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RESUMEN

Esta investigacion tiene como objetivo el desarrollo de un modelo de
gestion a través de la aplicacion del Cuadro de Mando Integral como

instrumento para medir el desempefio y los procesos del personal.

El método que se emplea es de tipo descriptivo usando metodologia de
tipo cualitativa y cuantitativa. Entre los objetivos se investigan la situacion actual
de la empresa, la justificacion de Kaplan y Norton, identificando el grado de
satisfaccion del cliente, la evaluacion del desempefio y desarrollo del modelo de
gestién de BSC.

El marco tedrico muestra conceptos de planificacion estratégica,
indicadores de gestion, Balanced Scorecard y Mapas Estratégicos asi como la

situacion de la empresa.

Los resultados de la investigacion nos reflejan que el 60% de los
supervisores de cada area si controlan la ejecucion de las metas, pero no se lo
realiza a través de una herramienta empresarial como lo es el BSC. Cabe
destacar, que el 76% del personal si tiene conocimiento del BSC y este
porcentaje también esta de acuerdo que esta herramienta servird para la

medicion de desempefio.

Finalmente, en base a los hallazgos que se encuentran en los resultados
de las entrevistas y encuestas, se propone la elaboracion de un cuadro de
mando integral, considerando un indicador por cada perspectiva, para el logro

de sus objetivos empresariales.

PALABRAS CLAVES: Cuadro de Mando integral, gestion, iniciativas,
capital intelectual, consolidadoras de carga, medicion, planificacion estratégica.
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ABSTRACT

This research aims to develop a management model through the
implementation of the Balanced Scorecard as a tool to measure performance

and personnel processes using indicators for each area.

The method used is descriptive methodology using qualitative and
guantitative type, which constitute interviews and surveys. Among the
objectives of the current situation of the company under investigation, evidence
of Kaplan and Norton, identifying the degree of customer satisfaction,

performance evaluation and development of management model BSC.

The framework shows concepts of strategic planning, management
indicators, Balanced Scorecard and Strategy Maps and the situation of the

company.

The research results reflect that 60% of supervisors of each area by
controlling the execution of goals, but it take over a business tool such as the
BSC. Is important to note that 76% of employees if have knowledge of BSC and
this percentage is agrees that this tool will serve to measure performance.

Finally, based on the findings found in the results of interviews and
surveys, developing a scorecard is proposed, considering an indicator for each
perspective, based on the management control of each partner focused on the

parameters outlined the proposed BSC.

KEY WORDS: Balanced Scorecard, management, initiatives, intellectual

capital, freight forwarder, output measurement, strategic planning.



INTRODUCCION

Dentro del sector del comercio exterior a nivel mundial existen diversas
consolidadoras de cargas o también llamadas freight forwarder quienes prestan sus
servicios a los importadores y exportadores del transporte de flete maritimo y aéreo

internacional de carga.

En el Ecuador dentro de su mercado nacional, hay una variedad de compafias
gue ofrecen servicios logisticos, las cuales se destacan por su prestigio, experiencia en
el mercado, infraestructura y atencién al cliente para facilitar las operaciones de

comercio.

La presente tesis surge con la necesidad de saber si en la consolidadora
Acgroup existe un mecanismo de medicion de desempefio tanto de procesos como del
personal que permita saber si se esta cumpliendo con las metas planteadas y dentro de

los tiempos estipulados.

El interés por el desarrollo del presente trabajo surge debido a la necesidad de
implementar un control de incorporar una herramienta empresarial, que pueda ayudar al
control de la gestion para mejorar la productividad, y asi mismo cumplir los objetivos

empresariales, la empresa donde laboro no existe un Balance Scorecard el mismo que



sera la aportacion que pueda dar a la compafia y que perdure en el tiempo siendo

ejecutada eficientemente.

Muchas empresas tienen su plan estratégico definido el mismo que no se lleva a
cabo por la falta de control de los supervisores y no se cumplen las metas planteadas

mensualmente.

Las empresas deben saber qué tipo de actividades se realiza y donde estan los
cuellos de botella que interrumpen la continuidad del giro correcto del negocio, es por
ello que el Balance Scorecard se ha convertido en una valiosa herramienta de gestion

gue ayuda a las empresas a cumplir los objetivos planteados.

El presente trabajo es acerca de la implementacion del Balance Scored Card en
la compafia Acgroup Worldwide Ecuador el mismo que esta compuesto de cuatro

capitulos que se muestran a continuacion.

El primer capitulo es sobre el marco teérico en donde se explica los conceptos
de la planeacion estratégica, indicadores de gestion, el Balance ScoreCard, mapas
estratégicos y un analisis pest del sector de las consolidadoras de carga.En el capitulo
dos se describe a la empresa en estudio a través de un analisis FODA, mision, vision,

valores y actividad de la compainiia.



En el capitulo tres es el marco metodoldgico con el uso de encuestas, entrevistas
y andlisis de datos. Finamente el cuarto capitulo es la propuesta basada en el aporte

del Balance Scorecard a la empresa Acgroup Worldwide Ecuador.

e Antecedentes

La Implementacion del Balanced Scorecard como herramienta de gestion en la
planificacion estratégica en las Consolidadoras de Carga es necesaria debido a que
actualmente se manejan muchos procesos que deben tener un funcionamiento de
calidad y todos sus recursos deberian estar encaminados para cumplir con los objetivos
empresariales y contar con una retroalimentacion para el aprendizaje y mejora continua

aumentando asi la productividad de la organizacion.

Las exigencias de los clientes y el aumento de la competencia en el medio hacen
que cada vez sea mas complicado el desarrollo del negocio y se deben plantear planes
de accion en el corto plazo para mejorar la calidad de respuesta a los usuarios
estableciendo elementos diferenciadores que nos permitan liderar el mercado por

precio y servicio.

Actualmente muchas consolidadoras estan trabajando por contar con la

certificacion Business Alliance for Secure Commerce (BASC) que es una alianza



empresarial internacional que promueve un comercio seguro en cooperacion con

gobiernos y organismos internacionales.

Esta constituida como una organizacion sin animo de lucro, con la denominacion
World BASC Organization bajo las leyes del estado de Delaware, Estados Unidos de
América.

WBO es una organizacion liderada por el sector empresarial cuya mision es
generar una cultura de seguridad a través de la cadena de suministro, mediante la
implementacion de sistemas de gestion e instrumentos aplicables al comercio

internacional y sectores relacionados.

En esta organizacién podran participar empresarios del mundo entero que estén
convencidos de trabajar por un propésito comun como es el de fortalecer el comercio
internacional de una manera &gil y segura mediante la aplicacion de estandares y

procedimientos de seguridad reconocidos y avalados internacionalmente.

Debido a todo lo expuesto anteriormente queda claro que es necesario estar
trabajando diariamente para que todas las metas planteadas sean cumplidas dentro del
plazo estipulado y asi ser pioneros en el mercado y motivar a la competencia para ser

mejores y ofrecer lo mejor a los clientes.



e Planteamiento del problema

En el &mbito global existen organizaciones que cuentan con iniciativas de control
de gestion, donde enfocan todos sus esfuerzos para cumplir con los objetivos
empresariales, complementados por un sistema de monitoreo y retroalimentacion que
permitan mejorar su productividad. Estos aspectos principales en la Gestion, se

plantean las organizaciones para maximizar sus beneficios.

La empresa ACGROUP se convierte en una compafiia atractiva y destacada por
Su reconocimiento, prestigio y trayectoria en la industria de las consolidadoras de carga
de la ciudad de Guayaquil. Sin embargo, a pesar de que la compafia tiene muchos
atributos que la posicionan en el ambito empresarial actual, es notorio que en la misma
no se implementan controles de gestion que permitan evaluar y controlar
periodicamente la productividad de la organizacién, generando una falta de alineacién
estratégica, monitoreo, control y retroalimentacién de algunos procesos de valor de la

empresa.

En virtud de lo que se vive diariamente en la organizacion, siento la necesidad de
aportar con mi conocimiento, experiencia y la formacion académica de esta maestria
para contribuir al mejoramiento del control de mi organizacién planteando un modelo de
MEDICION DE LA PRODUCTIVIDAD DE LA EMPRESA ACGROUP WORLDWIDE
ECUADOR S.A. BASADA EN EL MODELO BALANCED SCORECARD, que contribuya

al logro de los objetivos empresariales de forma éptima.



Justificacion

v

El trabajo de investigacion de la tesis esta directamente relacionado a la toma de
decisiones, debido a esto es necesario tener claro los objetivos que se desean
alcanzar para asi ser eficientes y eficaces a la hora de cumplir con las tareas

asignadas.

Es viable porque existe la ayuda por parte del personal de la empresa a
proporcionar la informacion necesaria que permita desarrollar el Balance

Scorecard como herramienta para la medicion de desempefio.

Es importante dejar sefialado que no existen estudios sobre la medicion de
desempeiio en base a indicadores de la empresa Acgroup Worldwide Ecuador

S.A.

El balanced scorecard es la herramienta gque necesita toda empresa para lograr
ser eficiente, efectiva y competitiva debido a que proporciona la informacion que

necesitan los directivos y funcionarios para tomar las decisiones.

El uso del Cuadro de Mando Integral permite identificar los elementos
estratégicos que deben definirse para cumplir la mision y alcanzar la vision de la
empresa estableciendo las estrategias empresariales en objetivos especificos

cuyo logro es medible a través de indicadores de desempefio.



v' El BSC se origina de la vision y estrategias de la empresa de donde parten los
objetivos financieros necesarios para alcanzar la vision y éstos a su vez seran el
resultado de las estrategias que rijan los resultados con los clientes. Se
planifican los procesos internos para satisfacer las exigencias financieras y de

clientes.

v' El BSC es planteado por toda la empresa, enfocandose en la estrategia de
cambios continuos, se visualiza en el presente y futuro y finalmente especifica

las metas para llevar a los trabajadores a lograr la vision.

v' El BSC disminuye la sobrecarga de informacién uniendo en un solo informe
elementos claves y permite visualizar efectos en una comprension global de la

organizacion.

v' ElI BSC permitira alinear sus equipos directivos, unidades de negocios, recursos
humanos, medios tecnolégicos de informacion y recursos financieros, con la
estrategia empresarial. El BSC, permitira cumplir con los siguientes principios:
Traducir la estrategia a términos operativos; alinear la organizacion con la
estrategia; hacer que la estrategia sea el trabajo en toda la empresa de forma
continua, todo lo cual debe desembocar en la integracion estratégica y la

optimizacion de la gestion integral.



Objetivos
e Objetivo General

Establecer un modelo de indicadores de gestion aplicado a la consolidadora de
carga Acgroup Worldwide Ecuador para medir el desempefio que contribuya al
mejoramiento de la productividad a través del logro de metas y medicion de las mismas

haciendo uso de la herramienta el Balance Scorecard.

e Objetivos Especificos

v" Analizar las teorias sobre el cuadro de mando integral (BSC), que aplica a la
presente investigacion.

v' Determinar la situacion actual de la empresa Acgroup Worldwide Ecuador.

v Evaluar los resultados de la investigacién realizada a la consolidadora de carga
para detectar las oportunidades de mejora.

v Desarrollar una propuesta de mejora que permita optimizar la productividad de la

empresa



CAPITULO |

MARCO TEORICO

1.1. Planificacion Estratégica

De acuerdo a lo indicado por Crece Negocios (2013, p 1.) define a la planeacion
o planificacion estratégica como el proceso a través del cual se plantea la vision,
mision, situacion externa e interna de la empresa, se establecen los objetivos
generales, y se formulan las estrategias y planes estratégicos necesarios para alcanzar

dichos objetivos.

Segun el concepto citado por Noboa (2006, p. 1) la planificacién estratégica es el
proceso mediante el cual se analiza la situacion presente de la organizacion y su
entorno, con el propésito de decidir la direccion que debe tomar para alcanzar y/o

mantener sus objetivos empresariales.

Para Koontz y Weihrich (1994, p. 1) la planeacién estratégica es engafiosamente
sencilla: analiza la situacion actual y la que se espera para el futuro, determina la
direccion de la empresa y desarrolla medios para lograr la mision. En realidad, este es
un proceso muy complejo que requiere de un enfoque sistematico para identificar y
analizar factores externos a la organizacion y confrontarlos con las capacidades de la

empresa.
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Luego de los concepto expresados por diversos autores finalmente podemos
definir a la planeacion estratégica como el proceso que toma en cuenta la situacion
actual de la empresa junto con la misién y vision para segun eso establecer las metas

que desea alcanzar la compainiia a través del tiempo.

