
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Las decisiones se toman desde la gerencia, dado que, esta es una empresa familiar no hay
conciliacion de un grupo para la toma de decisiones. En consecuencia, la alta gerencia se encarga

de dar o negar avales.
3.11. 5.5 Diagnostico

El diagnostico es la fase principal en la construccion del CMI, esta parte de la metodologia
se enfoca en la recoleccion de informacion relevante acerca de la empresa con el fin de tener una
idea de como se encuentra la empresa actualmente, cuales son sus ventajas en el mercado y cuales
son sus debilidades con respecto a su actividad econémica, luego de la recoleccion de informacion
y observacidn se procede a definir cbmo sacar provecho de las debilidades y que hacer para seguir

mejorando.

Para llevar a cabo la investigacion del estado actual de la empresa empleamos unas
encuestas seleccionando estratégicamente a la poblacién, aqui se tuvo en cuenta el area de trabajo
de los grupos encuestados para que este tuviera estrecha relacion con las perspectivas del CMI, de

esta manera se da inicio a una investigacion del entorno general de la compafiia.

Encuesta:

Tabla 2. Disefio de encuesta

PERSPECTIVA INTERESADO PREGUNTA OPCIONES DE
DEL CMI RESPUESTA

CLIENTES Clientes 1 ¢;Coémo calificarias su experiencia general conlos 1) A. Excelente

servicios recibidos por parte de distribuciones B. Buena
Ancor? C. Aceptable
2 ¢Hasta qué punto los productos y servicios de D. Mala
Distribuciones Ancor superaron tus expectativas?  2) Calificacion de 1 a5
3 ¢considerando su experiencia con los servicios siendo 5 el puntaje mas
de Distribuciones Ancor qué tan satisfecho se alto.
encuentra con estos? 3) A. Muy satisfecho.
4 ;Tienes alguna sugerencia con respecto a algin B. Satisfecho.
producto o servicio que quieras mejorar de Aceptable.
distribuciones Ancor? D. Poco satisfecho.
5 (Qué tan eficiente es para usted distribuciones 4) Respuesta libre
Ancor? 5) A. Muy eficiente.

B. eficiente.

C. Aceptable.

D. Poco eficiente.
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FINANCIERA

APRENDIZAJE Y
CRECIMIENTO

PROCESOS
INTERNOS DEL
NEGOCIO

Gerente

Trabajadores:
administrativa
operacional

Gerente
Personal:
administrativa
operacional

Fuente: elaboracion propia

3.12. 5.6 Encuesta

Area
y

Area
y

1 ¢Cudles son las fuentes de ingreso de la empresa?
2 ¢ Cual es el margen de utilidad de la empresa?

3 ¢Qué indicador es el de mayor interés para los
inversionistas o para la compafiia?

4 ;Cuanto es el gasto de la empresa anual?

5 ¢Cual es la vision estratégica financiera de la
empresa?

1 ¢ Qué tanto recomiendas a tu organizacion como
un buen lugar para trabajar?

2 ;Tienes acceso a los recursos, equipo,
herramientas y materiales necesarios para realizar
tu trabajo adecuadamente?

3 ¢Consideras que la organizacién celebra sus
logros y aprendizajes?

4 ;Sientes que tu organizacion te alienta para
opinar y aportar ideas con respecto a una propuesta
de mejora o una mejor manera de realizar las
actividades?

5 ¢Percibes que tienes la oportunidad de crecer
dentro de la organizacién?

6 ¢La empresa cuenta con programas de
capacitacion para los trabajadores?

1 ¢Los procesos de la empresa estan definidos?

2 ¢Como califica usted la manera en como se lleva
a cabo los procesos de la empresa?

3 ¢La empresa socializa los resultados de la
medicion de las metas propuestas?

4 ¢ los objetivos de la empresa estan asociados a un
indicador y son medibles?

5 ¢Se realiza supervision y control de las
actividades de la empresa?

Respuesta libre
concordancia especifica.

con

1) Calificacion de 1 a 5
siendo 5 el puntaje con
mayor valor.

2) ASi
B. No

3) A.SI
B No

4) A Si
B. No

5 A.Si
B. No

6) A.Si
B. No

1) A.Si
B. No
2) A. Excelente.
B. Bien.
C. Aceptable.
D. Mal
3) ASi
B. No
4) A.Si
B. No
5 A.Si
B. No

Para la realizacion de la encuesta, se tuvo en cuenta la muestra determinada de la poblacion,

cada una de las muestras tiene conexion directa con cada una de las perspectivas del CMI.

En este caso las muestras fueron establecidas basados en las perspectivas del CMI de la

siguiente manera:

Clientes: Se encuestd a 8 clientes directos de Distribuciones Ancor en el periodo comprendido

entre el 10 y el 20 de julio de 2021.

Financiera: Se encuesto a los 2 gerentes Durante el mes de marzo de 2021.



PRESENTACION DE INFORME FINAL TRABAJOS DE GRADO

Aprendizaje: Se encuestd a 5 personas del area administrativa y 5 del area logistica durante el

mes de junio de 2021.

