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RESUMEN

Hemos utilizado la metodologia del Cuadro de Mando Integral, ya que es un modelo que
ha ganado su propio lugar dentro de las mejores técnicas y herramientas de la
administracion moderna y nos permite alinear las estrategias a una sola vision.
Primeramente hemos desarrollado un analisis descriptivo de la empresa que nos permitio
conocer los puntos clave. Ademas se especifico la informacion necesaria para conocer a
cabalidad nuestra herramienta de gestion. Y por dltimo, formulamos una planeacion
estratégica, para poder realizar una alineacion correcta de la estrategia, representada en

nuestro mapa estratégico propuesto para la empresa Litargmode Cia. Ltda.



ABSTRACT

We have used the Integrated Dashboard methodology considering it is a widely used model
that deals with techniques and tools of modern administration that let us line up all the
strategies under a unique vision. Firstly, we have made a descriptive analysis of the company
which let us know about the key points. Also, all the necessary information was specified with
the purpose of knowing deeply our management tool. Lastly, we formulate some strategic
planning for making a correct alignment of the strategy, which is represented in the strategic
map we proposed to the company Litargmode Cia. Ltda.

Isabel Ruédas Ponguillo
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Balanced Scorecard

INTRODUCCION

En los dltimos afios se han producido nuevas y novedosas técnicas para gestionar las
empresas, asi tenemos la incorporacion generalizada de medidas no financieras a los
sistemas de informacion y control convencionales, la transparencia absoluta mediante la
cual los directivos de las empresas informan al mercado con todos los indicadores internos
que utilizan en su gestion, entre otras, pero para la realizacion de nuestra monografia hemos
utilizado la metodologia del Cuadro de Mando Integral que nos resulta una herramienta
adecuada, ya que es un modelo que por su validez se ha ganado su propio lugar dentro de
las mejores técnicas y herramientas de la administracion moderna y nos permite alinear
todas las estrategias a una sola vision, desarrollando asi, nuestra propuesta para la empresa
Litarg Mode Cia. Ltda.

Primeramente hemos desarrollado un analisis descriptivo de la empresa que nos permitio
conocer los puntos claves como: antecedentes, descripcion, objetivos, misién, vision
valores especificos, puestos de trabajo de los colaboradores y una estructura economica y
financiera, que son fuentes de informacion para definir las estrategias en cada una de las
perspectivas correspondientes al Balanced Scorecard. Ademas se especificaron las
caracteristicas, importancia, el papel dentro de la dindmica organizacional, modelos de
gestién, mapas estratégicos e indicadores necesarios para conocer a cabalidad nuestra
herramienta de gestion y poder utilizarla de la mejor manera posible en la aplicacion de
nuestro trabajo. Y por ultimo, formulamos una planeacion estratégica de la organizacion
para identificar los problemas estratégicos, con la ayuda de un analisis del entorno
empresarial (FODA), lo cual nos permitié conocer los objetivos estratégicos y necesidades
de los accionistas para poder realizar una alineacion correcta de la estrategia, representada
en nuestro mapa estratégico propuesto para la empresa Litargmode Cia. Ltda. Compuesto
de las siguientes perspectivas: Financiera, del Cliente, de Procesos Internos, y de

-10-
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Aprendizaje y Crecimiento; donde cada una estd conformada por sus respectivos

indicadores. Finalizando satisfactoriamente la resolucion de la presente monografia.

CAPITULO 1

LA EMPRESA

1.1.INTRODUCCION

La industria del Cuero y el Calzado en Ecuador es un sector importante en la economia,
unida a la linea de manufacturacion representa el 14.78 % de la contratacion de la mano de
obra nacional.

En el canton Gualaceo existe una gran cantidad de fabricantes de calzado asi como
almacenes que lo comercializan. Litarg Mode Cia. Ltda. es una de las fabricas mas
grandes de Gualaceo que se dedica a la produccidn de partes y piezas de calzado asi como

la fabricacion de calzado en cuero.

Esta empresa carece de un plan estratégico que le ayude a alcanzar los objetivos de la
organizacién tanto a corto como a largo plazo, es por esta razén que se toma como
alternativa al Balanced Scorecard (cuadro de mando integral), que nace en el afio de 1992,
metodologia creada por los académicos Norton y Kaplan, siendo en la actualidad una
herramienta innovadora, la cual sirve para alinear coherentemente a las personas con el plan
estratégico de la empresa, y de esta forma poder cumplir con cada uno de los objetivos
planteados; es decir organiza, difunde y controla la ejecucion de la estrategia de las

organizaciones.

1.2. ANTECEDENTES DE LA EMPRESA

Litarg Mode es una empresa creada por el Sr. Benjamin Lituma y su esposa Targelia

Argudo, aproximadamente en el afio 1972, inicia sus operaciones como un pequefio taller

-11 -
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artesanal ubicado en la ciudad de Gualaceo, en una época en la que un alto porcentaje de
personas se dedicaba a la zapateria, en aquellos tiempos todos los talleres fabricaban el
calzado bajo el sistema de trabajo a destajo mediante el cual los operarios llevan las piezas
de cuero hasta sus casas y entregan los zapatos ensamblados, este sistema requeria disponer
de operarios que conozcan todos los procesos de elaboracion de calzado, esto era posible

porque existian centros para formacion de operarios en la rama de calzado.

En los afios siguientes el sistema presenta dificultades por falta de mano de obra calificada
y porgue no permite hacer un control de calidad en los diferentes procesos sino tan solo en
los productos terminados, aparte de esto no se podia tener un control sobre los tiempos de
entrega y los volumenes de produccion lo cual causaba dificultades en las cantidades y
fechas de entrega de los zapatos.

Las dificultades que se experimentan y la visién de su fundador hace que prevea las
tendencias futuras y decida cambiar el sistema de taller con trabajo a destajo por el sistema
de produccion en linea en el que todos los operarios trabajan en un mismo local y se
especializan en actividades especificas, de esta manera se pueden mantener controles

permanentes sobre tiempos de entrega y de calidad en cada proceso.

La empresa inicia una nueva etapa de producciéon cambiando de un sistema artesanal a uno
industrial, manteniendo la identidad y la habilidad manual de los artesanos combinada con
la tecnologia moderna, para que sin perder la creatividad y la nobleza de los materiales de
un articulo hecho a mano, se incremente un valor agregado con la atencién al cliente en los

volimenes y tiempos requeridos por el mismo.

Los nuevos sistemas de produccion y la competencia han impulsado a la empresa a
incursionar en procesos de formacion y capacitacion en todos los niveles con técnicos
mexicanos, en procesos de produccion y administrativos, mas tarde se inicié un programa
de mejoramiento continuo funcional y en procesos que concluyé con la implementacion del
Sistema de Gestion de Calidad 1SO 9001- 2000 certificado por la empresa BVQI. Este
sistema permite estandarizar los procesos y mejorar los controles de fabricacion de nuestros

productos y en todas las instancias de atencién al cliente.

-12 -
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Por encontrarse en una época en que todas las actividades son dindmicas, la empresa se
mantiene pendiente de los cambios y tendencias de mercado, para adaptarse a nuevos
sistemas que le permitan estar atentos en la busqueda de ser mejores para beneficio de
todos los actores del entorno tales como proveedores, clientes, empleados, ejecutivos y

SOCi0S.

1.3 DESCRIPCION DE LA EMPRESA

Litarg Mode es una empresa familiar que fabrica calzado y partes para calzado. Inicia su
actividad productiva en el afio 1972 y esta legalmente constituida desde abril del afio 2003;
esta ubicada en la ciudad de Gualaceo, tradicionalmente reconocida por la elaboracion de

zapatos.

Es una organizacion con todas las particularidades de las empresas familiares, pero con
plena conciencia de las necesidades de equipos directivos profesionales de alta calidad, con
gran capacidad para readaptarse y reorganizarse para aprovechar las oportunidades de
negocio que le permitan crecer, cuenta con una nave industrial nueva sin dificultades de
espacio fisico ante oportunidades de crecimiento. En esta empresa trabajan 90 personas

que laboran en los distintos departamentos.

-13-
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La cultura organizacional es un reflejo de los valores de la familia y el papel de su fundador
es primordial para determinar la estrategia, mediante la cual no les mueva la acumulacion
de riqueza sino la creacion de valor agregado buscando tener un impacto positivo en la
sociedad y dentro de un ambiente competitivo, intentando que primen los valores de la

empresa.

Se mantiene una estrategia disefiada por su fundador y desarrollada bajo un modelo de
tradicion emprendedora, considerando como un valor familiar, permitiendo que cada
generacion aplique sus propias iniciativas, objetivo que hace que las nuevas generaciones

piensen como emprendedores y aprendan como se logra renovar y crecer a largo plazo.

Entre los principales proveedores que la empresa tiene estan: Teneria San Jose, Text
Lafayet, Dimar, Comercial Yolanda Salazar, Curtylan entre otros. Asi mismo entre sus
principales clientes estan: Jorge Enriquez (Quito), Sonia Bonnar (Guayaquil), Etatex,
Alajandro Barrera (Calzado Damita, Cuenca), Rubén Yanez (Calzado Buestan), Grupo Sap,
Edwin Cardoso (Milagro), etc.

