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Resumen

Se propone la implementacion de un sistema de Control de Gestion para la
empresa Pexport S.A.C. prestadora de servicios eléctricos. Esta propuesta
persigue como fin optimizar la efectividad de las actividades que se ejecutan a
través de lineamientos establecidos y que deberan extenderse como correspondan
a las diferentes areas de la empresa. Para ello previo analisis de la problematica
encontrada hemos evaluado proponer la implementacion de un Balance Scorecard.
La elaboracion de un modelo que permita utilizar los datos histéricos para un
analisis con la finalidad de encontrar patrones y comportamientos que permitan a
los actores de los niveles tacticos y estratégicos tomar decisiones acertadas
basados en informacidn precisa y confiable. Se detalla todo el proceso de desarrollo
para elaborar dicha propuesta basandose en los datos recopilados de las distintas

areas de la empresa.

Se tiene como finalidad diagnosticar el estado actual de un “Sistema de Control de
Gestidn”, identificar los factores influyentes en el “Sistema de Control de Gestion” y
con ello proponer un modelo empresarial en la empresa Pexport S.A.C, basados
en; la definicion de objetivos estratégicos, indicadores e iniciativas estratégicas,
estableciendo las relaciones causa efecto a través del mapa estratégico en cuatro
perspectivas base; financiera, clientes, procesos internos y aprendizaje-
crecimiento, es decir traduce la estrategia en objetivos directamente relacionados
y que seran medidos a través de indicadores, alineados a iniciativas. El éxito en la
implementacion del BSC es la participacion de personas de diferentes niveles y

areas de la organizacion.

Durante esta investigacion se realizé el analisis y diagnostico del actual modelo
empresarial, en donde se trabajaba con metas dirigidas por la alta gerencia en
funcidbn a objetivos estratégicos encaminados al ambito financiero, en una
evaluacién o adaptacion del BSC sobre esa realidad se obtuvo que un 38 % de los
objetivos pertenecian al ambito financiero, en el caso del ambito clientes y procesos

internos habian objetivos de regulacion o control equiparando un 25 y 24 %, por



ultimo con un 13 % equivalente a un 01 solo objetivo empresarial se enfocaba al
ambito aprendizaje. Se procedié a analizar bajo un planeamiento estratégico el
entorno interno y externo de la situacion, se redimensionaron los objetivos haciendo
un total de 14 objetivos estratégicos balanceados entre los cuatro ambitos o
perspectivas, reforzando asi las perspectivas de aprendizaje y procesos internos.
Se disen6 el mapa estratégico para identificar la relacion causa — efecto entre los

objetivos e indicadores.

Palabras clave

Sistema de Control de Gestidon, Balance Scorecard, BSC.



Abstract

It's proposed for the implementation of a management control system for the
company Pexport SAC provider of electrical services. This proposal aims at
improving the effectiveness of the activities implemented through guidelines
established and shall extend as corresponding to different areas of the company.
This preliminary analysis of the problems encountered have evaluated to propose
the implementation of a Balanced Scorecard. The Development of a model to use
historical data for analysis in order to find patterns and behaviors that enable actors
of the tactical and strategic make sound decisions based on accurate and reliable
levels. Throughout the development process to develop such detailed proposal

based on data collected from various areas of the company.

It is intended to diagnose the current state of a management control system , identify
the factors influencing the management control system and thus offer the best
system for the control of the Management Company Pexport S.A.C. , Based
definition of strategic objectives , indicators and strategic initiatives , establishing
causal relationships through strategic map based on four perspectives ; financial ,
customer, internal processes and learning - growth , ie translates strategy into
objectives directly related and will be measured through indicators , aligned
initiatives. The successful implementation of the BSC is the participation of people

from different levels and areas of the organization.

During the investigation the analysis and diagnosis of the current business model,
where we worked with goals addressed by senior management according to aimed
to finance, on an assessment or adaptation of the BSC on that reality strategic
objectives was made it was found that 38 % of the targets were in the financial field
, in the case of area customers and internal processes had goals regulating or
controlling equating to 25 and 24 % , finally with 13% equivalent to January 1 single
business goal focused the scope learning. We proceeded to analyze under a
strategic planning internal and external environment of the situation, the objectives

were re-dimensioned for a total of 14 strategic objectives balanced between the four

Xi



areas or perspectives, thus reinforcing learning perspectives and internal
processes. The strategic map was designed to identify the cause - effect relationship

between objectives and indicators.

Key Words

Management Control System, Balance Scorecard
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Introduccioén

En la actualidad la gestién empresarial es un factor importante en el cual, el rol de
un administrador debe garantizar la correcta administracion de los recursos en una
empresa. ¢Pero como lograr esto cuando la organizacion de estudio deja de ser
pequefia y pasa a tener una estructura compleja de areas y departamentos?,
¢, Como se puede garantizar que realmente gestiono con eficiencia los recursos de

una organizacion?

La presente investigacion esta relacionada a este punto, la administraciéon de la
organizacion desde el punto de vista en el cual se explica como se pueden aplicar
las herramientas y técnicas de direccion de negocios como es el caso del Balanced
ScoreCard, una herramienta que a partir de métodos ya definidos y evaluados tiene
como finalidad alinear los objetivos estratégicos de la empresa en funcion a

perspectivas de negocio criticas (unidades o procesos criticos).

En este caso se aplica esta herramienta en la realidad de la organizacion dedicada
a la “Prestacion de Servicios como Consultoria”, directamente hablamos de Pexport
S.A.C. Chiclayo, en donde se mostrara al lector los pasos para el analisis y
extraccion de procesos criticos a fin de establecer los indicadores de negocios que
persigan los objetivos empresariales en el cuadro de mando integral. La
investigacion denota como se aplica a este tipo de empresa la herramienta estandar
como es el caso de BSC. Cuales seran los principios a usar en su implementacion.
Las limitaciones de las areas criticas encontradas. Y si el modelo cumple con

extraer la necesidad critica de la organizacion.
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CAPITULO |

PROBLEMA DE
INVESTIGACION



1.1

CAPITULO I: PROBLEMA DE INVESTIGACION

Situacion problematica

En el &mbito internacional

El “Balanced Scorecard” representa, segun (Norton & Kaplan , 2009), la
misiébn y estrategia de organizacion, abarcando diversas medidas y

herramientas que forman un sistema estratégico de medicion.

Kaplan y Norton son los autores de esta metodologia disefiada para la
implantacion de las estrategias bajo un control supervisado y medible en las

empresas. Es considerada una herramienta de gestion empresarial.

Para (Crecenegocios, 2014), las herramientas de gestion empresarial
permiten a las organizaciones, afrontar los cambios permanentes en un

entorno altamente competitivo.

Las diferentes areas de una empresa, utilizan éstas herramientas para

optimizar sus actividades y mejorar su gestion. (Crecenegocios, 2014)

En las secciones siguientes examinaremos ambas cuestiones y luego
volveremos a la vision general del cuadro de mando integral para ver qué
solucion le da a cada una de ellas. Comenzaremos con la medicion de
resultados: que se ha hecho, que ha cambiado y hacia donde vamos. (Niven,
2003)

El Balance Scorecard es una de las mas usadas y con Optimos resultados,
Su implementacién en las empresas resulta relevante ya que permitira
mejorar la gestion empresarial siendo el fin mejorar la “gestion en los

diferentes niveles de la organizacion”.
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En el &mbito nacional

La realidad empresarial nos lleva a concluir que la aplicacion y uso de
algunos de los sistemas de gestion es un método eficaz que permitira a las
empresas ser mas competitivas a nivel internacional ya que no solo gana el
gue cobra menos sino el que presta el mejor servicio de manera oportuna y

eficiente.

Segun (Datosperu, 2014) en nuestro pais entre las empresas del ramo y de
gran envergadura tenemos a Cobra Peru S.A. prestadora y proveedora de

servicios a nivel mundial.

“COBRA PERU S. A. empresa constituida en 1944; subsidiaria de COBRA,
reconocida empresa esparfiola con un amplio mercado en la prestacion de
servicios. Su principal actividad es brindar servicios en ingenieria, operacion,

instalacion y mantenimiento”.

‘La actividad econdémica de COBRA Peru, registro, en el periodo 2003,
montos superiores a los 70 millones de soles. Superando, en el 2004, los 91
millones de soles. Las importaciones en el afio 2004 sobrepasaron los 728
mil délares; y al afio 2005, el monto encontrado ascendié los 820 mil

dolares”.

“Solo podemos concluir que las empresas y diferentes organizaciones
pueden evolucionar asi con un adecuado sistema de Gestidbn que le
garantiza el éxito y reconocimiento a este nivel o mucho mas”. (Datosperu,
2014)

En Lambayeque

La Empresa PEXPORT S.A.C es una empresa reconocida en la region.

Prestadora de servicios a las distribuidoras eléctricas del pais.

16



Un mercado incipiente de servicios especializados a empresas de servicios
publicos ha sido la raz6n que motivé a la empresa Pexport a iniciar estas
actividades en el afio 1991, con la ejecucion de un plan piloto de servicio de

lectura computarizado para Electrolima.

Pexport logra construir relaciones de mucha confianza con sus clientes en la
etapa inicial, al contar con el respaldo profesional y especializado, que

derivaron en solicitudes reiteradas de provision de otros servicios.

Partiendo de estos requerimientos, decidieron ampliar el @ambito del trabajo
a todas las actividades de Gestion Comercial de las empresas publicas, asi
como las relacionadas a distribucion, mantenimiento y consultorias, a

empresas del sector eléctrico.

Actualmente encontramos en PEXPORT SAC un sistema de Gestion
desfasado de acuerdo al tiempo y avances de las diversas herramientas
actuales de gestion empresarial. Sus sistemas de control de gestion estan
basados en reportes manuales que se reciben muchas veces fuera de plazos
ya que deben consolidarse en algun programa o utilitario. En varias
ocasiones cuando estos llegan a la gerencia ya se han dado situaciones que
deberian haberse previsto oportunamente de haber tenido la informacién

precisa en el momento oportuno.

Las diferentes areas de la empresa estan desarrollando sus actividades de
la manera mas conveniente, sin tener lineamientos preestablecidos que los
lleven a ejecutar los servicios 6ptimamente en el plazo previsto; al ser una
empresa con distintas areas se requiere establecer estos de manera

organizada y que permitan tener un mejor control de la Gestibn Empresarial.
Actualmente entre las actividades que comprenden en su contrato con la

concesionaria principal en este caso Electronorte S.A. tiene las actividades

de mantenimiento y ejecucién de los servicios en baja tension.

17



PEXPORT SAC ya tenia desde el inicio de su contratacion un presupuesto

estimado de facturacibn mensual por estos servicios, pero de la manera

como se estan desarrollando estos no consigue llegar a su meta; esto a la

larga sino se controla y mejora oportunamente llevara a la empresa a un

resultado negativo por toda la inversion realizada para este proposito.

Como muestra de lo indicado podemos observar el siguiente reporte

estadistico proporcionado por el area de administracion:

Tabla 01: Cuadro Resumen detalle de actividades ejecutadas y

presupuestadas
[ CUADRO RESUMEN DETALLE DE ACTIVIDADES EJECUTADAS & PRESUPUESTADAS |

o Ingreso Importe % Liquidado & . .
Item MES UUNN Presusuestado Liqu‘:dado Pres?xpuestado lifEIrEE ) e
1| Julio Chiclayo S/. 234,637.69 | S/. 188,182.64 80.20% S/. -46,455.05
2 | Julio Sucursales S/. 113,728.53 | S/. 88,125.47 77.49% S/. -25,603.06
3| Agosto Chiclayo S/. 234,637.69 | S/. 191,519.27 81.62% S/. -43,118.42
4 | Agosto Sucursales S/. 113,728.53 | S/. 91,540.41 80.49% S/. -22,188.12
5 | Setiembre | Chiclayo S/. 234,637.69 | S/. 195,676.42 83.40% S/. -38,961.27
6 | Setiembre | Sucursales S/. 113,728.53 | S/. 89,681.26 78.86% S/. -24,047.27
7 | Octubre Chiclayo S/. 234,637.69 | S/. 182,813.67 77.91% S/. -51,824.02
8 | Octubre Sucursales S/. 113,728.53 | S/. 95,127.00 83.64% S/. -18,601.53
9 | Noviembre | Chiclayo S/. 234,637.69 | S/. 178,830.64 76.22% S/. -55,807.05
10 | Noviembre | Sucursales | S/. 113,728.53 | S/. 86,883.72 76.40% S/. -26,844.81
11 | Diciembre | Chiclayo S/. 237,610.00 | S/. 183,580.39 77.26% S/. -54,029.61
12 | Diciembre | Sucursales | S/. 31,200.00 | S/. 17,056.14 54.67% S/. -14,143.86
13 | Enero Chiclayo S/. 237,610.00 | S/. 186,058.19 78.30% S/. -51,551.81
14 | Enero Sucursales | S/. 31,200.00 | S/.  25,499.57 81.73% S/. -5,700.43
Totales S/.2,279,451.10 | S/. 1,800,574.79 78.99% S/.-478,876.31

Fuente: Elaboracion Propia

Con esta informacién debemos dar un apoyo inmediato a la gerencia

ejecutiva y administrativa de la empresa en la implementacion de un sistema

gue permita realizar un mayor control de la Gestion.
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1.2.

1.3.

El analisis de estos datos es de manera manual sin el apoyo de un sistema

que facilite la interpretacion de estos para generar una informacion.

La planificacion realizada del proceso tiende comunmente a reflejarse poco

a la hora de realizarse dichos procesos.

Los jefes de las distintas areas tienen que tomar decisiones que a veces
quiebra la estructura de dichas planificaciones y hacen que estas se
reajusten a la labor diaria, esto significa retrasar hasta un 20 % el tiempo que
se planifico dichas tareas.

La gerencia trata de cumplir con los objetivos propuestos sin embargo carece
de alguna herramienta tecnologica que le permita medir el desarrollo de las
actividades de manera eficaz.

El cuadro estadistico presentado nos ha descrito uno de los problemas
encontrados en algunos procesos de la empresa, motivo por el cual se
requiere implementar un sistema de control que le permita hacer un
seguimiento estudiando los datos historicos de estos procesos para localizar
los errores y oportunidades no contempladas en los procesos para corregir

y optimizar la Gestion empresarial.

Formulacion del problema

¢, Como mejorar el Control de la Gestidon en la empresa PEXPORT S?A.C

prestadora de servicios en el sector eléctrico?

Delimitacion de la investigacion

La investigacion se centra en el dominio de la sucursal de PEXPORT S.A.C
en la ciudad de Chiclayo, provincia de Chiclayo, Departamento de

Lambayeque. La ubicacion de la entidad es el distrito de la Victoria Av.
Chinchaysuyo 1263.
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1.4

1.5.

1.6.

Justificacion e importancia de la Investigacion

a) Cientifica. - Propone evaluar si el método estdndar u herramienta del
BSC puede aplicarse de manera éptima en la entidad, es decir si sirve
para esa realidad.

b) Institucional. - Aplicando este modelo se mejora el Control de la gestion
administrativa en la entidad de estudio.

c) Social. - Demostrar la utilidad de la herramienta y su aplicacién a
diversas realidades en el sector de la entidad.

El objetivo del BSC es “redireccionar el sistema gerencial y conectar, de
manera optima, la planificacién a corto plazo con la estrategia a largo plazo,
vinculando los cuatro procesos o perspectiva en una organizacion”, siendo
el principal beneficiario el personal tactico (gama de jefaturas) ya que con
una herramienta de gestion en funcion a indicadores de control se pretende
garantizar una gestion confiable de los recursos y procesos de la empresa
gue repercutira en la calidad de atencion de los servicios y por ende en los

resultados financieros de la misma.

Limitaciones de la investigacion

La informacion recopilada por parte de la entidad muestra deficiencias ya en

Su estructura documentaria (procesos).

Objetivos de la investigacion

Objetivo general

Mejorar el Control de Gestidén proponiendo un modelo Balanced Scorecard

para la empresa PEXPORT SAC prestadora de servicios en el sector

eléctrico
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Objetivos especificos

- Diagnosticar el estado actual de la gestiébn empresarial de la entidad.

- Disefiar la estrategia de gestion empresarial tomando como base el
modelo Balanced Scorecard.

- ldentificar los factores influyentes y su relacion causa efecto para el
sistema de Control de Gestion para la empresa.

- Calcular los resultados que generara la implementacion de Balanced
Scorecard como sistema de Control de Gestion para la empresa
PEXPORT SAC.
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CAPITULO Il
MARCO TEORICO



2.1

CAPITULO II: MARCO TEORICO

Antecedentes de estudio

En el mundo

A. (Maria Jose & Carvajal Ramos, 2013) en su Tesis; propone la creacion de

un Cuadro de Mando Integral enfocado en las pymes financieras de la ciudad
de Babahoyo, abarcando los objetivos de la organizacion, como metas
cuantificables que mostraran su valor a través de indicadores que permitiran

dirigir las acciones de mejora.

Como conclusion se podria estimar como un analisis previo que la mayoria
de las “pymes” financieras de la ciudad de Babahoyo conocen poco sobre el
modelo administrativo de control (Balanced Scorecard). Las pymes
financieras en la ciudad de Babahoyo corresponden a sucursales que no
deciden especificamente sobre la implementacion de alguna herramienta
administrativa que genere resultados a corto y mediano plazo pues
dependen exclusivamente de las matrices que establecen las politicas a

sequir.

En relacion con el trabajo de investigacion establece los lineamientos con
respecto a la envergadura del sujeto (entidad) al cual se quiere implementar

este modelo administrativo.

(Broggi, 2010) en su trabajo de investigacion, se postula el planteamiento
de que con el uso de un tablero de control, es posible realizar un analisis
profundo de los recursos humanos de la empresa, con el fin de convertir a
los colaboradores en el activo mas importante. Para esto, se propone una

metodologia que permitira identificar los procesos y subprocesos internos
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dentro del area, definiendo indicadores cuantificables y la generacion de
reportes que contribuyan a la correcta toma de decisiones; mejorando el

rendimiento de éstos y aumentando los niveles de fidelizacion de los talentos.

En relacién con la investigacion, este trabajo hace énfasis en; el analisis de
la perspectiva de “Recursos Humanos”, siendo de utilidad para establecer

los indicadores a construir en esa perspectiva.