Procesos internos: Se encuestd a 5 personas del area administrativa y 5 del area logistica durante
el mes de junio de 2021.

3.13. 5.7 Analisis de resultados de encuestas con respecto a cada perspectiva.

Todos los resultados obtenidos estan directamente relacionados con el cuadro de encuesta visto

anteriormente.

5.7.1 Perspectiva de cliente

A Continuacion, se puede observar el resultado obtenido de las encuestas realizadas a los
clientes de Distribuciones Ancor, para obtener los siguientes resultados se realizd una

investigacion directa con los clientes de distribuciones Ancor en la cual detallan las razones de la

calificacion.
1 ¢Cémo calificarias su 3 éconsiderando su experiencia
experiencia general con los con los servicios de Distribuciones
servicios recibidos por parte Ancor qué tan satisfecho se
de distribuciones Ancor? encuentra con estos?
B: 2 o; 0 B;10;0
&6
AT
HA WEECED NA B HC HD
2 ¢ Hasta qué punto los 5 éQué tan eficiente es
productos y servicios de para usted distribuciones
Distribuciones Ancor Ancor?
superaron tus expectativas? 0: 0

B; 2

1 0 H

4

A6

7 ml mA NE EC mD
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Figura 5. Analisis encuesta clientes
Fuente: elaboracidn propia

Dentro de lo resultado se identifica que el 80% de los clientes encuestados estan muy
satisfechos con los servicios y la eficiencia de los resultados de trabajo de la empresa distribuciones
Ancor, el otro 20% dentro de la encuesta también esta satisfecho pero no en un 100% debido a que
dentro de la investigacion se identifica que la empresa no con regularidad presenta demoras al
momento de la entrega de la mercancia, o de lo contrario el producto no llega en buenas

condiciones es por esto el hecho de su calificacién un punto menos.

5.7.2 Perspectiva Financiera

Asi mismo, se ve reflejado en un cuadro las respuestas obtenidas por parte del gerente de
ventas y el gerente financiero de distribuciones Ancor con respecto con a esta area financiera de
la empresa. Estas respuestas fueron obtenidas en una reunién que fue llevada a cabo de manera

presencial con ambos gerentes.

Tabla 3. Resultados anélisis encuesta financiera

1 ¢ Cuédles son las fuentes de ingreso de la
empresa?

ventas

2 iCual es el margen de utlidad de la
empresa’?

7 millones

3 ¢Que indicador es el de mayor interés

: - . ventas y clientes
para los inversionistas o para la compafiia? i

4 ¢ Cuanto es el gasto de la empresa anual? | 18 millones de pesos

- .. . . . Aumentar la utilidad de
5 ¢ Cudl es la visidn estratégica financiera

de la empresa? la empres un 30% para el

afo 2024

Fuente: elaboracidn propia

En la reunion realizada se abarcaron las preguntas de manera especifica, aqui se expone la

informacion relevante obtenida;
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- Las ventas y los pasivos corrientes son los ingresos obtenidos por la compaiiia, esto hace
que la empresa se incline altamente al desarrollo total del area de ventas y que el
seguimiento de las demés areas de la compafiia pase a segundo plano, tales como el area
logistica y la capacitacion de los empleados.

- La fuerza mayor de trabajo de la compafiia esta puesta en el area de ventas, debido a esto
la empresa cuenta con una gama de veinte trabajadores que cumplen la funcién de ventas,
por esto, es el indicador de mayor relevancia y el que actualmente se mide en la compafiia.

- Laempresa cuenta con una vision estratégica enfocada directamente al aumento de su base
de cliente para incrementar ventas y expandir a nuevas zonas de cobertura, esto con el fin

de cumplir objetivos previamente establecidos.

5.7.3 Perspectiva aprendizaje y crecimiento.

Los resultados obtenidos en la parte de aprendizaje y crecimiento se consiguieron con las
encuestas realizadas a los trabajadores de D.A y también en conversaciones con los mismo de
manera presencial, seguidamente se muestran las imagenes de las respuestas de los empleados con

respecto a la perspectiva siendo A=si y B=no.
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1 ¢Qué tanto recomienda su
organizacion como un buen lugar
para trabajar?

2; 20% | % 0%

4; 40%

4; 40%

m5 m4 E3 =2

2 éTienes acceso a los recursos,
equipo, herramientas y materiales
necesarios para realizar tu trabajo

adecuadamente?
B: D

A 10
mA EB

3 ¢Consideras que la organizacion
celebra sus logros y aprendizajes?

mA mB

4 ;Sientes que tu organizacion te
alienta para opinar y aportar ideas
con respecto a una propuesta de
mejora o una mejor manera de...

5 éPercibes que tienes la
oportunidad de crecer dentro
de la organizacion?