La empresa cuenta también con un almacen en el canton Gualaceo en el cual el cliente

puede conseguir el modelo de calzado de su agrado al por menor

Dentro de su linea de conducta, la empresa otorga mucha importancia al cliente y a la
personalizacion, incentivando a sus colaboradores para que sientan verdadera pasion por lo

que hacen.




1.3.1.

Balanced Scorecard

OBJETIVOS DE LA EMPRESA

SE CONSIDERA COMO PILARES DE LA ORGANIZACION

1.3.2.

Elaborar el calzado con los mejores materiales nacionales e importados, con una
marca que identifica valores, estilos de vida, tratando de darle una identidad y
tecnologia con valor agregado propio enmarcado en la estructura humana, el equipo
de trabajo, estilo de trabajo, la creatividad y la innovacion, de tal manera que se
pueda copiar el producto pero no la organizacion.

Intervenir todo el equipo de trabajo desde el disefio hasta la entrega del pedido,
pasando por todos los procesos de produccion para poder ofrecer un calzado con
calidad.

Invertir en infraestructura, preparacion del personal y desarrollo de nuevas lineas.
Ahora se trata de imprimir otro ritmo, cambiar a otra velocidad. Para ello es
fundamental ser fieles a nuestros clientes estableciendo un alto nivel de compromiso
con una visién de largo plazo.

Conservar el firme proposito de vender nuestro producto en el exterior, pero para
conquistar el mercado externo se tiene que empezar vendiendo dentro de casa,
logrando antes, que todo el personal se comprometa con este objetivo pero con
conviccion.

Fomentar en todo el personal la cultura de la calidad y el servicio al cliente

Misién

Somos una empresa de fabricacion y comercializacion en permanente crecimiento.

Producimos calzado, partes y complementos con calidad de exportacion, utilizando

tecnologia y talento humano calificado, para la elaboracién de los productos y servicios.

1.3.3.

Vision

Convertirnos en un prestigioso grupo corporativo en el area de cuero y calzado, con

presencia en mercados internacionales, con marcas reconocidas y generacion de confianza
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hacia los clientes, proveedores, accionistas y colaboradores, aportando al desarrollo

socioeconoémico del pais.

1.3.4. Valores

1.4.

La honestidad y transparencia son el patrimonio mas importante de la empresa

Se valora el tiempo de los clientes respondiendo de manera répida y precisa a sus
pedidos.

Reconocer el valor de nuestros colaboradores respetando su dignidad y reconociendo
sus meritos.

Fomentar la libertad de expresar ideas, criterios y sugerencias.

Compartir la idea de igualdad, desarrollo y progreso para personas competentes.
Considerar la importancia de nuestros proveedores y distribuidores, por ello se ofrece
a todos las mismas oportunidades y una utilidad justa.

Se propone mantener la practica de realizar las actividades comerciales con lealtad y
transparencia.

Se procura estimular los valores civicos, el ser buenos ciudadanos, la capacitacion, el
cuidado y la proteccion del medio ambiente.

Es un compromiso de los accionistas y ejecutivos, reconocer los errores, generar
utilidades, experimentar ideas innovadoras y las acciones necesarias que garanticen la

permanencia de la empresa.

Organigrama

-16 -
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1.5 Estructura Econdmica y Financiera

Teniendo en cuenta los resultados obtenidos al calcular las razones financieras (Anexos 1, 2
y 3), se puede afirmar que la empresa presentd liquidez en el afio 2008, ya que cuenta con
un capital de trabajo de $89.176,13 y una razon circulante de 1,28, lo cual le permite
trabajar dia a dia sin problemas luego de pagar las respectivas obligaciones; Litarg Mode
tiene una excelente estructura financiera lo cual le ha permitido mejorar su infraestructura y
aumentar su maquinaria. Su razén de endeudamiento es de 85% de los cuales el 74.96% es
deuda interna (préstamos de accionistas) y tan solo el 10,06% corresponde a obligaciones

bancarias.

Del mismo modo se observa que tiene un margen de utilidad neta del 5% en cada venta que
la empresa tiene. Aunque en la recuperacion del activo la empresa no es tan optima pues
solo recupera 0.86 veces el valor de la inversion efectuada.

Se observa también que los inventarios rotan 5 veces es decir cada 65 dias al afio, lo cual
es favorable ya que a mayor rotacién mayor movilidad del capital invertido en inventarios y
mas rapida recuperacion de la utilidad que tiene cada unidad de producto terminado. Asi
mismo el periodo de cobro de cuentas es 2,95 o cada 122 dias lo que significa que no son
muy 6ptimos en el cobro de cartera

También cabe mencionar que aungue no tengamos los balances del afio 2009 debido a que
el contador aun no los terminaba al momento de elaborar este trabajo y gracias a la
restriccion sobre la importacion de calzado extranjero que impuso el Comexi a inicios de
2009 las ventas de calzado han aumentado en un 40% lo que hace que los resultados sean

mejores que en el afio 2008.

-18 -
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CAPITULO I

BALANCED SCORECARD: HERRAMIENTA DE GESTION

2.1 DEFINICION DEL BALANCED SCORECARD

ROBERT S. KAPLAN DAVID P. NORTON

La idea fundamental del articulo que en 1992 Robert Kaplan y David Norton escribieran en
Harvard Business Review, titulado "The Balanced Scorecard - Measures that Drive
Performance™ (El Balanced Scorecard - Mediciones que llevan a Resultados), es: lo que
uno mide, es lo que lograra. Por lo tanto, si medimos solamente el desempefio financiero,
solo obtendremos un buen desempefio financiero. Si por el contrario ampliamos nuestra
vision, e incluimos otras perspectivas, obtendremos la posibilidad de alcanzar objetivos que
van mas alld de lo financiero. Es asi, que éste modelo de gestion permite a las
organizaciones alinear las estrategias hacia su vision y traducirlas en objetivos que dirijan

las iniciativas y actividades del personal, enfocadndolo en la creacion de valor.

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

Business School Press, Boston, 1996:

"el BSC es una herramienta revolucionaria para movilizar a la gente hacia el pleno
cumplimiento de la misién, a través de canalizar las energias, habilidades y
conocimientos especificos de la gente en la organizacion hacia el logro de metas
estratégicas de largo plazo. Permite tanto guiar el desempefio actual como apuntar el
desempefio futuro. Usa medidas en cuatro categorias -desempefio financiero,

conocimiento del cliente, procesos internos de negocios y aprendizaje y

-19 -



Balanced Scorecard

crecimiento- para alinear iniciativas individuales, organizacionales y trans-
departamentales e identifica procesos enteramente nuevos para cumplir con
objetivos del cliente y accionistas. EI BSC es un robusto sistema de aprendizaje para
probar, obtener retroalimentacion y actualizar la estrategia de la organizacion.
Provee el sistema gerencial para que las compafiias inviertan en el largo plazo -en
clientes, empleados, desarrollo de nuevos productos y sistemas més bien que en
gerenciar la Gltima linea para bombear utilidades de corto plazo. Cambia la manera

en gque se mide y gerencia un negocio".

El CMI (Cuadro de mando Integral) es por lo tanto un sistema de gestion estratégica de la

empresa, que consiste en:

o Formular una estrategia consistente y transparente.

o Comunicar la estrategia a través de la organizacion.

« Coordinar los objetivos de las diversas unidades organizativas.

o Conectar los objetivos con la planificacion financiera y presupuestaria.

« Identificar y coordinar las iniciativas estratégicas.

e Medir de un modo sistematico la realizacion, proponiendo acciones correctivas

oportunas.

Se necesita comprobar que los objetivos e indicadores de la organizacion estén alineados
con la visién y la estrategia de la organizacion, asi como lo sefialan Kaplan y Norton, para

que lleve a cabo procesos de gestion decisivos como:

1. Aclarar y traducir o transformar la vision y la estrategia

2. Comunicar y vincular los objetivos e indicadores estratégicos.

3. Planificar, establecer objetivos y alinear las iniciativas estratégicas.

4. Aumentar el feedback y formacion estratégica.
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2.2 PERSPECTIVAS DEL BALANCED SCORECARD

El Balanced Scorecard (Cuadro de Mando Integral) agrupa objetivos, indicadores e
iniciativas estratégicas bajo cuatro perspectivas logrando asi un balance entre el desempefio
de la organizacion dia a dia y la construccion de un futuro promisorio cumpliendo asi la

mision organizacional.

En el siguiente grafico se presentan las cuatro perspectivas que utiliza el Balanced
Scorecard.

ePara satisfacer a
nuestros
accionistas ¢Qué
objetivos
financieros debo

alcanzar?

—

( ePara lograr la
rentabilidad ¢Como
debemos satisfacer
los requerimientos
de los clientes?

