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RESUMEN

Durante el diagndstico a una empresa comercializadora se detecta la ausencia de una
conexion entre la estrategia y los procesos, que conduce a reconocer insuficiencias en
el control de gestion. El objetivo de este trabajo es desarrollar un procedimiento que
integre herramientas de control de gestion que contribuya a mejorar la eficiencia y la
eficacia de la gestion empresarial. Como resultados fundamentales del trabajo se
obtiene el procedimiento, basado en el cuadro de mando integral, que integra la gestion
por procesos desde la planeacidon y sus procedimientos especificos de apoyo. Se
definen los factores claves de éxito de la empresa asociados a las cuatro perspectivas
del CMI los cuales se enlazan a través de relaciones causa-efecto y se obtiene el mapa
estratégico que permite visualizar y comunicar la estrategia de la empresa. Los
indicadores para medir la actuaciéon de los factores claves de éxito se integran con los
procesos y se evallan con la asistencia del software GECAS. La implementacién del
procedimiento contribuy6 a mejorar el control de gestidn, la eficiencia y la eficacia de la
empresa comercializadora objeto de estudio.

Palabras clave: cuadro de mando integral, gestion de procesos, control de gestion,
alineamiento estratégico.

ABSTRACT

During the diagnosis, a marketing company detects the absence of a connection
between the strategy and the processes, which leads to the recognition of inadequacies
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in management control. The objective of this work is to develop a procedure that
integrates tools of management control that contribute to improve the efficiency and
effectiveness of business management. As fundamental results of the work the
procedure, based on the integral scorecard, is obtained, which integrates the
management by processes from the planning and its specific procedures of support. It
defines the key factors of success of the company associated to the four perspectives of
the CMI which are linked through cause-effect relationships and obtains the strategic
map that allows to visualize and communicate the strategy of the company. The
indicators to measure the performance of the key success factors are integrated with the
processes and evaluated with the assistance of GECAS software. The implementation
of the procedure contributed to improve the management control, efficiency and
effectiveness of the marketing company under study.

Keyword: balanced scorecard, process management, management control, strategic
alignment.

INTRODUCCION

El sistema econémico, politico y social del mundo es complejo, y para las organizaciones
es un reto dar respuesta a sus necesidades en tiempos turbulentos (Jaramillo, 2017;
Salazar Tovar, 2015).

En la actualidad, las organizaciones, motivadas por los cambios socioeconémicos,
reclaman la incorporacion de nuevos métodos que les permitan gestionar esfuerzos,
recursos, capacidades y adecuarse a las exigencias del entorno para ganar eficiencia y
eficacia en sus procesos (Alcantar Enriquez, Maldonado Radillo & Arcos Vega 2015;
Camacho Villota, Gil Espinoza, & Paredes Tobar, 2017; Paladino & Williams, 2008).

La direccion estratégica es la forma mas aplicada de gestionar las organizaciones, por
su caracter abarcador, que integra en un solo pensamiento estratégico todos los
sistemas. En el momento de desplegar la estrategia disefiada o gestionar sus procesos,
las organizaciones suelen fracasar porque carecen de un sistema de gestion capaz de
integrar y alinear ambos elementos. (Amo Baraybar, 2010; Jackson Montafo, Jurado
Marin, & Coba Anzola, 2015; Kaplan & Norton, 2008; Rodrigues Quesado, Aibar
Guzmaén, & Lima Rodrigues, 2014).

La aplicacidon de una encuesta a un grupo de directivos de veintiséis empresas arrojo
los resultados siguientes:

= EI 88 % tienen disefiada su estrategia

= El 27 % tienen su estrategia implementada

= El 15 % tiene un sistema de control sobre la estrategia

= Solo 2 tienen un sistema informativo que soporta la estrategia trazada

La empresa comercializadora objeto de estudio se dedica a: la venta mayorista y
minorista de mercancias, tecnologia, y combustibles, asi como la prestacion de
servicios: gastronomicos, de recreacion, de fotografia y alquiler de peliculas, de
publicidad e imagen y de garantia comercial. Desde el afio 2006 aplica los principios de
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la direccidn estratégica con un sistema de gestion de la calidad, basado en la norma
ISO 9001:2008.