A3
B:?.

mA EB

6 éLa empresa cuenta con
programas de capacitacion
para los trabajadores?

mA mB

Figura 6. Andlisis de encuesta perspectiva aprendizaje y crecimiento

Fuente: elaboracidn propia

De esta manera, se puede identificar que la empresa ofrece todos los elementos y

herramientas pertinentes para el buen desarrollo de las actividades que realizan sus trabajadores,

pero a pesar de esto, se logra identificar que un 60% de la muestra no estaria de acuerdo en

recomendar la empresa como un buen lugar para trabajar, esto se debe a que los trabajadores no se

sienten comodos con la distribucion que tiene la empresa, debido a que es una bodega grande la

distribucion del inventario y la ubicacion de las oficinas hacen que el trabajo se dificulte.

Por otro lado, los trabajadores afirman que las labores realizadas son especificas y esto

hace que la oportunidad de crecimiento en la organizacién sea nula, por lo que se genera baja

expectativa de crecimiento profesional en los trabajadores.
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De igual manera, es preciso decir que la empresa tiene establecido una manera de ejecutar
las actividades y los procesos, por lo que cualquier opinién o idea para mejorar o solucionar algo

no es debatible.

La empresa cuenta con una empresa externa encargada del sistema de gestion de seguridad
y salud en el trabajo, esta empresa realiza las respectivas capacitaciones a los trabajadores, sin
embargo, la empresa no realiza capacitaciones en las demas areas por lo que siempre contratan
personal con experiencia en el mercado no lo ven realmente necesario, esto hace que los nuevos

integrantes disminuyan el flujo de trabajo lo primeros dias de integrarse a la organizacion.

5.7.4 Perspectiva Procesos internos.

En la perspectiva de procesos internos ademas de la encuesta, se realizd un seguimiento
directo de los procesos durante su realizacion para tener una version mas profunda de los resultados

obtenidos en las respectivas preguntas, en la que se identifico lo siguiente:

1 ¢Los procesos de la 3 ¢La empresa socializa los
empresa estan resultados de la medicion
definidos? de las metas propuestas?
B; 0
- ns 5 éSe realiza supervision y
- control de las actividades de
P la empresa?
A HB
B; 0
2 iComo califica usted la L
. 4 ¢los objetivos de la
manera en como se lleva

empresa estan asociados A;10

a cabo los procesos de la o
a un indicador y son...

empresa?

0;0
B4 A4
d @
A B

mA =B

Figura 7. Analisis encuesta perspectiva procesos internos.
Fuente: elaboracion propia.
Asi se evidencia, que la empresa tiene todos sus procesos bien definidos y establecidos,

esto hace que la forma de trabajo sea Unica tanto para los nuevos integrantes de la empresa como

para los antiguos. Ahora bien, como la empresa tiene establecida a las personas lideres encargadas
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de los procesos la supervision y control de las actividades siempre esta presente, aunque planteado
de esta forma llega a convertirse en una desventaja porque los jefes de procesos son los Unicos
encargados de la toma de decisiones, lo que genera que los procesos, en ciertas etapas, no se
realicen de manera eficiente, dicha afirmacion se respalda con las respuestas del 60% de los

trabajadores encuestados.

La empresa socializa los resultados inicamente en el rea de ventas, pues, este es el tinico indicador
fuerte al que se le hace seguimiento y control, por esto los demas procesos quedan aislados de los

puntos claves para cumplir con los objetivos planteados por la organizacion.

3.14. 5.8 Estado del area financiera.

En la siguiente imagen se detalla el estado de resultados de la empresa, para llegar al
analisis general de las condiciones financieras de la empresa actualmente se llevo a cabo una
reunion de manera virtual con el gerente y el contador, aqui se obtuvo una explicacién del

comportamiento de la empresa los Gltimos dos afios.

Tabla 4. Estado de Resultado 2021 Ancor

2020 2021 Notas
RESULTADO DEL PERIODO
Ganancia(Pérdida)
ingresos de actividades ordinarias 121.653.897 79.004.383 20
Costo de ventas 50.177.266 30.865.948 21
Ganacia Bruta 71.476.631 48.138.435
Otros ingresos 2.263.281 10.675.411 24
Gastos de administracion 16.596.609 14.761.292 22
Gastos de ventas 39.688.105 26.891.218 22
Otros gastos 1.268.333 2.094.762 24
Utilidad (Pérdida) por actividades de operacion 16.186.865 15.066.574
ingresos financieros 7.248.799 17.879.094 23
Gastos financieros 13.878.978 21.657.860 23
Utilidad (Pérdida), antes de impuestos 9.556.686 11.287.808
Ingreso(Gasto) por impuestos 4.079.022 4.881.759
Utilidad (Pérdida) del ejercico 5.477.664 6.406.049

Fuente: area de contabilidad Ancor, 2022

Como bien es sabido, para el afio 2020 y 2021 la mayoria de empresas en el pais tuvieron

un decrecimiento en ventas y produccion, e incluso hasta llevarlas a la quiebra, en este caso
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distribuciones Ancor no fue la excepcidn, a continuacion, los detalles de la comparacién entre el
afno 2020 y 2021

Para el afio 2020 se puntualiza que la empresa generd méas ventas que en el afio 2021, esto
debido a que al iniciar la pandemia entre los productos de primera necesidad como lo son los
productos de higiene y los productos de consumo masivo como los productos alimenticios,
presentaron una tendencia de alto consumo para los meses de marzo a septiembre del 2020, esto
hizo que la empresa aumentara las ventas durante el afios, pero con esto también la compafiia tuvo
la necesidad de incrementar la fuerza en la parte de productividad para poder cumplir con las
necesidades de los clientes, esto trajo consigo el incremento en gastos como alquiler de
maquinaria, contratacion de personal extra, aumento en los gastos administrativos debido al tiempo

de hora de trabajo en planta.