1.1.2. Elementos de la Planeacion Estratégica

Los elementos de la planeacion estratégica se muestran en la siguiente figura:

ESTACOMPUESTAPOR SEIS
ELEMENTOS FUNDAMENTALES

I I L L] | 1
w T I_ P— I_ ESTRATEGIAS Y I_ MONITOREOQ
I— L AS PERSONAS VISION I— LRI IE PLANES BE TNDTCADORES BE
MISION EXTERNO COBEGRIAWIERLG ACCION GESTION

PRINCIPIOS
OBJETIVOS

Figura 1. Elementos de la Planeacion Estratégica
Tomado de http://kdussanplaneacion.blogspot.com/2008/06/asesoria-virtual.html
Autor:Kdussan

La planeacion estratégica esta compuesta por seis elementos, el primero son los
estrategas que esta integrado por las personas, el segundo es el direccionamiento
estratego que se divide en la visidn, misién, principios, objetivos, el tercero es el

diagnostico estratégico que se divide en interno y externo, luego esté el cuarto que son
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las opciones estratégicas que se entiende por el analisis del comportamiento, el quinto
elemento es la formulacién estratégica con sus estrategias y planes de accion,

finalmente la auditoria que comprende el monitoreo de los indicadores de gestion.
1.1.3. Mision

Segun lo expresa Fleitman (2000, p. 283) define la misiébn de la siguiente
manera:

La mision es lo que pretende hacer la empresa y para quién lo va hacer. Es el

motivo de su existencia, da sentido y orientacion a las actividades de la empresa;

es lo que se pretende realizar para lograr la satisfaccion de los clientes
potenciales, del personal, de la competencia y de la comunidad en general.

1.1.4. Vision

Segun Thompson (2008, p. 1) la visién indica hacia donde se dirige la empresa a
largo plazo y qué propdsitos debera cumplir tomando en cuenta el impacto de las
nuevas tecnologias, de las necesidades y expectativas cambiantes de los

clientes, de la aparicion de nuevas condiciones del mercado, etc.

1.1.5. Valores

Segun Jiménez (2008, p.1) define a los valores como se muestra a continuacion:

Los valores son principios que nos permiten orientar nuestro comportamiento en
funcidén de realizarnos como personas. Son creencias fundamentales que nos
ayudan a preferir, apreciar y elegir unas cosas en lugar de otras, 0 un
comportamiento en lugar de otro. También son fuente de satisfaccién y plenitud”.
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1.1.6. Objetivos

Segun Guadalinfo (2010) Los objetivos permiten marcar las metas e incluso
poder establecer cdmo alcanzarlas. Los objetivos que la empresa se proponga deben ir
de la mano con los objetivos genéricos que se establezcan en el plan estratégico de la

empresa, que es el que articula toda la actividad y evolucion de la entidad.

1.1.7. Beneficios de la Planeacion Estratégica

Segun Feijoo (2010, p.1) en su articulo indica que los beneficios de las pymes en

la planeacion estratégica son:
1. Se percibe y se prevé el futuro, de manera proactiva y creativa.
2. Mejora la comprension del entorno en el cual opera la empresa.

3. Proporciona un diagnostico de la situacién actual de la empresa y de su

potencial de crecimiento.

4. Facilita la consistencia en las decisiones y en la accion. Una vez que estan
fijados los objetivos a corto, mediano y a largo plazo en la empresa, las

decisiones estaran orientadas a su logro, en tanto estén vigentes.
5. Da respuesta a tres interrogantes basicas en toda empresa:
¢,Donde estamos hoy? ¢,Donde queremos ir?

¢,Como podemos llegar?
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El proceso de Planeacion Estratégica obliga —y permite- encontrar las tres

respuestas.

1.1.8. Etapas de la Planeacion Estratégica

El proceso de la planeacidn estratégica consta de tres etapas:
1. Formulacién de la estrategia
2. Implementacion de la estrategia

3. Evaluacion de la estrategia
1.1.9. Formulacién de la Estrategia

Segun El Prisma (2011) la formulacién de la estrategia se da cuando se elabora
la misién de la empresa, se muestra las oportunidades y las amenazas externas de la
organizaciéon, define sus fuerzas y debilidades, establece objetivos a largo plazo,

genera estrategias alternativas y elige las estrategias concretas que se seguiran.

1.2.0. Implementacion de la Estrategia

Segun Lopez (2013) la implementacion de las estrategias esta a cargo de todas
las funciones y personas de la empresa, pero en la parte superior estratégica le
corresponde evaluar y liderar los tres elementos de este proceso: el cambio estratégico,
la estructura formal e informal y la cultura. El liderazgo es decisivo en la direccion

estratégica ya que los resultados positivos o negativos dependen de ello.
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1.2.1. Evaluacion de la Estrategia

Segun David (2008 p. 300 - 319) con el fin de cumplir todas las estrategias
establecidas es la revisidon, evaluacion y control de las mismas. La evaluacion de las
estrategias se basa en la retroalimentacion oportuna y adecuada porque debemos
controlar que se cumplan los resultados, de forma que la informacion a presentar no
sea alterada por la presion de la alta gerencia quien es responsable de la evaluacion

por lo que debe cuidar que los resultados sean lo méas objetivos posibles.

1.2.2. Modelo de la Planeacion Estratégica

Figura 2 Modelo de Planeacion Estratégica
Tomado de http://quincenadelibros.com.mx/notas/seminario-intensivo/
Quincena de Libros



http://quincenadelibros.com.mx/notas/seminario-intensivo/
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1.2. Medicion de Desempeiio-Indicadores de Gestidon

Segun lo expresado por D’Elia (2011, p. 21) para controlar el desempeino de una
compafia o unidad en temas de calidad, productividad, costos etc necesitamos tener

indicadores.

D’Elia (2011, p. 21) define a los indicadores de gestion como las expresiones
cuantitativas que permiten analizar cuan bien se estd administrando la empresa, en
areas como usos de recursos (eficiencia), cumplimiento del programa (efectividad),

errores de documentos (calidad), etc.

Segun lo refiere Valda (2012, p.1) se conoce como indicador de gestion al dato
gue expresa los resultados de acciones tomadas en el pasado en el marco de una
empresa. Lo principal es destacar que estos indicadores sean las bases para acciones

a tomar en el presente y en el futuro.

Se dice que los indicadores de gestion son herramientas que ayudan a medir el
desempefio de la empresa en términos de eficiencia y eficacia. Nos permiten realizar
una evaluacion de ciertos parametros estratégicos de la empresa a fin de establecer

planes y programas futuros.



* Planificacién

Gestion
Empresarial

Control de
Gestion

e Control
eficiente

Figura 3 Control de Gestién

Tomado de http://www.monografias.com/trabajos55/indicadores-de-gestion/indicadores-

de-gestion2.shtml
Cruz Lezama
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e Ejecucion

Desempefio

* Direccion

Las caracteristicas de los indicadores se presentan en la siguiente figura:

rd -
Caracteristicas  -excesodendicadores.
*No se ligan las Estrategias Organizacionales
d e I OS *Orientado a los Resultados.
. *Calculos Inconsistentes.
| n d | Ca d 0 res d e *Qcasionalmente se realiza benchmarking.
*Resultados Inconsistentes.
G esti 6n *Datos Puntuales.
, . -Indicac,lo_res basados en la Planeacion
Caracteristicas ~ Fuéc
*Qrientado a procesos como a Resultados.
*Competitivos Internamente y
ACt u a I d e I OS externamente.
H *Definiciones y calculos consistentes.
| n d I ca d 0 re S d e *Revisiones periodicamente en su
q o mediciones.
G e Stl 0 n *Realizacion de benchmarking

constantemente.

Figura 4 Caracteristicas de los Indicadores actuales vs nuevos
Tomado de Libro MAE XIII Control de la gestion basado en un Scorecard
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Byron Ponce

De acuerdo a lo indicado por Ponce (2012, p. 1) los principales indicadores de

gestion son los siguientes:

Indicadores de Insumos y Recursos: identifica la cantidad de recursos invertidos
en el proceso o programa que genera productos o resultados.

Indicadores de Productos: cantidad de productos elaborados o servicios
prestados para describir que se obtuvo de un proceso y cuanto se produjo.
Indicadores de Eficiencia: indican la cantidad de trabajo realizado en relacién a la
cantidad de recursos utilizados.

Indicadores de calidad: reflejan la efectividad en el cumplimiento de expectativas,
las deficiencias en la calidad generan costos en términos de tiempo.

Indicadores de productividad: combinan elementos de eficiencia y resultados en
un solo indicador y son dificiles de formular.

Indicadores de Resultados: indican el alcance en logros de objetivos dentro de
una actividad, proceso o programa.

1.3. Balance ScoreCard

1.3.1. Antecedentes Historicos

Segun lo expresa Amo (2010, p.10) los origenes del cuadro de mando integral
son a raiz de los afios 1990, cuando KPMG, presenté una investigacién sobre las
empresas llamado La medicion de resultados en las empresas del futuro el cual llegé a
la conclusion de que los enfoques dependia de la parte financiera no habia una
respuesta a lo que en realidad necesitaban las organizaciones debido a que estas

mediciones obstaculizaban la creacion de valor.
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Este estudio liderado por David Norton y asesorado por Robert Kaplan permitié
que se sigan realizando mas estudios que mostraron la necesidad de mantener un
equilibrio en el corto y largo plazo de medidas financieras y no financieras. Para el afio
de 1993 se present6 la oportunidad de mejorar el cuadro de mando integral desde el
sistema de mediciones a un sistema que tenga la capacidad de organizar y alinear la

organizacion con bajos costos lo cual con el tiempo se demostré que era muy bueno.

1.3.2. Definicién de Cuadro de Mando Integral

Amo (2010, p.11) en su libro define al cuadro de mando integral de la siguiente
manera:

Metologia o técnica de gestion, que ayude a las organizaciones a transformar su
estrategia en objetivos operativos medibles y relacionados entre si, facilitando
gue los comportamientos de las personas claves de la organizacion y sus
recursos se encuentren estratégicamente alineados.

De acuerdo a los autores Robert Kaplan y David Norton (1992, p.1), plantean que

el Cuadro de Mando Integral es un sistema administrativo que va mas all4d de la
perspectiva financiera con la que los gerentes acostumbran evaluar la marcha de una

empresa.

Segun el libro The Balanced ScoreCard: Translating Strategy into Action, Harvard

Business School Press, Boston, 1996:
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El BSC es una herramienta revolucionaria para movilizar a la gente hacia el
pleno cumplimiento de la mision a través de canalizar las energias, habilidades y
conocimientos especificos de la gente en la organizacion hacia el logro de metas
estratégicas de largo plazo. Permite tanto guiar el desempefio actual como
apuntar al desempefo futuro. Usa medidas en cuatro categorias -desempefio
financiero, conocimiento del cliente, procesos internos de negocios Y,
aprendizaje y crecimiento- para alinear iniciativas individuales, organizacionales
y trans-departamentales e identifica procesos enteramente nuevos para cumplir
con objetivos del cliente y accionistas. El BSC es un robusto sistema de
aprendizaje para probar, obtener retrolimentacion y actualizar la estrategia de la
organizacion. Provee el sistema gerencial para que las compafiias inviertan en el
largo plazo -en clientes, empleados, desarrollo de nuevos productos y sistemas
mas bien que en gerenciar la Ultima linea para bombear utilidades de corto plazo.
Cambia la manera en que se mide y maneja un negocio.

Podemos definir el Balance Scorecard como una herramienta de gestiébn que permite

medir el desempefio de todas las actividades de la empresa a través de diferentes

etapas como la financiera, clientes, procesos y aprendizaje.

"ecOMO TENER EXITO
FINANCIERO  SEGUN
LA ESTRATEGIA.

+COMO APARECER
ANTES LOS CLIENTES
PARA ALCANZAR LA
VISION.

.

Figura 5 Balanced Scorecard

PROCESOS
INTERNOS

FORMACION Y
CRECIMIENTO

*PROCESOS CLAVES
PARA SATISFACER
CLIENTES.

«COMO SUSTENTAR LA
CAPACIDAD DE
CAMBIAR Y MEJORAR
PARA ALCANZAR LA
VISION

J
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Tomado de Kaplan RS, Norton DP. Translating Strategy into Action — The Balanced Scorecard. Boston:
Harvard Business School Press; 1996.

1.3.3. Beneficios del Cuadro de Mando Integral

Dentro de los beneficios del cuadro de mando integral de Martinez y Milla (2012,
p. 200) mencionan la alineacion de los empleados hacia la vision de las metas de la
empresa mejorando la comunicacion y volviendo a definir las estrategias planteadas
segun los resultados orientada hacia la creacion de valor uniendo la informacién de

todas las areas para mejorar la capacidad de andlisis y toma de decisiones.