VISION Y
ESTRATEGIA

PROCESOS
INTERNOS

e Para satisfacer a los
clientes de nuestra
compaiiia ¢Qué
procesos internos
debemos
perfeccionar?

ara asegurar la
eficiencia en nuestros
procesos ¢Cdmo
desarrollamos a
nuestro personal?

Fuente : Kaplan y Norton: Using the Balanced Scorecard as a Strategic Management.
System "Harvard Business Review (Enero — Febrero 1996)
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2.2.1 Perspectiva Financiera

La perspectiva financiera contiene los objetivos de la organizacion o de cada unidad de
negocio que deben tenerse en cuenta para la construccion del Cuadro de Mando Integral. Se
refieren a la rentabilidad, los ingresos de explotacion, los rendimientos sobre el capital
empleado, el valor afiadido econdmico, el retorno sobre la inversion, el crecimiento de las

ventas o la generacién de cash flow.

Rentabilidad Ingresos Rendimientos Otros Indices Cash Flow

“ - N J . y .

2.2.2 Perspectiva del Cliente

La perspectiva del cliente contiene los objetivos de la organizacion o de cada unidad de
negocio que deben tenerse en cuenta para la construccion del Cuadro de Mando Integral. Se
refieren a la satisfaccion del cliente, la fidelizacion de clientes, la adquisicién de nuevos
clientes, la rentabilidad del cliente o el valor afiadido que aporta la organizacion al cliente.
La perspectiva del cliente permite que las empresas equiparen sus indicadores clave sobre
los clientes con los segmentos del mercado y clientes seleccionados. También les permite
identificar y medir en forma explicita las propuestas de valor afiadido que entregaran a los

segmentos de clientes y de mercados seleccionados.

Satisfaccion Fidelizacion
del cliente de clientes
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2.2.3 Perspectiva de Procesos Internos

La perspectiva de los procesos internos contiene los aspectos relacionados con la
identificacion de los procesos que lleva a cabo la organizacion. Se refiere los procesos
internos criticos que impactan en la satisfaccion del cliente y en la consecucion de los
objetivos financieros de la compafiia. Tomando en cuenta el mercado al que se enfoca la
empresa y la satisfaccion de las expectativas de los mismos y de la empresa, se identifican
en ésta perspectiva los procesos claves de la organizacion, en los cuales se debe trabajar
para lograr que los productos o servicios se ajusten a las necesidades de los clientes,
identificando los procesos orientados a cumplir la mision y los procesos de apoyo y

estableciendo los objetivos especificos que garanticen esta satisfaccion.
Se pueden distinguir en esta perspectiva, cuatro tipos de procesos:

Procesos de Innovacién (dificil de medir). Ejemplo de indicadores: Porcentaje de productos
nuevos, porcentaje de productos patentados, introduccion de nuevos productos en relacién a

la competencia.

Procesos de Operaciones. Desarrollados a través de los andlisis de calidad y reingenieria.

Los indicadores son los relativos a costes, calidad, tiempos o flexibilidad de los procesos.

Procesos de servicio postventa. Indicadores: costes de reparaciones, tiempo de respuesta,

ratio ofrecido, etc.

Procesos relacionados con el Medio Ambiente y la Comunidad. Indicadores tipicos de

Gestion Ambiental, Seguridad e Higiene y Responsabilidad Social Corporativa.

N, ™, . N § .

N N \\%H .. S\ Medio '
N, ., \, . - Servicio Post ™~ .
> Innovacion > > Operaciones - > » Ambiente y
S venta .

y A/ 4 / Comunidad

A cada proceso se le debe asignar un responsable que responda de su organizacion,
funcionamiento y resultados. EI Cuadro de Mando Integral exige que ademas de revisar los

procesos ya existentes con el fin de mejorarlos, se deben incluir mecanismos para
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identificar procesos totalmente nuevos para que la organizacién pueda afrontar los cambios
en el mercado. En fusidn con una perspectiva financiera a largo plazo, el Cuadro de Mando
Integral debe incorporar objetivos y medidas para estos procesos de innovacion que

generen nUevos procesos operativos futuros.
2.2.4 Perspectiva de Aprendizaje y Crecimiento

La perspectiva de aprendizaje y crecimiento contiene los objetivos que una organizacién o
unidad de negocio se debe plantear en consecuencia de crear una infraestructura que afecte
a las personas, los sistemas y los procedimientos y que posibilite la mejora y el crecimiento
a largo plazo. Se refieren a la disponibilidad en tiempo real de informacion fiable y util, la
retencion de los conocimientos de los cursos de formacion, las habilidades desarrolladas
por los empleados y su aplicacion en su respectivo puesto de trabajo, el aumento de la
productividad por empleado, la coherencia de los incentivos a los empleados con los
factores de éxito y tasas de mejora o el perfil competencial de cada individuo y la necesidad

de potenciar al personal para el nuevo entorno competitivo.

Esta perspectiva permite analizar la capacidad de los colaboradores y empleados para llevar
a cabo los procesos de mejora continua, la actuacién de los sistemas de informacion y el
clima organizacional que posibilite la motivacion, la delegacion de responsabilidades, la

coordinacion del proceso de toma de decisiones y la coherencia interna de los objetivos.

La satisfaccion de los empleados y su fidelizacion constituyen las premisas indispensables
para el incremento de la productividad y la mejora continua del sistema. Las actividades y
expectativas del personal han de estar alineadas con los objetivos generales de la empresa,
de modo que el logro de las metas personales establecidas para los trabajadores vaya

paralelo al grado de consecucion de la estrategia.
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CAPACIDAD Y COMPETENCIA DE LAS PERSONAS A

eGestidn de los colaboradores y empleados
eSatisfaccién de empleados
eProductividdad

eFormacion

SISTEMAS DE INFORMACION

eSistemas que proveen informacion Util para el trabajo
*Bases de datos estratégicos
eSoftware propio

sPatentes
J/
. CULTURA, CLIMA'Y MOTIVACION PARA EL
{ APRENDIZAJE Y LA ACCION
e|niciativa de las personas y equipos
eAlineamiento con la visién de la empresa
S/

Fuente: Kaplan Robert y Norton David - "Using the Balanced Scorecard as a Strategic

Management. System™ Harvard Business Review (Enero — Febrero 1996).

2.3 CARACTERISTICAS DEL BALANCED SCORECARD

Podemos destacar tres caracteristicas fundamentales de los Cuadros de Mando:

1. La naturaleza de las informaciones recogidas en él, dando cierto privilegio a las
secciones operativas, (ventas, etc.) para poder informar a las secciones de caracter
financiero, siendo éstas Gltimas el producto resultante de las demas.

2. La rapidez de ascenso de la informacién entre los distintos niveles de
responsabilidad. Por lo tanto, su formulacion presenta un caracter participativo, ya
que se ha de construir con la participacion conjunta de todos los directivos y
empleados que tendran que ver con la definicion y el despliegue estratégico de la

organizacion.
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3. Laseleccion de los indicadores necesarios para la toma de decisiones, sobre todo en

el menor nimero posible.

En definitiva, lo importante es establecer un sistema de sefiales en forma de Cuadro de
Mando que nos indique la variacion de las magnitudes verdaderamente importantes que

debemos vigilar para someter a control la gestion.

Fuente :

http://es.wikipedia.org/wiki/Cuadro_de_mando_integral#Caracter.C3.ADsticas_del_Cuadr
0_de_Mando.

2.4 IMPORTACIA DEL BALANCED SCORECARD

Debido a la nueva necesidad de las empresas que no se satisfacen con una planificacion
estratégica, nace el Cuadro de mando integral o "Balanced Scorecard"”, el cual es de gran
importancia dentro de la organizacidn ya que permite: informar, contribuir a formular la
estrategia, comunicar, alinear los objetivos de la organizacion y de los empleados, motivar

y formar continuamente y redisefiar la estrategia.

2.5 BALANCED SCORECARD Y LA ESTRATEGIA

La estrategia mejor formulada fracasa, si la
organizacion no puede implementaria.

El BSC se convierte en una poderosa herramienta de simulacion para realizar el
modelamiento de la estrategia. Es posible definir las hipbtesis sobre las que se basa nuestra
estrategia e ir comprobandolas mediante un mapa de enlaces causa-efecto entre los
objetivos estratégicos y en la relacién entre los indicadores de resultados, lo cual se
convierte en un proceso dinamico de retroalimentacion permanente y si, por ejemplo, algin
factor externo cambia, le permitira ser proactivo y en forma rapida actuar para adaptarse a

las nuevas circunstancias.

El Cuadro de Mando Integral sitla a la estrategia en el centro de la organizacién y se

enfoca hacia las diferentes areas que la integran. Muestra la interrelacion entre las
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perspectivas y la meta general de la organizacion mediante indicadores e inductores. Al
crear sinergia entre las partes constituyentes de la empresa se trata de demostrar que, "el

todo es mas grande que la suma de sus partes".