En el Peru

(Roque, 2011) en su tesis declara lo siguiente: Por parte del cliente se
observa que no todos los clientes estan satisfechos con el servicio, por
ejemplo: en muchas obras las maquinarias no llegan a la hora acordada con
el cliente también se suele presentar el escenario que la maquinaria se
malogra en plena trabajo, otro problema que se observa es la no
disponibilidad inmediata de herramientas o materias primas, otro problema
es el atraso de entrega de obras culminadas, la empresa para logar alcanzar
su vision debe ofrecer mejor servicio a sus clientes para el éxito de la

empresa.

Como conclusion, la administracion de los proyectos es un proceso critico en
la empresa contratista general REA S.A.C dado que garantiza la existencia
de la misma. Por tanto es importante para ellos contar con la adecuada
tecnologia de informacion (Tl), que les facilite tomar decisiones estratégicas
referidas a la administracion de sus proyectos y tareas, lamentablemente no
poseen de una herramienta que les permita lograr sus objetivos; de aqui se
desprende la importancia de demostrar que la herramienta del Balanced
Scorecard con apoyo de “las tecnologias de informacién” (T1) mejorara el
control de administrativo de proyectos y tareas, logrando su eficiencia y
permitiendo proporcionar un buen servicio a sus clientes hechos que

determinan el desarrollo de la empresa.
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En relacion con la investigacion determina el punto de vista de uso de

tecnologias de informacion donde se pueda monitorear el BSC disefiado.

En la region

D. (Bazan, 2013) en su tesis, aplicada en la Empresa Novacomub E.I.R.L. tiene

por objeto dedicarse a: proveer bienes y servicios para: Computacién e
informatica. “Las empresas estan pasando por una etapa de transformacion
importarte, la competencia se esta transformando en la competencia de por
la informacion, por lo que la tecnologia es muy importante para el éxito de
las empresas. El Balanced Scorecard es un nuevo enfoque gerencial,
orientado a optimizar el funcionamiento de las empresas, alineando sus
procesos”, obteniendo como resultado, resaltar las capacidades de la
empresa, mejorar la comunicacién con los trabajadores, accionistas,

acreedores y sociedades.

Realizamos el estudio a la empresa Novacomub E.I.R.L., con el propésito de
instruir a todo el personal sobre el método BALANCED SCORECARD,
tomando una estructura precisa que engloba las estrategias del negocio,
planteando indicadores de desempefio y abarcando las distintas iniciativas y

proyectos.

En relacion con la investigacion, se provee las técnicas y herramientas de

composicion metodoldgica para la investigacion.
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2.2.

2.3.

Estado del arte

(Andrade, Cadena, & Cuenca, 2013), en su articulo, denota al modelo ya no
como un medidor de procesos financieros, si no se habla de un “sistema de
administracion del desempefio. Sin embargo, rescata los criterios en los
cimientos del modelo original, los cuales deben seguirse para la elaboracion

de un “cuadro de mando empresarial’.

La adaptacion y evolucién del modelo en los ultimos afios nos lleva a
(Rivadeneira, 2014), quien manifiesta en su publicacion “El Balanced
Scorecard, visto desde la perspectiva de aprendizaje”, que las empresas
manejan habitualmente indicadores como el valor agregado por empleado,
eficiencia de la labor directa; y en la actualidad se ven indicadores como:
“Indice de disponibilidad de talento humano o de la tecnologia informatica”.
Donde se rescata que las empresas, en la actualidad, han aplicado técnicas
diversas basadas en competencias, inteligencia emocional, aprendizaje

continuo, reforzamiento del capital intelectual, entre otros.

También es necesario mencionar a (Alina & Marrero Delgado, 2013), quienes
proponen un modelo que enlaza los objetivos de la empresa con el proceso
logistico, con el fin de desarrollar un enfoque que contribuya a identificar,
controlar y mejorar el desempefio del proceso, integrandolo con el Balanced
ScoredCard, resultando una poderosa herramienta de analisis y mejora

continua, que facilita la toma de decisiones oportuna y eficiente.

Base teodrica cientifica

2.3.1. Balanced Scorecard

Actualmente, las organizaciones compiten de manera agresiva en entornos

cada vez mas complicados. Es por esto que, éstas se ven en la obligacién
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de fortalecer sus estrategias y herramientas a utilizar, con el objetivo de
ganar mayor participacion en el mercado; recurriendo a métodos que les
permitan unificar su vision, politicas y objetivos, ademas de determinar los
instrumentos claves, necesarios para optimizar el desempefio de la

empresa.

Basado en los aportes de Kaplan, R. y Norton, D. se plantea el uso de un
Balanced Scorecard como modelo de Gestion, buscando apoyar la toma de
decisiones a un nivel gerencial, de forma equilibrada y estratégica. (Norton,

1992) Este concepto se define como sigue:

“El Balanced Scorecard (BSC) traduce la estrategia y la misién de una
organizacion en un amplio conjunto de medidas de desempefio/ actuacion,
proporcionando la estructura necesaria para la puesta en practica de un

sistema de gestion y medicion estratégica”. (Kaplan & Norton, 1996)

El BSC representa una herramienta clave que permite medir el rendimiento
de una empresa en sus diversos procesos, visualizando de forma grafica y
detallada los resultados de una estrategia en un determinado periodo. Como
dice Beard, D. (Beard, 2005), el BSC constituye un componente dentro de
un sistema de gestion estratégica, que unifica la mision, los valores y la
vision de la empresa, con estrategias, objetivos e iniciativas buscando lla

mejora continua.

Esta herramienta permite analizar y medir el comportamiento de la empresa
a partir de 4 aspectos basicos: financiero, procesos internos, clientes y de

formacion.

Bajo este enfoque, el Balanced Scorecard asegura el seguimiento de los

resultados financieros de la empresa, visualizando el progreso y las
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aptitudes en cada etapa, con el fin de encontrar posibles conflictos y

proceder a su pronta solucion.
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Figura 1. Estructura General del Balanced Scorecard. Fuente: Kaplan R., y

Norton D. (1996).

El Balanced Scorecard integra los objetivos financieros con los otros

procesos de la empresa, los clientes, procesos internos y los trabajadores.

Cuenta la historia de la estrategia, desde su concepcidén, hasta los

resultados que se van obteniendo. Ademas, proporciona una estructura que

permite la comunicacion fluida de los procesos involucrados; asegurando

una toma de decisiones con informacién precisa y correcta, a través del

analisis e interpretacion de indicadores claves del desempefio. (Cowley &

Domb, 2012).

De esta forma, es posible observar, la secuencia de los distintos cuadros de

mando integrales, donde cada estrategias del nivel anterior se transforma

en objetivos centrales para el siguiente nivel y las distintas actividades.
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Annual Plan
1. level strategies
BSC

L Annual Plan
2. level strategies

Annual Plan
3. level strategles

Tactics

é/ ’ \ \ } Implementation Plans

Figura 2. Mapa estratégico e Implementacién de la estrategia. Fuente:
Cowley & Domb (1997)

El “Balanced Scorecard” como sistema de gestion

Representa un sistema de gestion estratégica a largo plazo.
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1
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_*Vinculacién de las Integral estratégico
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dicadores de actuacion Ia revision de la estrategia
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esmbiecumenz) de

jetivos
* Establecimiento de

ivos
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est!‘atéglcas
= Asignacion de recursos
= Establecimiento de metas

Figura 3. El Balanced Scorecard como un Sistema de Gestién Estratégica.
Fuente: Kaplan R., y Norton D. (1996).

Los procesos de gestion decisivos son:

Clarificar y traducir la vision y la estrategia
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La estrategia empresarial debe englobar los objetivos especificos del
negocio, abarcando los procesos financieros, de los clientes y la
competencia en el mercado. Al tener claro esto, la empresa define los
indicadores clave para cada proceso; los mismos, que mostraran los avances
alcanzados de acuerdo a lo planteado. De esta forma, el BSC se convierte
una herramienta organizativa de distintos procesos, de cuyo analisis

dependera el desarrollo de la empresa.

Comunicar y vincular los objetivos y los indicadores estratégicos

El Balanced Scorecard propone una comunicacion fluida entre las distintas
areas y niveles de una empresa. Con la informacién organizada y los
objetivos definidos, es necesario que todos en la empresa, los conozcan, con
el fin de brindar apoyo a la toma de decisiones y comprender la estrategia de

crecimiento.

Planificacion, establecimiento de objetivos y alineacién de iniciativas

estratégicas

Cada objetivo planteado, debe tener un rango de 3 a 5 afos. Es necesario
hacer uso del benchmarking, con el fin de alcanzar las medidas estratégicas

propuestas al incorporar mejores practicas.

Aumentar el feedback y la formacion estratégica

El Balanced Scorecard permite realizar cambios y ajustar el desarrollo de las
estrategias propuestas. El libre flujo del cuadro de mando, contribuye a que

los trabajadores comprendan de forma facil y sencilla su grado de
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participacion en los procesos claves del negocio y la importancia de su

desempenio.

Las 4 perspectivas del Balanced Scorecard

A. Perspectiva financiera

“Los objetivos financieros representan la guia de los objetivos e indicadores
de las demas perspectivas. Cumplen un doble rol: definen el actual financiero
de la estrategia y son la base para el planteamiento de las demas

perspectivas del Balanced Scorecard.

“El Balanced Scorecard puede lograr que los objetivos financieros sean
explicitos, y que se adapten a las medidas de las unidades de negocio, en
las diferentes fases de su crecimiento y ciclo de vida. A fin de simplificar se
identificaron tres fases de estrategias diferentes: crecimiento, sostenimiento
y de madurez. De esta forma, queda establecido que el director general y el
director financiero de la empresa tengan una estrategia financiera explicita

para la unidad del negocio”. (Kaplan & Norton, 2007)

Temas financieros como el crecimiento y diversificacion de los ingresos,
reduccion de costes/mejora de la productividad, y utilizaciéon de los

activos/estrategia de inversion impulsan la estrategia del negocio.
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Temas estratégicos
Crecimiento y diversificacion Reduccion de Utilizacion de los activos
de los ingresos costes/mejora de la
productividad

= Tasa de crecimiento de las ventas | Ingresos/empleados | Inversiones (porcentaje de

.S | por segmento ventas)
2 g Porcentaje de los ingresos I+D (porcentaje de ventas)
§D & | procedentes de nuevos productos,
2| © |servicios y clientes
é 2 Cuota de cuentas y clientes Coste frente a Ratios de capital circulante
8 | € |seleccionados competidores (ciclo de maduracién)
= E Venta cruzada TI'asas de reduccién ROCE por categorias de
= |2 |Porcentaje de ingresos de nuevas de costes activos clave
3 | £ |aplicaciones Gastos indirectos Tasas de utilizacién de los
.= | & |Rentabilidad de la linea de (porcentaje de activos
%‘3 producto y clientes ventas)
m‘g ;é Rcm;ﬂ)ili(l;ul_(lc la linea de Costes por unidad Periodo de recuperacién

g | producto y clientes (por unidad de (Pay-back)

" | Porcentaje de clientes no rentables | output, por Throughput

= transacciéon)

Figura 4. El Indicador de los temas financieros estratégicos. Fuente:
Kaplan R., y Norton D. (1996).

Para el caso de analisis presentado, podria hacerse uso de:

Nuevos clientes y mercados: tomando como indicar el incremento de la

cuota de segmentos seleccionados de mercado de una unidad.

Nuevas relaciones: el objetivo se traduce en la cantidad de ingresos

generados por las relaciones de cooperacion entre las unidades de negocio”.

Una nueva estrategia de precios: en busqueda del crecimiento, se puede

recurrir al alza de precios de los productos o servicios.

Reduccién de costes/mejora de la productividad: buscando el aumento
de la productividad de los ingresos, la reduccidon de los costos unitarios, la
mejora del mix de los canales, la reduccion de los gastos de explotacion, y

la utilizacion de los activos/estrategias de inversion”.

El ciclo de caja y mejorar la utilizacion de los activos: cuanto puede

tardar la empresa en transformar pagos en cobros.
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Mejorar la utilizacion de los activos: enfocado al mejoramiento de los
procedimientos de inversion, tanto para los proyectos como para los
procesos; con el fin de los ingresos provenientes se realicen lo mas pronto

posible.

Inversiones incluyen capital fisico (Treacy, 2007): software, tecnologias,
redes. Recursos humanos, especialistas en bases de datos, asi como

técnicas de mercado y clientes.

B. Perspectiva del cliente

Toda empresa identifica los segmentos de clientes y de mercado en los que
va a competir. Los mismos que se convierten en las fuentes de incentivo para

los objetivos financieros de la empresa.

a. La Segmentaciéon del Mercado

Se seleccionan dos conjuntos de medidas, las genéricas, donde estan los
indicadores v, las inductoras de la actuacion, donde se busca capturar la
propuesta de valor de la empresa frente al segmento de clientes

seleccionado.

El Grupo de indicadores centrales del cliente Incluyen 5 indicadores, que se
relacionan en una cadena causal de relaciones. Estos indicadores deben ser

adaptados a cada grupo de clientes, garantizando crecimiento y rentabilidad.
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Cuota de
/-) Mercado 4-\

Adquisicién I Rentabilidad <t Retencién
de Clientes de Clientes de clientes -

\ Satisfaccién __/

de los clientes

Refleja la proporcién de ventas, en un mercado dado (en

Cuota de EIEE 7 3 ;

Mercaido términos de niumero de clientes, dinero gastado o volumen de
unidades vendidas), que realiza una unidad de negocio.

Incremento Mide, en términos absolutos o relativos, la tasa en que la unidad

de clientes de negocio atrae o gana nuevos clientes o negocios.

Sigue la pista, en términos relativos o absolutos, a la tasa a la
que la unidad de negocio retiene o mantiene las relaciones
existentes con sus clientes.

Retencion de
clientes

Evalaa el nivel de satisfaccién de los clientes segtin unos
criterios de actuacién especificos dentro de la propuesta de
valor anadido.

Satisfaccion
del cliente

Mide el beneficio neto de un cliente o de un segmento, después
de descontar los tinicos gastos necesarios para mantener ese
cliente.

Rentabilidad
del cliente

Figura 5.Indicadores centrales. Perspectiva del Cliente. Fuente: Kaplan R.,
y Norton D. (1996).

La rentabilidad del cliente

Para determinarla es necesario redisenar algunos procesos, con el fin de
cubrir las demandas de los clientes. Se puede recurrir a sistemas de costos
que permitan visualizar la rentabilidad por cada cliente, luego de medir los

gastos involucrados en su permanencia.

Clientes Rentables No rentables
Segmento seleccionado Retener Transformar
Segmento no seleccionado Analizar viabilidad Eliminar

Figura 6. Segmentos seleccionados y rentabilidad del cliente. Fuente:
Kaplan R., y Norton D. (1996).

“El indicador de las propuestas de valor a los clientes”

Esta propuesta de valor permite comprender los inductores de los

indicadores de satisfaccion, incremento, retencién y cuota de mercado.
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Existen tres atributos agrupados en tres categorias, que organizan las
propuestas de valor: atributos de los productos y servicios, imagen y

prestigio, y la “relacion con el cliente”.

Modelo Genérico

Valor | = Atributos del productofservicio | + | Imagen | + | Relaciones
1

| 1

[ I
Funcionalidad l r(falidad Precio Tiempo

Figura 7.La propuesta de valor anadido al cliente. Fuente: Kaplan R., y
Norton D. (1996).

Atributos de los productos y servicios

Este atributo incluye la funcionalidad del producto/servicio, su precio, su

calidad y el tiempo.

El Tiempo: reducir tiempos de espera, para cubrir las expectativas de los
clientes. Optimizando el indicador de la puntualidad como un punto a favor

en la satisfaccion y retencion de los clientes.

La Calidad: es un factor de gran importancia; las medidas de la calidad
percibida por los clientes son altamente apropiadas para su inclusion en la
perspectiva del cliente del Balanced Scorecard”. Las empresas inteligentes,
promueven planes de garantia, que les permiten poner en marcha programas

de accion correctiva ante cualquier falla en el servicio ofrecido.

Es por esto, que la incidencia y los costos de las garantias se incluyan como

indicadores.

El Precio: existen clientes que se guian, no por bajos precios, sino por bajos

costos al obtener un producto de determinado proveedor.
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La imagen y prestigio: aspectos intangibles que logran capturar la atencién
de clientes, usando anuncios, campafas, que proyecten la calidad del

producto ofertado.

La relacion con el cliente

Se deriva del proceso de entrega del producto, junto con los servicios de

atencion post-venta, respuestas y el cumplimiento de los plazos.

C. Perspectiva de los procesos internos

Es importante identificar los procesos criticos internos en los que la
organizacion debe ser excelente. Las medidas de los procesos internos se
centran en aquellos que tendran el mayor impacto en la satisfaccién del

cliente y en la consecucion de los objetivos financieros de una organizacion.

En el Balanced Scorecard, los directivos deben definir una cadena de valor
con los procesos internos de la empresa, iniciando con la innovacion, las
necesidades de los clientes y posibles soluciones a estas necesidades; para
luego, prosequir con los procesos operativos y finalmente el servicio

postventa.

La Cadena de Valor del Proceso Interno

Cada empresa posee un conjunto de procesos unicos para crear valor, sin

embargo, a modo genérico una cadena de valor abarca los siguientes

procesos:
Proceso de
Proceso de Proceso Servicio
innovacion operativo Post-venta
Las C 14
4 Creacion 4 % . Xl :
Necesidades |\ dentificacion del LO"JS}::\U“" }(?:r](:ﬁa S((E?i:r:(:cal n 2
del C!lente d.d d |())rru(hfu(;> / Productos/ | Productos/ / / (.\1‘amcm~ del cliente
| han ﬁgo e \_:S{:iﬂc |/ Servicios | Servicios / miento) / €StAR
| identificadas [ satisfechas
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Figura 8. Modelo de la cadena genérica de valor. Perspectiva del proceso

interno. Fuente: Kaplan R., y Norton D. (1996).

Proceso de Innovacion

En el proceso interno se identifican y cultivan los nuevos mercados, los
nuevos clientes y las necesidades emergentes y latentes de los clientes

existentes.

El proceso consta de 2 partes: la investigacion del mercado y la creacion del

producto.
Indicadores para la investigacién basica y aplicada:
- Porcentaje de ventas de nuevos productos.
- Porcentaje de ventas de los productos de marca.

- La introduccion de nuevos productos en relaciéon con los de la

competencia y en relacion con lo planificado.
- Capacidades del proceso de fabricacion.