1.3.4. Caracteristicas del Cuadro de Mando Integral

Dentro de las caracteristicas que menciona Garcia (2002, p. 18) indica que
ayuda a simplificar la lista de prioridades separando por orden de importancia y
balancea a empleados, procesos, recursos, etc logrando asi una ventaja competitiva.
Muestra el mapa de los objetivos estratégicos e indicadores de gestion de las unidades
de informacion en las cuales su resultado incentiva el manejo del personal. Una vez
establecido el cuadro se busca que todos lo sigan y cumplan con cada uno de sus
indicadores de desempefio a fin de dar soluciones hacia la creacién del valor y

garantizar el éxito de la organizacion.
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1.3.5. Aportaciones del Cuadro de Mando Integral
Entre las principales aportaciones del cuadro de mando integral se destacan las
siguientes (Boned y Bagur, 2007; Universidad de Cadiz, 2005, p. 8-10; Lopez y Garcia,

2007, p. 458-459);

e EIl cuadro de mando integral traslada las estrategias a una serie de indicadores
gue permitan la realizacion de los objetivos y resultados.

e Ayuda a informar a los empleados sobre la misién y vision de la empresa desde
las grandes intenciones al trabajo diario.

e Logra alinear los objetivos y trabajos de todos con los propdésitos de la compaiiia.

e Se utiliza como un simulador para poder determinar la relacion causa-efecto de
los indicadores para conseguir que el proceso mejore.

e Permite la interrelacion de todas las estrategias para la consecucién de un

objetivo concreto de la organizacion y consecucién de los siguientes.

1.4. Mapas Estratégicos

Segun Kaplan y Norton los mapas estratégicos son graficos que nos indican las
acciones que una empresa emprendera para crear valor junto con la integracion del

sistema de Valor Organizacional.
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1.4.1. Creacién de Mapas Estratégicos

La creacion de mapas estratégicos es un proceso mediante el cual todas sus

partes trabajan en conjunto para cumplir con los objetivos de la empresa.

Si tomamos como referencia las partes de un arbol para la creacion de un mapa
estratégico, las raices representan las estrategias, los nutrientes alrededor de las raices
constituyen la cultura de la organizacion, el tronco es el capital intangible, las ramas

representan a las perspectivas financiera, procesos y clientes.

Conversion de los activos intangibles en resultados tangibles

Estrategia de o Estrategiade |
| productividad /-/"‘ e crecimiento |

"~ Plazao

" Distribucién
@ TR W e R _ Marca
it eroepisonnio oo, L=
A r T . b
1 | 1 T
Procesos de Gestion de Procesoc de/Gastionida Procesos Innovacién Procesos Sociales y
: Operaciones Clientes Regulaciones
Perspectiva * R&D Cartera de
. * Seleccion Clientes * Medio Ambiente
interna l.)ILstribuclbn + Captacién * 1+D Oportunidades * Empleo
= imiento 3 4 S
« Produccién * Retencion * Disefio y desarrollo * Sociedad
* Crecimiento * Lanzamiento \_* Seguridad y
y- N y- B & N a N
‘ Cultura ) ( Liderazgo | l Alineamiento Trabajo en )
| | | | e

Perspectiva

Capital humano

= e
Capital organizacional

Figura 6 Ejemplo de la Elaboracion de un Mapa Estratégico

Tomado de www.tablerodecomando.com
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Segun Porter M, el logro de la Estrategia de Valor, es un complejo proceso de
acciones Interrelacionadas entre si. Basados en el grafico anterior la vinculacion de las
estrategias en cada una de las perspectivas nos permite crear un mapa estratégico

para cumplir con nuestros objetivos y la vision de la institucion.

1.5. Analisis de PEST

Factores Politicos

En el Ecuador el tema politico es muy variable debido a que se ha pasado por
elecciones en las cuales segun el actual Presidente Rafael Correa ha decretado ciertas

disposiciones que afectan directamente a las importaciones.

De acuerdo al articulo de (Diario Hoy, 2014: p.1) del 05 de febrero nos dice sobre

la baja de importaciones debido a las restricciones que se estan dando:

Las importaciones al Ecuador cayeron en $85 millones en los ultimos dos meses,
segun cifras del Servicio Nacional de la Aduana del Ecuador (Senae). Si entre
diciembre de 2012 y enero de 2013 alcanzaron los $130 millones, en idéntico
periodo de este afio se ubicaron en apenas $45 millones. Esta reduccion se
atribuye a la vigencia de la Resoluciéon 116, que exige la presentacién de un
certificado de reconocimiento (CR) para 312 partidas importadas: hubo productos
gue no pudieron ingresar o quizas ya fueron objeto del plan de sustitucion de

importaciones iniciado por el Gobierno.
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Factores Econdmicos

Segun Revista Ekos (2013) la economia ecuatoriana se caracterizd por pasar en
un proceso desaceleracion teniendo una tasa de crecimiento de 4,21% siendo inferior a
las registradas en afios anteriores 2011y 2012 (7,79% y 5,14%). Debido a la importante
inversidn en el sector publico algunos sectores como el de la construccion han tenido
un aumento por la mejora en infraestructura mediante el financiamiento publico de la

cartera hipotecaria.

Otro aumento significativo lo tuvo el sector de suministro de servicios, la
administracion publica y el comercio esto se dio como resultado del aumento del

ingreso en los hogares.

Los ingresos del petréleo y recaudacion tributaria permiten al Estado que cuente
con los recursos para su realizacion; sin embargo, la proyeccion del 2014 de la Energy

Information Administration de EEUU contempla el valor del barril de $95.00

En base a este escenario, para el afio 2014 la UIEM estima una tasa de
crecimiento de 4,03%. Esta tasa es cercana al 4,04% estimado por el Fondo Monetario
Internacional (FMI) en sus proyecciones de octubre de 2013 y también a la del Banco

Central del Ecuador que proyecta una tasa de 4,05%. En el caso de la CEPAL, la
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estimacion es mas optimista, ya que la calcula en 4,5% para el pais, superando el

promedio regional que se encuentra en 3,2%.

Estos resultados reflejan el proceso de desaceleracion que tendréa la economia
ecuatoriana en el afio 2014. Este proceso de desaceleracion, junto con la dependencia
de la economia en el petréleo, ha llevado a que se busquen alternativas que reviertan
este escenario. Esto hace que desde el gobierno se haya anunciado la explotacion en
la reserva del Yasuni y se trabaje en la extraccion minera, para conseguir recursos que

permitan mantener el crecimiento en la economia.

La tasa de desempleo se ha ubicado por debajo del 5% debido a que el nivel de
desempleo se ha reducido desde el afio 2009 con 7,93%. El mayor inconveniente sigue

siendo el subempleo que bordea el 50%.

Para el afio 2013 se registraron menor crecimiento en la inflacion por haberse
disminuido el dinamismo en la actividad econdmica, la inflacion también lo hace y se
espera una tendencia similar para 2014. EI FMI proyecta una tasa de inflacion de 2,4%,
en tanto que la cifra oficial que se maneja en el presupuesto es de 3,2% considerando

el incremento de los sueldos y las restricciones a las importaciones.

Ecuador es un pais que mantiene un importante nivel de dependencia con
relacion a la evolucion de la economia internacional. Las economias mas grandes del

mundo afectan al pais por su impacto en la demanda mundial de productos, lo que
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repercute tanto en el volumen exportado por el pais como en los precios de estos
bienes, si son principalmente primarios. El afio 2013 presenté algunas complejidades

para la economia internacional, especialmente la Unién Europea (UE), EE UU y China.

Factores Sociales

Para mejorar la productividad de las empresas sera necesario tener presente el

analisis de los siguientes aspectos:

Indicadores Economicos
e PIB real $87.495 millones (2012)
e PIB per capita real $5.637 millones (2012)
¢ Inflacion Mensual (febrero/2014) 0,11%
¢ Inflacion Anual (febrero/2014) 2,92%

e Riesgo Pais $535 (20 marzo 2014).

Tasas de Interés
= Tasa Pasiva: 4,53%

= Tasa Activa: 8,17%

Canasta Familiar
= Canasta Vital Familiar: $421.07

» Canasta Bésica : $581.21 (2014)
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Empleo
= Tasa de desempleo: Se encuentra en el 4,47%.
= Tasa de subempleo: Se encuentra en 42.69%.

= Salario Unificado: $340,00

Remesas del exterior
= Enel 2010: $616,9 millones fueron las remesas que ingresaron
al pais segun la balanza comercial y presenta un crecimiento del

11,7% al 2013.

Balanza Comercial enero a septiembre 2013

o Exportaciones (millones USD FOB)

Total exportaciones $18.630 millones de ddlares

Exportaciones Petroleras $10.708 millones de délares
Exportaciones no petroleras $7.922 millones de ddlares
o Importaciones (millones USD FOB)

Total importaciones $19.451 millones de ddlares

Deuda Publica Total (septiembre 2013)
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o Deuda publica interna 8.744,95

o Deuda publica externa 12.529,30

Factores Tecnoldgicos

Ecuador ocupé el puesto 81 de entre 157 paises en el ranking del indice de

Tecnologia de Informacion y Comunicacion (TIC), en el 2012.

El indice fue publicado en el 2013 por la Oficina de las Naciones Unidas para las
Telecomunicaciones (UIT). Asi, el pais escal6 dos puestos con relacion al 2011, cuando

habia ocupado el casillero 83.

Ecuador, con un indice de 4,08 sobre 10, se mantiene en un segmento
intermedio, pues la Republica de Corea, que obtuvo el primer puesto, tuvo 8,57 puntos

sobre 10.

Segun la UIT, en el 2012 mas de 250 millones de personas se conectaron en
linea por primera vez y a finales del 2013 se preveia que cerca del 40% de la poblacion

mundial estuviera usando internet, es decir, 2. 000 millones.
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1.6 Marco Conceptual

A continuacién se ilustra los conceptos mas destacados del presente trabajo de

investigacion:

La Competitividad: estd determinada por la productividad como el valor del

producto generado por una unidad de trabajo o de capital. (Porter, 2009, pg. 1).

La Globalizacion: es una interdependencia econémica creciente del conjunto de
paises del mundo, provocada por el aumento del volumen y la variedad de las
transacciones transfronterizas de bienes y servicios, asi como de los flujos
internacionales de capitales, al tiempo que la difusion acelerada de generalizada de

tecnologia. (Fondo Monetario Internacional, 2006, pg. 1).

Benchmarking: se entiende como él (re)disefio del proceso mediante el andlisis
de las practicas y procedimientos de los mejores competidores e industrias
relacionadas, se integra a través de un andlisis de Despliegue de la Funcién de Calidad,
de la competencia, la percepcién que tienen los consumidores acerca del producto que
ésta elabora, y las practicas y procedimientos que utilizan los mejores para serlo.

(McGraw-Hill, 1995, pg. 1).
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Accionista familiar: todo aquel miembro de la familia que es propietario de
acciones de la Empresa Familiar. Dichas acciones le han llegado por herencia o
donacién, ya que de no ser asi, estariamos hablando del fundador. (La Empresa

Familiar, 2013, p. A).

Comité de Direccion: es un organo de gobierno que suele aparecer en
Empresas Familiares de un cierto volumen de negocio y complejidad organizativa.
Dicha complejidad suele manifestarse en la aparicion de distintos departamentos, con

responsables a cargo de sus propios equipos. (La Empresa Familiar, 2013, p. C).

Junta General de Accionistas: es el 6rgano con maximo poder en la empresa y
es absolutamente soberana en sus decisiones. Esta formada por todos los accionistas y
tiene, entre otras, la facultad de aprobar los estatutos por los que se va a regir la
empresa, definir sus objetivos béasicos y fundamentales, nombrar al consejo de
administracion y determinar sus facultades, aprobar las cuentas de cada ejercicio asi
como los presupuestos del siguiente, aprobar las ampliaciones o reducciones de

capital, aprobar los repartos de dividendos, etc. (La Empresa Familiar, 2013, p. J).

Nepotismo: en el &mbito de las Empresas Familiares hablamos de nepotismo
para referirnos a la tendencia existente en muchas de ellas de ofrecer puestos de
trabajo a miembros de la familia propietaria por el hecho del parentesco, sin tener en
cuenta la formacién o capacidad para desarrollar las tareas requeridas por el cargo. (La

Empresa Familiar, 2013, p. N).