Una vez implementados los cambios en la compariia se ve reflejado el aumento tanto de
ingresos como de costos y gastos, estas decisiones en medio de la pandemia trajeron consigo una
desestabilizacion tanto del orden como de la utilidad generada por la operacion de la empresa.

Para finales del 2020 y a inicios del 2021 Distribuciones Ancor presenta disminucién en ventas,
esto debido a la regulacién de la pandemia, aqui se vivio una transicién de cambios nuevamente
debido a que varios clientes de la empresa por motivos de liquidez no podian seguir comprando
sus productos, entonces se presenta una pérdida considerable de clientes y por ende un

decrecimiento de las ventas e ingresos.

A mediados del afio 2021, la empresa vuelve a regular las operaciones y a estandarizar sus
procesos, la razon por la cual la empresa logra seguir en operacién durante este periodo es debido

a las cuentas por cobrar y monto de emergencia que colocaron a funcionar para este tiempo.

Dadas las condiciones de los sucesos, podemos identificar que la empresa ha tenido fuertes
altibajos en temas de ingresos por ventas y que para el afio 2021 ha seguido dentro de un margen

considerable, esto demuestra que la empresa tiene suficiente liquidez para manejar las operaciones
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y problemas presentes, pero también se logra identificar que es necesario un seguimiento de las

operaciones de la empresa y la medicion de las mismas.

3.15. 5.9 Implementacion de matrices (EFE - EFI - FODA)

Una vez establecido los conceptos de las matrices en el marco teérico se procede a la
implementacion de estas. Para realizar las matrices se establecieron reuniones con el area directiva
y administrativa para la identificacion de las fortalezas, oportunidades, debilidades y amenazas
que tiene la empresa y de esta forma saber la situacidn actual que tiene la compafiia tanto a nivel

interno como externo.

5.9.1 Matriz de factores internos (EFI)

Tabla 5. Matriz EFl Ancor 2022

1|Debilidad mayor
) ] 2|Debilidad menor
Calificacion
3|Fortaleza menor
4|Fortaleza mayor
Fortalezas
Factor Peso |Calificacion Calificacion ponderada
Tiene buena infraestructura 0,07 3 0,21
Tiene buen servicio al cliente 0,14 4 0,56
Liquidez para la rotacion de inventario 0,13 4 0,52
Experiencia en el mercado 0,08 3 0,24
buena situacion financiera 0,12 4 0,48
Fortalezas 0,54 3,6 2,01
Debilidades
Factor Peso |Calificacion Calificacion ponderada
no comercializacion a fravez de internet 0,08 2 0,16
Ausencia de mecanismos de evaluacion de desemperio 0,16 1 0,16
Mo cuentan con capacitaciones 0,14 1 0,14
Se toman las decisiones basado en la experiencia. 0,08 2 0,16
Debilidades 0,46 1,5 0,62
TOTAL 1 5,1 2,63

Fuente: elaboracion propia.
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5.9.2 Analisis de resultado de matriz EFI

Luego de la aplicacion de la matriz de factores internos se obtuvo un puntaje total de 2.63,
esto significa que la empresa esta por encima de la media de 2.5, con esto se da por entendido que
los factores expuestos estan siendo manejados de manera aceptable por la organizacién, pero no
obstante dado el resultado muy cercano a la media de aceptabilidad la empresa debe darse a la
tarea de resolver y ajustar algunos de los factores internos presentes que estan bajando la
puntuacion general, y asi poder pasar de una situacion interna aceptable a excelente, todo esto con
el fin de mejorar el rendimiento de los procesos internos de la empresa y aprovechar las fortalezas

para robustecer la empresa a nivel general.

5.9.3 Matriz de factores externos (EFE)

Tabla 6. Matriz de factores externos (EFE) Ancor

1|Nada importante
Calificacion 2|Poco importante
3|Importante
4 [Muy importante
Oportunidades
Factor Peso |Calificacion Calificacion ponderada
Mejorar las relacion con los clientes 01 3 0.3
Efectuar plan de carrera para los trabajadores 0,14 1 0,14
Descuentos por compras en cantidades mayores 0,08 1 0,08
Atencion via canales online 0,06 2 0,12
Confiabilidad de la marca por experiencia en el mercado 01 2 02
Oportunidades 0,48 9 0,84
Amenazas
Factor Peso |Calificacion Calificacion ponderada
Falta de personal calificado 0,11 3 0,33
Competencia con empresas similares en el mercado 0,09 2 018
Resistencia al Cambio 0,08 3 0,24
Perdida de clientes 012 4 0,48
Trabajadores desmotivados 012 2 0,24
Amenazas 0,52 14 1,47
1 23 2,31

Fuente: elaboracidn propia
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5.9.4 Analisis de Resultados de matriz EFE

Dentro del andlisis de la matriz de factores externos se obtuvo un puntaje de 2.31, dicho

puntaje esta por debajo de la media de 2.5, lo que quiere decir que la empresa no esta manejando

de manera factible los factores expuestos, dado que la empresa no esta aprovechando las

oportunidades que tiene para ser relevante en el mercado como lo es la atencion por canales online

para concretar o conseguir clientes, y tampoco estd contrarrestando de manera préctica las

amenazas que tiene en la actualidad.