No obstante, persisten los problemas siguientes:
» |neficaz gestidn de los inventarios.

* No se logra un reaprovisionamiento eficaz y oportuno de las mercancias para la venta
con destino a la red comercial.

= Los directivos manejan datos, pero no trabajan con los cuadros de mando de la
informacién

= No se tienen en cuenta los factores claves de éxito y las relaciones causa efecto que
existen entre ellos

= No existe un conocimiento a todos los niveles de los objetivos estratégicos de la
empresa que deviene en una inadecuada implementacion de los planes estratégicos

= Existen reservas en el aprovechamiento de las tecnologias de la informética.

= No existe una correspondencia entre los resultados de los procesos y los resultados
econdémicos

De la situacion problematica enunciada deviene el problema cientifico: ¢,como mejorar
el control de gestioén en la empresa comercializadora objeto de estudio?

Por tanto, a fin de contribuir en las investigaciones sobre el tema, el objetivo de este
trabajo es desarrollar un procedimiento que integre herramientas del control de gestiéon
con enfoque de procesos, apoyado en un sistema de informacién que contribuya a
evaluar la eficiencia y la eficacia en el sistema empresarial.

Para la aplicacion del procedimiento se toma como caso de estudio principal una
empresa comercializadora donde la aplicacion del procedimiento propuesto demuestra
la factibilidad de su aplicacion y sus resultados contribuyen a su mejora.

METODOS
Procedimiento general para el control de gestion

Las aplicaciones exactamente repetidas o “puras”, en realidad no existen o0 no son
posibles. Cada organizacion es Unica y puede desear seguir su propio camino para
construir un CMI; en correspondencia, de ser posible, con las tecnologias de la
informacién (Ganga, Ramos, Leal, & Pérez, 2015; Hernandez Cabrera, 2017). En el
analisis bibliogréfico se revisaron las diferentes metodologias existentes a partir del
criterio de varios autores. (Acevedo Quirés, 2017; Kaplan, 2008; Morocho Macas,
Andrade Pesantez, Vinueza Morales, & Calderén Curipoma, 2017; Nogueira, Lopez,
Medina, & Hernandez, 2014; Horvarth, 2003). Del andlisis realizado, se propone un
procedimiento que cuenta con cuatro fases:

Fase 1: Diagnéstico situacional (procedimiento especifico)
Fase 2: Redisefio de la estrategia empresarial

» Fijar el rumbo estratégico
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» Definicién de los procesos (procedimiento especifico)
» Definicidn de los objetivos estratégicos y criterios de medidas
» Seleccion de los factores claves de éxito
Fase 3: Despliegue del cuadro de mando integral (procedimiento especifico)
Fase 4 Implementacion y control
> Disefo del sistema de informacién gerencial (procedimiento especifico)
» Comunicacién y capacitacion
» Andlisis de Desviaciones y acciones correctivas
Procedimientos especificos de soporte al procedimiento general

Para un buen desarrollo del procedimiento general y su implementaciéon se realiza un
grupo de procedimientos especificos que apoyan su implementacion.

» Procedimiento para el diagndstico de la organizacién.

Resulta necesario e importante para cualquier organizacion conocer el punto de partida
para “trazar el camino” a donde llegar. En tal sentido, se propone un diagnéstico
permanente que revise el entorno y la propia organizacion para fijar el rumbo estratégico
a seqguir.

Como patrte inicial del procedimiento, dentro del diagndstico, es necesario trabajar para
conocer los verdaderos problemas que enfrenta la organizacién y los elementos
presentes que ayuden a enfrentarlos; asi como la situacién que brinda el entorno para
lograr un alineamiento entre la planificacion y la gestion.

Para la realizacion del diagnéstico de manera integrada y sin obviar ninguna de las
caracteristicas presentes en las organizaciones se trabaja aplicando analisis DAFO.

» Procedimiento para definir los procesos

Los procesos han adquirido una importancia tal que, en la actualidad, forma parte de las
denominadas buenas practicas gerenciales. Los momentos actuales imponen la
necesidad de cambiar las formas de andlisis, proyeccion y gestion de las empresas.
(Nogueira, Lopez, Medina, & Hernandez, 2014).