2.6 PAPEL DEL BSC DENTRO DE LA DINAMICA ORGANIZACIONAL

VISION
VALORES
MISION
OB.JETIVOS INSTITUCIONALES
ESTRATEGIA
BALANCED SCORECARD
OBJETIVOS ESTRATEGICOS
INICIATIVAS OPERATIVAS
PLAN INDIVIDUAL DE OBJETIVOS

RESULTADOS

| ACCIONISTAS SBATIBFECHOB - CLIENTES SATISFECHOS - PROCESOS EFECTIVOE - PERSONAL COMPETENTE Y SBATISFECHO

Fuente: www.monroyacesores.com.mx

El Balanced Scorecard se ha convertido en la herramienta de gestiébn mas importante de los
ultimos afios. Su aportacion a los modelos de gestién actuales y sobre todo la facultad que
proporciona a las organizaciones para poder ejecutar la estrategia de una manera
sistematizada ha sido determinante para que tanto grandes corporaciones como pequefias y
medianas compariias adopten este innovador enfoque de gestion de forma cada vez més

generalizada.

El Balanced Scorecard parte de la vision, valores, mision y estrategias de la empresa. A
partir de alli se definen los objetivos financieros requeridos para alcanzar la meta propuesta
por la empresa, y éstos a su vez seran el resultado de los mecanismos y estrategias que rijan

nuestros resultados con los clientes. Los procesos internos se planifican para satisfacer los
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requerimientos financieros y los de clientes. Finalmente, la metodologia reconoce que el
Aprendizaje Organizacional es la plataforma donde reposa todo el sistema y donde se

definen los objetivos planteados.

2.7 MODELOS DE GESTION BASADOS EN EL BALANCED SCORECARD

Mediante la utilizacion de estrategias, se han creado varias alternativas y mecanismos de
gestién para la mejora y el progreso de las empresas, dando cada uno diversos y diferentes

resultados, por esta razdn a continuacion se presenta otras opciones de modelos integrados:

Esouctura
(Btructure)

Estructura de McKinsey (7-S)

Sistem as
Estrategi
(Str:te;gyl)a (Bystem)
Valores Compartidos
(Fhared Values)
Capacidad Estilo
(Sldlls) (Style)

Personal
(Statt)

Fuente: http--www_monografias_com-trabajos66-que-es-organizacion-image002_jpg

Producto de la comparacion entre las técnicas de gestion de empresas norteamericanas y
japonesas. Existen “S™ blandas: personal, cultura de la empresa y habilidades; y otras “S™
duras: estrategia de la empresa, de la organizacion y sistemas entendidos como programas y
procesos. Las “S™ duras representan aspectos materiales, mientras que las blandas

representan aspectos que tienen que ver con el comportamiento personal y social.
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Modelo de Gestion Integrado

Este modelo representa la integracion sistemas tradicionalmente destinados por separado,

en una unica gestion.

La gestion integrada es una nueva forma de enfocar las actividades de una organizacion
para gestionar integralmente las diferentes variables que son de interés para la

organizacion, siendo la intencién el logro de una politica integrada de gestion.

Es una forma de responder a las nuevas exigencias en los mercados nacionales e

internacionales.

En la actualidad existen dos tendencias crecientes a la integracion de los sistemas de

gestion por las organizaciones:

* Las que establecen primero un sistema de gestion determinado y posteriormente le van

integrando paulatinamente otros.

* Las que establecen un sistema integrado de gestién. Que se derive una u otra tendencia
depende fundamentalmente de los recursos (humanos, financieros, materiales y

tecnologicos) de que ésta disponga.

2.8 MAPA ESTRATEGICO

Aumentar & wlor of s aecloristas
Sehaang hokder Value

Estralegio de Aumentaringresos | F0CE [ E strategia d: Produdividad |

I nasTranEar Sdalar RN [ErrT
If“"r'“"'" I:"""';""“"l il Clhbrie | iy j da mimml
Nhiilfrmdi Figress MIT'-H.M&IN Cheraes  Coms por Ukidad l-'l-l-r:lf-id-'hl:ldl By
P ecil I Tl A 2ih el Chbfie
de;f:ﬁ_ l“" Proposicidn de Yalar ol Chiente Excelancia Operaciena
e Feribator d ol P roduciod andcio Rilacione £ fi
-|&.m][rum|iwum] Iaumo]iu.cm.i [srea

Eanni o del l:h-ﬂ'.\u_lL

Perspectiva Procesays de Procems Procesos
ile Procesos Gestidn de Aequilatorios y
Internos s Clientes peracintes |/ amticntales

Porspectiva Una Fuerza de Trabajo uuim-rrrwm

:E[Eri::::::dg [Competincar Ervmigicas] | Tecnclogiar Earmtigicar | | Chmapanls Acciin |

Perspectiva
Financlera
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El mapa se construye en funcién de lo que la organizacion piensa hoy con respecto al

futuro. Esta representacion grafica permite ir aprendiendo sobre los cambios a medida que

se generan, especialmente en situaciones donde no existen certezas.

Los mapas estratégicos son una representacion visual de la estrategia de una organizacion y

demuestran claramente por qué una imagen es mas poderosa que mil palabras (o incluso

mas poderosa que 25 indicadores de desempefio).

Estos mapas se disefian bajo una arquitectura especifica de causa y efecto, y sirven para

ilustrar como interacttan las cuatro perspectivas del Balanced Scorecard.

1)

2)

3)

4)

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

cliente.

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

procesos necesarios para que los clientes queden satisfechos.

Los procesos internos constituyen el engranaje que lleva a la préactica la propuesta
de valor para el cliente. Sin embargo, sin el respaldo de los activos intangibles es

imposible que funcionen eficazmente.

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

financieros.

En este contexto, alinear los objetivos de estas cuatro perspectivas es la clave de la

creacion de valor y de una estrategia focalizada e internamente consistente.

-30-



Balanced Scorecard

Una vez creados, los mapas estratégicos son excelentes herramientas de comunicacion,
ya que permiten que todos los empleados comprendan la estrategia y la traduzcan en

acciones especificas para contribuir al éxito de la empresa.

Fuente: www.monroyasesores.com.mx
2.9 INDICADORES DEL CMI

La seleccidn del conjunto de indicadores adoptados a los objetivos estratégicos previamente
establecidos constituye un proceso laborioso, ya que el indicador ha de recoger con
precision el contenido del objetivo buscando la relacion de causa-efecto entre ambos. Los
indicadores, ademas de medir los resultados obtenidos deben facilitar la busqueda de causas

de ineficiencia y apuntar la orientacion a seguir para la resolucion de los problemas. Por

-31-



Balanced Scorecard

otra parte, las fuentes de informacion requerida para su elaboracion han de estar disponibles

y ser de facil accesibilidad.

Los Indicadores financieros nacen a partir de la definicién de variables criticas para cada
objetivo. Algunos indicadores reflejan los resultados de actuaciones pasadas mientras que
otros describen lo que se hace generalmente a corto plazo. Cada indicador debe tener

asociado valores que representen las metas a cumplir.

De esta manera podremos establecer el grado de cumplimiento de las mismas utilizando la
técnica tipo Semaforo, para que con un rapido vistazo, podamos conocer la situacion de la
empresa. El color rojo representa un cumplimiento menor al 70%, el color amarillo si el

cumplimiento esta ente el 70% y90% y el verde si es mayor al 90%.

A continuacion describimos algunos indicadores que pueden ser utilizados en el CMI:

ROJO = MINIMO
AMARILLO = SATISFACTORIO
VERDE = SOBRESALIENTE

A continuacidn relacionamos algunos de los indicadores més relevantes en relacion con las
perspectivas comentadas anteriormente, los cuadros de mando han de adaptarse al nivel de
decision para el que se disefian, siendo distinto, como cabe suponer el de la direccion
general de la empresa, que aquel que sirve de soporte decisional para un departamento o

area concretos de la entidad.

Cada departamento debera prestar una atencion especial a los indicadores que mas
relacionados estan con su actividad. No se debe perder en ninglin momento la vision global
de la empresa, poniendo de manifiesto como los indicadores mas importantes se alinean

con la estrategia general de la misma.
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ciclo del P. / Q/idy

. Produccién Falla /
N~

FINANCIERA
Liquidez y Eficiencia Rentabilidad Rentabilidad Rentabilidad
Solvencia / Operativa Econdémica Financiera \\ / Ventas /
\s___/‘ W /
CLIENTES
Satisfaccion Creacion de Reclamos Retencién de Atributos de
clientes / :/i(ir_/ resueltos Clientes Prod. 6 Ss. /
PROCESOS INTERNOS
Tiempo del Costo unit. x Niveles de Niveles de Niveles de

Desarrollo de Desarrollo de

APRENDIZAJE Y CRECIMIENTO

Satisfaccion Nivel salarial

Fuente:

http://inghenia.com/wordpress/2009/08/29/balanced-scorecard-indicadores-para-

cada-perspectiva/ ; http://www.gerenciaynegocios.com/teorias/balanced_scorecard/12%20-

%20perspectiva%20del%20cliente-0bj%20e%20indicadores.htm
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CAPITULO 111

DESARROLLO DE PROPUESTA PARA LA IMPLEMENTACION DEL
BALANCED SCORECARD A LITARG MODE Cia. Ltda.