Dado el caso que la puntuacion esté por debajo de la media la empresa debe darse a la tarea

de abarcar cada punto de los factores externos y buscar la solucion mas factible e inmediata, esto

con el fin de mejorar la presencia de la empresa a nivel externo, mostrar buena cara a nivel

competitivo, y demostrar confiabilidad para los antiguos y futuros clientes que quieran tener

relaciones con la compaiiia.

3.16. 5.10 Matriz FODA

Fortalezas (F)

Debilidades (D)

o B o o

Tiene buena infraestructura
Tiene buen servicio al cliente
Liquidez para la rotacion de inventario
Experiencia en el mercado
buena situacion financiera

no comercializacion a fravez de internet
Ausencia de mecanismos de evaluacion de desempefio
No cuentan con capacitaciones
Se toman las decisiones basado en la experiencia.

Oportunidades (O)

Estrategias (FO)

Estrategias (DO)

Mejorar las refacidn con los clientes
Efectuar plan de carrera para los trabajadores
Descuentos por compras en cantidades mayores
Atencion via canales online
Confiabilidad de la marca por experiencia en el mercado

T B o M =

1. Aumentar exponencialmente la lista de clientes mejorando la satisfaccion del clientes y
desarrolando practicas para obtener Ia lealtad del cliente.

2_Establecer canales de atencion al clientes para concretar las ventas via online y que
este permita la evaluacion de satisfaccion del clientes.

1. Crear y establecer mecanismos para la evaluacion de los
procesos de la empresa.

2. Capacitar y desarrollar planes de carrera para la obtencion de
mejores resultados por parte de los trabajadores.

Amenazas (A)

Estrategias (FA)

Estrategias (DA)

Falta de personal calificado
Competencia con empresas similares en el mercado
Resistencia al Cambio
Perdida de clientes
Trabajadores desmotivados

o B ra

1. Promover una cultura organizacional de apoyo donde todos lo empleados aporten ideas
que ayuden al excelente desarrollo de los procesos

2. Establecer programas de induccion, reinduccion y capacitacion, para los trabajadores
recien ingresados, con menos de 1 afio y antiguos.

1. Tomar decisiones basadas en indicadores y seguimiento de
procesos.

2. Establecer actividades para incentivar la lealtad de los clientes
con la compafiia.

Figura 8. Matriz DOFA Ancor 2022

Fuente: elaboracidn propia
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5.10.1 Analisis de resultados de matriz FODA

Una vez identificados los factores internos y los factores externos de la empresa, se aplica
la matriz DOFA para establecer posibles soluciones que abarquen los factores criticos que impiden
conseguir de forma sencilla los objetivos propuestos por la empresa, una vez propuestas las
posibles soluciones se determind los factores a abarcar como pueden identificarlos en la imagen

anterior.

3.17. 5.11 Elaboracién del cuadro de mando integral para la empresa.

5.11.1 Establecer objetivos estratégicos

Para establecer los objetivos estratégicos se llevo a cabo reuniones periddicas durante el
mes de febrero del afio 2022 con la administracion de la empresa, aqui se determinaron los puntos
mas significativos para la compafiia y se evaluaron los factores a mas criticos que tenia y como se
iban a abarcar, también se hizo una vision general de donde esta la empresa y hacia donde quiere
ir, una vez en contexto se establecieron los siguientes objetivos estratégicos para ayudar a la

alineacion de todos los procesos que se llevan a cabo dentro de Distribuciones Ancor.

Para poder establecer los objetivos estratégicos se tom6 como base la elaboracion de un
mapa estratégico donde se define cada uno de los objetivos propuestos de manera clara y concisa,
dentro del mapa se implantan los objetivos dentro de las perspectivas del CMI, de esta manera los
objetivos quedan conectados uno a uno con la perspectiva que determine el direccionamiento de
la funcion del objetivo, asi se logra una alineacion de todos los objetivos apoyados en las

perspectivas del CMI.
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3.18. 5.12 Mapa estratégico

El mapa estratégico de distribuciones Ancor se elaboro en el marco de la ejecucion del presente
proyecto de investigacion, tomando como punto de partida las cuatro perspectivas del Cuadro de
Mando Integral, y la informacion recopilada durante el diagnostico estratégico.