Partiendo del criterio de que “las empresas son tan eficientes como lo son sus procesos”
(Amozarrain, 1999) y previendo la necesidad de un perfeccionamiento de la
organizacion, se propone un procedimiento especifico para realizar un estudio de los
procesos de la organizacién, identificarlos, definirlos y realizar una descripcion detallada
de los mismos que contribuyan a alinear la estrategia empresarial con los procesos. El
procedimiento propuesto consta de seis etapas y culmina con una descripciéon de los
procesos.

» Procedimiento para el despliegue del cuadro de mando integral

Después de definir el rumbo estratégico y lograr un alineamiento entre la estrategia
empresarial y el desempefio de la organizacién se define el Cuadro de Mando Integral.
Con el CMI se obtiene una herramienta mediante la cual podemos medir y evaluar la
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gestion empresarial, tener una vision global de la organizacion y apoyar el proceso de
toma de decisiones.
RESULTADOS

En la fase cuatro de implementacion y control del procedimiento general, se propone el
disefio del sistema de informacién gerencial. Para la confeccién de los sistemas de
informacion se proyecta un procedimiento especifico que incluye la confeccion de las
herramientas infotecnoldgicas necesarias para el soporte del sistema de informacién
gerencial. El procedimiento especifico propuesto consta de cuatro etapas y el resultado
final del mismo es la obtencién de un sistema de informacion sustentado en un software.

Implementacién de los procedimientos propuestos en un caso de estudio

Para el diagnostico situacional de la organizacién se crea un equipo de trabajo,
encabezado por los directivos de la empresay en el cual participan ademas funcionarios
y trabajadores que representan las diferentes areas de la organizacion.

Mediante el trabajo en equipo, por consenso, se redujo el listado de oportunidades a las
siguientes:

1. Incremento de la demanda de productos en venta.

2. Ventas de bienes a través de tarjetas de créditos.

3. Cambios en la politica bancaria.

4. Incremento del marco importador que permite diversificar la oferta.
Amenazas:

1. La crisis econémica que afecta a los sectores de produccién.

2. Incremento de la competencia del mercado.

3. Inestabilidad en la calidad de los productos y problemas de logistica.

4. Regulaciones que limitan la autonomia de la empresa.
Andlisis de la organizacion

Para la definicién de las fortalezas y debilidades en la entidad se realiza el mismo
proceso que para definir la situacion del entorno

Luego de la reduccién del listado realizada por consenso se seleccionan las siguientes:
Fortalezas:

1. Capacidad financiera y solvencia econémica

2. Desarrollo tecnoldgico y de infraestructura.

3. Empresa que de forma continua mejora sus procesos y sistemas de gestion.
4. Trabajadores competentes y con experiencia en el trabajo.
5

Credibilidad e imagen.
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Debilidades:

1. Insuficiente uso de los sistemas de estimulacion moral y material que incide en
la baja motivacion.

2. Incumplimiento con los planes de mantenimiento.
3. Insuficiencias en el uso de los sistemas de control.

4. Limitacion en el desempefio de las funciones de los administradores dada la
carga excesiva de trabajo.

5. Sistema de gestion ineficaz para el reaprovisionamiento de las mercancias en
un grupo de mercancias.

Analisis DAFO

La matriz DAFO obtenida a partir del trabajo realizado se muestra en la figura 1.

Oportunidades Amenazas
DAFO Total
1/2|3|4|5[1|2|3|4|5
113|222 |3[3|3|1|1]1] 21
@ |2(3(3|3|2|1|2]2|2|2|1| 2
§ 3/3[3|3[3|3|1/2|1]1|1] 21
S |43 |3 |2|2|1]1]3|1|1|1] 18
5/ 2232 |1|1|1]1|2|1]| 16
1033|3112 |21|12|1]|1]| 16
§ 222|111 |1]1|1|3|1]| 14
§ 3/3(2(3|2|2|1|1]21|21|1]| 27
§ 4122323111 |1|1]| 127
5(3(3|3|3[3|3[|2|2|1|1]| 24
Total |27 |25|26|20(19 |15 |17 | 12|14 10| 185

Figura 1. Matriz DAFO de la empresa.

La Empresa objeto de estudio se ubica en el | cuadrante, que es caracteristico para las
organizaciones que asumen estrategias ofensivas con énfasis en la eficacia.