3.1. PLANEACION ESTRATEGICA DE LA ORGANIZACION

LITARG MODE se ha preocupado por cuantificar elementos claves, a través de las
investigaciones que ha realizado, para poder mejorar adquiriendo nuevas tecnologias y
finalmente poder desarrollar nuevos productos. A continuacion presentamos un analisis

interno basado en la cadena de valor para clarificar la planeacion estratégica de la empresa:

TECNOLOGIA
Propiedad Intelectual

e Desarrollo de nuevos modelos de calzado con ayuda de catalogos y disefiadores
colombianos.

e Lamarca Litarg Mode esté patentada.

Investigacion y Desarrollo

e Amplio acceso a la informacion de disefio, modelos, tipos y usos de calzado.
e Se investigan hormas, medidas, materiales, etc.

e Existen acuerdos con disefladores extranjeros para el desarrollo de nuevos

modelos.

e Los proveedores extranjeros brindan informacion de nuevos modelos.
Maquinaria y Equipo
e Se utiliza tecnologia de punta en cuanto a herramientas se refiere.

Software y Hardware

e Cuenta con programas especializados en el disefio de calzado.
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e Se ha implementado una red interna que cubre las diferentes areas de la
organizacion.
e Existe un software para las 6rdenes de produccién por lotes, su control, los

tiempos de inicio y finalizacion.
PRODUCCION
Instalaciones de Produccion

e Setiene una distribucion adecuada a las necesidades de la organizacion.
e Laempresa cuenta con una nave industrial nueva, lo que ha facultado de espacio
fisico para el crecimiento de la misma, disefiada bajo el criterio de flujo de

materiales y procesos operativos.
Tipo de Produccion
e Produccion por lotes, es mecanizada en un 65% y de forma manual el 35%.
Certificaciones relacionadas

e La organizacion tiene certificacion 1SO 9001 desde el afio 2003 y en el afio 2008

recibié auditoria de renovacion del certificado.
Capacidad de Produccion

e Se mide en pares/ operario-dia.

e Utiliza el 70% de su capacidad instalada.
Planificacion

e Se planifica con pedidos recibidos, en funcion de la fecha de entrega.
Mantenimiento

e El mantenimiento actual es de tipo correctivo, cuando se presenta alguna
emergencia al respecto, se cuenta con recursos para las soluciones y son

atendidos por los responsables de los equipos de produccion.
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LOGISTICA
Logistica de Entrada

e Se importan suelas de Brasil. Los tramites, tiempos, logistica y variables de
importaciones y desaduanizaciones no generan dificultades.

e Se cumple a tiempo con las obligaciones que la empresa mantiene con los
proveedores, por lo que se ha generado una relacién ganar-ganar, reconocida por
los mismos, donde Litarg Mode se caracteriza por ser un cliente confiable.

e No hay dificultad en el transporte nacional, el 80% de proveedores son de
Ambato, y la disponibilidad del transporte requerido estd dentro de los

parametros aceptados por la organizacion.

Logistica de Salida

e Los envios a Estados Unidos (mercado en prueba), se realizan sin dificultades de
acuerdo a transporte y tramites legales.

e Los riesgos en el transporte por posibles pérdidas, deterioros, robos, etc., son de
probabilidad de ocurrencia muy baja, por lo que no se ha contratado ningun tipo

de seguro.
MARKETING
Mix de productos

e LaUnica linea que se lleva es la de calzado para mujer, clasificado en 90% tacén
y 10% suelas inyectadas.

Marca

e La imagen de la organizacion es reconocida en el segmento de mayoristas y

almacenes.
Medios publicitarios

e Los medios utilizados son: revista Cueros, participacion en ferias a nivel

nacional, y pagina web de la empresa (www.litargmode.com)
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Gestion de clientes

e Los clientes basicos son almacenes

¢ Se mide la satisfaccion del cliente segun requerimientos del sistema.
Canales de Distribucion

e Toda la produccidn se vende a través de intermediarios: mayoristas, almacenes-

mayoristas y almacenes de venta al consumidor final.

FABRICA { MAYORISTA ALMACEN USUARIO

Ty

Ventas
e Las ventas se realizan desde la fabrica.
POSTVENTA
Garantia y Servicio Postventa
e Hay servicio de garantia con reparaciones o cambio cuando se amerite.
Mantenimiento y Disponibilidad de Repuesto
e Cada par de zapatos lleva en su empaqgue un repuesto de tapas
e Alos almacenes se les distribuye repuestos de tapas
3.1.1. Identificacidn de problemas estratégicos

De acuerdo al analisis presentado anteriormente, donde se utilizé el concepto de cadena de
valor hemos detectado los siguientes problemas estratégicos mas relevantes de la
organizacion los cuales son de suma importancia para aportar con el desarrollo de la

misma.
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Hay necesidades de mejoras en los modulos contables, especificamente en el manejo
de inventarios, no hay enlaces agiles entre la informacion de inventarios con el sistema
contable, dificultando asi las necesidades requeridas para las decisiones oportunas
como por ejemplo: Las decisiones de requisicion de compras que genera la bodega
estan sujetas a errores debido a que el inventario no es eficiente.

A pesar de que se ha adquirido una nueva maquina de inyeccién de suelas, ésta no se
encuentra en actividad productiva, por lo que no se permite el desarrollo de nuevas
lineas de calzado como: zapato bajo, calzado de hombre, calzado industrial, colegial,
entre otros, lo que no le permite a la empresa una capacidad de respuesta a las
necesidades actuales de los clientes. Debido a que no se ha realizado un estudio del
mercado para lanzar nuevas lineas y no se conoce a ciencia cierta la cantidad que
deberia producir dicha maquina ni el tipo de calzado; y también la empresa necesita
contratar los operarios capacitados para dicho trabajo. Esta en proyecto.

Se detectaron cuellos de botella en el proceso de corte, para lo cual se requiere
capacitacion del personal a través de programas disponibles como por ejemplo: los
cursos de actualizacion de técnicas y capacitacion que brinda el SECAP en cuanto a
fabricacion de calzado se refiere.

Se requiere establecer estandares de tiempos en la produccién.

Se necesita un plan de mantenimiento preventivo eficaz para las maquinas.

La marca no es reconocida a nivel nacional por parte de los usuarios.

Necesita de una campafa publicitaria planificada que le permita posicionar su marca
ante los usuarios a nivel nacional.

Se necesita formalizar legalmente convenios o contratos con los clientes.

No se cuenta con un detalle de clientes en cuanto a cantidad de consumo o frecuencia
de compra.

No hay visitas o rutas programadas para visitar clientes a nivel nacional.

No se tiene como politica competir en precios.

No se tiene puntos de fabrica para venta al consumidor final.

Se necesitan vendedores externos que consigan atacar nuevos segmentos de mercado.

No existe informacion del producto en lo que respecta a catalogos.
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3.1.2. Analisis del entorno empresarial: FODA
FORTALEZAS

1. Se tiene una de las mejores tecnologias a nivel nacional y equipos que permiten la
diversificacion de productos.

2. Se cuenta con software de disefio y los equipos productivos son de ultima
generacion.

3. Laexperiencia del grupo familiar en la produccion de calzado (mas de 30 afios).

4. Fabricacion competente de calzado.

5. Relaciones de confianza con proveedores.

6. Relaciones con Corpei, Usaid.

7. Personal calificado dentro del grupo familiar.

DEBILIDADES

1. Se carece de una estructura de mercadeo y manejo de imagen. Aunque se esta
desarrollando material publicitario, se requiere definir y establecer los planes
respectivos de mercadeo, publicidad, ventas y fuerza de ventas.

2. No se ha definido un esquema o metodologia para el soporte y servicio postventa.

3. En lo referente a calidad de los acabados, hay marcas nacionales con mejores
acabados, requiriéndose capacitacion y métodos para lograr terminados que puedan
competir con ellos (recuerde que contamos con tecnologia).

4. No se cuenta con analisis de puestos de trabajo y estudio de movimientos y tiempos
que puedan soportar la planificacién y programacion adecuada de produccion que
responda a crecimientos por utilizacion de la capacidad instalada.

5. El mantenimiento de equipos estd sujeto al tipo correctivo, sin aplicaciones

preventivas ni predictivas.

OPORTUNIDADES

1.

El desarrollo de equipos y maquinaria (para el sector de calzado) en paises
industrializados permite a la organizacion actualizarse y mantener el liderazgo

tecnoldgico.
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2. La capacidad competitiva de los productores de otros paises y la tecnologia de la
comunicacion, permite informacion oportuna para definir estrategias de disefio,
tendencias, materiales etc.; e incrementar la creatividad y la capacidad de respuesta
en el mercado nacional.

3. Los requisitos de calzado industrial dentro del marco legal brinda oportunidades
competitivas.

4. El incremento de los aranceles a los importadores, favorece las operaciones de la
organizacion.

5. El apoyo de organismos nacionales y de otros paises al fortalecimiento de las
PYMES se convierten en oportunidades de captacion de capitales para
financiamiento y desarrollo tecnolégico (productivo, administrativo, mercados, etc.)