El mapa estratégico establece objetivos para cada perspectiva, lo que queda sintetizado en la

Figura 9.
Perspectiva
. . . Optimizar la gestion de costos y
Financiera Aumentar las ventas Aumentar las utilidades gastos
Clientes ‘ Expandir la marca ‘ ‘ mejorar la satisfaccion del cliente
Procesos internos Mejorar los servicios Incrementar TIC Mejorar la gestion de procesos
Aprer_\dl_za]e y ‘ Fortalecer la cultura organizacional ‘ Implementar capacitacion ‘ ‘ Optimizar capital humano
crecimiento

Figura 9. Mapa estratégico Ancor 2022

Fuente: elaboracion propia

3.19. 5.13 Creaci6n de indicadores

Los indicadores ayudan a la medicién de la informacién obtenida dentro de los procesos y
de esta manera ayuda a la toma de decisiones para contribuir al mejoramiento de las actividades
implementadas en la empresa, cada indicador esté alineado a los objetivos estratégicos establecidos
fundamentados en cada una de las perspectivas del CMI a continuacion los indicadores para la

gestion de procesos de Distribuciones Ancor.

3.20. 5.14 Indicadores Financieros (Perspectiva Financiera)

Los indicadores correspondientes a la perspectiva financiera se sintetizan en la siguiente tabla.

Tabla 7. Indicadores financieros Ancor 2022
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Objetivo

Nombre del indicador

Formula de indicador

Base

Meta

Margen operacional

(utilidad operacionaliventas)

12%

20%

Aumentar ventas

LEELELDC e ((Ventas mes actual / ventas mes anterior)-1) | 3% | 7%
mensual
A tar utilidad . i ;
umentar utfidades Utilidad Nuevos ingresos / ingresos totales 7% [11%
Gestion de costos y gastos Estado de resultados
Fuente: elaboracidn propia
3.21. 5.15 Indicadores de clientes (Perspectiva de Cliente)
Tabla 8. Indicadores de clientes Ancor 2022
Objetivos Nombre del indicador Formula de indicador Base|Meta
% de clientes nuevos (# de clientes nuevos / # total de clientes ao | 150
. facturados)
Expandir la marca (huevos
clientes) Satisfaccion del cliente Encuesta a clientes 3 45
Satisfaccion del cliente Quejas mensuales # de quejas totales en el mes presente 8 4
% Atencion de quejas | # de quejas recibidas/ # de quejas resueltas | 35% | 80%
Fuente: elaboracién propia
3.22. 5.16 Indicadores de procesos internos (Perspectiva de Procesos Internos)
Tabla 9. Indicadores de procesos internos Ancor 2022
Objetivos Nombre del indicador Formula de indicador Base Meta
Teimpo promedio de pedido y Dia/hora promedio de toma de pedido y Dia-hora | Segun cantidad y o4 h
, entrega de entrega de pedido existencia. oras
Mejorar los
servicios Venta promedio Ventas netas / Facturas Validas 600 1200
Venta promedio de cliente Ventas netas / # total de clientes que realizaron una 1000 2000
compra en el mes
(Personal capacitado en TIC [ # total de o o
Incrementar TIC Empleabilidad de las TIC personal)*100 10% 20%
Faltantes en inventario Cantidad fotal fisica - cantidad total de sistema. Segun el producto 0
o ) . (Cantidad faltante * costo del producto) / (cantidad . "
% valor faltante en inventario total de sistema * costo del producto) Seqgln el producto 0%
Gestion de % Productos con fallas # de articulos con fallas/total de articulos 12 08
Procesos ingresados
Costo de productos con fallas Total de costos de articulos ingresados "% | ¢ 300 000,00 §  70.000,00
productos con fallas

Fuente: elaboracion propia
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3.23. 5.17 Indicadores de Aprendizaje y crecimiento (Perspectiva de Aprendizaje y

Crecimiento)

Tabla 10. Indicadores de aprendizaje y crecimiento Ancor 2022

Objetivos Nombre del indicador Formula de indicador Base Meta

Cultura Satisfaccion del personal Encuestas a empleados 25 45
organizacional

(Horas asistidas a capacitacion / Horas

% Horas de capacitacion o 25% 80%
programadas de capacitacion)
Capacitacién . .
P % personal capacitado Personal capacitado / total de personal 25% 80%
L . % Cursos efectuados Cursos realizados / Cursos programados 20% 80%
Optimizar capital

humano. i i

Certificacion (Personal con estudios certificados / total del 25% 55%

personal)*100

Fuente: elaboracidn propia

5.18 Cuadro de mando integral disefiado
De acuerdo con la informacién organizada en el mapa estratégico, y los indicadores
formulados y medidos, para validacion en entorno real e implementacion, se construye el Cuadro

de Mando Integral para Distribuidora Ancor, lo que se muestra en la Tabla 11.

Se destaca, que se utiliza sistema de semaforizacion para clasificar los resultados del
cuadro, verde: bueno, amarillo: alerta y rojo: malo; con el propdsito de aportar a la lectura e
interpretacion de los restados del CMI, concentrando la toma de decisiones de la organizacion,
alineadas a lograr los resultados medibles en indicadores para los objetivos propuestos.