31

Participacion en la Empresa Familiar: nos referimos a la participacion en
aquellos actos y actividades dedicadas a la formacion e informacién como las reuniones
familiares, asistencia a seminarios o conferencias, sesiones de formacion in house,

visitas a fabricas u oficina, etc. (La Empresa Familiar, 2013, p. P).

Reparto de Dividendo: quien invierte en bolsa y compra acciones espera
obtener unos dividendos (amén de una plusvalia en el momento de su venta). Sin
embargo, en muchas Empresas Familiares los dividendos son un tema poco menos que

tabud. (La Empresa Familiar, 2013, p. R).

Venta de acciones: Junto con vender la empresa y proponer o exigir el reparto
de dividendos, la cuestidn de vender las acciones heredadas es uno de los grandes
tabus en el mundo de las Empresas Familiares. Esta practica es vista como una traicion
a la familia, y muchas veces quien lo propone es criticado e incluso marginado por ello.
Ademas del conflicto moral y familiar que ello puede suponer, suele haber obstaculos
de tipo econdémico relacionados tanto con la valoracion de las acciones como con la
capacidad financiera de los familiares o de la propia empresa para comprarlas. (La

Empresa Familiar, 2013, p. V).
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1.7 Marco Legal

Anteriormente la normativa que regia a las consolidadoras de carga era la Ley de
Aduanas, dicha ley fue reemplazada y absorbida por el COPCI - Cédigo Orgénico de la

Produccién, Comercio e Inversiones, cuerpo legal que rige dicha actividad al momento.

Sin embargo, ciertos vacios reglamentarios del COPCI siguen siendo cubiertos

por el Reglamento General a la Ley de Aduanas.

Segun lo citado en el COPCI (2010, p. 32) capitulo Il Art. 231, sobre los
OPERADORES ECONOMICOS AUTORIZADOS, manifiesta lo siguiente:

Es la persona natural o juridica involucrada en el movimiento internacional de
mercancias, cualquiera que sea la funcién que haya asumido, que cumpla con
las normas equivalentes de seguridad de la cadena logistica establecidas por el
Servicio Nacional de Aduana del Ecuador, para acceder a facilidades en los
tramites aduaneros. Los Operadores Econdmicos Autorizados incluyen, entre
otros, a fabricantes, importadores, exportadores, transportistas, consolidadores,
desconsolidadores, agentes de carga internacional, puertos, aeropuertos,
depodsitos aduaneros, depositos temporales, courier, operadores de terminales, y
se regularan conforme las disposiciones que para el efecto emita la Directora o
el Director General.

Para ser calificado como un Operador Econémico Autorizado (OEA) debera
cumplir con los requisitos previstos en el reglamento a este Codigo.

No serdn Operadores Econdmicos Autorizados quienes hayan sido sancionados
por delito aduanero, ni las personas juridicas cuyos representantes, socios o
accionistas estén incursos en dicha situacién. Quien utilice cualquier tipo de
simulacion para ser un Operador Economico Autorizado estando incurso en la
prohibicién prevista en este articulo, perdera dicha calidad, asi como la persona
natural o juridica que haya coadyuvado para obtener una autorizacion en estas
condiciones, quienes ademas no podran ser autorizados nuevamente.

En caso de incumplimiento de las normas aduaneras y sin perjuicio de la sancién
gue corresponda, la Directora o el Director General podra suspender o revocar la
autorizacion de los Operadores Econémicos Autorizados conforme lo previsto en
el reglamento al presente Cdédigo y el reglamento dictado por el Servicio Nacional
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de Aduana del Ecuador que regule la actividad de los Operadores Econémicos
Autorizados.
Segun lo expresado en el Reglamento a la Ley Organica de Aduanas (2010, p. 2)

capitulo | Art. 2, literal p, sobre las NORMAS FUNDAMENTALES menciona lo siguiente:

Consolidacion de Carga: Es el acto de agrupar mercancias correspondientes a
varios embarcadores para ser transportadas hacia o desde el Ecuador, para uno
0 mas destinatarios, mediante contrato con un consolidador o agente de carga
debidamente autorizado por la CAE.

Cuando la consolidacion de carga incluya mercancia embarcada por otra
consolidadora, esta empresa debera cumplir con todos los requisitos estipulados
por la Corporacién Aduanera Ecuatoriana para el ejercicio de su actividad.

Segun lo sefialado en el Reglamento a la Ley Orgénica de Aduanas (2010, p. 6)
capitulo IV Art. 43, sobre las OPERACIONES ADUANERAS menciona lo siguiente:

Consolidaciéon y Desconsolidacion de Mercancias. (Reformado por el Art. 5 del
D.E. 855, R.O. 260, 25I2008). Sin perjuicio de la obligacion que tiene el
transportista respecto al manifiesto general, el desconsolidador esta obligado a
entregar en la Gerencia Distrital, antes del arribo del medio de transporte, el
conocimiento de embarque principal y los conocimientos de embarque derivados
0 guias individuales de transporte, en las que constara el detalle de la
mercaderia consolidada.

Entregadas las mercancias consolidadas por el transportista a la bodega de
almacenamiento temporal respectiva; en el plazo maximo de veinte y cuatro
horas, con la presencia del desconsolidador y bajo supervision de la autoridad
aduanera, se procederd a la constatacion de la mercancia. El incumplimiento del
plazo sera sancionado por el Gerente Distrital como falta reglamentaria.

El Directorio de la Corporacion Aduanera Ecuatoriana establecera
procedimientos y demas requisitos que deberan cumplir las empresas que se
dediquen a la actividad de consolidacion/desconsolidacién de carga, asi como
para la practica internacionalmente conocida como coloaded.

1.8 Marco Referencial

Dentro del marco referencial se citara los casos de empresas a nivel mundial,
Latinoamérica y en Ecuador que usan la herramienta del Balanced Scorecard en sus

operaciones.
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En primer lugar esta el grupo Schindler fundada en Suiza en el afio 1874, son
fabricantes de ascensores y escaleras mecanicas, utilizan el tablero del Cuadro de
Mando Integral en sus procesos planteandose objetivos en determinado tiempo y luego

con el uso de esta herramienta van midiendo las metas si han sido o no alcanzados.

Como segundo caso esta la compafia Telefonica fundada en 1988 en Espafia,
ellos establecieron un modelo de BSC que les permite dar respuesta a las necesidades
de informacion para cada uno de los niveles de la empresa, homogenizando los datos,
generando reportes de forma automatica, historico de indicadores y estructuracion de la

busqueda en base a las necesidades de los usuarios.

El tercer caso se encuentra en Ecuador, hace 31 afos el Banco del Pacifico junto
a otros inversionistas fundaron la primera empresa emisora de tarjetas de crédito
llamada Unicredit y luego de 14 afios su razon social cambi6é a Mastercard del Ecuador

siendo en el afio 2003 la transformacion a Pacificard S.A. incorporando la marca Visa.

Con 675 colaboradores a nivel nacional trabajan con un Balanced Score Card
para medir el cumplimiento de objetivos e indicadores, y asi evaluar las competencias
del empleado. La misma que se hace en conjunto, con el jefe inmediato y su equipo de

trabajo.
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Finalmente en Ecuador citamos a la empresa G.I.S. LOGISTICS CIA LTDA, una
compafia que ofrece servicios de comercio exterior y logistica integral, con méas de 20
afios de experiencia en el mercado. La misma que presenta problemas en todas sus
areas debido a la administracion tradicional, no cuenta con indicadores de gestion, el
recurso humano se encuentra desmotivado y desconoce la filosofia corporativa,
ademas en el area financiera no se realiza planificacion en funcion de un presupuesto,

generando costos y gastos altos para la empresa.
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CAPITULO I
2. DESCRIPCION DE LA EMPRESA

2.1. Antecedentes

La compaiiia Acgroup Worldwide nace en el afio de 1893 fue fundada en Bolivia
como Agente Aduanal, para el afio de 1923 inicié las actividades de Almacenaje y
Transporte Aéreo, en 1935 comenzd con el transporte en el mar conocido con el
nombre en inglés de Freight Forwarding Service, para el afio de 1942 se abrieron las
oficinas en Argentina, Brasil, Chile y Uruguay poco a poco fueron mejorando sus

servicios ampliandose para Italia en Europa en 1976.

En 1985 se ampli6 el servicio a través de Asia y EEUU. En 1991 cambié la razon
social a Acgroup y para el aflo de 1996 tenian oficinas en casi todo el mundo, en 1997
se comenzo a ofrecer el servicio aéreo de carga, el 03 de junio del 2003 abrieron sus
oficinas en Ecuador en la ciudad de Guayaquil donde siguen funcionando hasta la

presente fecha.

2.2. Misién y Visién

Segun lo expresa Acgroup (2015, p. 1) define la mision de la siguiente manera
“Proveer servicios de transporte y logistica internacional de carga de importacion y

exportacion a nivel global con la mas alta calidad”.

Segun lo indica Acgroup (2015, p. 1) define la mision de la siguiente manera

“Constituirnos en un operador logistico con presencia global, servicios automatizados e
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integrados y rutas establecidas trabajando bajo los més altos estandares de calidad y

creando valor en las relaciones con nuestros clientes y proveedores”.
2.3. Principios y Valores

Los principios son el conjunto de valores, creencias, normas, que orientan y
regulan la vida de la organizacion. Son el soporte de la vision, la mision, la estrategia y
los objetivos estratégicos. Estos principios se manifiestan y se hacen realidad en

nuestra cultura, en nuestra forma de ser, pensar y conducirnos.

2.3.1. Principios

v Equidad: en el trato a los comparieros de trabajo asi como a los clientes.

v Equilibrio: en todas las decisiones que se tomen y acciones a corregir.

v Jerarquia: Es necesario establecer centros de autoridad de los que emane la
comunicacion necesaria para lograr los planes, en los cuales la autoridad y la
responsabilidad fluyan en una linea clara e ininterrumpida, desde el mas alto
ejecutivo hasta el nivel mas bajo.

v Unidad de mando: que los asistentes se reporten a su supervisor sobre las
acciones ejecutadas y que los subordinados no deberan reportar a mas de un
superior.

v Continuidad: mantenerse en la estructura organizacional mejorando vy

ajustandose a las condiciones del medio ambiente.
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2.3.2. Valores

Responsabilidad: todos los empleados deberdn trabajar a conciencia en la
organizacion siendo duefios de sus actos.

Honestidad: ser transparente en sus actividades y velar siempre por el buen
cumplimiento de los reglamentos.

Lealtad con los clientes: ser legales a la hora de ofrecer el servicio y que se
cumpla lo pactado.

Compromiso: los empleados deben estar dispuestos a trabajar por cumplir los
objetivos de la compaiiia.

Cumplimiento: realizar un trabajo de calidad que implique la realizacion de las
metas.

Confidencialidad: deberdn mantener la discrecion necesaria en los procesos de

la empresa.

2.4. Filosofia de la Empresa

Segun lo expresa Acgroup (2015, p. 1) define la filosofia de la siguiente forma:

AcGroup se caracteriza por ser una empresa joven, dinAmica y preparada para
afrontar los retos del mundo de hoy. Trabajamos unidos como una gran familia y
buscamos incrementar constantemente servicios de valor agregado, creando por
ende ventajas competitivas para nuestros clientes con soluciones de transporte
integradas e innovadoras en nuestra industria basadas en el avance de nuevas
tecnologias de informacién. Nuestra capacidad para pensar y actuar desde la
perspectiva del cliente nos convierte en un socio valioso para sus negocios.
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2.5. Organigrama de la Empresa

La empresa Acgroup Worldwide Ecuador S.A. esta conformada por cuatro
departamentos cada uno de ellos liderados por un supervisor en cada area y cuatro

asistentes con seis vendedores.

Dentro de las funciones del departamento de ventas estan en ofrecer el servicio
a los importadores y exportadores para lo cual utilizan las tarifas, una vez cerrado el
embarque se pasa al departamento de coordinacién para que se maneje la logistica del
transporte del contenedor hacia el barco y luego cuando arriba la nave el departamento
de documentacién se encarga de la nacionalizacion y finalmente contabilidad es el

responsable de la gestion de cobro al cliente y pago a la naviera.