AMENAZAS

1. El posicionamiento de marca de los competidores nacionales, y sus respectivas
organizaciones de areas o departamentos de venta los ubican en posiciones
ventajosas para competir.

2. Lapresencia de producto importado con un estimado del 60% de la oferta en el pais,
exige mayores esfuerzos para fortalecer la comunicacion de imagen y de
metodologias de mercadeo y ventas (vista como oportunidad frente a la
competencia nacional)

3. La calidad en acabado de productos de la competencia, les suministra ventajas
competitivas.

4. La limitada oferta de mano de obra calificada es un factor que dificulta los flujos de
produccion, la reduccion de costos. etc.

5. La incierta estabilidad econémica del pais, mantiene las alternativas de migracion
de la mano de obra calificada, reduciendo su disponibilidad y por ende afectando la
capacidad productiva de la organizacion.

3.1.3. Objetivos estratégicos de la companiia

Se ha dispuesto que todo el personal de la empresa debe colaborar con los objetivos de la

organizacion, aqui detallamos los siguientes:
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Motivar al cliente interno, aplicando nuevas formas de capacitacion y estabilidad
laboral con un excelente ambiente de trabajo.

Establecer de manera general las politicas de funcionamiento de la organizacion.
Alcanzar el crecimiento y rentabilidad, cuidando los recursos de los socios y el
bienestar de los empleados.

Poner en marcha un sistema de gestién de calidad, desarrollando nuevos productos
con la calidad requerida por los clientes, utilizando los recursos humanos y
materiales de manera eficiente.

Establecer politicas de ventas y precios de los productos.

Fortalecer la gestién comercial a nivel nacional.

Apertura de nuevos puntos de venta.

Ampliar la cartera de clientes.

Incrementar la rentabilidad.

3.1.4. Necesidades de los accionistas

Una empresa, al igual que una familia, tiene necesidades; es decir, generar mayor riqueza

gue pueda ser distribuida entre los miembros que la configuran. Normalmente, la basqueda

de complacer las necesidades de cada accionista se da a través de proyectos de expansion

que requieren de cuantiosas inversiones. Es asi que para Litargmode sus principales

requerimientos son:

Crecimiento

Sostenibilidad

Posicionamiento (Imagen de la Organizacion)
Rentabilidad

Buena Administracion de la Empresa
Informacion Financiera Segura y Oportuna

Comunicacion Oportuna y Honesta
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3.1.5. Estrategias de crecimiento

La organizacion esta orientada a suministrar y disponer de los recursos necesarios para las
respuestas oportunas ante las proyecciones de crecimiento debido a que se considera el
desarrollo de nuevos productos, con una mejor calidad, una redefinicion de la imagen
corporativa por medio de un plan de marketing, lo que ocasionara en el futuro un
incremento en las ventas para lo cual la empresa ya cuenta con una nave industrial con la
capacidad instalada suficiente para cubrir las necesidades del mercado. A continuacion
presentamos las posibles estrategias que Litargmode podria utilizar a partir del presente afio

para aportar a su crecimiento.

Penetracion de Mercados. La empresa tiene como objetivo crecer en el mismo mercado con
los productos que cuenta. Para lograr la penetracion de mercados se tomaria en cuenta lo

siguiente:

e Definir una estrategia de marketing para obtener nuevos clientes dentro de la region
donde actualmente estan (Provincia del Azuay).

e Ofrecer a los clientes actuales otros productos que todavia no han adquirido.

Desarrollo de Mercados. Con ésta estrategia venderan en nuevos mercados los productos
que actualmente tienen. La ventaja de ésta manera de crecer es que se conocen las bondades
de su calzado, se tiene la experiencia en la venta del mismo, y se cuenta con una base de
clientes satisfechos que los pueden recomendar. Ya que son regionales, creceran de manera

nacional de una manera mas fuerte. Y posteriormente buscaran crecer internacionalmente.

Deben desarrollar politicas bien definidas, asi como manuales operativos y de procesos que
les aseguren la calidad y el éxito, las cuales les serviran desde el momento de contratar a
aquella gente que los ayudara para atender los nuevos mercados. Los ayudara para capacitar
a la nueva gente que contraten, y les serd muy util para poner en funcionamiento sucursales

en otras ciudades que repliguen a su oficina actual.
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Desarrollo de Productos. Se recomienda desarrollar nuevos modelos que supongan mejoras
0 variaciones (mayor calidad, menor precio, etc.) para complacer el nuevo mercado y llegar

a mas segmentos posibles.

Estrategias financieras

Para Litargmode las estrategias financieras de la organizacion se han fijado en base a los
objetivos principales planteados en la presente monografia, es asi que se ha hecho un
analisis de la estructura econdmica y financiera para poder medir el desempefio de la misma
y un analisis del entorno empresarial lo que nos ha permitido también conocer las
necesidades financieras que requiere la empresa siendo asi la ampliacion de la mezcla de
ingresos mediante la oferta de nuevos productos y obtener una mayor rentabilidad lo cual es

muy beneficioso no solamente para la empresa sino también para sus colaboradores.
3.1.6. Alineacion de la estrategia

Aplicando el modelo de Cuadro de Mando Integral primeramente debemos tomar en cuenta
gue por muy buena que sea una metodologia de gestidn estratégica, si ésta no se comparte
con todo el personal, lo mas probable es que las acciones a implementar los lleven al
fracaso. La recomendacion es que antes de implementar la metodologia se alimenten muy
bien de informacion necesaria para proyectar la operacion. Los pasos recomendados son los

siguientes:
1. Andlisis del Macro ambiente y el entorno cercano
2. Declaracion de la Vision
3. Formulacién de la Mision
4. Declaracion de los Valores corporativos

Al tener definidas estas variables estaran en condiciones de implementar la Metodologia del
Balanced Scorecard para lo cual nosotras las autoras hemos desarrollado una propuesta para
la empresa Litarg Mode Cia. Ltda.

Es importante el desarrollo de sesiones de trabajo bajo la aplicacion del “aprender
haciendo”, por medio de préacticas, en donde se le permita identificar los aspectos

relevantes y particularmente lo que requiere conocer para hacer una correcta
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implementacién. Como resultado, se deberia esperar que al finalizar se posea el

conocimiento basico para la implementacion de un sistema de Alineamiento Estratégico, en

la organizacion y en las diferentes areas de trabajo. Es asi que recomendamos:

o

1

Alineamiento de la Responsabilidad
Alineamiento de la Informacion

Alineamiento de las Competencias

d. Alineamiento de los Comportamientos

e. Alineamiento de los Equipos de Trabajo

Por medio de estas indicaciones principales la organizacion podra desarrollar

satisfactoriamente su estrategia principal y alcanzar los objetivos propuestos.

3.2. DISENO DE CUADRO DE MANDO INTEGRAL

3.2.1. Estudio de situacion actual de la empresa

FINANZAS 'Y CONTABILIDAD

e Resultados financieros:

Prueba &cida: Liquidez mayor a 1. La empresa siempre ha sido liquida, pero
ahora presenta una baja liquidez debido a la implementacion de una nueva
planta.

Rotacion de inventarios: los inventarios han rotado 5 veces al afo.

Rotacion de cuentas por cobrar: La empresa tiene que mejorar su sistema de
cobro ya que estd dando mucho plazo a sus clientes.

ROE: Los socios obtuvieron un rendimiento sobre su inversion del 40%, lo
cual es muy beneficioso para la empresa.

Endeudamiento: la empresa cuenta con un endeudamiento alto, su principal
deudor son los socios y en menor valor las entidades financieras debido a la
apertura de una nueva nave industrial, pero no deja de cumplir con sus

obligaciones.
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Contabilidad: actualizacién, procedimientos contables, sistemas de informacion.
- No se han cerrado los estados financieros del afio 2009. Los cuales estan
proximos a cerrarse.
- Se le da mas importancia al cumplimiento productivo, de pedidos y otros
que a la disponibilidad financiera.
- El software contable no esta funcionando en toda su capacidad, presenta

algunas dificultades.

GERENCIA

Planes estratégicos
- La empresa tiene bien detallada su visidon, misién, valores, pero no se ha
aplicado correctamente un plan estratégico.
Toma de decisiones
- La empresa realiza reuniones mensuales con los socios, donde nacen las
decisiones, se analizan debidamente los proyectos con sus ventajas y
desventajas, se dan nuevas ideas y se toma una decision.
Herramientas gerenciales
- Se utiliza la informacién que sale del sistema contable: estadisticas de
ventas, gastos, costos unitarios, etc.
- Serequiere que el sistema suministre los flujos de caja en tiempos reales
Estructura organizacional
- Estan definidas las jerarquias de la organizacion plasmadas en un
organigrama el cual ya fue presentado en el capitulo I, en el punto 1,4 de la
presente monografia.
Responsabilidad social
- Para la nueva planta se realizd el estudio de impacto ambiental, tanto por
razones legales como por respeto a la comunidad.
- Se mantiene permanentemente el propdsito de generar trabajo a la
comunidad, brindando oportunidades de creacion de micro empresas en el

sector, capacitando en técnicas de calzado, para lo cual se cuenta con
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instructores  especializados, disponibilidad de equipos , é&reas e
infraestructura para el efecto.