Tabla 11. Cuadro de Mando Integral Ancor 2022
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personal*100

Fuente: elaboracion propia

Objetivo Nombre del indicador Formula de indicador Base Meta logro | Evaluacion | o metro
delogro %
= Margen operacional (utilidad operacionaliventas) 12% 20% T2% 72% Bueno
2 Aumentar ventas I Py
2 neremento de veria ((Ventas mes actual /ventas mes anterior)}-1) 3% 7% B6% 66% Bueno
] mensual
[ Aumentarutilidades
= Ltilidad MNuevos ingresos/ ingresos totales T% 11% 68% 68% Bueno
% de clientes nuevos (# de ciientes nuevos /# tolal de ciientes 8% 15% 73% T3% Bueno
- facturados)
Expandir la marca
2 (nuevos clientes) Satisfaccidn del clierte Encuesta a clientes 3 4.5 87% E xcelente
2
“ Satisfaccion del Quejas mensuales # de quejas totales en el mes presente 8 4 40% Malo
cliente
% Atencidn de quejas # de guejasrecibidas/# de quejas resueltas 35% 80% 548% Malo
Tiempo promedio de Dia/hora promedio de toma de pedido y Dia- Segln cantidad y
pedido y entrega hora de entrega de pedido existencia 24 horas 68% Bueno
Mejorarlos servicios
1 V enta promedio Ventas netas/Facturas Validas 600 1200 79% Bueno
. " Ventas netas/ # total de clientes gue realizaron
@
E Venta promedio de cliente una compra en el mes 1000 2000 80% E xcelente
g -
£ Empleabilidad de las TIC (Personal capacilado enTIC / # otal de 10% 20% 53% Malo
- Incrementar TIC personalj*100
o
-] Faltantes eninvertario | Cantidad total fisica - cantidad total de sistema. | Seatn el producto 0 T6% Bueno
i)
g 9% valor fattarte en (Cantidad fatante * costo del producto) /
s .
invertario (canfigad fotal de sisterma * costo del producto) | 52911 & producto 0% 2% Bueno
Gestion de Procesos| % Productos confallas # de articulos c_onfallasftotal de articulos 12 08 89% E xcelente
ingresados
Costo de productos con Total de costos de articulos ingresados * %
fallas productos con fallas 5 300.000,00] $70.000,00 T8% Bueno
Cultura Satisfaccion del personal Encuestas a empleados 25 45 55% Malo
organizacional — pro—
[=}
; = % Horas de capacitacién (Horas asistidas a capacna;loq{ Horas 25% 80% 67% Bueno
§ 2 programadas de capacitacion)
2 E C apacitacion
BE n % personal capacitado Personal capacitado / total de personal 25% 80% 58% Malo
2o
] )
<O Optimizar capital % Cursos efectuados Cursos realizados / Cursos programados 20% 80% 45% Malo
h . . i i
umano Certificacidn (Personal con estudios certificados /total del 35% 559 2% Malo
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3.24. 5.19 Perspectiva financiera

Financiera
Utilidad 68%
Incremento de venta mensual 66%
Margen operacional 72%
62% 64% 66% 68% 70% 72% 74%

Figura 10. Resultados perspectiva financiera Ancor 2022

Fuente: elaboracidn propia
5.19.1 Analisis de perspectiva Financiera

El area financiera de la empresa se encuentra de manera estable, la empresa esté obteniendo
2 clientes nuevos por semana, lo que provoca un incremento de las ventas y nuevos ingresos para
la compafiia, también con la mejora de procesos implementada por parte de la administracion, se
han minimizado los costos por operacion lo que refleja un aumento en el margen operacional de
la empresa, esto comprende que la empresa necesita seguir mejorando y acatando buenas préacticas
para la gestion de su ingresos, pero no se deja atrds qué optimizando el control operacional se

obtiene un margen de beneficio mas alto.
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3.25. 5.20 Perspectiva de Cliente

Cliente

% de clientes nuevos 73%

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

Figura 11. Resultados perspectiva clientes Ancor 2022

Fuente: elaboracion propia

5.20.1 Analisis de Perspectiva de cliente

Se tiene buena relacién con los clientes actuales, esto se refleja en la satisfaccion del cliente,
con las mejoras de proceso en funcién, se ha detectado que los clientes estan a gusto con los
servicios que brinda la compafiia, en temas de adquisicion de clientes, la empresa esta ganando 2

clientes por semana aproximadamente lo que ha sido un aumento en la lista de nuevos clientes.
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Para detallar un poco los indices en rojo, la organizacion presenta problemas aun en el tema
de gestion de guejas, al conseguir clientes nuevos han llegado nuevas quejas y peticiones acerca
del tiempo de entrega, envio de producto de productos fecha corta (proximos a vencer), se
determina que la empresa tiene que seguir mejorando la gestion de procesos para reducir mas el
numero de quejas recibidas y de la misma manera cumplir de manera objetiva tanto con el

indicador como con la satisfaccion del cliente.