Una vez que se ha realizado una breve explicacién del proceso se muestra un

organigrama de la empresa:

l PRESIDENCIA I
I
l l JEFE DE I l JEFE DE DOCUMENTACION I JEFE
JEFE COMERCIAL COORDINACION MACEFEACICINES

ASISTENTE
l EJECUTIVO 1 l COORDINADOR 1 DDCUMENTACIDN CITISTENUEEE CAIA l TESORERIA

OPERACIONES 1
l | l ASISTENTE DE | l |
ASISTENTE DE
EJECUTIVO 2 COORDINADOR 2 DDCUMENTACIDN OPERACIOMES 2
EJECUTIVO 3

l | l ASISTENTEDE | l |
= ASISTENTEDE
COORDINADOR 3 DOCUMEBNTACION OPERACIONES 3
l ASISTENTE DE | l |
- ASISTENTE DE
EJECUTIVO 4 DDCUME;'\ITACIDN OPERACIOMES 4
EJECUTIVO S

EJECUTIVO &

Figura 7 Organigrama de la Empresa

CREDITO Y
COBRAMNZAS
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El organigrama de la empresa estd compuesto por el Presidente que es a su vez
el duefio de la empresa y bajo su mando estan los cuatro los tres supervisores de los
departamentos de ventas, coordinacién, documentacion y contabilidad, quienes a su

vez tienen bajo su cargo de 6 a 3 asistentes.

El departamento de ventas son los encargados basicamente de contactar a los
clientes, una vez que se ha cerrado el embarque el departamento de coordinacion es el
encargado de embarcar la carga el buque o avion, cuando arriba la mercaderia
documentacion hace los ingresos a la aduana y entrega los documentos respectivo
para la nacionalizacion, finalmente contabilidad debe hacer el cobro respectivo al cliente

y pago a la naviera.

2.6. Productos/servicios

La empresa ofrece el servicio de transporte maritimo y aéreo internacional de

carga hacia todas partes del mundo.

Una vez que la mercaderia llega al Ecuador la empresa brinda el servicio de
exoneracion de garantia a fin de que los clientes no tengan que dejar ningun cheque
como prenda por su carga adicional dias libres de demoraje para poder entregar el

contenedor vacio en los patios de las navieras, gozan de dias de crédito el cual es
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variable por cliente, otros pueden presentar el pago en nuestras ventanillas con cheque

sin certificar y descuentos los gastos locales y fletes dependiendo del volumen de carga

y tipo de cliente.

2.7. Andlisis de FODA

Debido a que en el mercado del comercio exterior cada vez son mas las nuevas

consolidadoras de carga que se aperturan es necesario realizar un analisis FODA y asi

poder evaluar las fortalezas, oportunidades, debilidades y amenazas.

-Personal capacitado.

-Confianza de los clientes.
-Equipo tecnoldgico de Gltima generacion.

-Compromiso de los empleados con la
organizacion.

-Campafias de publicidad. Implementacion del
sistema SAP.

-No existe una evaluacion periodica.

-Desconocimiento de procesos y reglamento
de laempresa.

-No se brinda un servicio postventa a los
clientes.

Figura 8 FODA Acgroup

-Alianzas internacionales.

-Necesidad del servicio logistico maritimoy
aéreo.

-Acceso a nuevas tecnologias.

-Poder adquisitivo de los importadores y
exportadores.

-Fuerte competencia.
-Aumento en el valor de los fletes.
-Salvaguardias arancelarias.

-Inestabilidad politica.
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2.7.1. Fortalezas

Personal capacitado que trabaja dia a dia cumpliendo sus tareas.

e Desarrollo de procesos internos para el servicio al cliente.

e Confianza de los clientes en el trabajo de Acgroup.

e El equipo tecnoldgico junto con todas las herramientas de trabajo son de Ultima
generacion.

e Compromiso de los empleados con la organizacion.

e Campairias de publicidad en revistas de comercio exterior que nos dan a conocer

en el mercado.

¢ Implementacion del sistema SAP.

2.7.2. Oportunidades

Alianzas internacionales con agentes en el exterior.

Necesidad del servicio logistico maritimo y aéreo.

Acceso a nuevas tecnologias.

Poder adquisitivo de los importadores y exportadores.

2.7.3. Debilidades

No existe una evaluacion periddica del desarrollo de las actividades por parte de

los empleados.
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e Desconocimiento por parte de ciertos empleados de los procesos y reglamento

de la empresa.

e No se brinda un servicio postventa a los clientes.

2.7.4. Amenazas

e Grandes empresas que representan una fuerte competencia.

Aumento en el valor de los fletes.

Salvaguardias arancelarias.

Inestabilidad politica.
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CAPITULO 1l
MARCO METODOLOGICO

En este capitulo se explica la metodologia de la investigacion, la misma que es
de tipo descriptiva y concluyente, su enfoque cualitativo y cuantitativo, los métodos de
recoleccion de datos son la entrevista y la encuesta, y para el caso de la muestra

trabajaremos con toda la poblacion.

3.1. Planteamiento del Problema

En el ambito global existen organizaciones que cuentan con iniciativas de control
de gestion, donde enfocan todos sus esfuerzos para cumplir con los objetivos
empresariales, complementados por un sistema de monitoreo y retroalimentacién que
permitan mejorar su productividad. Estos aspectos principales en la Gestion, se

plantean las organizaciones para maximizar sus beneficios.

La empresa ACGROUP se convierte en una compafiia atractiva y destacada por
Su reconocimiento, prestigio y trayectoria en la industria de las consolidadoras de carga
de la ciudad de Guayaquil. Sin embargo, a pesar de que la compaiiia tiene muchos
atributos que la posicionan en el ambito empresarial actual, es notorio que en la misma
no se implementan controles de gestion que permitan evaluar y controlar
periddicamente la productividad de la organizacién, generando una falta de alineacion
estratégica, monitoreo, control y retroalimentacién de algunos procesos de valor de la

empresa.
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En virtud de lo que se vive diariamente en la organizacion, siento la necesidad de
aportar con mi conocimiento, experiencia y la formacion académica de esta maestria
para contribuir al mejoramiento del control de la organizacién planteando un modelo de
MEDICION DE LA PRODUCTIVIDAD DE LA EMPRESA ACGROUP WORLDWIDE
ECUADOR S.A. BASADA EN EL MODELO BALANCED SCORECARD, que contribuya

al logro de los objetivos empresariales de forma optima.
3.2. Pregunta de Investigacion

¢ Cuénto incide en el logro de las metas la medicion del desempefio?

3.3. Variables
3.3.1. Variable Dependiente

La variable dependiente es el logro de las metas en el largo plazo con las

actividades diarias.
3.3.2. Variable Independiente
La variable independiente es la medicion del desempefio de los objetivos.

3.4. Verificacion de la pregunta de Investigacion

De acuerdo a las encuestas efectuadas a los empleados de la empresa queda
demostrado, segun las preguntas niamero 8 y 10, la utilizaciéon de una herramienta que
vincule las metas a largo plazo mejorara la gestién, y ademas el personal esta de

acuerdo que el BSC sirve a Acgroup como herramienta de medicion de desempeiio.
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A continuacion se muestra los resultados cualitativos y cuantitativos de cada una

de las preguntas realizadas en las encuestas al personal del Acgroup:

Tabla 1:

Andlisis Cuantitativo y Cualitativo

ANALISIS
PREGUNTAS DE LA ENCUESTA | CUANTITATIVO ANALISIS CUALITATIVO
Si NO

¢ Conoce usted si en Acgroup existe En Acg_roup S| _eX|ste un plan

un plan estratégico? e§trat§g|co el mismo que no es
1 20,00%]| 80,00% difundido a todos los empleados

¢Sus actividades diarias estan I(;?Scimg:?r:iiﬁog dt;abzz?asar;

ligadas al cumplimiento de objetivos

en el largo plazo? largo . .p,lazo solo falta
2 68,00%| 32,00%]|organizacion

¢Dentro de Acgroup se promueve la No se da solucién a las mejoras

busqueda de soluciones a los de los procesos debido a que

problemas y mejoras en los dan prioridad a los problemas
3 procesos? 28,00%( 72,00% |urgentes diarios.

¢Su  departamento cuenta con !‘OS. departamentos nc? tienen

indicadores de  medicion  de indicadores pero deberan poner

desempefio? en m.archa algunos de ellos
4 4,00%]| 96,00% |inmediatamente.

Si su respuesta es No ¢ Utilizan Indicaron que la herramienta que

alguna herramienta para medir el utilizan son cuadros de Excel con

cumplimiento de los objetivos ciertos parametros establecidos
5 planteados? 48.00%!| 52.00% por los supervisores de area.

Existe el control pero sera

¢Los supervisores de cada area necesario que halla el 100% de

controlan la ejecucién de las metas? control por parte de los
6 60,00%| 40,00% [supervisores

¢La empresa emplea tecnologia m?orma?:)i(cl')sr;[e queSIsfenr]riistan d|§

avanzada que ayude a la mejora de .

los procesos? mepra de los procesos entodas
7 8,00%| 92,00%|las areas.

¢Piensa que la utlizacion de una EZ Sﬁ;etf;::rr:ii;lgp:qeurge;srcrﬁg

herramienta que vincule las metas a ) L. L

largo plazo con las actividades Iq V|.ncula0|on de las actividades

mejoraria su gestion? diarias con las metas a largo
8 88,00%| 12,00%|plazo.

¢Tienes conocimiento sobre el ITOS empleadgs_de Acgroup  si

Balance Scorecard? tienen conoglmlento del BSC
9 76,00%| 24,00%|como herramienta.

¢ Estas de acuerdo en que el BSC Si estan de acuerdo d.e.b'do a

sirva a Acgroup como herramienta que conocen los bgneﬁmos del

ce mecicon e cesempeno? oo e e g
10 76,00%| 24,00% )
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3.5. Objetivo General

Investigar a la empresa como se encuentra actualmente bajo una perspectiva de
enfoque investigativo, haciendo uso de la herramienta de la espina de pescado
Diagrama de Causa —Efecto, teniendo en cuenta las principales causas que originan los

problemas en Acgroup.

3.6. Objetivos Especificos

e Establecer los métodos de investigacion para el estudio.
e Desarrollar el método cuantitativo de la investigacion.

e Implantar el método cualitativo a fin de obtener la informacion necesaria

de relevancia.

e Definir las relaciones de causa y efecto que existen en los problemas

establecidos.

e Priorizar los problemas segun el grado de importancia.

3.7. Método de Investigacion

La presente investigacion se basa en los métodos cualitativo y cuantitativo a fin
de obtener la informacibn méas importante que cumpla con el objetivo del tema en

estudio y soluciones a los problemas identificados en Acgroup. Primeramente se inicia
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con el uso del método cuantitativo y toman como muestra a los empleados que cumplen

diversas funciones dentro de la organizacion.
3.7.1. Método Cuantitativo

Para realizar el analisis cuantitativo sera necesario el uso de encuestas a los
trabajadores de Acgroup, a fin de determinar si los colaboradores estan consciente de

los problemas en la organizacion y su ayuda para la solucion de los mismos.

3.7.1.1 Determinacion de la Poblacion y Muestra

Acgroup es una consolidadora de carga de tamafio pequefio en la cual laboran
25 empleados incluyendo al duefio de la empresa y sus colaboradores, los mismos que
representan el universo y por ser un nimero no tan elevado podemos tratar durante

nuestra investigacion y trabajaremos con la poblacion.

Las unidades operativas son los departamentos de documentacion y facturacion
en donde se encuentran profesionales y estudiantes universitarios de la carrera de

comercio exterior y contabilidad.

Las unidades de apoyo estan conformados por profesionales CPA e Ingenieros
Comerciales que tienen conocimientos sobre indicadores de gestion y apoyan a las

unidades operativas para cumplir los objetivos.
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3.7.1.2. Muestra

Dado que la poblacién son 25 personas no se utiliza muestreo, por lo tanto se

trabaja con el universo.

P = 25, por lo tanto n = 25

3.8. Entrevistas

Se realizaron entrevistas al duefio de la empresa y supervisores de cada area a
fin de obtener una mejor informacién sobre las actitudes de los demas comparieros de
su departamento acerca de cual es su reaccion al saber que no cuentan con una
herramienta que les permita vincular sus actividades del dia a dia con sus objetivos de

largo plazo.

La entrevista consta de cuatro preguntas en las cuales se consulta qué piensan
sobre la utilizacion de herramientas que le permitan gestionar de mejor forma los
avances de las actividades con las metas planteadas en la planificacion estratégica,
otra pregunta es sobre la utilizaciéon de indicadores de gestion para evaluar a los

asistentes y finalmente medir el grado de satisfaccién del clima laboral en Acgroup.

La primera pregunta fue: ¢Qué opina sobre el uso de herramientas que le
permitan vincular su trabajo del dia a dia con las actividades a cumplir a largo

plazo? La respuesta de los supervisores fue muy favorable y nos contaron que
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actualmente el sistema no sirve de apoyo para sacar reportes y por lo tanto realizan un

doble trabajo usando herramientas de programas utilitarios.