- Tiempo necesario para desarrollar la siguiente generacidon de producto.

Proceso operativo

Empieza al recepcionar un pedido y concluye con la entrega de éste al

cliente; priorizando entregas a tiempo y oportunas.

Las operaciones se llevan a cabo de forma repetitiva, buscando la
adaptacién al proceso, de forma tal que exista un dominio de las técnicas
empleadas en, los procesos de pedidos, entrega y postventa. Con la finalidad
de que exista un mayor control y se garantice la maxima eficiencia en cada

punto.
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No obstante, el planteamiento de indicadores basados en medir la eficiencia
de los recursos humanos, las maquinas y las desviaciones del precio de
compra, puede resultar en una situacion altamente disfuncional;
pretendiendo mantener al personal y a las maquinas ocupados produciendo

existencias que no estan relacionadas con los pedidos reales de los clientes.

Indicadores de la “duracion del proceso”

Indicadores de Tiempo: Los clientes valoran los plazos de espera cortos,
fiables y entregas puntuales. Es por esto que; reducir el ciclo o los tiempos
de produccion de los procesos internos se ha convertido en un objetivo critico

del proceso interno.

Proceso “post-venta”

Representa la etapa final de la cadena interna de valor, incluye los servicios
de garantia y reparaciones; ademas del tratamiento de defectos y

devoluciones.

Algunos indicadores que se pueden plantear en esta etapa son:

Indicadores de velocidad de respuesta de fallas

Indicadores de costo miden eficiencia de los recursos

Indicadores de productividad (niumero de soluciones)

Indicadores para el proceso de facturaciéon y cobro.
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D. Perspectiva de aprendizaje y crecimiento

La infraestructura de una organizacion la conforman tres fuentes principales:
las personas, los sistemas (y tecnologias de la informacién) y los

procedimientos de la organizacion.

Las medidas con base en los empleados incluyen indicadores como
satisfaccion, retencion, entrenamiento y habilidades. Los procedimientos de
la organizacion pueden examinar la coherencia de los incentivos a

empleados con los factores de éxito general de la organizacion.

Los indicadores claves o determinantes sobre los empleados estan

representados a través de la Figura 09:

r —
Indicadores clave =
/-) Resultado 4-\
Retencion del Productividad
empleado del empleado
\ [ Satisfaccion del | —/

empleado

Medios

((Tlim;x laboral

Infraestructura
| tecnolégica

Competencias
del personal

Figura 9. Estructura de los indicadores de aprendizaje y crecimiento.
Fuente: Kaplan R., y Norton D. (1996).

La medicion de la satisfaccion del empleado

La satisfaccion del empleado se considera como el inductor de las otras dos
medidas. Un empleado satisfecho origina mayor productividad y calidad en
el servicio. Para medir esta satisfaccion, se pueden aplicar encuestas de

forma anual o mensual, incluyendo los siguientes elementos:
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- Participacion en las decisiones

- Reconocimiento por un buen trabajo
- Acceso a informacion necesaria

- Apoyo de los directivos

- Satisfacciéon con la empresa

La medicion de la retencion de los empleados

Se trata de retener a los empleados con fines de largo plazo.

Ellos llevan el conocimiento de la empresa y sus valores. Se puede medir

usando el porcentaje de rotacion del personal clave.

La medicién de la productividad de los empleados

Este indicador refleja el incremento de las capacidades del empleado con
respecto a la innovacion y mejora de los procesos internos de la empresa. El
objetivo es relacionar el resultado producido por los empleados, con el

numero de empleados utilizados para producir ese resultado”.

Inductores de aprendizaje y crecimiento para una satisfacciéon concreta

Los inductores se derivan de varios elementos criticos, como se muestra en

la Figura 10:
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Competencias del personal | Infraestructura tecnolégica | El clima laboral

Capacitacién estratégica

Tecnologias estratégicas Ciclo de decision clave

Niveles de entrenamiento Bases de datos estratégicas | Enfoque estratégico

Equilibrio de la capacitacién | Adquisicién de experiencia | Otorgar poder al personal

Software propio Coherencia de objetivos personales
con los de la organizacién

Patentes, copyrights Moral

Capacidad para el trabajo en equipo

Figura 10. Inductores de aprendizaje y crecimiento. Fuente: Kaplan R., y

Norton D. (1996).

Perfeccionamiento de la plantilla

Ante los cambios, es necesario transformar las responsabilidades de los

empleados. Es posible considerar la demanda de empleados en dos

dimensiones: el nivel de recualificacion exigida y el porcentaje de plantilla

gue necesita ser evaluado, como se muestra el esquema de la Figura 11.

2L Ao T

% 5 Alto  Recualificacién | Recualificacion |

=l | estratégica | Toasna o !

=h

g= |
25 .
LT

=8 :

Z & Bajo Alto

oty Porcentaje de la plantilla

Los escenarios de
la recualificacion

El tema estratégico clave es la necesidad de recualificar o
aumentar el nivel de las capacitaciéon de la plantilla a fin de
conseguir alcanzar la vision.

Recualificacion
estratégica

Recualificacion
masiva

Una parte concreta de la plantilla necesita un alto nivel de
habilidades nuevas y estratégicas.

Una gran proporcién de la plantilla necesita una renovacion
masiva de su capacitacion.

Elevacién del nivel
de la competencia

Una cierta parte de la plantilla, grande o pequeia, requiere
una mejora de la capacitacién clave.

Figura 11. Indicador del crecimiento y formacién. Recualificacion. Fuente:

Kaplan R., y Norton D. (1996).
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Si el grado de recualificacidon de los empleados es bajo, es preciso recurrir a

elevar los niveles de formacién y entrenamiento.

Par la recualificacion estratégica, las cualificaciones se miden en base a

capacidades claves que conlleven al logro de los objetivos.

Puede utilizarse la cadena de valor para identificar las familias de
puestos de trabajo ariticos en el futuro

Proceso

Actividades

Familias de puestos de
trabajo estratégicos

Hallar el
mercado

* Identificar Jos
segmentos

* Valor econtmico

* Escuchar al cliente

Asesor de los clientes
* Generalista
* Especialista

&

Crear la
olerta

* Disediar el producto

* Aprovisionar el
producto

* Desarrollar y
embalar

Servicio al cliente

Comercializar
v vender

* Promocionar
* Aconsejar a los
clientes

Operaciones

=

La estrategia general de desarrolio
del mercado identifica ¢l ritmo de
las exigencias

NosEE
S 2

Medicion

La estritegia de desarrollo de la fencia
construye wna guia para ¢l desarrollo del
pusto de trabajo

’ ‘04 ‘95 '06 w7
€) Cada familia de puestos de trabajo tiene un perfil de ?\jwl I - 00': o s
comperencia Nivelll - 808, 30%  30%
Nivellll - - U5  50%
Competencia | Asesor de los clientes |Servicio al Nivel IV
Generalista | Especialista | Cliente | Operaciones
Conocimiento ’
* Sector X X
* Empresa X X * Laestrategia de desarrollo de la
* Financiero X wmpc(m\cia construye una g\lia para
o bl X X ¢l desarrollo del puesto de trabajo.
* Sistemas X X Nivel | Superior
Capacitacion Nivel [1 Oficial
* Ventas X X X X Nivel HI Operario
* Asesor X X X X Nivel IV Aprendiz
* Anal. financ, X X X
* Nivel servic. X X X f
Orientacion
* Exilo X 4 La valoracidon del inventario
o X X determina qué empleados estin, en
— = = : B it cohedon s ea
L - X condiciones de ser recualificados.

|
|
|

Figura 12. Ratio de cobertura del puesto de trabajo. Concepto del
indicador. Fuente: Kaplan R., y Norton D. (1996).

A través del esquema de la Figura 12, es posible encontrar, el ratio de

cobertura del puesto de trabajo estratégico, el cual sigue la pista al numero

de empleados cualificados para unos puestos de trabajo estratégicos

concretos, relacionados con necesidades previstas de la organizacion.

42



Las Capacidades en los Sistemas de Informacion

Para que los empleados sean eficaces en el entorno competitivo actual,
necesitaran disponer de una informacion excelente sobre los clientes, los

procesos internos, y las consecuencias financieras de sus decisiones.

Los empleados de operaciones de la empresa necesitan programas de
retroalimentacién, con el propdsito de eliminar defectos y excesos en los

procesos; por lo que se necesitan sistemas de informacion y calidad.

Indicadores de mejora:

Estos indicadores se proponen para la calidad, tiempo o actuacion, asi como
para procesos especificos de clientes internos. El indicador del numero de
sugerencias y la tasa de mejoras que se estan produciendo en los procesos
criticos, son unas buenas medidas del resultado para el objetivo de
equiparacioén individual y de la organizacion. Estas medidas indican que los
empleados estan participando activamente en las actividades de mejora de

las organizaciones.

Indicadores sobre la coherencia de los objetivos individuales y de la

organizacion

Busca evaluar si las areas y departamentos persiguen objetivos afines a los
de la empresa. Es necesario equiparar las metas de cada persona y
departamento, para que éstos sean incluidos en el Balanced Scorecard, de

acuerdo al siguiente esquema:
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Alta directiva

Plantilla

2. Transferencia a los empleados

* Comunicar el contexto, las estrategias
de la organizacién y las iniciativas

* Presentar el CML. <Qué es? ¢Como se
utiliza? ¢Cudl es el plan de

1. Transferencia vertical de la gestion

* Establecer el contexto para el CMI como un
medio para comunicar los objetivos compartidos

* Construir la comprension y la aceptacion del CMI

* Hacer que los directores se comprometan a
adaptar las medidas para que encajen en sus dreas
de responsabilidad

* Hacer que los directores se comprometan a seguir
la pista de la actuacién, a fin de idear una linea de
informacion para el establecimiento de metas

* Hacer que los directores se comprometan a
desarrollar y ejecutar un plan de implantacion
para hacer que el CMI llegue en cascada hasta el
tltimo rincén de sus organizaciones

3. Plan de beneficios/establecimiento de objetivos

* Poner en prictica un proceso vertical para definir
los objetivos financieros

* Poner en practica un proceso vertical ascendente
para el establecimiento de objetivos para los
indicadores no financieros

implantacion o puesta en practica?
¢Qué es lo que se ha conseguido?
¢Cudles son los pasos siguientes?

Enfoque de los indicadores
La medida evoluciona a través de la

4. Alineacion de los objetivos implantacién

personales

* Cada empleado establece un objetivo
alineado con una estrategia, por
medio de la identificacion de una
actividad que realiza (y/o un
indicador), que hard impacto en una
medicion del cuadro de mando

* Los objetivos personales se establecen
por medio de un proceso de
negociacion con la directiva

1. Porcentaje de la alta directiva expuesto al
CMI

2, Porcentaje de personal expuesto al CMI

3. Porcentaje de altos directivos con objetivos
personales equiparados con el CMI

4. Porcentaje de empleados con objetivos
personales equiparados con el CM1y
porcentaje de los empleados que han
conseguido alcanzar objetivos personales

Figura 13.Equiparacién de las metas personales. Concepto de indicador.
Fuente:Kaplan R., y Norton D. (1996).

El proceso de transferencia tiene dos objetivos principales:

- Los programas y sistemas de reconocimiento al personal, basados en el

logro de los objetivos.

- Indicadores de la actuacion basados en los equipos: medir las ventajas y

condiciones de la actuacion de equipos.
La lealtad hacia la marca: apoyar la nueva estrategia.

La vinculacion de los indicadores del Balanced Scorecard con la
estrategia.
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El objetivo principal de todo sistema de medicion, es motivar al personal
directivo y operativo de la empresa. Traspasando su estrategia de desarrollo

a sistemas de mediciones capaces de mostrar resultados en el corto plazo.

Es asi que, un BSC con éxito es el que comunica una estrategia a través de

un conjunto integrado de indicadores financieros y no financieros.

Las relaciones causa — efecto

Proveen la historia de una estrategia.

Las relaciones entre los objetivos deben ser explicitas para poder ser
validadas a través de un correcto sistema de indicadores. Establecer la
secuencia de relaciones causa-efecto, entre las medidas de los resultados y

los inductores de la actuacion de esos resultados.

Los resultados y los inductores de actuaciéon

Los BSC usan indicadores genéricos, que tienden a referirse a los resultados
claves, los cuales reflejan los objetivos comunes de muchas estrategias.
Estos indicadores genéricos del resultado tienden a ser tales como la
rentabilidad, la cuota de mercado, la satisfaccion del cliente, la retencién del
cliente y las capacidades de los empleados. Los inductores de la actuacion,
son aquellos que tienden a ser especificos para una unidad de negocio en

particular y reflejan la singularidad de la estrategia de la unidad de negocio.

Un buen BSC, debe poseer una combinacion de indicadores del resultado y

de inductores de la actuacion.

La vinculacion con las finanzas
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El BSC debe poner principal énfasis en los resultados, especialmente en los
financieros, como los rendimientos sobre el capital empleado o el valor

anadido econdémico.

Muchos directivos fracasan en vincular programas como la gestion de la
calidad total, la reduccion de los tiempos de ciclos, la reingenieria y la
delegacion de poder a los trabajadores, con unos resultados que influyan

directamente en los clientes y en la rentabilidad empresarial.

Los indicadores estratégicos frente a los indicadores de diagnéstico

Los indicadores de los inductores de la actuacién y del resultado del BSC,
deben estar sujetos a interacciones intensivas y extensivas entre la alta
direccion y los directivos intermedios, a medida que analizan los planes y
estrategias sobre competidores, clientes, mercados, tecnologias vy

proveedores.

Indicadores de Diagndstico:

Siguen y controlan la estabilidad del negocio y emiten sefales si algo se sale

de control o requiere algun cambio inmediato.

Indicadores de Estratégicos:

Definen una estrategia disefiada, para obtener una excelencia competitiva.

Los disefiadores deben proporcionar indicadores suplementarios que
desalienten la consecucién del objetivo primordial del Balanced Scorecard

de formas indeseable.
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2.3.2. Gestion Empresarial

Representa la actividad que, a través de directores, gerentes, productores,
consultores y expertos, busca mejorar la productividad y competitividad de

las empresas.

El inicio de este nuevo siglo y el panorama cambiante del mercado, ademas
del desarrollo de la TIC's ha hecho que las empresas tengan que adaptarse

a nuevos y complejos entornos.

Capacidades y habilidades de la funcién gerencial

Esta funcién implica tener capacidades de liderazgo y conduccién de

personas, ademas de otros aspectos directivos como:

» Capacidad para toma de decisiones

* Imaginacién, honestidad, iniciativa e inteligencia

» Habilidad para supervisar, controlar y liderar

* Habilidad para visualizar la actividad hacia el futuro

» Habilidad para despertar entusiasmo

» Habilidad para desarrollar nuevas ideas

* Disposicidn para asumir responsabilidades y correr riesgos inherentes
» Capacidad de trabajo

» Habilidad detectar oportunidades y generar nuevos negocios
» Capacidad de comprender a los demas y manejar conflictos
* Imparcialidad y firmeza

» Capacidad de adaptarse al cambio
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* Deseo de superaciéon

» Capacidad técnica de marketing para promocionar los productos de la

empresa
» Capacidad para el analisis y solucion de problemas
» Paciencia para escuchar

» Capacidad para relacionarse

Factores de competitividad que afectan la gestion

Puntos criticos y determinantes de la competitividad a diferentes niveles:

Nivel Micro:

» Capacidad de gestion

* Estrategias empresariales

* Gestion de innovacién

* Practicas en el ciclo de produccion

» Capacidad de integracién en redes de cooperacion tecnolégica
* Logistica empresarial

* Interaccion entre proveedores, productores y compradores

Nivel Macro:

* Politica de infraestructura fiscal

* Politica educacional

* Politica tecnologica

* Politica de infraestructura industrial
* Politica ambiental

* Politica regional
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* Politica de comercio exterior

Clasificacion de la gestion empresarial segun sus diferentes técnicas

Término que involucra un conjunto de técnicas que se aplican a la
administracion de una empresa, para mejorar su productividad,

sostenibilidad y competitividad, asegurando su permanencia en el mercado.

Técnicas de gestion empresarial

Analisis Estratégico

Realizar un analisis de los escenarios politicos, econdmicos, sociales,
internacionales y nacionales mas probables, evaluar los agentes

empresariales exégenos a la empresa.

Gestion Organizacional o Proceso Administrativo

Planificar el futuro de la empresa y fijar las estrategias a seguir para el logro
de los objetivos. Se deben definir de forma correcta las funciones de cada

trabajador y las estructuras necesarias para la ejecucion de las actividades.

Gestion de la Tecnologia de Informacién

Apoyar las decisiones en los sistemas de informacion, formando un mismo

equipo con todas las areas de la empresa.

Gestion Financiera

Saber asignar, controlar y evaluar el uso de recursos financieros de la
empresa, para lograr maximos rendimientos, llevando un adecuado registro

contable.
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Gestion de Recursos Humanos

Saber gestionar la fuerza de trabajo, optimizando los procesos y

promoviendo el desarrollo del personal.

Gestidon de Operaciones y Logistica de abastecimiento y distribucion

Busca el suministro de los bienes y servicios que permitiran satisfacer las
demandas de los consumidores, transformando las materias primas e

insumos, en productos finales para ser distribuidos.

Gestion Ambiental

Contribuir a crear conciencia sobre la necesidad de aplicar politicas y normas

de defensa del medio ambiente.

Pautas basicas fundamentales para una gestion adecuada

Para lograr el éxito y mantenerlo es preciso fijar ciertas pautas

fundamentales a seguir:

* Querer y cuidar a los clientes compradores

* Encuentre a los compradores que usted quiera

» Descubra qué quieren sus clientes compradores

* Oriente a su cliente comprador a obtener lo que quiera

» Entregue siempre un valor entregado.

Por otro lado, cuando un empresario esta creando su propio modelo de

gestion debera siempre efectuar lo siguiente:
 Planear a corto, mediano y largo plazo

* Usar herramientas cuantitativas en la toma de decisiones
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* Reduccion y control de costos
* Generacion de valor agregado
* Prever el cambio

» Mantener una vision amplia del negocio

Funciones basicas de la gestion

*Planeacion
*Organizacion
*Direccion

» Control

2.3.3. Control de gestion

Actividad encargada de medir la calidad del desempefio, centrandose en el
ambito econdmico y en el conjunto de medidas e indicadores que permitan

visualizar una imagen eficiente de la empresa.