Fijar el rumbo estratégico

Al confeccionar el analisis estratégico y conocer la situacion que tiene la empresa se
procede a redisefiar la estrategia para el periodo 2011-2015.

Para fijar el rumbo estratégico de la organizacion se parte de la redefinicion de la mision,
la vision y los valores compartidos de la empresa.

Al analizar las propuestas de los grupos de trabajo se asumen por consenso los
siguientes enunciados para mision, vision y los valores compartidos.
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Misién: La empresa comercializa de forma mayorista y minorista productos y servicios,
para satisfacer las necesidades de nuestros clientes, con: soportes tecnolégicos de
avanzada, alta credibilidad, una calidad renovada y un capital humano que se distingue
por su profesionalidad, compromiso, honradez y disciplina.

Visién: La Empresa tiene el liderazgo en la comercializacion mayorista y minorista de
bienes y servicios con un alto grado de satisfaccién de nuestros clientes y trabajadores,
ha consolidado la aplicacion del sistema de gestién de la calidad garantizando un nivel
de innovacion, eficiencia, eficacia, dinamismo y flexibilidad en la gestion de nuestros
procesos.

Identificacion de los factores claves de éxito

Teniendo en cuenta los criterios expuestos y que los FCE deben constituir un nimero
relativamente pequefio, el equipo de trabajo identifica los FCE, los cuales se relacionan
en la tabla 1.

Tabla 1. Factores claves de éxito definidos.

Factores claves de éxito (FCE)

Incrementar la rentabilidad Elevar la productividad de los trabajadores
Incrementar ingresos Aplicar sistemas de pago por resultados

Reducir costos y gastos Mejorar las competencias laborales

Mejorar el proceso de compra, almacenaje y Mantener y renovar la infraestructura constructiva
distribucion y tecnoldgica

Mejorar la calidad del servicio Minimizar riesgos

Incrementar la gestion de ventas Elevar la satisfaccion de los clientes

Definicion de los procesos

Como resultado de la aplicacion del procedimiento de Cuevas Garcia (2010) se definen
los procesos que se relacionan en la tabla 2.

Tabla 2. Procesos definidos para la empresa objeto de estudio.

No. Nombre Objetivos

establecimientos.

1 | Gestion Estratégica | Elaborar la estrategia, su comunicaciony despliegue a todos los

2 Gestion del Capital | Obtener, formar, desarrollar, motivar y retribuir los Recursos

Humano Humanos para el logro de sus objetivos.

3 | Gestion de los Asegurar la planificacién, asignacion y control de los recursos
Recursos Finan financieros

4 | Medicién, andlisis y | Lograr la eficacia del Sistema de Gestion de la Calidad, e
mejora identificar oportunidades de mejoras de los procesos.

5 Comercializacién Administrar la actividad comercial de la institucion

6 Inversiones Garantizar las inversiones planificadas

7 Mantenimiento Garantizar la conservacion de inmuebles

8 | Transporte Garantizar la conservacion, mantenimiento y disponibilidad

técnica del transporte

9 | Servicios Técnicos | Garantizar la conservacion de los equipos técnicos
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Objetivos Estratégicos y criterios de medida

Un resumen de los resultados en la definicién de los objetivos estratégicos, criterios de
medida e indicadores se muestran en la tabla 3, al concluir el redisefio se logra un
vinculo entre los objetivos estratégicos, sus criterios de medida expresados a través de
los indicadores y los procesos definidos para la empresa.

Tabla 3. Vinculos entre los objetivos estratégicos, criterios de medida e
indicadores con los procesos.

Areas de resultados Objetivos Criterios de : Vinculos con
L : Indicadores

claves estratégicos medida los procesos
Gestidn econdmica 1 4 6 2
Mejora continua 5 14 16 5
Cumpllml_gnto de Ie_t > 3 4 1

responsabilidad social

Total 8 21 26 8

Despliegue del Cuadro de mando integral

El despliegue del CMI para el alineamiento estratégico comienza con el montaje de las
perspectivas.

Las perspectivas del CMI

Para la implementacién del cuadro de mando integral se trabaja a partir de las cuatro
perspectivas propuestas por (Kaplan & Norton, 2004): Financiera, Clientes, Procesos
internos y Aprendizaje y Crecimiento.