La segunda pregunta fue: ¢Esta de acuerdo que se adapten a los procesos
indicadores de evaluacion? Asi mismo la respuesta fue favorable debido a que en la
compafia no se aplica ningun tipo de indicador de medicion de desempefio que les
permita conocer si se esta cumpliendo a cabalidad dentro de los tiempos programados

las tareas asignadas.

La tercera pregunta fue: ¢COmo se siente con las relaciones laborales que
[levan con sus comparfieros? Nos respondieron muy sonrientes que debido a las
horas diarias de trabajo las relaciones interpersonales se fortalecen y los lazos de
amistad cada vez son mas unidos dado a que la empresa se ha preocupado por la

realizacién de actividades de integracion.

La cuarta y ultima pregunta fue ¢Consideran que reciben la capacitacion
necesaria para manejar los procesos? Los supervisores nos indicaron que
actualmente se esta capacitando mucho a los supervisores asistiendo a cursos, talleres,
conferencias y charlas en donde les permite mantenerse actualizados de los cambios

gue se van dando en las reformas del comercio exterior y contables principalmente.
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3.9. Encuestas

Para el desarrollo de la investigacion se ha realizado una encuesta a los
empleados de Acgroup para conocer sobre sus conocimientos del plan estratégico,

cumplimiento de metas y el uso del BSC como herramienta.

El disefio de la encuesta se basé en un cuestionario de opciones multiples a fin

de que sea mas facil y didactica para los empleados a la hora de responder.

La encuesta fue efectuada a los 25 empleados de la compafiia, y el resultado de

la misma es la siguiente:

Figura 9
Encuesta al personal de Acgroup
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Pregunta 1: ¢Conoce usted si en Acgroup existe un plan estratégico?

Tabla 2:
Pregunta 1

# Empleados Porcentaje
Si 5 20%
No 20 80%
Total 25 100%

Conocimiento de plan estratégico

5 empleados
20%

M Si

H No

20 empleados
80%

Figura 10
Pregunta 1

El 80% de los encuestados indican que no conocen si en Acgroup exista un plan
estratégico, y el 20% respondieron que si conocen para lo cual como medida deberia

ser difundir a todo el personal el plan estratégico de la compafiia.



53

Pregunta 2: ¢Sus actividades diarias estan ligadas al cumplimiento de objetivos

en el largo plazo?

Tabla 3:
Pregunta 2

# Empleados Porcentaje
Si 17 68%
No 8 32%
Total 25 100%

Sus actividades diarias estan ligadas
al cumplimiento de objetivos

8 empleados
32%

o Sj

H No

17 empleados
68%

Figura 11
Pregunta 2

El 68% de los empleados encuestados respondieron positivamente indicando
que si trabajan para alcanzar los objetivos a largo plazo, mientras que el 32%
respondieron que no para lo cual serd necesario incentivar al trabajo en equipo para el

cumplimiento de metas.
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Pregunta 3: ¢Dentro de Acgroup se promueve la busqueda de soluciones a los
problemas y mejoras en los procesos?

Tabla 4:
Pregunta 3

# Empleados Porcentaje
Si 7 28%
No 18 72%
Total 25 100%

Dentro de Acgroup se promueve la
blasqueda de soluciones a problemas

7 empleados
28%

| S

® No

18 empleados
72%

Figura 12
Pregunta 3

El 72% respondid6 que no se promueve la busqueda de soluciones a los
problemas y mejoras de procesos debido a que se trabaja diariamente para solucionar
las situaciones urgentes que se dan en el dia a dia, a diferencia del 28% que

respondieron que si buscan solucionar los problemas a los procesos.
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Pregunta 4: ¢ Su departamento cuenta con indicadores de medicion de

desempefio?
Tabla 5:
Pregunta 4
# Empleados Porcentaje
Si 1 4%
No 24 96%
Total 25 100%
Su de partame Nto cuenta con
indicadores
1 empleado
4%
oS
E No
24 empleados
96%
Figura 13
Pregunta 4

El 96% respondi6 que no cuentan con indicadores para ser medido el
desempeiio dentro de departamento de las actividades que realiza cada uno de los

empleados y solo el 4% contestd que si cuenta con indicadores.
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Pregunta 5: Si su respuesta es No ¢Utilizan alguna herramienta para medir el

cumplimiento de los objetivos planteados? Mencione una por favor

Tabla 6:
Pregunta 5

# Empleados Porcentaje
Si 12 48%
No 13 52%
Total 25 100%

Utilizan alguna herramienta para
medir los objetivos

12 empleados
48% .
M Si
13 empleados ENo

52%

Figura 14
Pregunta 5
El 52% de los encuestados indican que no poseen ninguna herramienta para
medir el cumplimiento de objetivos a diferencia del 48% que responde que si utiliza

mecanismos como cuadros de Excel.
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Pregunta 6: ¢Los supervisores de cada area controlan la ejecuciéon de las metas?

Tabla 7:
Pregunta 6

# Empleados Porcentaje
Si 15 60%
No 10 40%
Total 25 100%

Los supervisores controlan la
ejecucion de metas

10 empleados ——

40% HSj

E No

15 empleados
60%

Figura 15
Pregunta 6

El 15% de los encuestados responden que los supervisores si controlan la
ejecucion de las metas lo cual es muy bueno porque significa que se esta dando al
seguimiento a las actividades que realizan los asistentes, y el 40% responde que no
reciben el control por parte de su supervisor para ello habra que indagar un poco masy

ver los motivos del fallo del control.
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Pregunta 7: ¢La empresa emplea tecnologia avanzada que ayude a la mejora de
los procesos?

Tabla 8:
Pregunta 7
# Empleados Porcentaje
Si 2 8%
No 23 92%
Total 25 100%
La empresa emplea tecnologia
avanzada
2 empleados
8%
S
E No
23 empleados
92%
Figura 16
Pregunta 7

Lamentablemente el 92% indica que en Acgroup no se emplea tecnologia
avanzada para la mejora de los procesos lo cual es algo negativo la falta de
infraestructura tecnoldgica, mientras que el 8% alega que si existe por lo cual habremos

que investigar a fondo para clarificar si existe o no tecnologia avanzada en la empresa.
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Pregunta 8: ¢Piensa que la utilizacién de una herramienta que vincule las metas a
largo plazo con las actividades mejoraria su gestion?

Tabla 9:
Pregunta 8

# Empleados Porcentaje
Si 22 88%
No 3 12%
Total 25 100%

Herramientas a largo plazo
mejorarian la gestion

3 empleados ——
12%

M Si

E No

22 empleados
88%

Figura 17
Pregunta 8

El 88% de los encuestados responden que si consideran idéneo el uso de una
herramienta que vincule sus actividades diarias con las metas a largo plazo mientras
que solo el 12% no esta de acuerdo con el uso de una nueva herramienta que facilite el

cumplimiento de objetivos.
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Pregunta 9: ¢ Tienes conocimiento sobre el Balance Scorecard?

Tabla 10:
Pregunta 9

# Empleados Porcentaje
Si 19 76%
No 6 24%
Total 25 100%

Tiene conociminento de BSC

6 empleados
24%

N

M Si

EH No

19 empleados
76%

Figura 18
Pregunta 9

El 76% de los empleados conocen sobre el uso de la herramienta del Balance
Scorecard como indicador de medicibn de desempefio a largo plazo y el 24%

desconoce sobre el uso de esta herramienta.
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Pregunta 10: ¢Estas de acuerdo en que el BSC sirva a Acgroup como herramienta

de medicién de desempefio?

Tabla 11:
Pregunta 10
# Empleados Porcentaje
Si 19 76%
No 6 24%
Total 25 100%
Esta de acuerdo que el BSC sirva
como herramienta de medicion de
desempeiio
6 lead
emzr;oe; OS\
H Si
E No
19 empleados
76%
Figura 19
Pregunta 10

El 76% de los encuestados indican que el BSC si le podria servir a Acgroup para
medir el desempefio del personal y procesos de la empresa, por el contrario el 24% no

esta de acuerdo en que el BSC sirva como herramienta para medir el rendimiento.



3.10. Formulacion del Problema

Capacitacion Calidad
Contabilidad Presupuesto Manual de
funciones Igualdad Eficiencia
Distribucién de cultura Estructura Medicion de la productividad de la
fecursos organizacion | Organizacional empresa Acgroup Worldwide Ecuador
S.A. basadas en el modelo del
Innovacion Retroalimentacion Balance ScoreCard
Cadena de Valor Evaluacion
Regulacion Mejora continua

[ peocesos | EVALUACION |

FIGURA 20 DIAGRAMA CAUSA — EFECTO O FISHBONE

Con la elaboracién del diagrama de causa y efecto nos permite identificar las

causas que provocan el problema en el cual la cabeza es el objeto de estudio de la

presente tesis.

El grafico esta compuesto de cinco espinas, la primera es la parte financiera que

estd compuesta por el area contable, la distribucion de dinero y la falta de un

presupuesto de costos y gastos. La segunda espina corresponde al capital

gue se da por la carencia de un manual de procedimientos, estructura y cultura

organizacional y la ineficiente capacitacion a los empleados.
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intangible
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La tercera espina el efecto son los clientes y las causas son la falta de calidad en
el servicio, la eficiencia en la atencion a los requerimientos y la igualdad en el trato
hacia ellos, la cuarta espina el efecto son los procesos y las causas son la falta de
innovacion, regulacion y control sobre la no identificacion de la cadena de valor de la

empresa.

La quinta espina es la Evaluaciéon y esta dada por las siguientes causas:
inexistencia de politicas de evaluacion asi como de un manual que guie las mismas, no
se disponen de estandares ni de indicadores de gestion, eficiencia, eficacia, asi como
de planes de mejora continua, siendo la retroalimentacion de informacién en la empresa

nula.

Todas estas causas describen los problemas que méas influyen en el

cumplimiento de los objetivos de la consolidadora de carga.
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CAPITULO IV

PLANTEAMIENTO DE LA PROPUESTA DE UN BALANCE
SCORECARD EN LA EMPRESA ACGROUP WORLDWIDE ECUADOR

S.A. PARA MEJORAR LA PRODUCTIVIDAD

En este ultimo capitulo se presenta el desarrollo del Balance Scorecard para la

empresa Acgroup y el aporte que contribuye esta herramienta.

Una vez que se ha realizado las encuestas a los empleados de Acgroup se
demostré que la compariia cuenta con un Plan Estratégico del cual no todos tienen
conocimiento y no se lo aplica por la falta de indicadores por lo tanto se considera
necesaria la implementacion de un Cuadro de Mando Integral para mejorar la

productividad y eficiencia de los procesos en la empresa.

4.1. Toépicos Estratégicos

Los tOpicos estratégicos estan conformados por los elementos principales que

ayudaran a la estructuracién de la estrategia de la empresa.
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En la siguiente tabla vamos a presentar los tOpicos estratégicos que se han

analizado junto con sus respectivas medidas a tomar a fin de que se pueda cumplir las

metas trazadas.

Tabla 12:

Topicos Estratégicos

AUMENTO DE PERSONAL CON
CONOCIMIENTO DEL
COMERCIO EXTERIOR

APROVECHAMIENTO DE
RECURSOS

INCENTIVO AL PERSONAL

RESPONSABILIDAD DEL
EMPLEADO CON LA EMPRESA

INCREMENTO DE NUEVOS
CLIENTES

CRECIMIENTO DE LA
PRODUCTIVIDAD

* CAPACITACION CONSTANTE
* ENVIO DE ACTUALIZACIONES POR CORREO AL PERSONAL.

* AUMENTO DE VENTAS
* USO DE INDICADORES

* OFRECER. INCENTIVOS MONETARIOS
* TRABAJO EN EQUIPO
* RECONOCIMIENTOS POR METAS CUMPLIDAS

* MOTIVAR QUE LOS MIEMBROS OPINEN SOBRE LA MEJORA DE PROCESOS.
* SATISFACCION DEL TRABAJADOR SEGUN SU GRADO DE
RESPONSABILIDAD LABORAL.

* BUSQUEDA DE NUEVOS CLIENTES
* SATISFACER LAS NECESIDADES DE LOS CLIENTES

* REDUCCION DE COSTOS Y GASTOS EN LA EMPRESA

4.2. Envio de Informacioén al Balance Scorecard

Para el envio de la informacién del BSC sera necesario identificar a que

perspectiva pertenece cada uno de los tépicos que se plantearon anteriormente y

posteriormente establecer los objetivos estratégicos para cada tema y asi determinar

los indicadores para medir el desemperio.
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4.3. Perspectiva Estratégica

Las perspectivas estratégicas son los diversos enfoques bajo los cuales esta

dividida toda la empresa para lograr el funcionamiento de la misma.