Representa la intervencion inteligente de personas que asumen decisiones,
ejecutan acciones y administran los recursos, con el propodsito de coadyuvar

al éxito de la empresa.

El control de gestion abarca la planificacidon, ejecucién y direccién, y mide la

calidad del desempefio, a través de indicadores.
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Planificacion Ejecucion

Gestion
Empresarial
Co I'_Itrﬂl = Direccion
Eficiente ]

CONTROL
DE GESTION

Mide la =
DESEMPENO
Calidad del

Figura 14. Diagrama del Control de la Gestion. Fuente: Monografias.com

Caracteristicas de un Sistema Eficaz de Control de Gestion
- Aceptacion por los miembros de la organizacion
- Exactitud
- Oportunidad
- Concentracion en puntos estratégicos de control
- Objetividad y claridad
- Flexibilidad
- Centrase en las zonas primordiales de desempefio
- Coordinacion con la corriente de trabajo

- Zonas Primordiales de Desempeno: Aquellos aspectos de la unidad o
de la organizacién que deben funcionar bien para que el todo funcione

eficazmente.
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Puntos de Control Estratégico: Puntos donde se verifica la informacion

recogida. Evaluando cambios y elementos significativos.
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2.4.

Definiciéon de la terminologia

Balanced Scorecard

Herramienta administrativa empresarial, que permite visualizar el progreso
de estrategias planteadas y sus resultados, a través de la definicion de
indicadores claves de desempeio. Ayuda a la empresa a expresar sus
objetivos y proyectos para el cumplimiento de las estrategias planteadas.

Gestion Empresarial

Implica la definicion de diversos requerimientos de una empresa, con la
finalidad de dar cumplimiento a sus objetivos y satisfacer sus necesidades.
Es muy importante estar capacitado en técnicas y habilidades para poder

realizar una correcta gestion empresarial.

Indicadores de gestion (Key Performance Indicator)

Representa el logro de los resultados con base
en normas establecidas. Administrar y determinar acciones concretas que
conlleven a la realizacion de las tareas y trabajos programados y

planificados.
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3.1.

3.2.

CAPITULO Ill: MARCO METODOLOGICO

Tipo y disefio de investigacion

La investigacion es de tipo Descriptiva.

Descriptiva No Experimental Transaccional o Transversal: Describe las
variables con una poblacion determinada y en un momento fijo,

estableciendo relaciones de causa efecto entre ellas.

Disefio No Experimental.

Poblacion y muestra

Unidad de analisis (OA)

Jefes de departamento de la empresa Pexport S.A.C

Poblacion (N)

Todo el personal de tipo tactico y estratégico.

Muestra (n)
Se considera a toda la poblacibn como muestra, al ser ésta de un nimero
pequefio (n<=30), finito y conocido. Por lo que se tomaran a los 07

trabajadores, Jefes de departamento de la empresa.

La seleccion de la muestra es de tipo no probabilistico, intencional o por
conveniencia segun Hernandez y Fernandez (1991), ya que los elementos
elegidos son a criterio del investigador, sobre la base de que pueden

contribuir a la investigacion.
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3.3.

3.4.

Tabla 02: Composicion tactica y estratégica PEXPORT S.A.C

Cargo Cantidad
Gerente 1
Jefaturas y Tacticos | 6
Total 7

Fuente: Elaboracion propia

Hipotesis

La implantacién de Balanced Scorecard permitirA mejorar el Control de
Gestion parala empresa PEXPORT SAC prestadora de servicios en el sector
eléctrico

Operacionalizacion

Variable independiente:

- Balanced Scorecard

Segun (Kaplan & Norton, 1996), representa una herramienta que apoya al
nivel gerencial, estructurando las estrategias bajo un enfoque de medicién

financiero e intangible.

Variable dependiente:

- Control de gestion en la empresa PEXPORT SAC

En (Sadaba, Castillo Clavero, & Tous Zamora, 1999), el control de la gestion
representa un proceso guia hacia los objetivos empresariales de los distintos

procesos y operaciones.
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Tabla 03: Operacionalizacion de Variables

Mejorar el Control
de la Gestién en la
empresa
PEXPORT SAC

Gestion
Empresarial

Cantidad de objetivos
gue contempla la
gestion empresarial

COG
COG: Cantidad objetivos gestionados

Cantidad de objetivos
gestionados para la
perspectiva Financiera

COGPF =COPF/ COG
COGPI: Cantidad objetivos gestionados por P.F
COPF: Cantidad objetivos P.F
COG: Cantidad objetivos gestionados

Cantidad de objetivos
gestionados para la
perspectiva Cliente

COGPC =COPF/ COG
COGPI: Cantidad objetivos gestionados por P.C
COPC: Cantidad objetivos P.C
COG: Cantidad objetivos gestionados

Cantidad de objetivos
gestionados para la
perspectiva Procesos
Internos

COGPO =COPF/ COG
COGPI: Cantidad objetivos gestionados por P.O
COPO: Cantidad objetivos P.O
COG: Cantidad objetivos gestionados

Cantidad de objetivos
gestionados para la
perspectiva
Aprendizaje y
Crecimiento

COGPA =COPF/ COG
COGPI: Cantidad objetivos gestionados por P.A
COPA: Cantidad objetivos P.A
COG: Cantidad objetivos gestionados
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Balanced Scorecard

Financiera

Mejorar la utilidad

Margen de utilidad

12 %

%

Ingresos / Egresos

Utilidad > 15 %

Utilidad = 15 %

Utilidad entre 5y 14 %

Utilidad < 5%

Disminuir Egresos

Tasa de decremento de los
egresos

4%

%

Egreso Mes Actual / Egreso Mes
Anterior

Egresos < 5%

Egresos entre 5y 12 %

Egresos =13 %

Egresos > 13 %

Diversificar fuentes de

ingresos

Reporte de ingresos fijos

5%

%

Ingresos Fijos / Total de Ingresos

Fuentes Ingresos > 13 %

Fuentes Ingresos = 13 %

Fuentes Ingresos entre 5y 12 %

Fuentes Ingresos < 5%

Mantener ingresos fijos

Reporte diario de gastos

3%

%

Sumatoria de los gastos diarios

Ingresos Fijos > 13 %

Ingresos Fijos = 13 %

Ingresos Fijos entre 5y 12 %

Ingresos Fijos < 5%

Clientes

Diversificar los servicios al
cliente

Porcentaje de cobertura cliente
con respecto a servicios totales

10 %

%

Numero de servicios contratados / Total
de Servicios

Diversidad Producto > 13 %

Diversidad Producto = 13 %

Diversidad Producto entre 5y 12 %

Diversidad Producto < 5%

Imagen con el cliente

Resultado evaluacion cliente

80 %

%

Calificacion obtenida en evaluacién con
cliente

Fidelizacién > 80 %

Fidelizacién = 60 %

Fidelizacién entre 40 y 60 %

Fidelizacién < 20%

Reducir incumplimiento
programa de pago

Dias de atraso de pago

50 %

%

Numero de dias actual / NUmero de dias
mes anterior

Mora < 50 %

Mora entre 50% y 60%

Mora = 80 %

Mora > 100 %

Procesos
Internos

Evaluacién de los servicios

Reclamos fundados

%

Numero de compras por clientes / Total
de compras

Compras Cliente > 13

Compras Cliente = 13

Compras Cliente entre 5y 12

Compras Cliente <5
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Disminuir el tiempo de | Tiempo de entregas 5 U Tiempo de entrega > 13
entrega Tiempo de entrega = 13
Tiempo de entrega entre 5y 12
Tiempo de entrega < 5%
Controlar movimientos | Numero de movimientos | 20 U Numero de movimientos por mes Control mov. Econ. > 13
econdmicos econdmicos de las empresas Control mov. Econ. =13
Control mov. Econ. entre 5y 12
Control mov. Econ. <5
Innovacion de los | Numero de proyectos aprobados 2 U NUmero de proyectos aprobados mes Innovacion > 4
procedimientos Innovacion = 3
Innovacion entre 1y 2
Innovacion < 1
Aprendizaje | Elevar las competencias | Indice de personal capacitado 85% | % NUmero de capacitaciones y Personal Capacitado > 13
- del personal experiencia Personal Capacitado = 13
Conocimient Personal Capacitado entre 5y 12
o Personal Capacitado < 5
indice de programas | Indice de programas tecnolégicos | 70% | % NUmero de programas implementados Programas tecn. > 13
tecnologicos Programas tecn. = 13
Programas tecn. entre 5y 12
Programas tecn. <5
Mejorar el clima laboral en | Indice de relaciones | 100 % Numero de evaluacion de inteligencia Clima. Org. > 13
la organizacion interpersonales % emocional Clima. Org. =13
Clima. Org. entre 5y 12
Clima. Org. <5
Satisfaccion del personal indice de aprobacion 80% | % Resultado evaluacion Satisfaccion > 80 %

Satisfaccion = 79 %

Satisfaccion entre 50 %y 78 %

Satisfaccion < 50 %
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3.5. Métodos, técnicas e instrumentos de recoleccién de datos

Método empirico — observacion directa

TECNICA Uso
Entrevista. Jefaturas y Alta Gerencia
Revision MOF, Planes
documentaria. Organizacionales,

Memorias, etc.

Encuesta. Jefes de Departamento

INSTRUMENTO

Cuestionario.

Hoja de cotejo.

Cuestionario.

Observacion.  Jefes de Departamento Ficha de observacion.

3.6. Procedimiento paralarecoleccion de datos:

La metodologia esta basada en el modelo original de Kaplan y Norton, ya

gue abarca una mayor focalizacion del propésito principal de un BSC,

mayor integracion con los aspectos criticos de la estrategia y una mayor

apertura al uso de métodos, técnicas y herramientas”.

3.7. Anadlisis estadistico e interpretacion de datos

Tabulacion de datos
Tablas y graficos estadisticos.
Secuencia de preguntas.
Andlisis de datos

Planteamiento de indicadores.
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3.8.

Indicadores de tendencia central: Media, mediana, moda.

Indicadores de tendencia no central: Cuartiles, deciles, percentiles.

Indicadores de medida de dispersion: Rango, varianza, desviacion tipica,

coeficiente de variacion.

Software SPSS y MS Excel.

Criterios éticos

Criterios Caracteristicas éticas del criterio
Confidencialidad Se asegura la proteccion de los datos
personales de los participantes e
informantes en la investigacion.
Objetividad El analisis y evaluacion esta basado en
criterios técnicos e imparciales.
Originalidad Se citan las fuentes bibliograficas usadas
para demostrar la inexistencia de plagio
intelectual.
Veracidad La informacion mostrada es real y se
cuida la confidencialidad de los datos.
Derechos La propuesta busca el respeto de los
laborales derechos laborales en todo momento de
la investigacion.
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3.9. Criterios de rigor cientifico
Criterios Caracteristicas cientificas del criterio
Confiabilidad Se realizan calculos estadisticos para obtener los
niveles de consistencia de los instrumentos
empleados para la recoleccién de los datos.
Validacion Se validan los instrumentos de recoleccion de

datos y la propuesta de solucion a través de

Juicio de Expertos.
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4.1.

CAPITULO IV: ANALISIS DE LOS RESULTADOS

Resultados en tablas y gréficos

Para la realizacion de este estudio se aplica el andlisis de las entrevistas
realizadas al personal involucrado en los estratos tacticos y estratégicos
de la empresa PEXPORT S.A.C.

En los indicadores de la investigacion se ha definido establecer el antes y
después de la propuesta, donde se abordan los posibles objetivos
estratégicos gestionados por la empresa antes de la propuesta de esta
investigacion como parte del objetivo: “Diagnosticar el estado actual de
la gestién empresarial de la entidad”, con esta informacion se tratara
de alinear si aquellos objetivos pertenecen o son cubiertos por alguna de

las perspectivas que propone el modelo del BSC.

BSC

M Financiera
M Clientes
Operaciones

Aprendizaje

Figura 15. Distribucién del balanced scorecard.

Fuente: Elaboracioén propia

En el grafico se manifiesta una intencion de las cuatro perspectivas
(Kaplan & Norton, 1996) con un caracter de equivalencia entre sus

dimensiones, lo que hace posible que exista un balance estandarizado de
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4.1.1.

los procesos que permita objetivos que cubran en un modo de 360 grados,

todos los ambitos del proceso.

Cantidad de objetivos que contempla la gestion empresarial

Para este indicador se obtuvo del andlisis de las entrevistas a los
involucrados en la gama tactica y estratégica, llegando a un consolidado
de todos los objetivos con un total de siete, para poder determinar la
cantidad de procesos gestionados con Bl que seran Utiles para el BSC.

A partir de esto se comienza con el objetivo “Disefiar la estrategia de

gestion empresarial tomando como base el modelo balanced scorecard”

14 14

12

10

NUMERO DE OBJETIVOS

HAntes HEPropuesta

Figura 16. Cantidad de objetivos de la gestion empresarial

Fuente: Elaboracion propia

En la figura 16 se muestra la cantidad de objetivos de la gestion
empresarial antes y después de la propuesta, cabe resaltar que no solo
se trata de generar objetivos, sino de determinar que sean objetivos
relevantes y por sobretodo que estén alineados con las buenas préacticas

de un tablero de mando por el BSC (Roque, 2011).
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4.1.2. Cantidad de objetivos gestionados para la perspectiva financiera

Para el caso de la gestion financiera no se tuvo muchos problemas para
identificar los objetivos que pertenecian a esta dimensién o perspectiva,
sin embargo, al cuantificar la presencia en factor de porcentaje de la

representacion se obtuvieron los siguientes resultados.

NUMERO DE OBJETIVOS

B Antes EBSC

Figura 17. Cantidad de objetivos gestionados para la perspectiva
financiera.

Fuente: Elaboracion propia

Ahora lo que se pretende saber es cuanto representan estos objetivos del
total de objetivos que gestiona la empresa en su estrategia empresarial,
para eso simplemente se presenta el siguiente grafico que muestra dicha

representacion.

Para ver en detalle todos los objetivos gestionados, suprimidos o
reestructurados, ver el capitulo V.
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Objetivos Total

Objetivos Perspectiva

Antes BSC
Objetivos Total 7 14
Objetivos Perspectiva 3 4

Figura 18. Representacion objetivos perspectiva financiera vs total

objetivos

Fuente: Elaboracion propia

Visto desde un factor de representacion en porcentaje.

Aplicando la formula de la tabla de indicadores

COGPF =COPF/ COG
COGPF: Cantidad objetivos gestionados por P.F
COPF: Cantidad objetivos P.F
COG: Cantidad objetivos gestionados

COGPF =COPF/ COG
COGPF=4/14
COGPF= 28%

En el siguiente grafico se muestra el calculo para ambos escenarios.
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P 1

0.4 42.00%
0.35
0.3 28.00%
0.25
0.2
0.15
0.1
0.05

NUMERO DE OBJETIVOS

k B Antes EBSC ‘

Figura 19. Resultados en Porcentaje

Fuente: Elaboracion propia

4.1.3. Cantidad de objetivos gestionados para la perspectiva clientes

En el caso de la gestion de clientes en PEXPORT solo se denotaba 2
objetivos claros, considerando que esta empresa es prestadora de
servicios, y esta orientado a la gama de servicios, y la fidelizacion.
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NUMERO DE OBJETIVOS

H Antes EBSC

Figura 20. Cantidad de objetivos gestionados para la perspectiva

clientes.

Fuente: Elaboracion propia

Ahora lo que se pretende saber es cuanto representan estos objetivos del
total de objetivos que gestiona la empresa en su estrategia empresarial,
para eso simplemente se presenta el siguiente grafico que muestra dicha

representacion.
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» Objetivos Total

— m Objetivos Perspectiva

BSC
» Objetivos Total 7 14

= Objetivos Perspectiva 2 3

Figura 21. Representaciéon objetivos perspectiva clientes vs total

objetivos

Fuente: Elaboracion propia

Visto desde un factor de representacion en porcentaje.

Aplicando la formula de la tabla de indicadores

COGPC =COPC/ COG
COGPC: Cantidad objetivos gestionados por P.C
COPC: Cantidad objetivos P.C
COG: Cantidad objetivos gestionados

COGPC =COPC/ COG
COGPF=3/14
COGPF=21 %
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En el siguiente grafico se muestra el célculo para ambos escenarios.

-

0.3

28.00%

0.25

0.2

0.15

0.1

0.05

NUMERO DE OBJETIVOS

B Antes EBSC

Figura 22. Resultados en Porcentaje

Fuente: Elaboracion propia

4.1.4. Cantidad de objetivos gestionados para la perspectiva operaciones

Para la gestion de operaciones 0 procesos internos se empieza a notar
las primeras deficiencias del modelo de trabajo en la gestion empresarial
de PEXPORT y es que solo se evocaba a una labor de supervisiéon y de

control de inventarios.
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NUMERO DE OBJETIVOS

H Antes EBSC

Figura 23. Cantidad de objetivos gestionados para la perspectiva

operaciones.

Fuente: Elaboracion propia

Ahora lo que se pretende saber es cuanto representan estos objetivos del
total de objetivos que gestiona la empresa en su estrategia empresarial,

para eso simplemente se presenta el siguiente grafico que muestra dicha
representacion.
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Objetivos Total

Objetivos Perspectiva

Antes BSC
Objetivos Total 7 14
Objetivos Perspectiva 3 4

Figura 24. Representacion objetivos perspectivaoperaciones vs total

objetivos

Fuente: Elaboracion propia

Visto desde un factor de representacion en porcentaje.

Aplicando la formula de la tabla de indicadores

COGPO =COPO/ COG
COGPO: Cantidad objetivos gestionados por P.O
COPO: Cantidad objetivos P.O
COG: Cantidad objetivos gestionados

COGPO =COPO/ COG
COGPO=4/14
COGPO=28 %
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En el siguiente grafico se muestra el célculo para ambos escenarios.

0.3
28.00% 28.00%

0.25

0.2

0.15

0.1

0.05

NUMERO DE OBJETIVOS

k B Antes EBSC ‘

Figura 25. Resultados en Porcentaje

Fuente: Elaboracion propia

4.1.5. Cantidad de objetivos gestionados para, la perspectiva de aprendizaje y
conocimiento
Para el caso de la gestion de aprendizaje y conocimiento se nota la
cobertura con respecto a esta perspectiva, teniendo solo 01 objetivo
estratégico relacionado al tema de capacitaciones.