Confeccién del mapa estratégico.

Los FCE definidos en la fase del redisefio del rumbo estratégico se reagrupan por
perspectivas, como se muestra en la tabla 4 y en la figura 2 se muestra el mapa
estratégico

Tabla 4. Factores claves de éxito asociados a las perspectivas del cuadro de
mando integral.

Perspectivas Factores claves de éxito (FCE)
Incrementar la rentabilidad
Financiera Incrementar ingresos
Reducir costos y gastos
. Elevar la satisfaccion de los clientes
Clientes - - —
Mejorar la calidad del servicio
Mejorar el proceso de compra, almacenaje y distribucion
Procesos Incrementar la gestion de ventas
Internos —— . 9
Minimizar riesgos
Elevar la productividad de los trabajadores
Aprendizaje y Aplicar sistemas de pago por resultados
Crecimiento Mejorar las competencias laborales
Mantener y renovar la infraestructura constructiva y tecnologica
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Figura 2. Mapa estratégico de la empresa objeto de estudio.
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Definicién de indicadores

A continuacion se definen los indicadores estratégicos seleccionados para medir la
actuacion de los FCE y sus vinculos con los objetivos estratégicos y los procesos.

Cada uno de los indicadores son identificados en un manual de indicadores de gestion
con el objetivo de tener un control de ellos por la importancia de lograr una herramienta
gue permita conocer todos los indicadores que se trabajan en la organizacion.

Actualizacién del sistema de informacion gerencial

La empresa objeto de estudio, tiene un grupo de sistemas corporativos que se dedican
al control de los inventarios, procesos productivos y de servicios, gestion documental,
asi como al registro contable y financiero. La infraestructura informatica y de
comunicaciones facilita a los directivos de todos los niveles el acceso a diversos
sistemas automatizados que procesan la informacion procedente de los sistemas
transaccionales.

La empresa ha implantado el software GECAS, que contiene el cuadro de mando de la
informacién de toda la estructura productiva y las gerencias funcionales de la empresa.
Para la administracion del CMI se ha designado a un especialista del area de analisis y
estadistica de la gerencia econdmica.

Comunicacion y capacitaciéon

Para comunicar el CMI y capacitar a los especialistas que trabajan con él, se aprovechan
reuniones de trabajo donde participan directivos y funcionarios, se explica la importancia
del CMI como herramienta del control de gestién y su utilizacién practica asistido por el
sistema automatizado GECAS.

Se realizan acciones de capacitacion diferenciada con los responsables de los procesos,
de toda la estructura productiva y gerencias funcionales de la empresa, los cuales
aportan la informacion sobre el desempefio de los indicadores, se hace énfasis con los
responsables del CMI en qué fecha debe actualizarse cada indicador y a quien debe
comunicarlo.

Se realizan acciones de capacitacion diferenciadas con el especialista de analisis y
estadisticas de la Gerencia Econdmica sobre como administrar el CMI, el sistema
automatizado y la actualizacién del manual de indicadores de gestion, esta capacitacion
lleva un rigor mayor y un entrenamiento en su funcionamiento.

Andlisis de desviaciones y acciones correctivas

Se puede apreciar en el grafico que se muestra en la figura 3, una tendencia de mejora
en la actuacion de los FCE, que se refleja en el comportamiento de los indicadores
estratégicos seleccionados.

Al cierre del | trimestre del 2011 el CMI reporta deficiencias en la actuacion de cuatro
FCE: el incremento de los ingresos, la reduccion de los costos y gastos, el mejoramiento
del sistema de compra, almacenaje y distribucién y la elevaciéon de la productividad de
los trabajadores.
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Figura 2. Tendencia de los indicadores estratégicos del CMI de la empresa

No obstante, el sistema GECAS mantiene en alerta durante todo el afio a la direccion,
sobre el desempefio del sistema de compra, almacenaje y distribucién, pues los niveles
de satisfaccion de los pedidos no superan al cierre del 2011 el 50 %.