- Para evitar conflictos con la comunidad se recicla el agua lluvia la cual es
utilizada en los barios, y para el uso personal se utiliza el agua comunitaria.

e Seguridad industrial

- Se han definido métodos de proteccion personal, pero la cultura de las
personas no ha permitido aplicaciones practicas.

- Se requieren instalaciones para reducir el riesgo de gases toxicos.

- Hay que establecer un manual de riesgos industriales.
RECURSOS HUMANOS

e Competencias/ perfiles y descripcién de cargos
- Estan definidos los perfiles y requisitos de competencia para cada cargo de
la organizacién, requiriendo su revision y actualizacion de acuerdo a las
necesidades que se presenten.
- No se conoce el nivel de cumplimiento de las competencias establecidas, 1o
que restringe planes eficaces de formacion.
e Sistema de remuneracion
- Laempresa se sujeta exclusivamente a lo que dispone la ley
- Cumplimiento con pagos salariales a tiempo.
- Se ha otorgado créditos a empleados.
e Formacion y capacitacion
- No se ha realizado una planificacién debida pero si se han dictado charlas y

seminarios a los colaboradores cuando ha sido necesario.

3.2.2. Evaluacion de los objetivos estratégicos de la companiia

Objetivos Financieros

Se centran en el crecimiento y la rentabilidad del negocio, principalmente en el valor

agregado economico.
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Deben dar respuesta a como generamos valor para los duefios o accionistas, se consideran
desafios asociados a mejorar en la productividad (estructura de costos, mejor uso de los
activos y crecimiento en ventas, desarrollo de nuevos mercados y productos e incremento

de valor a los clientes actuales).

Objetivos de Clientes y Mercado

Se centran en la orientacion al cliente, principalmente en desafios para agregar valor a los
productos y satisfacer de una manera mas eficiente a los clientes. Ampliar la cartera de

clientes con la apertura de nuevos puntos de venta.

Obijetivos de Procesos Internos

Se centran en la excelencia de la operacion, que crean satisfaccion en los clientes y
accionistas. Se dispone de maquinaria y tecnologia especializada que permite alcanzar los

objetivos propuestos.

Objetivos de Recursos Humanos

La empresa cuenta con personal calificado para capacitar continuamente a los empleados lo
que permite desarrollar competencias centrales del Recurso Humano, la innovacion y el

crecimiento de la organizacion.

Lo que ha mejorado el conocimiento, las habilidades y las actitudes del personal, asi como

del clima laboral.

3.2.3. Objetivos estratégicos finales

e Ampliar la mezcla de ingresos

e Incrementar la rentabilidad

e Aumentar la participacion en el mercado

e Atacar nuevos mercados

e Incrementar la satisfaccion de nuestros clientes

e Desarrollar nuevas lineas de productos

-47 -



Balanced Scorecard

e Mejorar la productividad
e Gestionar eficazmente la relacidn con los proveedores
e Perfeccionar la informacion contable para la toma de decisiones

e Difundir el compromiso laboral entre los colaboradores

3.2.4. Mapa estratégico de la compaiiia

El Mapa estratégico de Litargmode se convertira en una herramienta poderosa de
comunicacion que permita a todos los empleados entender la estrategia facilitando asi el
éxito de la organizacion. A su vez, agilizard las reuniones ejecutivas al proveer una
representacion que permita observar rapidamente qué aspectos de la estrategia estan

teniendo éxito y en cuales no estan cumpliendo con las expectativas.

El marco de trabajo del Mapa Estratégico nos permitira identificar y unir el proceso interno
con el humano, el informativo y la organizacion del capital para de eésta manera lograr la
propuesta comercial diferente. Asi, el Mapa Estratégico y el Balanced Scorecard, propuesto
en la presente monografia, traduciran la estrategia a objetivos especificos, medidas, targets

e iniciativas en las cuatro perspectivas.
Analisis causa y efecto

El Diagrama de causa y Efecto (o Espina de Pescado) es una técnica grafica ampliamente
utilizada, que permite apreciar con claridad las relaciones entre un tema o problema vy las
posibles causas que pueden estar contribuyendo para que él ocurra. Se recomienda ésta
herramienta para poder descubrir con mas precision los posibles problemas que se estén
generando y poder aplicar nuestra propuesta de Cuadro de Mando Integral.

Se utiliza para:

e Visualizar, en equipo, las causas principales y secundarias de un problema.
e Ampliar la vision de las posibles causas de un problema, enriqueciendo su analisis y

la identificacion de soluciones.

e Analizar procesos en bldsqueda de mejoras.
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3.3.1.

Balanced Scorecard

Modificar procedimientos, métodos, costumbres, actitudes o habitos, con soluciones
- muchas veces - sencillas y baratas.

Educar sobre la comprension de un problema.

Sirve de guia objetiva para la discusion y la motivacion.

Muestra el nivel de conocimientos técnicos que existe en la empresa sobre un
determinado problema.

Prever los problemas y ayuda a controlarlos, no sélo al final, sino durante cada
etapa del proceso.

No basta con decir "trabajen mas"”, "esfuércense!!!" Hay que sefialar pasos, y

valorar las causas de los problemas. Ordenarlas para poder tratarlas.

DESARROLLO DE PERSPECTIVAS DEL CUADRO DE MANDO
INTEGRAL

Perspectiva Financiera

Obijetivo Estratégico

e Ampliar la mezcla de ingresos

e Incrementar la rentabilidad
Indicadores

e Nuevas lineas

e Utilidad/ventas
Metas

e Aumentar cada afio una linea nueva de producto

e Incrementar la utilidad / ventas en un 12% para el afio 2010
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Estrategias

e Oferta de nuevas lineas y parte de producto
e Optimizar la calidad de activos y pasivos

e Reducir costos
Responsable

e Gerencia

Perspectiva del cliente
Obijetivo Estratégico

e Incrementar la participacion en el mercado
e Penetrar nuevos mercados

e Aumentar la satisfaccion del cliente
Indicadores

e Cumplimiento de ventas estimadas
e Ventas nuevos mercados/Ventas totales
e Ventas a clientes actuales/ Ventas totales

e Satisfaccion del cliente

e Tener mayor participacion en el mercado nacional

e Aumentar en un 30% la cartera de nuevos clientes

e Que los clientes nuevos y actuales se encuentren totalmente satisfechos con
nuestros productos ( por lo menos deberia estar satisfecho en mas del 80%

con nuestro producto).
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Estrategias

e Ampliaremos la cobertura

e Se aplicara un plan marketing que nos permita posicionar la marca y la
imagen corporativa

e Definiremos una nuevo portafolio de productos

e Identificaremos nuevos segmentos de mercado

e Se realizaran encuestas que permitan medir la satisfaccion de todos nuestros

clientes
Responsable

e Departamento de Mercadeo y Ventas

3.3.3. Perspectiva de procesos internos

Obijetivo Estratégico

e Desarrollar nuevos disefios de calzado

e Mejorar la productividad

e Gestionar eficazmente la relacion con los proveedores

e Perfeccionar la informacion contable en el sistema informatico de la

empresa
Indicadores

e Nuevos disefios/ Ao
e Unidades/operario/dia
e Satisfaccion con proveedores

e Informacion veraz y oportuna del sistema
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Metas

e Cada afio obtener un nuevo disefio
e Que cada operario produzca 6 pares de calzado por dia
e Alcanzar un 90% de satisfaccion de proveedores

e Que la informacion necesaria este a la mano sin ningun tipo de retraso
Estrategias

e Para la realizacion de disefios se utilizara un software especializado
e Realizar estudios de métodos y tiempos

e Desarrollar instructivos de control de calidad

e Mantenimiento preventivo de las maquinarias y herramientas

e Establecer métodos de calificacion del desempefio de proveedores
e Programar software de acuerdo a necesidades

e Definir canales efectivos de comunicacion interna
Responsable

e Departamento de Disefio
e Departamento de Produccion
e Departamento de Compras
e Departamento de Sistemas
3.3.4. Perspectiva de aprendizaje y crecimiento
Obijetivo Estratégico
e Difundir el compromiso laboral entre los colaboradores

Indicador

e Cumplimiento de competencias

-52-



Balanced Scorecard

Metas

e Que el recurso humano sea un 90% o0 mas competente y comprometido con

la organizacién
Estrategias

e Definir competencias requeridas
e Fomentar actitudes y compromisos con la organizacion
e Llegar a formar una cultura organizacional

e Capacitar cuando se amerite
Responsable
e RRHH

Para una mejor apreciacion del desarrollo de las perspectivas del Cuadro de Mando Integral

hemos realizado una solo cuadro incluyendo a las mismas, presentado en el Anexo N° 4.