F- : 1

2.5

5

0.5

NUMERO DE OBJETIVOS

k H Antes EBSC ‘

Figura 26. Cantidad de objetivos gestionados, perspectiva

aprendizaje y conocimiento.
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Fuente: Elaboracion propia

Ahora lo que se pretende saber es cuanto representan estos objetivos del
total de objetivos que gestiona la empresa en su estrategia empresarial,
para eso simplemente se presenta el siguiente grafico que muestra dicha

representacion.

Objetivos Total

Objetivos Perspectiva

Antes BSC
Objetivos Total 7 14
Objetivos Perspectiva 1 3

Figura 27. Representacion objetivos perspectiva aprendizaje y

conocimiento vs total objetivos

Fuente: Elaboracion propia

Visto desde un factor de representacion en porcentaje. Aplicando la
formula de la tabla de indicadores

COGPA =COPA/ COG
COGPA: Cantidad objetivos gestionados por P.A
COPA: Cantidad objetivos P.A
COG: Cantidad objetivos gestionados

COGPF =COPF/ COG
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En el siguiente grafico se muestra el célculo para ambos escenarios.

COGPF=3/14
COGPF=21%

0.25

0.2

0.15

0.1

0.05

21.00%

14.00%

NUMERO DE OBJETIVOS

H Antes EBSC

Figura 28. Resultados en Porcentaje

Fuente: Elaboracion propia

Como ultimas graficas se mostrara como se encontro la distribucion antes

de la propuesta por los resultados obtenidos.

Para el tercer objetivo de esta investigacion “ldentificar los factores

influyentes y su relacién causa efecto en el Sistema de Control de Gestion

para la empresa’”, a través de las entrevistas y revision de documentacion,

se realiz6 un analisis FODA.

Estrategias | Mejorar la utilidad Financiera |1

FO Disminuir egresos Financiera |2
Mantener ingresos fijos Financiera |3
Disminucion de tiempos en el | Procesos 4
servicio Internos
Imagen con el cliente Clientes 5

Estrategias | Controlar movimientos | Procesos 6

DO economicos Internos
Elevar las competencias | Aprendizaje | 7
personales
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indice de programas tecnoldgicos | Aprendizaje | 8
Mejorar clima laboral en la| Aprendizaje |9
organizacion
Estrategias | Diversificacion de los servicios al | Clientes 10
FA cliente
Evaluacion de los servicios Procesos 11
Internos
Reducir incumplimiento | Clientes 12
cronograma de pago
Estrategias | Satisfaccion de personal Aprendizaje | 13
DA Diversificar fuentes de ingreso Financiera |14
Innovacion de procedimientos Procesos 15
Internos

En la figura 29 el andlisis resulta en un escenario en el cual se obtiene un

desequilibrio en el manejo de las perspectivas.

Segun (Rivadeneira, 2014) la perspectiva de aprendizaje es quizas la raiz

en el Balanced Scorecard, y hace énfasis en poner atencién a dicha

actividad.

Sin Propuesta (Alineacion)

M Financiera
m Clientes

I Operacion

ES

Aprendizaje

Figura 29. Resultados en porcentaje sin propuesta

Fuente: Elaboracioén propia
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4.2.

Tablero de Mando BSC

M Financiera
m Clientes
Operaciones

Aprendizaje

Figura 30. Resultados en porcentaje con BSC

Fuente: Elaboracion propia

Discusion de los resultados

Con respecto al primer indicador, en base a las entrevistas realizadas para
determinar el primer objetivo de esta investigacion, “Diagnosticar el
estado actual de la gestion empresarial de la entidad” se obtuvieron 07
objetivos estratégicos utilizados en la gestion empresarial antes de
realizar la investigacion, estos objetivos fueron analizados y clasificados
para saber a qué perspectiva podrian pertenecer (Kaplan & Norton, 2007).
Asimismo, se establecié el grado de presencia o cobertura segun la
dimension encontrandose en el modelo antiguo un desnivel con respecto

a priorizar temas financieros.

A partir de este analisis, se cumplié con el segundo objetivo de esta
investigacion “Disefar la estrategia de gestion empresarial tomando como
base el modelo Balanced Scorecard”, habiendo partido de un proceso de
adaptacién entre lo que se hacia actualmente, alineando los postulados y

teoria del modelo.
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Con la propuesta del BSC se ha llegado a un total de 14 objetivos, que
fueron analizados durante la redefinicion del planeamiento estratégico de
la entidad, considerando el tercer objetivo de esta investigacion
“Identificar los factores influyentes y su relacion causa efecto en el sistema
de Control de gestion para la empresa”, rescatando asi el ambito de
aprendizaje y conocimiento, donde (Rivadeneira, 2014) hace énfasis en

gue esta perspectiva es la mas importante de todas.

Incrementando un 100 % el numero de objetivos anterior, cuya
distribuciébn puede dar una sostenibilidad en la cobertura de las
perspectivas, afadiendo objetivos clave y reforzando otros que se
contemplaban si un modelo de BSC.

Para el segundo indicador se ha obtenido un porcentaje de 29 % de
cobertura referida desde la perspectiva financiera sobre el total de
objetivos empresariales, balanceado de un 38 % sin un BSC donde la
prioridad era este ambito, se han acondicionado objetivos estratégicos
acordes con la naturaleza del negocio, eliminando objetivos redundantes
y estableciendo relaciones causa efecto entre las perspectivas ademas

de generar un nuevo objetivo.

En el tercer indicador se ha obtenido un porcentaje de 21 % en la
perspectiva del cliente contra un 25 % en el modelo anterior, generando
01 objetivo adicional, lo que es una estadistica sin mayores cambios

relevantes en el tablero de mando.

Para el cuarto indicador se ha obtenido un 29 % de representacion contra
el 25 % antiguo, sin embargo se ha duplicado el nUumero de objetivos
pasando de 2 a 4, que permiten un control equilibrado de las operaciones

y procesos.
En el quinto indicador se ha obtenido un 21 % sobre un 14 % del modelo

anterior, incrementando de 1 a 3 objetivos que cubran las necesidades
del personal de trabajo de PEXPORT S.A.C.
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CAPITULO V: DESARROLLO DE LA PROPUESTA

5.1. Marco de desarrollo

Para el desarrollo de esta investigacion se ha optado por seguir la

siguiente secuencia.

- La situacion actual del sector que ejecuta el negocio (Mercado

Services)
- Lasituacion actual de la entidad (PEXPORT S.A.C).
- El modelo de Gestion: Balanced Scorecard

® Analisis y

SltuaCIon del comprensién de la

situacion de las

SeCto r Services

Situacion « Define a PEXPORT
s e
PEXPORT el
S A C * Andlisis FODA

eAplicacion de
BSC a gestion
empresarial
PEXPORT

Modelo BSC

Figura 31. Composicion de capitulo

Fuente: Elaboracioén propia

5.1.1. Mercado services

A. Introduccién
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Comparando con los bienes, los servicios tienen una naturaleza intangible
y no son susceptibles de ser fabricados, sino que se prestan, como por

ejemplo la sanidad, la educacion, el transporte o la justicia.

En esta investigacion se orientara el andlisis a empresas del tipo de
servicio de mantenimiento y supervision, como son el caso de las
prestaciones de servicios a empresas 0 corporaciones de servicios
publicos (Electricidad, Agua, Telefonia, Etc.) como es el caso de
PEXPORT S.A.C.

. Perfil de las services en el Peru

Cuando se habla de empresas de mantenimiento y supervision se toman
como referentes empresas como es el caso de COBRA para MOVISTAR,
ERALUZ para EDELNOR donde el servicio que ejercen se trata sobre la
visita técnica para el control y mantenimiento de la infraestructura
Tecnoldgica de estas empresas. Por ejemplo, cuando una persona decide
hacer el llamado para solicitar un servicio de internet, es COBRA
(Dependiendo en que ciudad sea) la que se encarga, a través de su
personal, realizar la visita técnica.

Entonces se tratan de corporaciones que no realizan estas actividades, y
para eso licitan empresas especializadas en este tipo de trabajo

(Actividades de trabajo de campo) para la realizacion de dicha actividad.

Hoy en dia, este sector esta consolidado, con alta tasa de competidores,
ya que estas empresas se expanden a nivel nacional, y licitan los servicios
(Agua, Luz, Telefonia y Otros). Ofrecidos por las empresas generadoras.
Sea estatal o privada el proceso se hace mediante concurso de licitacion

publico.

. Desafio de las services

Cuando hablamos de las Services orientado a este tipo de negocio (Por

defecto es el desafio de todas las Services), es proporcionar un servicio
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de calidad y transparencia para su representada. Y hoy en dia a raiz de
la generacion de entidades reguladoras del estado, tal es el caso de

OSINERGMING, los estandares de calidad son cada vez altos.

. Tendencia en los Ultimos afios

La tendencia de los ultimos afios ha sido la consolidacién, mediante la
formalizacion de estas empresas, en los primeros afios este servicio era
meramente informal, y no estaba sujeto a grandes restricciones. Hoy en
dia, aunque si bien es cierto que estas empresas no tienen una presencia
publica masiva o preponderante dado a que su mercado objetivo son
corporaciones 0 empresas grandes, se estan regulando con el

afianzamiento de estructuras organizacionales.

. El mercado services en la actualidad

El problema con las Services hoy en dia se da por la alta competitividad y
factores econdémicos que hacen que las corporaciones generadoras
reduzcan los precios de contrato, este problema ocasiona que muchas
Services que han pasado al lado del formalismo sean desestabilizadas
por las exigencias econdmicas. El factor clave aqui se da por el costo
operativo de las Services para realizar las operaciones requeridas por su

concesionaria.

Al crecer las Services, por ejemplo, adquiriendo una estructura formal y
legalizada, tienen que hacer el uso de planillas para su personal, esto

implica las consideraciones por los beneficios de las leyes sociales, etc.

Estos aspectos son importantes para determinar el crecimiento y
fortalecimiento de este tipo de empresas, y por qué el dia de hoy parece
existir un estancamiento. Lo que genera problemas, como el abandono o

incumplimiento de las actividades o el contrato.
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5.1.2.

Otro factor adicional, es que debido a que cada vez, la exigencia de los
estandares de calidad suben, y las Services no poseen los mecanismos
necesarios para dichas operaciones. Y aplicar una solucion implica un

costo adicional ya al insustentable que presentan hoy en dia.

Como precedente tal es el caso del uso de herramientas tecnoldgicas,
como sistemas integrados, que si bien en parte ayudan a la
automatizacion de los procesos, hoy en dia las empresas recurren a la
compra de software para poder realizar las exigencias de los contratos

impuestos.

La empresa PEXPORT S.A.C

PEXPORT S.A.C

Un mercado incipiente de servicios especializados a empresas de
servicios publicos ha sido la razon que motivé a la empresa Pexport a
iniciar estas actividades en el afio 1991, con la ejecucion de un plan piloto

de servicio de lectura computarizado para Electrolima.

El correcto desemperio y el cumplimiento de los servicios ofrecidos, por
parte de Pexport, contribuyé a crear relaciones de confianza, que

derivaron en solicitudes reiteradas de provision de otros servicios.

A partir de estos requerimientos, decidieron ampliar el ambito de trabajo
a todas las actividades de Gestion Comercial de las empresas publicas,
asi como las relacionadas a distribucion, mantenimiento y consultorias, a

empresas del sector eléctrico.
Desde entonces, diversas compafiias han confiado en Pexport para la

solucion de sus problemas referidos a mejoramiento de gestién vy

eficiencia en las labores de campo.
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La calidad de los servicios ejecutados, el servicio personalizado que se
brinda, la solidez de los sistemas, la idoneidad del soporte comercial y la
innovacion tecnoldgica incorporada en sus contratos, han forjado una
imagen diferenciada de Pexport, razén por la cual ha brindado sus
servicios a diversas empresas de todo el Peru.

Tumbes

Figura 32. Presencia de PEXPORT a nivel nacional

Fuente: Elaboracioén propia
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La experiencia solida y comprobada de Pexport de 19 afios en el Sector

Eléctrico, se refleja en cada uno de los servicios que se han desarrollado

brindando soluciones integrales orientadas a satisfacer las necesidades

de negocio de sus clientes proporcionados con calidad y eficiencia a

diferentes empresas tales como:

EMPRESAS ELECTROLIMA

CLIENTES EDELSUR

ELECTRO SUR MEDIO

EDE CANETE
SERVICIO
49'624 991
15 anfos de
experiencia
1995 2010

Reparto de Recibos

Figura 33. Servicios destacados y clientes de PEXPORT

Fuente: Elaboracion propia

. PEXPORT S.A.C CHICLAYO

HIDRANDINA
LUZ DEL SUR
ELECTRO SUR
DISTRILUZ

1991

66"158 384

19 afios de
experiencia

2010

Lectura de Medidores

PEXPORT S.A.C. sucursal Chiclayo, realiza sus operaciones dentro del

ambito establecido por la empresa ENSA S.A., para tal efecto cuenta con

una estructura organica, cuyas funciones se encuentran establecidas en

el presente documento.

Actividades Comerciales

a. Labores de supervision y control
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Toma de Estado de Lectura de Medidores

Es la actividad por la cual se procede a capturar la lectura de los
medidores de energia eléctrica de cada cliente de ENSA en Chiclayo y
Sucursales. Existe una poblacién aproximada de 230000 casas en la
unidad de negocio Chiclayo.

Reparto de Recibos

Es la actividad por la cual una vez facturado el importe por ENSA y emitido
el recibo, PEXPORT se encarga de hacerlo llegar a cada cliente.

b. Labores de soporte

Emergencias

Es una actividad técnica por la cual se atiende una emergencia, un posible

corte eléctrico de causas desconocidas o ajenas al proceso.

Reclamos

Es una actividad técnica que consiste en realizar una inspeccion detallada
por un reclamo del cliente. Por ejemplo, un presunto exceso de consumo
en la factura origina un reclamo para verificar el correcto funcionamiento

del medidor eléctrico.

Nuevos Suministros

Actividad técnica por la cual se realiza el alta del servicio, desde la

instalacion y configuraciéon para brindar de energia eléctrica un predio.

Inspeccion
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Es una actividad técnica reguladora para verificar un suministro eléctrico.

Corte y reconexion

Actividad técnica que realiza el corte o suspensién del servicio de energia
electica por motivos afines, y también se encarga de la reconexién de

energia.

Control de pérdidas

Es una actividad reguladora donde se procede a realizar una visita técnica
al predio para verificar la no manipulacion del suministro de energia

eléctrica. Es decir los casos de fraude.

Organigrama Funcional
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[ ORGANIGRAMA ESTRUCTURAL DE PEXPORT 5.A.C. ]
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Figura 34. Organigrama PEXPORT S.A.C Chiclayo

Fuente: Elaboracion propia
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C. Analisis PORTER

Figura 35. Andlisis PORTER

Fuente: Elaboracioén propia

a. Rivalidad entre los competidores (ALTO)

Sibien, en una primera impresion, parece que no hay una rivalidad con
las empresas de la competencia, el panorama es distinto si se observa
a nivel nacional. La competencia por las licitaciones en una ciudad y
otra es fuerte. Tal es el caso que quizas PEXPORT S.A.C tenga la

parte eléctrica en Chiclayo, pero no ha podido conseguirla en Trujillo,
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o0 de manera parcial. Pero en otras ciudades su labor es otra.
(Saneamiento Comercial) por ejemplo. Otra cosa también es el factor
de la experiencia de estas empresas que llevan afios y muchos

contratos en su cartera.

Hoy en dia PEXPORT S.A.C se consolida como la empresa lider del
rubro en Chiclayo. Y es por el factor de la formalizacion de la misma
desde hace varios afios, el uso de herramientas tecnoldgicas, y tener
la experiencia del proceso que le ha permitido anteponerse a sus
competidores. Sin embargo en medida que crece PEXPORT, y las
herramientas tecnolégicas que utiliza, se pierde en la gestion vy
alineacion del propésito de sus actividades.

Ingreso potencial de nuevos competidores (MEDIO)

Las empresas de tipo Services tienen un auge que solo ha sido frenado
por las exigencias de las empresas concesionarias para elevar los
estandares de calidad. Pero hoy en dia disputar licitaciones con
entidades que solicitan la experiencia como una variable decisiva para
garantizar la calidad del trabajo reduce el riesgo del aumento de

nuevos competidores.

Poder de negociacion con los proveedores (MEDIO)

En cuanto a los proveedores, basicamente en PEXPORT se divide en
los siguientes componentes:

Almacén de Materiales En el almacén de materiales el proveedor
directo es ENSA por cuestiones de contrato, y un pequefio almacén

propio donde se gestiona la logistica extraordinaria.
Utensilios de Personal Técnico en el caso de los equipos e

indumentaria del personal técnico, asi como los vehiculos motorizados

se tiene un dominio medio sobre los proveedores con atributos como
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por ejemplo la disposiciébn de la cochera para todas las unidades
moviles. Confeccibn de la indumentaria para operaciones

extraordinarias. etc.

Logistica de Personal Administrativo En este caso el outsourcing
es la férmula utilizada en PEXPORT, por ejemplo la seguridad, o
departamentos legales, entonces cuando se habla de la logistica del
personal administrativo se recurre a estos servicios para proporcionar

a los empleados lo necesario para su labor.

Soporte de Sistemas Computacionales El desarrollo tercerizado de
las soluciones tecnoldgicas en primera instancia es conveniente, sin
embargo, es limitada en muchos aspectos cuando se necesita
soluciones personalizadas al flujo de negocio empleado, en este caso
el poder de negociacion es bajo, ya que se esta sujeto a muchas
directivas para poder dar solucion a un problema con el equipamiento
TI.

Poder de negociacién con los clientes (ALTO)

Algo que ha sabido desarrollar PEXPORT en todos estos afios, son
las relaciones basado en la transparencia y calidad de sus servicios,
aun cuando han existido complicaciones legales, las conciliaciones

han sido superadas con sus clientes.

Esta experiencia y conocimiento le ha permitido valerse en Chiclayo
para el desarrollo y la obtencion de licitaciones y beneficios por parte
de sus clientes.