3.26. 5.21 Perspectiva de procesos internos

Procesos Internos

Costo de productos con fallas 78%

% Productos con fallas |G 3%

% valor faltante en inventario 2%

Faltantes en inventario 76%

Empleabilidad de las TIC | EG_G——— 50
Venta promedio de cliente |GGG 30%

Venta promedio 79%

Tiempo promedio de pedidoy entrega 68%

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90%

Figura 12. Resultados perspectiva procesos internos Ancor 2022

Fuente: elaboracidn propia

5.21.1 Analisis de perspectiva de procesos internos

La empresa ha presentado un avance en temas de control de procesos, anteriormente por temas de
ubicacion de producto y desconocimiento no se realizaba una rotacién de inventario factible, por
esto se presentaban varios inconvenientes por faltante, producto vencido, y falla en los productos,
ahora la empresa tiene un control mas efectivo del inventario y control al momento de la
manipulacion de carga y descarga lo que ha disminuido todo lo dicho anteriormente, esto aporta

un valor importante a la empresa y una mejora continua para los proceso de la empresa.

100%
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El indicador en rojo expresa que la mayoria de los empleados no manejan de manera practica las
herramientas ofimaticas ni de comunicacion que posee la empresa, por lo cual la empresa debe
enfocarse en la capacitacion de los empleados que lo requieran para asi mejorar eficientemente los
aspectos de la empresa en temas de tecnologias y comunicacion, y asi de esta forma hacer que el

trabajo en términos de control de procesos se realice de una forma optimizada.

3.27. 5.22 Perspectiva de Aprendizaje y crecimiento

Aprendizaje y Crecimiento

Certificacion [ NG 2%
% Cursos efectuados NG £5%

% personal capacitado | EEG_—_—_———— -G %

% Horas de capacitacion 67%

Satisfaccion del personal I G5 %
0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70%  80%

Figura 13. Resultados perspectiva Aprendizaje y Crecimiento Ancor 2022

Fuente: elaboracidn propia

5.22.1 Analisis de Aprendizaje y crecimiento
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En la perspectiva de aprendizaje y crecimiento la empresa ha empezado a implementar modelos
de capacitacion para los empleados que lo requieran, y tiene programado implementar cursos de
certificaciones para mejorar el capital humano, se obtiene de los indicadores que es de suprema
relevancia enriquecer el capital humano de la compafiia, con las capacitaciones que se han llevado
a cabo hasta el momento al area de procesos, como lo es la manipulacion de cargas, la
administracion del inventario y el cuidado del producto han generado un cambio positivo para la
mejora de los procesos y se ve reflejado al momento de iniciar las actividades laborales de la
compafiia, para poder seguir avanzando y poder optimizar todos sus procesos la empresa debe
enfocar sus esfuerzos en la mejora del personal de trabajo, esto con el fin de cumplir con los

objetivos de la empresa, pero también para crear un ambiente de trabajo excelente.
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6. Conclusiones

Del estudio investigativo realizado, se contemplan a modo sintético las principales conclusiones

recopiladas.

Se ha disefiado un modelo de CMI (cuadro de mando integral) por medio de la hoja de
calculo Excel para la empresa Distribuciones Ancor, ubicada en la ciudad de Monteria -
Cordoba, con el fin de crear un mecanismo de control para la gestion de procesos de la
empresa y lograr un beneficio econémico.

Se realizd un mapa estratégico para la vinculacion de objetivos estratégicos soportados en
las bases del CMI, de esta manera se espera que la empresa proceda al cumplimiento de
estos objetivos y se detalla que la aplicacion de indicadores si contribuye con la mejora de
la gestidn organizacional.

Para la adquisicién de datos de linea base, se aplicaron encuestas basadas en las
perspectivas y designadas a las partes de la organizacion tanto internas como externas, y
se obtuvo informacion por parte de reuniones con los altos directivos y por parte del sistema
de la compaiiia.

En la creacion de cada indicador se establece un cuadro detallado de la siguiente forma:
Nombre del indicador, Férmula, responsable Directo, Fuente de informacién, Frecuencia
de medida, Meta, Base, y la evaluacion de desempefio detallada en colores Verde, Amarillo
y Rojo.

La evaluacion de las perspectivas se llevo a cabo con ayuda de parte de los trabajadores de
la empresa y toda el area administrativa.

Las matrices EFI, EFE y DOFA realizadas a la compafiia fueron el puente clave para
identificar la situacién de la empresa y para mostrar una vista general de esto a las partes

interesadas de la compafiia con el fin de establecer los ajustes pertinentes.
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7. Recomendaciones

- Crear un sistema para el control del inventario, esto con el fin de mantener la cantidad y el
flujo correcto.

- Cumplir con los objetivos estratégicos consolidados, de esta manera se refleja el impulso
por la mejora de la organizacion.

- Incluir al software de la empresa los indicadores establecidos para que sea facil al momento
de mediciones y recoleccion de informacion.

- Crear diagramas o flujogramas para la implementacion en cada area, esto permitira la
estandarizacion de los procesos y evitara los errores al momento de realizar las actividades.

- Llevar un control de quejas y reclamos para mantener satisfechos a los clientes, esto se

lleva a cabo para la fidelizacion y retencion del cliente.
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