DISCUSION

Como se aprecia en la tabla 5, de los nueve indicadores estratégicos de eficiencia que
fueron seleccionados para medir la actuacién de los FCE del CMI, cinco de ellos,
reportan mejores indices al cierre del 2011, luego de la implementacion del
procedimiento. Se registran desviaciones desfavorables de la tasa de ganancia y en el
indice de gastos totales por peso de ingreso provocado por el notable crecimiento de
los costos que no pudo atenuarse con las acciones correctivas adoptadas para la
reducciéon de gastos y en el indice de pérdidas por faltantes y mermas, que aungue se
mantiene en el rango permisible, crece con respecto al afio anterior.

Tabla 5. Indicadores estratégicos de eficiencia de la empresa.

No. | Indicadores estratégicos de eficiencia 31/12/2010 | 31/12/2011 | Variacion,%
1 |Razon de rentabilidad econémica 0.82 0.87 5.1
2 |Razdn de rentabilidad financiera 0.54 0.62 15.4
3 |Tasade ganancia 17.79 17.65 -0.8
4 |indice de gastos totales por peso de ingreso 82.21 82.35 0.2
5 | Rotacién de inventarios 48.48 55.11 13.7
6 |indice de pérdidas por faltantes y mermas 0.14 0.24 68.6
7 | Ventas de mercancias por metro cuadrado 10.29 12.71 23.5
8 | Ventas de gastronomia por banqueta 19.71 23.90 21.2
9 | Relacién salario medio productividad 0.98 0.96 -2.2

El procedimiento influyé también de manera positiva en la dindmica de los indicadores
estratégicos de eficacia, donde el 68.7% reportan un mejor desempefio con respecto al

afio anterior (Tabla 6).
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Tabla 6. Indicadores estratégicos de eficacia de la empresa objeto de estudio.

No | Indicadores estratégicos de eficiencia 31/12/2010|31/12/2011 Varlzoa/ouon,
1 |indice de crecimiento de los ingresos totales 10.10 15.79 56.3
2 | indice de satisfaccion del Cliente 4.04 4.07 0.7
3 | indice de respuesta de las no conformidades 1.00 1.00 0.0
4 ReSL_JI'Fados de las evaluaciones de la calidad del 96.70 100.00 34

servicio
5 | Nivel de satisfaccion de los pedidos 36.95 48.98 32.6
6 Hechos extraordinarios con participacion de 100.00 100.00 00

empleados

Evaluacion obtenida en auditorias y supervisiones 100.00 100.00 0.0
8 | indice de satisfaccion del cliente interno 95.31 89.00 -6.6
9 | Tasa de fluctuacion laboral 0.65 0.65 -0.5

10 Trabajadores beneficiados con el pago por 5244 71.68 36.7

resultados

11 | Evaluacion de las acciones de capacitacion 100.00 100.00 0.0
12 | Evaluacion del desempefio 99.03 98.00 -1.0
13 | indice del estado de la infraestructura 0.86 0.89 3.5
14 Cumpl|mlento Qell plan de mantenimiento de 85.00 89.80 56

equipos tecnoldgicos

15 | Cumplimiento del presupuesto total de inversiones 94.10 91.39 -2.9
16 | Coeficiente de disponibilidad técnica del transporte 95.00 92.50 -2.6

Fuente: elaboracion propia.

El andlisis del comportamiento de los indicadores de eficiencia y eficacia, seleccionados
para evaluar el desempefio de los FCE que integran el CMI permiten concluir que la

imp

lementacion del procedimiento para el control de gestién basado en un cuadro de

mando integral impacta positivamente en la eficiencia y la eficacia de la gestién
empresarial de la empresa objeto de estudio y resulta una herramienta eficaz para
mantener la atencién sobre la actuacién de aquellos, que afecta el cumplimiento de los
objetivos estratégicos de la empresa.

CONCLUSIONES

En el procedimiento propuesto para el control de gestion se integroé la gestion por
procesos desde la fase de planeacion, al establecerse vinculos entre los objetivos
estratégicos, los indicadores que miden la eficacia de los procesos y la actuacién de
los factores claves de éxito en el cuadro de mando integral.

La implementacion del procedimiento para el control de gestién basado en el cuadro
de mando integral en la empresa objeto de estudio contribuyé a mejorar la eficacia
y la eficiencia de la gestion empresarial, al mejorar el comportamiento de los
indicadores seleccionados para medir el desempefio de los factores claves de éxito.
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