Existencia de los sustitutos (BAJO)

Cuando se habla de sustitutos la realidad de este tipo de operaciones

es baja, si bien es cierto hoy en dia se exige que estas empresas

mejoren el flujo de sus procesos con el uso de tecnologia, el nucleo
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del negocio, que es el servicio al suministro no se veria afectado. Ya
que ellos también asumen la funcion regulatoria del proceso. Por
ejemplo, en el proceso de toma de lecturas, ellos son los fiscalizadores
para los datos obtenidos, no teniendo que ser forzosamente obligados
por ENSA a someterse a supervision.

Precisamente en las actividades comerciales como es el caso del
soporte del suministro al cliente, es que no se encuentra sustituto
alguno, pero en el caso de toma de lecturas, existe con el tiempo una
amenaza (Como es el caso de toma de estado por radiofrecuencia),
pero estas alternativas no se usan hoy por ser muy caras, asi que en

nivel de sustitutos es bajo.

D. Analisis FODA

F1. Empresa de servicios con O1. Necesidad de las

experiencia en el mercado.
F2. Siempre esta a la vanguardia
de las innovaciones tecnoldgicas.
F3. Personal administrativo de
experiencia.

F4. de

actividades de acuerdo con los

Programacion las
reportes de ingresos.
F5. Adecuada infraestructura para

ejecutar los servicios.

concesionarias de empresas de
Servicios con experiencia.

02. Concursos publicos de precios
de las distribuidoras del estado.
03. Estudio y evaluacion de precios
unitarios estandarizados en esta
rama de los servicios.

O4. Formaciéon de consorcios que
le permitan llegar a otros
departamentos e incrementar su

mercado.

D1. Alta desercion de personal.
D2. Falta de

responsabilidad del personal.

identificacion 'y

Al. de

empresas con ganas de competir

Surgimiento nuevas

en el mercado de servicios.
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D3. Falta de capacitacion al
personal.

D4. Presupuestos muy ajustados
para ejecucién de actividades.
D5. Falta de control de asistencia

del personal por un medido
automatizado.

D6. Paralizacion de las
actividades por

desabastecimientos de material u

observaciones de seguridad.

a. Fortaleza

A2. Baja de los costos unitarios de

los servicios.
A3. Formacion de gremios
sindicales que absorban a los

trabajadores y llevandolos a

huelgas

A4. Desnaturalizacion de los
contratos de las empresas
tercerizadoras.

Empresa de Servicios con experiencia en el mercado.

La cantidad de afios ejerciendo el rubro de servicios hace que el

dominio sobre el mismo sea absoluto.

Siempre esta a la vanguardia de las innovaciones tecnologicas.

El uso de soluciones tecnoldgicas permite tener mejor cobertura sobre
el dominio del problema a resolver. En este caso si comparamos el
proceso de Chiclayo, entre los ultimos afios la capacidad de cobertura
se ha extendido a una totalidad del 80 % en parte gracias al uso de
sistemas moviles que permiten la captura de datos en linea.
Considerando incluso que las zonas de tipo Sucursal no usan este tipo
de tecnologia, el proceso aun se hace manual. En Chiclayo
aproximadamente existen 230000 suministros mientras que en
Sucursales existen 200000 suministros. En afios anteriores la

capacidad de cobertura vs el tiempo de ejecucién retrasaba el proceso.
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Personal administrativo de experiencia.

Actualmente la gama de jefaturas y operativas de PEXPORT S.A.C las
cubre personal que a través de los afios se ha hecho conocedor del
negocio, es decir personal empirico, algunos con estudios técnicos,

pero sin embargo con los afios se han vuelto expertos en el proceso.

Programacién de las actividades de acuerdo a los reportes de

iIngresos

La coordinacion que se realiza en base a los reportes econémicos que
se ingresan para administrar las actividades, esta en funcion a lo
generado del momento, es decir un reporte mensual determina la

administracion de los recursos.

Debilidades

Alta desercion de personal

Uno de los problemas recurrentes es la desercion del personal técnico
de campo, factores como los salarios econémicos no sustentados con
las variadas jornadas de trabajo como las que exige el servicio (Un
soporte de 24 horas / 7 dias a la semana), generan la inestabilidad
laboral al tener que reemplazar puestos y sobretodo la experiencia

sobre las labores a realizar.

Falta de identificacion y responsabilidad de personal

PEXPORT en cuestiones de identidad mantiene un perfil bajo, es decir
gue a diferencia de otras empresas que facilmente son reconocidas al
momento de escuchar su nombre, esta empresa tiene una imagen
poco difundida y reconocida en la poblacién (Situacidén muy distinta

para los clientes corporativos donde por las licitaciones y cobertura a
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nivel nacional PEXPORT es ampliamente conocida), lo que genera
que sus trabajadores mas alla de utilizar un uniforme, que es impuesta
de manera obligatoria para el servicio a realizar no se tenga un
sentimiento de compromiso entre el personal y la empresa, ello se ve
reflejado en la alta tasa de desercion y constante movimiento de

personal técnico.

Falta de capacitacion al personal

Al ser en su mayor parte personal técnico electricista la fuerza laboral
de PEXPORT queda relegada a un trabajo “basico”, es decir que para
la empresa le basta conseguir al técnico, y por los constante cambios
existe un perfil Unico para reemplazar personal, sin embargo no se
ofrecen estimulos de capacitacion para mejorar las habilidades de los
empleados, esto también se ve reflejado en los puestos tacticos
(jefatura o supervisores), quienes carecen de un plan de capacitacion
y donde la mayoria del personal es el resultante de trabajadores
selectos con experiencia de la empresa que dominan el negocio y que

contienen un grado aceptable de instruccion.

Presupuestos muy ajustados para ejecucion de actividades

El servicio de PEXPORT esta supeditado a la movilizacion de su
personal para el cumplimiento de las actividades que ejecuta, lo cual
influye en el costo generado en el contrato de una licitacion ganada,
sin embargo si los costos operativos apenas alcanzan para cubrir los
ingresos del pago de los clientes, no se puede disponer de mucho
presupuesto para las actividades, es decir solo se trabaja con
presupuestos Unicos en donde si se traspasa los montos por
eventualidades, es PEXPORT quienes tiene que cubrirla lo que se
puede traducir en la demora de una ejecucion por falta de materiales,

implementos etc.
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Falta de control de asistencia del personal con medios

automatizados

No existen mecanismos automatizados para la asistencia del personal,
en todos sus ambitos, operativa y tactica, existen horarios diversos
para cada rama mencionada, por ejemplo, los técnicos y operativos
ingresan a las 6:00 am pero puede verse personal llegando a las 8:00
am, en el caso de las jefaturas es similar. La justificacion de este
comportamiento es con lo extendido que puede resultar el trabajo
requiriendo a veces sobrepasar o infringir los horarios de 8 horas
establecidos. Existe un sistema de turnos que trata de cubrir esta

problematica, pero tampoco se aplica adecuadamente.

Paralizacion de las actividades por desabastecimientos de

material u observaciones de seguridad

El control de materiales obedece a un sistema semi-automatico, por
un sistema informatico que computa los movimientos del almacén, sin
embargo, existe problemas serios de perdida de materiales y una
administracion logistica ineficiente, cabe resaltar por un personal y
seguridad basica que no tiene los procedimientos adecuados para la

gestion del almaceén.

Oportunidades

Necesidad de las concesionarias de empresas de servicio con

experiencia
Cada licitacion que se publica tiene un criterio de seleccion Unico e

indiscutible donde PEXPORT tiene la mejor oportunidad, se trata de la

experiencia de la empresa contratista, con mas de 20 afios en el rubro
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de los servicios y muchas licitaciones a nivel nacional obtenidas,
PEXPORT tiene lo necesario que buscan las empresas, y es que, para
el tipo de servicio a ofrecer, estan buscan la experiencia como criterio

para la realizacion de sus actividades.

Concursos publicos de precios de distribuidoras del estado

La mayoria de empresas clientes de PEXPORT son del estado, y por
la misma regulacién de la ley y normas legales a diferencia del sector
privado, los precios que se paga para un contrato de licitacién ya son
estandares, lo que no afecta o hace variar mucho un contrato en una
empresa de la region norte del Perd, a una del sur, salvo factores

puntuales.

Estudio y evaluacion de precios estandarizados para esta rama

de servicios

Esta definicion mencionada en el punto anterior permite a PEXPORT
evaluar las estrategias de hacia donde apuntar o expandir sus

negocios.

Formacion de consorcios que le permitan llegar a otros

departamentos e incrementar su mercado.

Otro factor importante es la formacion de consorcios con otras
empresas similares para poder cubrir una licitacion, existe por ejemplo
la posibilidad de aliarse con una empresa local de un determinado
departamento para que pueda cubrir todo el requerimiento de servicios

gue requieren los clientes.

. Amenazas

Surgimiento de nuevas empresas con ganas de competir en el

sector de servicios
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No es dificil generar una empresa para este tipo de servicios, si se
tiene el conocimiento bésico y las personas adecuadas del proceso
con un personal minimo se puede cubrir este ambito, una de las
caracteristicas de PEXPORT es la replicacién de su modelo a las otras
ciudades, una formula que le ha funcionado muy bien hasta el dia de
hoy. Sin embargo, existe una tendencia de nuevas empresas que
guieren ingresar a este tipo de negocio, posibles nuevos competidores.

Baja de los costos unitarios de los servicios

En raras ocasiones, pero considerando que una licitacion puede ser
de 2 a 3 afios, o0 eventuales servicios mensuales se puede dar el caso
gue los precios unitarios (Es decir costo de actividad por suministro o
predio con energia eléctrica) sean relativamente bajo, esto afectara sin
duda el cuadro de presupuestos en los costos operativos para la

ejecucion de las actividades.

Formacion de gremios sindicales que absorben alos trabajadores

con posibles consecuencias de huelgas

No es el caso de PEXPORT ver a trabajadores en huelga, sin
embargo, existen precedentes de la coordinacion de los empleados en
cuestiones salariales donde se aprecia su organizacion, Yy
considerando este tipo de servicio con una mano de obra mediana no

se puede omitir pensar en esta posible amenaza.

Desnaturalizaciobn de los contratos de las empresas

tercerizadoras

Puede darse los casos en que las empresas concesionarias o mejor
dicho los clientes desconozcan los riesgos de intervenir en la
administracion de un contrato de tercerizacién, y provoquen la

desnaturalizacion del contrato con el riesgo de las demandas por parte
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del personal contratado por PEXPORT SAC, para ser incluidos en la

planilla de la concesionaria.

E. Anélisis de recursos

En esta seccion analizaremos los recursos segun el método expuesto por

Froilan Quezada, que toma la definicion de recursos de Hunt para su

identificacion y la complementa con la prueba de recursos de Collis y

Montgomery.

a. Categoria de los recursos

CATEGORIA DE

IDENTIFICACION DE RECURSOS

RECURSOS
Financieros El financiamiento por parte de los pagos mensuales
generados por el contrato de licitacion.
Aranceles determinados por actividades
extracurriculares del servicio.
Fisicos a. Infraestructura

- 2 Sala de almacén

- 1 Patio cochera

- 2 salas de supervision (Control y Soporte)

- 5 oficinas administrativas

- 1 sala digitacion y call center

- 2 salas de lavados (operativos vy
administrativos)

- 1 patio de recreacion

- 1 sala de compaginado

- 08 Unidades moviles

b. Equipos

- Equipos computacionales

- Muebles

- Material operativo (Uniformes)
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- Material operativo (Artefactos)

c. Ubicacion
Distrito La Victoria Av. Chinchaysuyo 1263
Chiclayo, Chiclayo, Lambayeque

Legales

Base legal Constituida el 09/02/1979 ante Notaria de
Lima, a cargo de sefior Notario Dr. Ramon Espinoza
Garreta, con capital social de S/. 164,356 (ciento
sesentay cuatro mil trescientos cincuenta y seis con

00/100 nuevos soles).

El Representante legal de la empresa es el Sr.
Ingeniero Salomén Diaz Pérez, identificado con DNI
10552092.

Humanos

a. Gerencia General, es la maxima autoridad y
toma de decisiones.

b. 10 Administrativos, aquellos quienes tienen
las jefaturas y unidades tacticas, asi como la
supervision, por ejemplo la administracion,
liquidaciones, contabilidad, almaceén,
unidades de negocio, etc.

c. 98 Empleados, siendo la fuerza laboral
técnica operativa de PEXPORT, aquellos

quienes realizan las labores de campo.

Organizacionales

a. El personal tiene capacidades, experiencia y
conocimientos para llevar a cabo su trabajo
diario de forma eficiente,

b. Personal multifuncional. A pesar, que cada
uno tiene designado sus funciones, muchas
veces es requerido que se manejen sus
habilidades en otras areas, ampliando sus

roles.
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Informacionales

Manejo de software ofimatico para la gestién de
actividades.

Uso de sistemas informaticos para el desarrollo las
actividades comerciales de nivel medio.

Intranet y Extranet VPN con las empresas
concesionarios para la resolucion y descargo de

actividades realizadas.

Relacionales

Existe una fuerte relacion entre contratista y
concesionaria por las actividades a realizar, un flujo
de comunicacién constante desde la administracion
hasta el personal técnico operativo PEXPORT -
ENSA. S.A

b. Test de inimitabilidad

CATEGORIA DE
RECURSOS

IDENTIFICACION DE RECURSOS

Financieros

Este recurso es imitable absolutamente ya que los
competidores tienen las mismas entradas en lo que

respecta a un servicio como este.

Fisicos

La infraestructura es perfectamente imitable en el
sentido de tener instalaciones modernas Yy
equipables, sin embargo, un punto a favor de
PEXPORT es que separa su almacén propio, con el
gue se gestiona mediante los materiales
proporcionados con ENSA, generalmente las

empresas contratistas gestionan 01 solo almaceén.

Legales

Es un recurso inimitable, ya que son cuestiones
inherentes de la conformacion de cada empresa

contratista.

103




Humanos

Este recurso es inimitable debido a la experiencia

generada por el personal.

Organizacionales

Este recurso es inimitable debido a los
conocimientos  que  tienen los  mandos
administrativos, lo que los ha llevado a establecer
un sistema jerarquico de funciones y roles propios

de la experiencia del servicio que ofrecen.

Informacionales

Por el lado de los recursos informaticos es imitable
ya que la competencia también tiene a su alcance

adquirir estos productos.

Relacionales

Este recurso es inimitable debido particularmente al
vinculo que genera una Contratista con su

Concesionaria en el tramo que dura la licitacion.

c. Testde durabilidad

CATEGORIA DE IDENTIFICACION DE RECURSOS
RECURSOS

Financieros Recurso de rapida depreciacion, ya que el valor
monetario pierde valor en el tiempo.

Fisicos Este tipo de recursos son de lenta depreciacion,
debido a las caracteristicas de cada uno de los
recursos detallados anteriormente, como las
oficinas, equipos de trabajo, unidades mdviles, etc.

Legales Este recurso es durable, ya que es un bien
intangible, por lo que puede incrementar el valor
(Empresa con afios de fundacion).

Humanos Este recurso es durable, debido a las capacidades y
habilidades de los trabajadores, mejoran

104



continuamente por la experiencia, incrementando la

calidad del servicio que se entrega a los clientes.

Organizacionales

Este recurso es indudablemente durable, debido a
la configuracion de la toma de decisiones basado en
un sistema jerarquico recayendo finalmente en el

Gerente General, maxima autoridad de la entidad.

Informacionales

Este recurso es poco durable, debido a los avances
en tecnologia y los requisitos cada vez de mayor
exigencia por parte de los clientes para la

realizacion de las actividades comerciales.

Relacionales

Este recurso es durable debido a la naturaleza de
las licitaciones, las relaciones llevan a un vinculo de

2 a 3 afnos entre cliente y la entidad.

d. Test de apropiabilidad

CATEGORIA DE IDENTIFICACION DE RECURSOS
RECURSOS

Financieros Este recurso lo recibe la organizacion, por lo tanto,
€S un recurso apropiable, sin embargo, la gerencia
general es la que dispone de la reasignacion.

Fisicos El valor de este recurso lo captura la organizacion,
ya que la inversibn que la empresa realiza en
infraestructura es para ofrecer un mejor servicio.

Legales Este recurso pertenece absolutamente a la
organizacion, debido a la pertenencia que tiene
PEXPORT S.A.C Chiclayo al rubro en sus mas de
30 afos.

Humanos El valor es capturado por Ila empresa
medianamente, ya que las habilidades, destrezas y

105



capacidades que ha adquirido el personal traduce
en un recurso eficiente que le genera beneficios a
esta. Sin embargo, es claro que esto solo pasa en
el mando tactico y estratégico, por otra parte, en el
lado operativo la situacion es distinta por la rotacion
de personal y baja permanencia de un puesto, la
experiencia puede ser llevada a la competencia de

manera facil.

Organizacionales

Toda la administracion recae en la Gerencia

soportada con las unidades tacticas.

Informacionales

En cuanto al software por parte de los ofimaticos, no
existe apropiabilidad porque es algo de libre alcance
de la competencia, similar es el caso de los sistemas
de informacién, ya que el proveedor puede vender

la solucion a la competencia.

Relacionales

La organizacion se apropia de este recurso ya que
es duefa del vinculo generado entre sus elementos
y los del cliente por la representacion de la insignia

de la entidad.

e. Test de sustitucion

CATEGORIA DE

IDENTIFICACION DE RECURSOS

RECURSOS
Financieros “Este recurso no es unico, debido a que las formas
de obtener ingresos, no esta supeditado a los
montos establecidos en el contrato de licitacion, sino
a las actividades extracurriculares con el cliente”.
Fisicos “Este recurso no es unico ya que la infraestructura y

composicibn no es inalcanzable para otras

contratistas del rubro”.

106



Legales “Este recurso es unico debido al nombre y marca de
la entidad”.
Humanos “Este recurso es unico debido a las habilidades

adquiridas por la experiencia a través del tiempo”.

Organizacionales

“Este recurso es unico en cada institucion debido a
la forma de administrar y gestionar al personal y

recursos’.

Informacionales

“Este recurso no es Unico, debido que la tecnologia
se actualiza constantemente y es necesario
actualizar y/o cambiar programas que son

ocupados”.

Relacionales

“Este recurso es unico, debido a que no es normal
que pueda sustituir la relacion de los clientes y
operativos de la entidad por la manera de trabajo y
protocolos desarrollados durante las actividades del

contrato”.

f. Test de superioridad competitiva

Financieros Este recurso no representa una condicion de
superioridad, ya que la competencia tiene el mismo
acceso de flujo de caja.