Son cuatro perspectivas que se utilizan en el desarrollo del Balance Scorecard

Ccomao son:

e Financiera
e Clientes
e Procesos internos

e Formacion y crecimiento

CLIENTES

¢Que necesidadesde los clientes

debemos atender para tener

FINANCIERA P Visién y

Estrategia 3 o
£Qué objetivos financieros ¢En que procesos debemos

debemos lograr para ser ser excelentes?

APRENDIZAJE

¢Que necesidadesde los clientes
debemos stender para tener

Figura 21 Las 4 Perspectivas del BSC
Tomado de http://estudiantesindustrialucv.blogspot.com/2009/10/el-balanced-scorecard-
bsc-y-la-gerencia.html
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4.3.1. Perspectiva Financiera

Su principal funcion es crear valor para el accionista quien busca mayor
rentabilidad, es una de las més importantes debido a que involucra la parte financiera y

econdmica de la empresa.

La misma se enfoca en tres grandes grupos que son: la estrategia de

productividad, estrategia de crecimiento y valor a largo plazo para los accionistas.

Dentro de la estrategia financiera a largo plazo para los accionistas se plantea

las siguientes medidas:

e Valor para los accionistas
e Estrategia de productividad

e Estrategia de crecimiento

En la estrategia financiera para el largo plazo en la que el propdsito principal es
aumentar la rentabilidad para los accionistas y en el caso de Acgroup el duefio de la

empresa se plantea:

e Aumentar la rentabilidad
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En la estrategia de productividad para mejorar la mejorar la estructura de costos
se plantea:

e Mejorar el capital de trabajo

En la estrategia de crecimiento para mejorar la apertura a nuevos mercados se

propone el incremento de las ventas.

4.3.2. Perspectiva de Clientes

Dentro de la perspectiva de clientes se muestra la posicion en la que la
compariia desea estar en el mercado y como pretende llegar a nuevos clientes para asi

obtener mayores ganancias producto de las ventas.

Podria decirse que la perspectiva de clientes es muy primordial debido a que los

consumidores son el motor de la empresa y si obtenemos la fidelidad.

Algunos indicadores que se podrian citar dentro de esta perspectiva son

satisfaccion de clientes, reclamos resueltos, tipo de servicio etc.
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4.3.3. Perspectiva de Procesos Internos

Para poder llevar a cabo una correcta planeacion estratégica serd necesario
identificar los procesos y responsabilidades de cada empleado para que todas las

actividades en conjunto nos permita alcanzar los objetivos financieros y de clientes.

Dentro de la perspectiva de los procesos internos se encuentran las siguientes:
e Procesos de Gestién de Operaciones
e Procesos de Gestion de Clientes
e Procesos de Innovacion

e Procesos Sociales y Regulaciones

De los cuatro procesos mencionados anteriormente los que se ajustan al perfil de

la empresa Acgroup son:
4.3.3.1 Procesos de Gestion Operativa

Son los procesos en los que se interactla con los proveedores de la empresa, y

la propuesta seria conservar las alianzas con ellos.

4.3.3.2 Procesos de Gestion de Clientes

Son aquellos procesos que mejoran la relacion con nuestros clientes y la
propuesta seria afiadir un plus a los servicios que ofrecen las demas consolidadoras en

el mercado.
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4.3.3.3 Procesos de Innovacion

Los procesos de innovacion estan dirigidos principalmente a los productos vy
servicios a través de la investigacion y desarrollo. La propuesta es el desarrollo de una
pagina web donde los clientes puedan ver el tracking de sus cargas y valores a pagar a

través de un estado de cuenta.

4.3.3.4 Procesos Sociales y Regulaciones

Dentro de los procesos sociales se encuentra el medio ambiente, sociedad y
seguridad, la propuesta seria la realizacion de proyectos de reciclaje y proyectos

sociales entre los empleados a beneficio de los mas necesitados.

4.3.4. Perspectiva de Aprendizaje y Crecimiento

Dentro de todas las organizaciones sus principales armas de trabajo son los
recursos humanos y materiales pero en etapas de crisis por lo general tienden a reducir

el gasto del personal contratado y los suministros adquiridos.

En esta perspectiva las estrategias deben estar dirigidas a las siguientes areas:

Capital Humano, Capital del Conocimiento y Capital Organizacional.
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La estrategia del capital humano esta relacionada con los conocimientos y

experiencia de los empleados de Acgroup.

La propuesta seria ofrecer a los colaboradores de la empresa incentivos por

desemperio permitiendo asi que sean eficientes y eficaces en las tareas asignadas

La estrategia de capital del conocimiento esta dirigida a sus equipos de trabajo y

la propuesta seria la creacion de nuevas herramientas de trabajo.

La estrategia del capital organizacional esta enfocada al desarrollo de una
cultura-valores que permita el alcance de las metas planteadas. La propuesta es el
crecimiento de los lazos de compafierismo a través de actividades de integraciéon de los

empleados.

4.4. Desarrollo de Mapas Estratégicos

Los mapas estratégicos permiten interpretar y entender la estrategia de la
empresa de una manera grafica en el cual se analiza como los objetivos va
enlazandose y afectandose entre ellos, estableciendo una relacion de rutas de causa y

efecto.
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Originalmente los mapas estratégicos habian sido una parte del proceso de
elaboracion del Cuadro de Mando Integral y permitieron descubrir un principio mas

profundo: No se puede medir lo que no se puede describir.

El mapa estratégico nos permite describir la estrategia de una empresa y
proporciona un marco para presentar de qué modo la estrategia vincula los activos

intangibles con los procesos de creacion de valor.

Los Mapas Estratégicos se disefian bajo una estructura de causa y efecto, y

sirven para ensefiar como interacttan las cuatro perspectivas del CMI:

1) Los resultados financieros se consiguen si los clientes estan satisfechos. Es
decir, la perspectiva financiera depende de cdmo se construya la perspectiva del

cliente.

2) La propuesta de valor para el cliente describe el método para generar ventas y
consumidores fieles. Asi, se encuentra intimamente ligada con la perspectiva de los

procesos necesarios para que los clientes queden satisfechos.
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3) Los procesos internos constituyen el engranaje que lleva a la practica la
propuesta de valor para el cliente. Sin embargo, sin el respaldo de los activos

intangibles es imposible que funcionen eficazmente.

4) Si la perspectiva de aprendizaje y crecimiento no identifica claramente qué
tareas (capital humano), qué tecnologia (capital de la informacion) y qué entorno
(cultura organizacional) se necesitan para apoyar los procesos, la creacion de valor no
se producira. Por lo tanto, en udltima instancia, tampoco se cumplirdn los objetivos

financieros.
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Figura 22 Mapa Estratégico
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4.5. Indicadores estratégicos

Los indicadores son herramientas estadisticas que se utilizan para medir los
objetivos. Para conseguir la efectividad es necesario que se realice de forma periodica
las mediciones de las acciones y sus resultados, para con ello obtener informacién
sobre los pasos que se estan dando y decidir si se deben corregir 0 no antes de que

finalice todo el proceso y se obtengan resultados poco alentadores.

Objetivos
Estratégicos

Factorcritico de . Seguimientoy
: Plan de accion
Exito control

Lineas Estratégicas
Cuadrode mando

Figura 23 Indicadores Estratégicos

Tomado de
https://joseramonvalle.files.wordpress.com/2012/03/desarrollo_estrategico2.png

4.6. Impactos de implementar la propuesta.

El Balance Scorecard causara su mayor impacto en la empresa Acgroup cuando

sea necesario el cambio en la organizacion. El presidente de la compafiia al ser el lider
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debera establecer objetivos para los indicadores, que serdn alcanzables entre 3 a 5

anos.

Entre los impactos mas relevantes en la implementacion se cita los siguientes:

e Incertidumbre en los empleados debido a su falta del conocimiento y
experiencia al manejo de esta herramienta, por lo que sera necesario la

capacitacion.

e La adaptacion al manejo eficiente del BSC puesto que conllevard un

tiempo debido a que es una herramienta muy compleja.

e EI BSC permitira alinear las estrategias a través del cumplimiento de los

objetivos traducidos en indicadores que son la medida de desempefio.

e Reconocimiento en el mercado al ser una empresa que usa esta

herramienta asi como las grandes multinacionales.

e EI BSC permitird un involucramiento del directivo y sus empleados como
un equipo multidisciplinario capaz de elaborar sus metas y logros

comunes.

e La implementacién del BSC permitira el logro de metas a través del
alcance de los indices financieros, aumento de clientes, reduccion de

guejas y mejora en los procesos.
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Perspectiva Financiera

Ficha indicador de rentabilidad

FICHA DE INDICADOR

Nombre del indicador:

Objetivo:

Forma de Calculo:

Responsable:

Fuente de Captura:

Frecuencia de Medicion:

NIVEL

0
BASE i

Rentabilidad

Incrementar Rentabilidad

( Ingresos Netos / Patrimonio Neto ) * 100

Jefe Financiero

Estados Financieros

Anual

UNIDAD

% META  198%
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Acgroup desde el 2010 al 2012 cuenta con indicadores de rentabilidad muy
prometedores pues crece rapidamente como lo indican sus indices que fueron
recolectados por sus declaraciones de impuesto a la renta presentados ante la

administracion tributaria:

Rendimiento sobre Patrimonio (ROE) = Utilidad Neta + Patrimonio

2010 2011 2012

44% 60% 98%

Para poder lograr el cumplimiento de la rentabilidad sera necesario el incremento
del numero de agentes del exterior para asi poder tener relaciones comerciales con

cualquier pais del mundo a fin de expandir los servicios de fletes que ofrecemos.

Aplicar el concepto de diferenciacion en el mercado de las consolidadoras
ofreciendo una amplia gama de servicios, los mismos que serén difundidos a través de
publicidad en revistas del sector y adicional fortalecer nuestras alianzas estratégicas

con proveedores.



Tabla 14:
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Ficha indicador crecimiento de ventas

FICHA DE INDICADOR

Nombre del indicador:

Objetivo:

Forma de Calculo:

Responsable:

Fuente de Captura:

Frecuencia de Medicion:

NIVEL
BASE

Crecimiento de Ventas

Incrementar Rentabilidad

Ventas por mes / Ventas del mismo mes afio anterior

Jefe de Ventas

Estados Financieros

Mensual

UNIDAD |Veces META 3
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La empresa Acgroup desde el 2010 al 2012 cuenta con ventas elevadas como se
puede observar que al comparar el afilo 2011 podemos observar que ha crecido 1,32

veces y en el 2012 se incremento en un 2,45 veces:

Valor de ingresos por ventas en USD

2010 2011 2012
776.062,15 1.028.184,37 2.516.427,75
CRECIMEINTO 1,32 2,45

Para poder lograr el crecimiento de las ventas serd necesario que el equipo de
vendedores comiencen por brindar un servicio post venta, en el cual se podra identificar
el grado de satisfaccion del cliente y en que se puede mejorar a fin de conseguir la

fidelidad y permanencia en el servicio de flete de sus embarques.