Fisicos Este recurso no representa una condicion de

superioridad, ya que el equipamiento y las
instalaciones del edificio pueden ser copiadas e
incluso mejoradas por la competencia, con grandes

inversiones en infraestructura.
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Legales Este recurso es superior a la imagen generada por
una amplia trayectoria.
Humanos Este recurso es importante para la organizacion,

debido a la labor que realizan sus funcionarios
diariamente, es la que distingue el como se hace la

actividad, con respecto a sus competidores.

Organizacionales

Dada la importancia de estos recursos Yy
capacidades, es que PEXPORT define
correctamente la jerarquia y sus unidades tacticas,
pueden prescindir del tema operativo, pero focaliza
en tener a las unidades especiales listas para

resolver cualquier problema.

Informacionales

Este recurso no es superior, ya que los datos
generados por la entidad pueden también serlo por
parte de la competencia, considerando el uso de
software estandar utilizado para el almacenamiento

de los datos.

Relacionales

Este recurso es superior, debido a la relacion a largo
plazo que genera vinculos entre clientes y la
entidad.

F. Diagnostico PEXPORT S.A.C. Chiclayo

Una vez establecido el analisis sobre la situacion en PEXPORT S.A.C

Chiclayo, se define el diagnostico visto a continuacion con la

implementacion del BSC, donde se evaluara la matriz resultante del FODA

para los objetivos estratégicos.
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5.1.3.

Modelo de Gestion: Balanced Scorecard

. Definicién de misién y vision

‘“PEXPORT S.A.C debe definir su Mision y Vision de acuerdo a la
motivacion comun entre las distintas sucursales. Por ende, seran
elementos compartidos y replicables lo cual enmarcara la funcién que esta

organizacion cumple con el tipo de servicio ofrecido”.

Visién

“Consolidar nuestro liderazgo como una empresa seria en la prestacion
de servicios y consultorias que solucionen los problemas de nuestros
clientes”

Mision

“‘Promover el uso de buenas practicas en la gestion de nuestros servicios,

usando la tecnologia como base de apoyo de nuestros procesos.”

. Estrategia genérica

La estrategia de PEXPORT S.A.C es generar con el conocimiento
obtenido acerca de la prestacion de los servicios en el rubro eléctrico, una
redefinicién de los procesos haciendo uso de la tecnologia como valor
agregado para consolidar asi los vinculos con el cliente, al pasar de una
“services” realizadora de actividades, a una empresa con soluciones

inteligentes.
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C. Objetivos y estrategias especificos

Feedback FODA

Estrategias
FO

F101 Precios unitarios

Mejorar la utilidad

F204 Consorcios con empresas
tecnoldgicas para desarrollo de
software a medida

Disminuir egresos

F303 Capacidad de negociacién
para evitar penalidades y se
logre mantener ingresos segun
plan.

Mantener ingresos
fijos

FA

F301 Mejorar procedimientos | Disminucidn de
para el cumplimiento de las |tiempos en el
actividades. servicio
F1A1 Mejorar calificacion del | Imagen con el
servicio de nuestros clientes cliente
Estrategias | D103 Planificacion para analisis | Controlar
DO econdémico de continuidad y | movimientos
perdurabilidad econdémicos
D101-D301 Plan de | Elevar las
capacitaciones a personal competencias
personales
D201 Optimizar el uso de | indice de
tecnologia programas
tecnoldgicos
D204 Garantias para los | Mejorar clima
empleados laboral en la
organizacion
Estrategias | F2Al Automatizacion de | Diversificacion de

actividades y servicios con
tecnologia como valor agregado

los servicios al
cliente

F5A4 Reporte de casos o faltas

Evaluacién de los

que generen penalidades | servicios
fundados
F1A4 Reporte de meses en que | Reducir
se atrasan los pagos incumplimiento
cronograma de
pago
Estrategias | D1IA1 Monitorear la satisfaccién | Satisfaccion de
DA de personal personal
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D4A4 Promover actividades | Diversificar
extracurriculares fuentes de ingreso
D4A4 Proyectos propuestos | Innovacion de
ejecutados procedimientos

Alineacién Objetivos con Perspectivas

Estrategias | Mejorar la utilidad Financiera |1
FO Disminuir egresos Financiera |2
Mantener ingresos fijos Financiera |3
Disminucion de tiempos en el | Procesos 4
servicio Internos
Imagen con el cliente Clientes 5
Estrategias | Controlar movimientos | Procesos 6
DO economicos Internos
Elevar las competencias | Aprendizaje | 7
personales
indice de programas tecnoldgicos | Aprendizaje | 8
Mejorar clima laboral en la| Aprendizaje |9
organizacion
Estrategias | Diversificacion de los servicios al | Clientes 10
FA cliente
Evaluacion de los servicios Procesos 11
Internos
Reducir incumplimiento | Clientes 12
cronograma de pago
Estrategias | Satisfaccion de personal Aprendizaje | 13
DA Diversificar fuentes de ingreso Financiera |14
Innovacion de procedimientos Procesos 15
Internos

De tal manera que:

Financiera

Mejorar la utilidad

Disminuir egresos

Mantener ingresos fijos

Diversificar fuentes de ingreso

N[OOI WIN|EF

Clientes

Diversificacion de los servicios al cliente

Imagen con el cliente

Reducir incumplimiento cronograma de pago
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8 | Procesos Disminucion de tiempos en el servicio
9 | Internos Controlar movimientos econémicos

10 Evaluacion de los servicios

11 Innovacion de procedimientos

12 | Aprendizaje | Elevar las competencias personales

13 indice de programas tecnoldgicos

14 Mejorar clima laboral en la organizacion
15 Satisfaccion de personal

D. Estructura organizacional

Con la innovacion de programas tecnologicos y planes de inversion el

organigrama quedaria asi:

Gerencia Ejecutiva

1
Dpto. de
et - — Dpto. de Dpto. de
el FrEvENCiGn de

Riesgos

. Dpte. de contro Dpto. de
f— Contabifigad ‘?r_ea d? Nontorea.
Digitacidn Monitoreo
r T 1
" pto. de Actividade:
Dpto. de Operaciones| Dpto. de Actividades Comerciales
Dpto. de Operaciones Comerciales omerciales Chiclayo) Sucursales
Comerciales Chiclayo Sucursales
—_——— e Fersonla de . Personal de toma
m — oma de lectura e Compaginado de lectura y
m - reparto {25 ——— reparto (15)
T — = T B —
T —
e — [E=rm ]
armalizacion Purt sl -
— o B
= :

Figura 36. Organigrama Funcional

Fuente: Elaboracion Propia
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Se contempla la generacién de unidades informaticas quienes seran el
punto de apoyo con entidades consorcio para realzar el enfoque

tecnoldgico en la reingenieria de procesos a realizar.
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E. Cadenade Valor
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F. Mapa estratégico

Mapa Estrategico del Balanced Scored Card

Mejorar la utilidad .

Perspectiva Financiera

Disminuir egresos 6 Diversificar fuentes de ingreso . Mantener ingresos fijos .

L 1 L

Perspectiva Clientes

Programa de pago . Diversificacion de los servicios . Imagen con el cliente.

Perspectiva Procesos Internos

Disminucion tiempos de servicio . Controlar movimientos economicos . Evaluacion de los servicios . Innowvacion de los procedimientos .

Perspectiva Aprendizaje

Elevar las competencias personal . Indice programas tecnologicos . Mejorar clima laboral . Satisfaccion de Personal .
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PEXPORT BSC

BALANCED SCORECARD

MAPA ESTRATEGICO

[perspectiva Cientes

[Perspectiva Procesos Internos

[Perspectiva Aprendizaje

Figura 37. Interfaz web de visualizacion mapa estratégico

Fuente: Elaboracion propia

PEXPORT BSC

CUADRO DE MANDO INTEGRAL
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Figura 38. Dashboard o tablero de control

Fuente: Elaboracioén propia
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G. Indicadores estratégicos

Financiera Mejorar la utilidad Margen de utilidad 12% | % Ingresos / Egresos Utilidad > 15 % Mantener en equilibrios los costos variables
Utilidad = 15 % Nuevas inversiones
Utilidad entre 5y 14 % Mantener un control de precios y tarifas
Utilidad < 5% Reducir costos variables
Disminuir Egresos Tasa de decremento de | 4 % % Egreso Mes Actual / Egresos < 5% Mantener un equilibrio en gastos
los egresos Egreso Mes Anterior Egresos entre 5y 12 % Decrementar los gastos superfluos
Egresos =13 % Reforzar la reduccién de gastos de acuerdo a
nivel de priorizacion
Egresos > 13 % Aplicar politica de reduccion de gastos
presupuestos administrativos y no
administrativos
Diversificar fuentes | Reporte de ingresos fijos | 5% % Ingresos Fijos / Total de Fuentes Ingresos > 13 % Mantener ingresos fijos
de ingresos Ingresos Fuentes Ingresos = 13 % Mantener el formato de precios
Fuentes Ingresos entre 5y 12 | Minimizar precios unitarios
%
Fuentes Ingresos < 5% Ofrecer nuevos servicios
Mantener ingresos | Reporte diario de gastos | 10% | % Sumatoria de los gastos Ingresos Fijos > 13 % Implementar técnicas sugeridas
fijos diarios Ingresos Fijos = 13 % Mantener los gastos para tomarlos como fijos
Ingresos Fijos entre 5y 12 % Variar gastos
Ingresos Fijos < 5% Disminuir gastos diarios
Clientes Diversificar los | Porcentaje de cobertura | 10% | % Numero de servicios Diversidad Producto > 13 % Mantener estrategia de venta y promocion
servicios al cliente clien_te_ con respecto a contr_a_tados / Total de Diversidad Producto = 13 % Convenio con proveedores
servicios totales Servicios - -
Diversidad Producto entre 5 y | Implementar venta por catalogo
12 %
Diversidad Producto < 5% Ofrecer nuevos servicios
Imagen con el | Resultado evaluacion | 60 % | % Calificacion obtenida en Fidelizacion > 80 % Mantener estrategias con los Stakeholders
cliente cliente evaluacion con cliente Fidelizacion = 60 % Alianzas estratégicas
Fidelizacion entre 40 y 60 % Capacitar en Gestion y buenas practicas de
procedimientos
Fidelizacion < 20% Ofrecer un valor agregado
Reducir Dias de atraso de pago 50% | % Numero de dias actual / Mora < 50 % Mantener precio
incumplimiento NUumero de dias mes Mora entre 50% y 60% Variar precio
programa de pago anterior Mora = 80 % Plan de mora y penalizaciones
Mora > 100 % Alianzas estratégicas con empresas
reguladoras
Procesos Evaluacion de los | Reclamos fundados 8 U Compras Cliente > 13 Mantener lista de clientes frecuentes
Internos servicios Compras Cliente = 13 Mantener precios de venta
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Numero de compras por

Compras Cliente entre 5y 12

clientes / Total de Compras Cliente <5
compras
Disminuir el tiempo | Tiempo de entregas 5 U Tiempo de entrega > 13 Establecer tiempo record
de entrega Tiempo de entrega = 13 Mantener estrategia de entrega
Tiempo de entrega entre 5y 12 | Implementar garantia de entrega
Tiempo de entrega < 5% Implementar outsourcing
Controlar Numero de movimientos | 10 U NUmero de Control mov. Econ. <5 Convenio con una sola entidad financiera
movimientos econdémicos de las movimientos por mes Control mov. Econ. = 10 Mantener el control de gastos
econémicos empresas Control mov.Econ.entre15-20 Limitar cuentas bancarias
Control mov. Econ. > 20 Disminuir movimientos financieros
Innovacion de los | NUmero de proyectos | 2 U NUumero de proyectos Innovacion > 4
procedimientos aprobados aprobados mes Innovacion = 3
Innovacion entre 1y 2
Innovacion < 1
Aprendizaje - | Elevar las | Indice de personal | 35% | % NUmero de Personal Capacitado > 35% Elaborar un cronograma de capacitaciones
Conocimient | competencias del | capacitado capacitaciones y Personal Capacitado entre 15- | Personal con experiencia
o] personal experiencia 35%
Personal Capacitado entre 5% | Implementar programas de capacitacion
y 15 %
Personal Capacitado < 5% Evaluacion de 180 grados trimestralmente
Indice de programas | indice de programas | 3 U Numero de programas Programas tecn. > 3 Uso de programas adecuados a la empresa
tecnolégicos tecnolégicos implementados Programas tecn. = 3 Optimizar recursos tecnoldgicos
Programas tecn. entre 1y 2 Capacitacion en uso de programas
tecnolégicos
Programas tecn. < 1 Implementacion de programas SIAF
Mejorar el clima | indice de relaciones | 70% | % Numero de evaluacion Clima. Org. > 70% Evaluar trimestral a los colaboradores
laboral en la | interpersonales de inteligencia Clima. Org. = 70% Mantener adecuada relacion con los
organizacion emocional Stakeholders
Clima. Org. entre 30% y 69% | Realizar eventos de convivencia con los
colaboradores
Clima. Org. < 30% Implementacion de programas inteligencia
emocional
Satisfaccion del | indice de aprobacion 80% | % Resultado evaluacion Satisfaccion > 80 %

personal

Satisfaccion = 79 %

Satisfaccion entre 50 % y 78 %

Satisfaccion < 50 %
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CAPITULO VI: CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

6.1. Conclusiones

A. Se ha analizado la situacion actual de la gestion empresarial en
PEXPORT S.A.C, comprobando que si bien existe una cobertura con
objetivos y metas empresariales, éstas solo intentan cubrir el ambito
financiero, existiendo una deficiencia con el tema de innovacion de los
procesos y los objetivos orientados al aprendizaje y conocimiento. En el
balance inicial, adecuando la situacion al BSC se encontré un modelo
gue daba un 38 % de prioridad a la perspectiva financiera, 25 % a
clientes, 25 % a procesos internos y 13 % a aprendizaje. Se debe
considerar que solo es una adaptacion simple, de un total de 7 objetivos

estratégicos tratados entre la gerencia y las jefaturas tacticas.

B. Se disefi0 la estrategia de gestion empresarial, realizando un analisis
sobre tres ambitos, la situacion del rubro del servicio de PEXPORT S.A.C,
la situacion de PEXPORT S.A.C Chiclayo, y la teoria relaciona al BSC,
definiendo realizar un analisis estratégico comenzando por una matriz
FODA para establecer los criterios que servirian para definir los objetivos
del negocio, realizando un balance entre las cuatro perspectivas donde
el numero total de objetivos es proporcional para cada perspectiva;
logrando establecer asi, los indicadores de gestion y un plan de accién
de estadios para cada situacion de la semaforizacion del tablero de

mando.

C. Al obtener los objetivos estratégicos y los indicadores se establecio la
relacion causa — efecto logrando disefiar el mapa estratégico de
convergencia y fluidez de los objetivos en las cuatro perspectivas.
Logrando identificar que, no solo se trata del control de la fuerza laboral
de la entidad; para una empresa de servicios que quiere orientar el uso
de tecnologia como valor agregado, se debe poner especial énfasis en
las perspectivas de aprendizaje y procesos internos, ya que en la

financiera por tratarse de licitaciones, los ingresos tienen parametros
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fijos, es decir son frecuentes, sin embargo buscando algunas
alternativas, como las actividades no programadas, se puede variar en
los costos operativos, el uso de programas tecnoldgicos para reducir y
optimizar los procesos operativos de la entidad, como factores criticos en
cuanto a la reduccion de egresos por conceptos operativos.

. Se realiz6 la simulacion del tablero de mando en un portal web para la
administracion y gestion de los indicadores obtenidos. Durante el
modelamiento del BSC, se observd que, mediante un sistema
informético, automatizar dicho proceso puede ser Util para realizar una
gestion éptima, continua y con la participacion de todos los Stakeholders
del proceso.
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6.2. Recomendaciones

A. Crear programas que incentiven el desarrollo e investigacion de los
procesos actuales de la empresa, generando la automatizacion en cuanto
al desarrollo de aplicativos y uso de la tecnologia, con el fin de
aprovechar la fuente de conocimiento que ha ido acumulando el negocio

a lo largo de los afios.

B. Establecer estrategias que permitan incrementar el liderazgo de la
empresa en el mercado actual, elevando los niveles de fidelizacion en los
clientes y el rendimiento en los trabajadores; a través de la
implementacion de mecanismos de mayor control, técnicas de motivacion
y programas de capacitacion, orientados a mejorar los procesos internos

de la empresa.

C. Analizar y ampliar la gestion del tablero de mando, cuya arquitectura
basica de analisis esta planteada en la investigacion; asi mismo la
solucion prototipo disefiada debe ser alimentada en tiempo real con los

sistemas de informacién para todas las perspectivas.

D. Aplicar la herramienta propuesta, como base para una gestion proactiva
y de apoyo a la toma de decisiones, por representar una gran fuente de
informacion interna y externa que permite un rapido analisis y evaluacion
de la situacion actual, a través de la visualizacion de indicadores y
resultados, orientando la direccion estratégica y comercial de la empresa

al logro de los objetivos y metas planteadas.

122



Bibliografia

Curbelo, A. y Marrero, F. (2013). El modelo scor y el balanced scorecard, una
poderosa combinacion intangible para la gestion empresarial. Visién de
Futuro, 18(1), 36-57.

Andrade, J., Cadena, C., y Cuenca, M. (19 de octubre de 2013). El balanced
scorecard, una herramienta para la planeacion estrategica. Facultad de
Ciencias Econoémicas, U.C.E., Recuperado de
https://www.academia.edu/7005175/El_balanced_scorecard_una_herra
mienta_para_la_Planeaci%C3%B3n_estrat%C3%A9gica_The_ balance_
scordecard_a_tool_for_strategic_planning.

Bazan, E. (2013). Implementacion del Balanced Scorecard para mejorar la toma
de decisiones de la empresa NOVACUMB S.I.R.L. (Tesis de Pregrado).
Chiclayo, Peru.

Beard, D. (7 de agoto de 2009). Successful Applications of the Balanced
Scorecard in Higher Education. Journal of Education for Business, 80(5),
275-282. doi: 10.3200/JOEB.84.5.275-282

Broggi, A. (2010). Metodologia para la mejor administracion de los recursos
humanos en la gestion de empresas de servicio en etapa de maduracion.
(Tesis de Maestria). Universidad Tecnoldgica Nacional. Buenos Aires,
Argentina.

Cowley, M., y Domb, E. (2012). Beyond Strategic Vision. doi:
https://doi.org/10.4324/9780080500058

Crecenegocios. (1 de Febrero de 2014). Pymex.pe. Recuperado de
http://pymex.pe/pymes/estrategias-de-crecimiento/la-importancia-de-las-
herramientas-de-gestion-empresarial

Datosperu. (Lunes de Febrero de 2014). DatosPeru. Obtenido de
http://www.datosperu.org/peru-cobra-peru-sa.php

Kaplan, R., y Norton, D. (2007). Using the Balanced Scorecard as a Strategic
Management System. Harvard Business Review. Recuperado de
https://hbr.org/2007/07/using-the-balanced-scorecard-as-a-strategic-
management-
system#.~:text=By%20supplying%20a%20mechanism%20for,cause%2D
and%2Deffect%20relationships.

Kaplan, R., y Norton, D. (2007). Mapas Estratégicos . Barcelona, Espafa:
Ediciones Gestion 2000.

Yépez, M. y Carvajal, P. (2013). Modelo de Administracion estrategica
denominado Balanced Score Card (BSC) para las PYMES financieras de

123



la ciudad de Babahoyo. (Tesis de Grado). Universidad Técnica de
Babahoyo. Babahoyo, Ecuador.

Niven, P. (2003). El cuadro de mando integral paso a paso. Barcelona, Espafia:
Gestion 2000.

Norton, D. y Kaplan , R. (2009). El Cuadro de Mando Integral. Barcelona,
Espafia: Gestion 2000.

Norton, D. y Kaplan, R. (1992). The Balanced Scorecard Measures that Drive
Performance. Harvard  Business  Review. Recuperado de
https://hbr.org/1992/01/the-balanced-scorecard-measures-that-drive-
performance-2

Rivadeneira, R. (2014). El balanced scorecard visto desde la perspectiva de
aprendizaje. Balanced Scorecard - Logre que sus estrategias se
implementen efectivamente. Seminario Taller. Colombia

Roque, B. R. (2011). Balanced Scorecard con apoyo de las TI como soporte para
la administracion de proyectos en CONTRATISTAS GENERALES S.A.C.
. Lima.

Sadaba, A., Castillo, A. y Tous, D. (1999). Administracion de organizacion:
fundamentos y aplicaciones. Madrid, Espafa: Piramide.

Treacy, M. (2007). The discipline of market leaders: Choose your customers,
Narrow your Focus, Dominate your Market. Nueva York, EE.UU: Basic
books.

124



ANEXOS



ANEXO 01: Resolucion del proyecto

UNWERSLD;%D
SENOR DE SIPAN

O

FACULTAD DE CIENCIAS EMPRESARIALES
RESOLUCION N* 0600 - FACEM-USS-2014

Chiclaye, 24 oe Abrl def 2014,

VISTO:

El OFICIO N® 0070- 2014/FACEM-DA-USS, presamaco par ol MG, Juan Rafasl Vilels Huamdan,
Directer  de la Escusla Acedémics Profesional de Administracion. Se adjunta & ls presente
resalucidn, 3 lista de slumnos para la asignaturs de Proyecic de Tesis con los Titulos
comaspandientes y designacion da los avtores en el semesire 2014 - 0 PE=D y;

CONSIDERANDO:
Que, de confermidad con el Reglaments de Grados y Tiukos de la USS en su articulo 5° que & is
letra dice; ® il n cugla Académi
P forma br ir| &
la i u modali d a Facul

n (=0 B8 d ir
I démi ofesi h

SE RESUELVE

ARTICULD UNICO: APROBAR los Proyectos de Tesis de kos alumnos del X clcla del semestre
2014-0 PEaD de la lists adjunta & ls presents Resclucisn,

REGISTRESE. COMUNIQUESE ¥ ARCHIVESE,

Carrars Profesionales: Administracion/Contabilidad/Cienclas de 1o Comaunicaeiing/DerechaPilcalogis
Muramo y lemﬁﬁ;ﬁllnl Cllfingerderin Industrisl/ingeniarls Mecdnics - Iili:‘l-'lcl."lﬂ.mllrl'l

www.uss. edu.pe Agralndustrisl y Comercl Exteriar/ArquitecturAnfermariaingeniaris de Sitemas/Essematalogin/Nugocios
K. B Carreters o Pemantel internacionales/armes ¥ DiseNe Grifco Empeasorinl/ingariens Ecandmica/Chmenad Nusvas 20141 Trabajs Soclal
Tt (#S1074) 481630 JMaidng Humans
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S - 3% UNIVERSIDAD
"\ZF7 SENOR DE SIPAN

FACULTAD DE CIENCIAS EMPRESARIALES

¢ . ESCUELA PROFESIONAL DE ADMINISTRACION

, -

AUTORES y TITULOS de PROYECTO DE TESIS 2014-0 PEaD

N® AUTORES

TITULO DE PROYECTO DE TESIS

1 |AGUIRRE ESTELA, JULIO CESAR

PROPUESTA DE UN PLAN DE REESTRUCTURACION
DE PROCESOS PARA OPTIMIZAR LOS COSTOS DE
PRODUCCION DEL AREA DE ALIMENTOS Y
BEBIDAS DE UNA EMPRESA IMPORTANTE DEL
SECTOR HOTELERO DE LA REGION LAMBAYEQUE

2 JALVAREZ VAL, JULIO ESTELIC

PROPUESTA DE UN PLAN DE MARKETING PARA

MEJORAR EL PROCESO DE RECLUTAMIENTO Y
SELECCION DE PERSONAL OBRERO DE COSAPI
SA.

BERNILLA GOTO, CARLOS
HUMBERTO

ELABORACION DE UN PLAN DE NEGOCIOS PARA
CREAR UNA EMPRESA DE CONFECCION DE POLOS
EN LA CIUDAD DE CHICLAYO.

CARHUAJULCA GALVEZ, OLGA
LIDIA

PROPUESTA DE UN PLAN DE MARKETING
OPERACIONAL PARA INCREMENTAR EL NIVEL DE
VENTAS EN LA EMPRESA CENTRO CERAMICO LAS
FLORES S.A.C DE LA CIUDAD DE TRUJILLO 2014

5 |CASTRO BECERRA, GLADYS
| ROXANA

PROPUESTA DE UN PROGRAMA EN HABILIDADES
SOCIALES PARA LA MEJORA DEL CLIMA LABORAL
EN LA EMPRESA DE COMERCIALIZACION Y|
| SERVICIOS GENERALES SOCIEDAD ANONIMA -
EMDECOSEGE S.A

6 |CHAVEZ VARGAS, EVER

PROPUESTA DE UN PLAN DE MARKETING
ESTRATEGICO PARA AUMENTAR LAS VENTAS DEL
RESTAURANTE DE COMIDA RAPIDA ROYAL GRILL
DE LA CIUDAD DE CHICLAYO

CIURLIZZA AGAPITO, CARLA

EVALUACION DEL CLIMA ORGANIZACIONAL EN EL

| ZARELA {HOSPITAL REGIONAL LAMBAYEQUE
CLIMA ORGANIZACIONAL Y LA SATISFACCION
8 CRUZ MORACHIMO VICTOR LABORAL DE LOS DOCENTES DE LA LE, N° 80036
MARTIN "SAN MARTIN DE PORRES" DEL DISTRITO LA

ESPERANZA, 2014

ESCALANTE LOPEZ, JAIME
IBRAHIM

DISERO DE UN PLAN ESTRATEGICO DE!
MARKETING PARA " MEJORAR EL
POSICIONAMIENTO DE LA INSTITUCION
EDUCATIVA SANTA LUCIA EN FERRENAFE
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10

FALLA WONG, CHRISTIAN
ALONSO

FACTORES DETERMINANTES DE LA DEMANDA DE |
TARJETAS DE CREDITO EN EL DISTRITO DE,
CHICLAYO - URBANIZACION SANTA VICTORIA -
2014. i

1"

GINOCCHIO SIRLUPU, INGRID
MAYRA

FACTIBILIDAD DE UN PROYECTO DE INVERSION
PARA UN LABORATORIO EXPERIMENTAL DE
ANALISIS DE LA MARCHA, PARA INCREMENTAR
LOS SERVICIOS DE TERAPIA Y REHABILITACION
EN LA EMPRESA BIOMEDICAL SOLUTION INI
SOFTWARE AND HARDWARE S.A.C.

12

| GOMEZ CARRILLO, LECA DE
JESUS

ANALISIS Y PROPUESTA DE UN PLAN DE'
CAPACITACION DEL SERVICIO AL CLIENTE DE !
CENTRO CIVICO DE LIMA DE LA EMPRESA
AMERICA MOVIL S.A. l

13

GUERREROQ CACHAY, IRENE
GRACIELA

PROPUESTA DE CREACION DE INSTRUMENTOS DEi
MEDICION DEL CLIMA ORGANIZACIONAL PARA LA |

' EMPRESA SAGAFALABELLA — CHICLAYO 2014

4

LEON GARCIA, JESUS LEO

PROPUESTA DE UN PLAN DE AUDITORIA BASADA |
EN RIESGOS PARA INCREMENTAR LA EFICIENCIA
DE LA AUDITORIA INTERNA EN UNA EMPRESA DE
SEGUROS LA POSITIVA - LIMA

15

LINARES LLATAS, ENRIQUE
SEGUNDO

PROPUESTA DE PLAN DE MARKETING OPERATIVO
PARA MEJORAR LA SATISFACCION DEL CLIENTE
DE LA EMPRESA "COMERCIAL LINARES" DE LA
PROVINCIA DE SAN IGNACIO, DEPARTAMENTO DE
CAJAMARCA

16

LLATAS LLATAS, ORLANDO

PROPUESTA DE UN PLAN DE LIDERAZGO PARA]
MEJORAR LA PRODUCTIVIDAD EN LA EMPRESA DE |
LACTEOS “GANADERA DEL NORTE" DE CUTERVO-
2014

17

LORA SANCHEZ, LI1Z VERONICA

PROPUESTA DE UN PLAN DE MEJORA DE cum'
ORGANIZACIONAL  PARA  INCREMENTAR  EL |
DESEMPENO LABORAL EN LOS TRABAJADORES
DE LA CORTE SUPERIOR DE JUSTICIA DE LA!
REGION LAMBAYEQUE |

18

MANTILLA TORIBIO, LISBETH
JHOANA

PLAN DE ERGONOMIA EN TRABAJOS DE OFICINA
PARA REDUCIR RIESGOS LABORALES EN LA
EMPRESA DE TRANSPORTES SERVICIOS DEL
NORTE S.A.C.TSN

19

MENDOZA JUAREZ, MIGUEL
ANGEL

DESARROLLO DE UN INSTRUCTIVO PARA UNA|
EFICIENTE TARJA AL DETALLE EN EL AREA DE’
IMPORTACIONES DE UNA EMPRESA COURIER !
INTERNACIONAL CON SEDE EN EL CALLAO ./
DEPARTAMENTO DE LIMA '

20

MINCHOLA MERINO, JENY RUTH

PROPUESTA DE UN BALANCED SCORECARD PARﬂ.
MEJORAR EL CONTROL DE LA GESTION EN LA,
EMPRESA PEXPORT S.A.C. PRESTADORA DE
SERVICIOS EN EL SECTOR ELECTRICO |
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21

MONTOYA VILLARROEL, SILVIA
ELIZABETH

PROPUESTA DE UN PLAN DE GESTION DE
RIESGOS OPERACIONALES PARA MEJORAR LA
|GESTION ADMNISTRATIVA EN LA EMPRESA DE
| SEGUROS LA POSITIVA - LIMA l

YULIANA

5> |ORDINOLAALZAMORA, CINDY ~ (PLAN DE ABASTECIMIENTO EN LA EMPRESE
EMILY ' METAL METALICA DE LA CIUDAD DE LIMA |
PLAN DE MOTIVACION AL PERSONAL DE LA!
23 %%EFOSAS ZULOAGA.EMMA  |nciciNA  CENTRAL DE  PLANIFICACION Y
DESARROLLO (OCPD) DE ESSALUD
PROPUESTA DE UN PLAN DE MARKETING PARA |
24 | SALDARA CASTRO, BRAYAN INCREMENTAR LAS VENTAS DE LA EMPRESA .
ALDO 'GRAN RECREO KARAOKE VENNUS EN LA CIUDAD
DE JAEN
PROPUESTA DE UN CUADRO DE MANDO INTEGRAL |
‘ (CMI) PARA LOGRAR LA EFECTIVIDAD EN LOS
25 |VERA OBLITAS, PEDRO SIMEON | \veiEs DE ATENCION DE LA EMPRESA .
FINANCIERA EDYFICAR DE LA AGENCIA CHICLAYO |
PROPUESTA DE UN PLAN DE GESTION DE
TALENTO HUMANO PARA ADMINISTRAR LA
26 m%xeuneaasz, L 'ROTACION DE LOS ASESORES DE VENTAS DE
'SEGUROS EN LA EMPRESA PACIFICO VIDA
AGENCIA CHICLAYO. ANO 2014
PROPUESTA DE PLAN DE INCENTIVOS PARA
REDUCIR LOS INDICES DE MOROSIDAD DE LOS
| 27 |Z2EGARRAFABERIO, ESTHER  |oONTRIBUYENTES DE LA MUNICIPALIDAD

DISTRITAL DE LA VICTORIA DE LA REGION
LAMBAYEQUE 2014
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ANEXO 02: Matriz de Consistencia

Matriz de Consistencia

TITULO PROBLEMA OBJETIVO GENERAL/ESPECIFICO HIPOTESIS VARIABLES DIMENSIONES TECNICAS E
INSTRUMENTOS
PROPUESTA  ;Como mejorar General La implantacion Independiente Entrevista -
Financiera Cuestionario
DEUN el Control de la Mejorar el Control de la Gestion proponiendo un de Balanced Balanced
BALANCED  Gestion en la mogdelo Balanced Scorecard para la empresa  Scorecard Scorecard Clientes Rewision
e documentaria -
SCORECARD  empresa PEXPORT SAC prestadora de servicios en el permitira Procesos Hoja de cotejo
PARA PEXPORT sector eléctrico. mejorar el Internos
MEJORAREL SAC Control de Ia - Encuesta
Aprendizaje ~ — Cuestionario
CONTROL DE prestadora de Especificos Gestion para la Conocimiento
LA GESTION  servicios en el empresa Observacion -
- Diagnosticar el estado actual de la gestion p Ficha de
EN LA sector empresarial de la entidad PEXPORT observacion
EMPRESA eléctrico? - Disefiar la estrategia de gestion S.AC Dependiente
PEXPORT empresarial tomando como base el modelo prestadora de Control de la
SAC Balanced Scorecard. servicios en el gestion en la Gestion ]
. empresa Empresarial
PRESTADORA - Identificar los factores influyentes y su sector eléctrico PEXPORT
DE SERVICIOS relacion causa efecto para el sistema de |S,A,C
ENEL Control de Gestion para la empresa.
- Calcular los resultados que generara la
SECTOR . .
. implementacion de Balanced Scorecard
ELECTRICO

como sistema de Control de Gestién para la
empresa PEXPORT S.AC.
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ANEXO 03: Formato T1

[% UNIVERSIDAD
SENOR DE SIPAN

FORMATO N2 T1-VRI-USS AUTORIZACION DEL AUTOR (ES)
(LICENCIA DE USO)

Pimentel, 05 de octubre de 2020

Sefiores

Vicerrectorado de Investigacion
Universidad Sefior de Sipa'n|
Presente.-

El suscrito:
leny Ruth Minchola Merino con DM 18072357

En mi calidad de autor exclusivo de la investigacidn titulada: PROPUESTA DE UN BALANCED
SCORECARD PARA MEJORAR EL CONTROL DE LA GESTION EN LA EMPRESA
PEXPORT S5AC. PRESTADORA DE SERVICIOS ENM EL SECTOR ELECTRICO,
presentado v aprobado en el afio 2014 como requisito para optar el titulo de LICENCIADA EM
ADMINISTRACION, de la Facultad de CIENCIAS EMPRESARIALES, Programa Académico de
ADMINISTRACI@N, por medio del presente escrito auterizo (autorizamos) al Vicerrectorado de investigadion
de la Universidad Sefior de Sipan para gue, en desarrollo de la presente licenda de uso total, pueda ejercer
sobre mi (nuestro) trabajo y muestre al mundo la produccian intelectual de la Universidad representado en
este trabajo de grado, a traves de 13 visibilidad de su contenido de la siguients manera:

* Los usuarios pueden consultar el contenido de este trabajo de grado a traveés del Repositorio
Institucional en el portal web del Repositorio Institucional — http:/repositorio.uss_edu_pe, asi
como de las redes de informacion del pais y del exterior.

* 5Se permite la consulta, reproduccion parcial, total o cambio de formato con fines de
conservacion, & los usuarios interesados en el contenido de este trabajo, para todos los usos
gue tengan finalidad académica, siempre vy cuando mediante la correspondiente cita
bibliografica se le dé crédito al trabajo de investigacion y a su autor.

De conformidad con la ley sobre el derecho de autor decreto legislative N2 822, En efecto, la
Universidad Sefior de 3ipén estd en |a obligacion de respetar los derechos de autor, para lo cual
tomara las medidas correspondientes para garantizar su observancia.

APELLIDOS Y NOM BRES HOMERO DE
DOCUMENTO DE

IDENTIDAD

MINCHOLA MERING JENY RUTH 18072357
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ANEXO 04: Acta de sustentacion de tesis

[S UNIVERSIDAD
SENOR DE SIPAN

ACTA DE SUSTENTACION DE TESIS

El jurado evaluador de la TESIS:
PROPUESTA DE UN BALANCED SCORECARD PARA MEJORAR EL

CONTROL DE LA GESTION EN LA EMPRESA PEXPORT S.A.C.
PRESTADORA DE SERVICIOS EN EL SECTOR ELECTRICO

Que ha(n) sustentado:

a) MINCHOLA MERINO JENY RUTH
Apellidos Nombre(s)

INTERESADO (DA) en: ADMINISTRACION

ACUERDA

Aprora® PoR MAYORFA .

Chiclayo, 29 abril del 2015

o
Presidente (a) de Jurado: : i =
Nombre Completo Firma
Miembro (a) de Jurado: Mg. Manuel Ignacio Velasquez Bermeo
Nombre Completo Firma
Miembro (a) de Jurado: Mg. Miguel Angel Jiménez Sanchez =
Nombre Completo ADMISION ETNEDRMES
074 4