Tabla 15:

Ficha Indicador Cuentas por cobrar
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FICHA DE INDICADOR

Nombre del indicador:

Objetivo:

Forma de Calculo;

Responsable:

Fuente de Captura:

Frecuencia de Medicion:

NIVEL

BASE 1"

Dias pendientes de cobro

Disminuir el periodo de corho

(Cuentas por cobrar x 360) + Ventas

Persona de Cobranzas

Valores pendientes de cobro

Mensual

UNIDAD

Dias META

60

Dias de cuentas por cobrar = (Cuentas por cobrar x 360) + Ventas




2010

2011

2012

189,57

286,26

137,57

Para disminuir el periodo de cobro de las cuentas por cobrar se debera tomar
algunas medidas, primeramente comenzar con la capacitacion a la persona de
cobranzas e implementar un plan de incentivos, adicional se trabajara con los

vendedores a fin de que sus comisiones sean pagadas una vez se haya recibido el

pago por parte del cliente.
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PERSPECTIVA CLIENTES

Ficha Indicador Satisfaccion de Clientes

FICHA DE INDICADOR

Nombre del indicador:

Satisfaccion de Clientes

Objetivo: Mejorar la Satisfaccion de Clientes

Forma de Calculo: (Clientes Satisfechos/Total de Clientes atendidos)*100
Responsable: Jefe de Ventas

Fuente de Captura: Encuestas

Frecuencia de Medicion: Anual

EL\QEL 15 UNIDAD (Veces META 3




Tabla 17:
Ficha Indicador Fidelidad de los clientes
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FICHA DE INDICADOR

Nombre del indicador:

Objetivo: Desarrollar fidelidad de los clientes
(# Clientes en un periodo >= 4 afios de requerir el producto
Forma de Calculo: .
[Total de Clientes }*100
Responsable: Bizsupport
Fuente de Captura: Regstro de clientes
Frecuencia de Medicion: Antal
NIVEL
0 0 0
BASE 60% UNIDAD |% META 10%

Fidelidad de los Clientes
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PERSPECTIVA PROCESOS INTERNOS

Tabla 18:
Procesos de Gestion de Operaciones

FICHA DE INDICADOR

Nombre del indicador; Alianzas con Proveedores

Objetivo: Fomentar las alianzas

_ Numero de alianzas con proveedores / alianzas proveedores afio

Forma de Calculo: .
anterior

Responsable: Presidente
Fuente de Captura: Estadisticas de proveedores
Frecuencia de Medicion: Anual
NIVEL
BASE 15 UNIDAD |Veces META 2
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Procesos de Gestion de Clientes
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FICHA DE INDICADOR

|N0mbre del indicador:

|Objetivo:

Forma de Calculo:

|Responsable:

|Fuente de Captura:

|Frecuencia de Medicion:

NIVEL

BASE 05

La empresa medira el crecimiento de los clientes mensualmente para cumplir con

el propésito de aumentar la rentabilidad a largo plazo

Para lograr dicho aumento sera necesario el contacto con nuevos y antiguos

clientes dandoles a conocer los servicios que brinda la empresa junto con las buenas

|Crecimiento de Clientes

|Incrementar los cliente

Clientes actuales / clientes anteriores

|Departamento de Ventas

|Cuadr0 de Clientes

|Mensua|

UNIDAD

Veces

tarifas de los fletes en el mercado.

META
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Tabla 20:
Proceso de Innovaciéon

FICHA DE INDICADOR

Nombre del indicador: Crecimiento de Clientes

Objetivo: Mejorar el contacto con los clientes

Forma de Calculo: Clientes por pagina web / nimero de visitas web * 100
Responsable: Administrador Web

Fuente de Captura: Analisis de la pagina Web

Frecuencia de Medicion: Mensual

:L\QEL 2% UNIDAD |% META 5%

Como la pagina sera de reciente creacion la medicion de este indicador debe ser
modesta y no esperar indices tan elevados pues los clientes que soliciten servicios por
este medio seran reducidos comparados con los que visiten la pagina para realizar

seguimiento de sus tramites.
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Tabla 21.:
Procesos Sociales y Regulaciones

FICHA DE INDICADOR

Nombre del indicador: Procesos Sociales y Regulaciones

Objetivo: Fomentar la union con la comunidad

Forma de Calculo: (obra sociales / obra social programada)*100
Responsable: RRHH

Fuente de Captura: Observacion Directa

Frecuencia de Medicion: Mensual

E,L\QEL 5% UNIDAD |% META 80%

Este indicador se medira con la vinculacién a la colectividad
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PERSPECTIVA APRENDIZAJE Y CRECIMIENTO

Tabla 22:
Ficha Indicador Competencia Laboral

| FICHA DE INDICADOR |

INombre del indicador: | | Competencia Laboral |
|Objetivo: | | Desarrollar mejor capacidad profesional de los empleados |
Forma de Calculo: (capacitaciones realizadas / capacitaciones programadas)*100
|Responsable: | [RRHH |
|Fue nte de Captura: | |Plan'rﬁcacic’)n anual de capacitaciones |
[Frecuencia de Medicion: | |Anual |
II_;,],IA\QEL 75% UNIDAD (% META 80%

A fin de lograr el cumplimiento de este indicador el area de talento humano ha
puesto en marcha un cronograma de seminarios que se dictan mensualmente por las
camaras a las cuales estamos afiliados, en el cual todos los empleados recibiran la
debida capacitacion en el transcurso del afio a fin de reforzar sus conocimientos en el

area que se desenvuelven.
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Tabla 23:
Ficha Indicador Motivacion del Personal

FICHA DE INDICADOR

Nombre del indicador: Motivacion del personal

Objetivo: Desarrollar compromiso con la empresa

Forma de Calculo: (# de empleados motivados / #total de empleados)*100
Responsable: RRHH

Fuente de Captura: Anual

Frecuencia de Medicion: Mensual

SL\QEL 70% UNIDAD |% META 100%

La motivacién de los empleados viene dada por un clima laboral ameno, para
lograr este objetivo la administracion plantea integraciones de los empleados para

realizar motivacion y fomentar el compafierismo.
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Tabla 24:

Ficha Indicador Clima laboral

| FICHA DE INDICADOR |

INombre del indicador: | |Clima Laboral |

|Objetivo: | | Desarrollar una empresa con excelente Clima Laboral |

(# de empleados satisfechos en el afio actual - # de empleados
Forma de Calculo: satisfechos del afio anterior) / #de empleados satisfechos en el afio
anterior)*100
IResponsable: | | Talento Humano |
|Fue nte de Captura: | |Encuestas a empleados \
|Frecuencia de Medicion: | |Anua| \
NIVEL
0, 0,
BASE 70% UNIDAD |Veces META 90%

Este indicador es la consecuencia de una politica de motivacion personal anual y
podra ser medida después de un afio comparando las mediciones de las encuestas de

motivacion de los empleados del afio anterior.



Tabla 25:

Matriz de Impacto de las iniciativas estratégicas
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Q
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Impacto estrategias total 24 23 29 18 28 22 11
Ranking de proyectos 3 4 1 6 2 5 7
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De las estrategias a aplicarse la que dara mayor resultado en cuanto a la
investigacion planteada consiste en la creacion de una Pagina Web debido a que con
esta podremos realizar la mayoria de los pilares de la empresa siendo la facilidad por
parte de los clientes la rapida ubicacion de nuestra empresa, como el seguimiento de

los clientes de sus trdmites, creando agilidad y la fidelidad deseada.
4.6. Impacto y Beneficio Econémico y Social

El impacto del Balance Score Card lo tiene mayormente cuando se amplia para
dirigir el cambio de la empresa, debido a que los jefes de area deben establecer
objetivos para los indicadores que deben ser en el ambito financiero muy ambiciosos

los mismos que se extienden a clientes, procesos internos y objetivos de crecimiento.

Dentro de Acgroup dicha implementacion tendra el impacto econdmico debido a
que implementarlo costara tiempo y dinero para la empresa y el personal, sin contar
que los empleados deberan cumplir un proceso de adaptacion a los indicadores

sefaladores y cumplimiento de metas.

Como impacto social seria que dentro del medio de las consolidadoras de carga
Acgroup tendra su propio cuadro de mando integral lo que ayudara en todos los
ambitos al desarrollo de la organizacion y alcance a la certificacion Business Alliance

for Secure Commerce (BASC).
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Dentro de los beneficios de la implementacion del BSC en la empresa Acgroup

se pueden citar los siguientes:

1. Brinda una vision general de la organizacion en las perspectivas financieras,

cliente, procesos, etc.
2. Contribuye al aumento de la rentabilidad de la compafiia.

3. Alineamiento de los indicadores estratégicos para todos los niveles jerarquicos

de Acgroup.
4. Provee una imagen grafica de las operaciones del giro del negocio.
5. Reduce la cantidad de informacion extrayendo lo esencial.

6. Medicion del grado de contribucidn personal con los resultados que se desean

alcanzar.
7. Conversion de las estrategias planteadas en acciones concretas.
8. Ayuda a que la estrategia sea la meta de todos a cumplir.
9. Generacioén de indicadores de control efectivos ligados con las actividades.
10. Toma de decisiones oportunas por parte la gerencia y supervisores de area.

11. Aumento de la satisfaccion de los clientes por el grado de servicio a sus

requerimientos.
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CONCLUSIONES

El presente trabajo de investigacion tenia como objetivo analizar las teorias
sobre el cuadro de mando integral (BSC), que aplica a la presente investigacion, sobre
lo cual existe una extensa explicacion bibliografica descrita en los capitulos anteriores.
Fruto de la investigacion, sobre este tema se encontrd que la implementacion del BSC
si es aplicable a la empresa AC GROUP ECUADOR, por no contar en la actualidad con
esta herramienta en la empresa, y ademas por ser un modelo exitoso seguido por

empresas a nivel mundial y local.

Se concluye también que, luego de analizar la situacion actual en la empresa
Acgroup Worldwide Ecuador se observd que no existen indicadores de medicion de
desempeiio; por ello, es necesario el uso de la herramienta propuesta por Kaplan y
Norton llamado Balance Scorecard para que todos los empleados tengan conocimiento
de la estrategia de la empresa y asi poder medir mensualmente el alcance de los

objetivos que lleven a la meta de la compafiia.

Se realizd la evaluacion de los resultados de la investigacién efectuada a la
consolidadora de carga para detectar las oportunidades de mejora. Se identificaron los

objetivos estratégicos de cada uno de los departamentos de la compafia y se
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establecieron indicadores con varios parametros para controlar que se estén

cumpliendo las tareas asignadas a cada persona responsable.

En virtud de lo mencionado en las conclusiones anteriores, se desarroll6 una
propuesta de mejora que permita optimizar la productividad de la empresa a traves del
uso del BSC, se midi6 por medio de indicadores el grado de satisfaccién de clientes
internos y externos dando como resultados mejoras para que la atencion a nuestros
usuarios sea de calidad dentro de los parametros establecidos en la organizacion y los

empleados de la empresa se encuentren satisfechos en su ambiente laboral.

Para ayudar a medir que se cumplan todas las metas propuestas hemos
desarrollado un plan de proyectos que nos permita evaluar los resultados de la
investigacién para que sea cumplido por todos los miembros aplicando asi a la mejora
de la efectividad y eficiencia de los resultados, contribuyendo a la organizacién para
que a su vez pueda aplicar esta herramienta empresarial y motivar la continuidad de

estos estudios en proximas lineas de investigacion futura.
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RECOMEDACIONES

Se recomienda incursionar en la capacitacion para los colaboradores en el
sentido de familiarizarlos con el paradigma del BSC, apoyados en el establecimiento de
metas en el corto plazo para que cada uno de los objetivos planteados sean cumplidos
y revisados por los supervisores que se estén realizando, y se brinde las correcciones

necesarias en caso de requerirlo.

Es fundamental que sea utilizado el Balance Scorecard como herramienta de
medicion de desempefio periddicamente por los altos mandos de la empresa a fin de
que se evalle el resultado de cada perspectiva. Se recomienda que los indicadores que
forman parte del BSC sean revisados continuamente como parte del proceso de la
planeacion estratégica, a fin contar con una retroalimentacion y asi, seguir formulando

estrategias, evaluar y controlar.

Se sugiere implementar el didlogo y trabajo en equipo a fin de que todas las
areas de la empresa se encuentren conectadas entre si y se puedan involucrar con el
desarrollo de la planeacion. Finalmente se recomienda seguir cultivando el incentivo a
los empleados por metas cumplidas mensualmente, capacitacién continua y mejoras de

la eficiencia en las relaciones con el personal de Acgroup.
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APENDICES
APENDICE A

Acgroup Worldwide Ecuador S.A.

NNz
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APENDICE B

Farletza
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APENDICE C

Munditransport
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APENDICE D

Encuesta

Buenos dias mi nombre es Vilma Tigrero, estudiante de la Maestria de la Universidad

Catdlica de Santiago de Guayaquil.

Quisiéramos contar con su ayuda para la elaboracion de unas encuestas, que servira
para fines académicos estadisticos de investigacion. Su identidad sera reservada. Le

agradecemos de antemano su colaboracién.

Datos del encuestado

Pregunta 1: ¢ Conoce usted si en Acgroup existe un plan estratégico?

Pregunta 2: ¢Sus actividades diarias estan ligadas al cumplimiento de objetivos en el

largo plazo?

Pregunta 3: ¢Dentro de Acgroup se promueve la busqueda de soluciones a los
problemas y mejoras en los procesos?

Pregunta 5: Si su respuesta es No ¢Utilizan alguna herramienta para medir el

cumplimiento de los objetivos planteados? Mencione una por favor
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Pregunta 6: ¢ Los supervisores de cada area controlan la ejecucion de las metas?

Pregunta 7: ¢La empresa emplea tecnologia avanzada que ayude a la mejora de los

procesos?

Pregunta 8: ¢ Piensa que la utilizacion de una herramienta que vincule las metas a largo

plazo con las actividades mejoraria su gestion?

Pregunta 10: ¢ Estas de acuerdo en que el BSC sirva a Acgroup como herramienta de

medicion de desempefio?