3.4. INDICADORES DE PRODUCTIVIDAD DE LA EMPRESA

El método para la propuesta del Balanced Scorecard para Litarg Mode, se basa
fundamentalmente en la utilizacion de los indicadores, los cuales tienen por objetivo

conocer informacion general acerca del desempefio de cada perspectiva.

Los indicadores utilizados nos permiten visualizar si se esta cumpliendo o no con los
objetivos estratégicos. A continuacion se presenta un cuadro donde se definen los
indicadores a utilizar de acuerdo a cada perspectiva y objetivo estratégico de la empresa
Litarg Mode Cia. Ltda.
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OBJETIVO ESTRATEGICO INDICADOR

PERSPECTIVA FINANCIERA

Ampliar la mezcla de ingresos | Nuevas lineas

Incrementar la rentabilidad Utilidad/ Ventas

PERSPECTIVA DEL CLIENTE

Incrementar la participacion en | Cumplimiento de ventas

el mercado estimadas

9-"11°70k e TR7° 11

9-"1{71-"°"1

Penetrar nuevos mercados
9_0 1#&%\11_\/110 //_0 o ovl

9—"1471—" "1

Aumentar la satisfaccion de los ) y )
) % Satisfaccion del cliente
clientes

PERSPECTIVA DE PROCESOS INTERNOS

Desarrollar nuevos disefios de o .
Nuevos disefios / afio
mercado

Mejorar la productividad Unidades/ operario/dia

Gestionar eficazmente la ) y
» % Satisfaccion proveedores
relacion con proveedores

Perfeccionar la informacion y
_ Informacion veraz y oportuna
contable en el sistema _
_ ) del sistema
informatico de la empresa

PERSPECTIVA DE APRENDIZAJE Y CRECIENTO

Difundir el compromiso laboral | Cumplimiento de
entre los colaboradores competencias

Elaboracion:

Las Autoras
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3.5. PLAN DE ACCION ESTRATEGICA PARA ALCANZAR LOS OBJETIVOS

El modelo propuesto por las autoras de Balanced Scorecard para Litarg Mode puede ser
aprovechado por la empresa como insumo inicial para desencadenar un proceso de cambio
en la organizacion, tendiente a la busqueda de una mayor productividad, de una manera
mas ordenada, que integre las diversas areas hacia la creacion de valor para el cliente, y de
esa manera se promueva el bienestar econémico y sostenibilidad de la empresa para todos

sus miembros (inversionistas y empleados).

En tal sentido, se espera que las recomendaciones anteriores sean revisadas juiciosamente
por la direccion de la empresa y enriquecidas a traves de un proceso de reflexion interna,
hasta que sean identificadas acciones y metas de mejoramiento a seguir. Para avanzar en
ese proceso, podra ser de utilidad que se contrate un equipo de consultores que participen
en el proyecto durante la fase de intervencion en la adecuacion de las actividades de cada

departamento, el cual se iniciara en el presente afio.

En especifico, se recomienda utilizar tres frentes complementarios:

e Creacidn de condiciones de base para soportar el mejoramiento de la productividad
en la planta, preparando las instalaciones y el personal de la empresa para avanzar
hacia una organizacion mas productiva, ya que se contribuird a generar condiciones
de orden y asi mismo se propiciara en la gente la adopcion de una cultura abierta
hacia la productividad.

e Gestion del dia a dia: revisar las operaciones rutinarias de la empresa, para buscar el
mejoramiento de las mismas, involucrando conceptos de gestion, organizacion del
trabajo y estandarizacién, con lo cual se espera una actividad empresarial mas
ordenada, que genere mayor valor en las operaciones.

e Comercializacion: Dado que las acciones en el mercado son claves para la
generacion de valor agregado, se necesita el desarrollo de un plan de marketing y
acciones que mejoren la gestion comercial de la empresa para alcanzar el

posicionamiento adecuado.
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Las acciones descritas deben ser vistas bajo la mirada integral de la gestion de la empresa.
Por ello, si son implantadas juiciosamente y sostenidas en el tiempo, sus resultados deberan
ser evaluables a través de mejoramiento en los indicadores propuesto en cada perspectiva

del Cuadro de Mando Integral.
Ademas debemaos aplicar lo siguiente:

1. Evaluar la productividad de la empresa cada afio.

2. Efectuar consolidaciones trimestrales de los estados financieros (PyG y balance), a
partir del altimo trimestre de 2009. Esta medicion debe ser aplicada al finalizar cada
trimestre del presente afio, lo cual permitira efectuar un seguimiento mas efectivo de
la situacion de la empresa, y hacer una revision final, en el dltimo trimestre de 2010.

3. Si la empresa tiene varias lineas, o decide abrir puntos de venta para el consumidor
final, pueden mejorar sus decisiones si separa la informacion financiera (de cada
linea, o de cada sucursal, segun sea el caso), pues asi podra identificar cuales
centros de actividad tienen mayor productividad, y eventualmente evidenciar si

alguno de tales centros es improductivo
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3.6. CUADRO DE MANDO INTEGRAL DEFINITIVO (MAPA ESTRATEGICO
PROPUESTO PARA LA EMPRESA LITARG MODE Cia. Ltda.)

PERSPECTIVA FINANCIERA

1. MEJORAR LOS RESULTADOS Y EL
VALOR DE LA ORGANIZACION

1.1 Ampliar la mezcla 1.2 Incrementar la

de ingresos rentabilidad

PERSPECTIVA DEL CLIENTE
2. DESARROLLAR ENFOQUE EN EL

CLIENTE

2.1 Penetrar nuevos 2.2 Incrementar la participacion

2.1 Penetrar nuevos

del mercado actual

mercados mercados

PERSPECTIVA DE PROCESOS
INTERNOS 3. OPTIMIZAR LA GESTION DE

PROCESOS

3.1 Desarrollo de

3.2 Mejorar la
productividad

3.3 Gestion eficaz

3.3 Perfeccionar inf.
Contable en sistemas

nuevos disefios

con proveedores

PERSPECTIVA DE
APRENDIZAJE Y
CRECIMIENTO

4. RECURSOS HUMANOS
PRODUCTIVO

4.2 Fomentar actitudes

4.1 Definir
competencias

4.3 Formar una cultura 4.5

Capacitacion

y compromisos organizacional

Elaboracion: Las autoras -57-
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CONCLUSIONES

Litarg Mode Cia. Ltda. ha mantenido un crecimiento sostenido y rentable desde su
conformacidn, tratando de adaptarse a los cambios que se presentan dia a dia, por lo cual
estd dispuesta a considerar las nuevas tendencias en cuanto a gestion estratégica se refiere
para poder alinear los objetivos a una sola visién. Revisando las responsabilidades de cada
departamento con la ayuda de las herramientas: de Cadena de Valor, y un analisis FODA,
logramos detectar los problemas estratégicos de la empresa para poder definir los objetivos
gue se necesitan para tener un vision acertada de lo que se desea alcanzar tanto en el corto
como largo plazo. Es asi que se concluye que la compafiia necesita implementar un Cuadro
de Mando Integral (Balanced Scorecard), que le permita conquistar el éxito de la
organizacion. Ademas, vale destacar que se cuenta con los recursos necesarios y la
disponibilidad del talento humano, lo que da como resultado que todo el esfuerzo que se

realice sea positivo para todos obteniendo una armonia dentro de la organizacion.
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RECOMENDACIONES

Se recomienda a Litarg Mode Cia. Ltda. utilizar la presente monografia, en la cual hemos
desarrollado una propuesta de implementacion del Balanced Scorecard para la misma, la
cual si lo desea, le puede servir como inicio de un plan de mejoramiento en que se utilicen
todas las areas de la empresa y unir el talento humano, el informatico, de procesos y
financiero y encaminarlos a un solo objetivo estratégico. Para lo cual se han determinado

indicadores que permitan alcanzar las metas de cada perspectiva.

También se debe realizar investigaciones para poder conocer lo que el cliente necesita y si
se desarrollan nuevos productos tomar en cuenta que hay que realizar un estudio de
mercado para determinar la aceptacion de los mismos. Ya que la empresa también tiene

como objetivo posicionarse y ser una marca reconocida a nivel nacional.

Ademas se recomienda llevar un seguimiento en los procesos de la elaboracion de calzado
y en la actualizaciéon de la informacion contable para que los cuellos de botella sean
eliminados y se presente una informacidn responsable, ordenada y actualizada para que la

toma de decisiones sea acertada.

Y por ultimo recomendamaos se aplique el plan estratégico desarrollado para la compafiia en
el capitulo 3, donde hemos propuesto algunas recomendaciones que le seran de gran

utilidad para la empresa.
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ANEXO0S
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ANEXO 1

ACTIVO

CORRIENTE
DISPONIBLE

Caja

Bancos

Pichincha

Guayaquil

EXIGIBLE

Clientes no relacionados
Provi ctas incob

Doc x Cobrar

Clientes relacionados

Ctas x cobrar

Ant impuesto a la renta
Imp a la renta retenido
Prestamo empleados

Antic proveedores
REALIZABLE

Invent mat prima

Invent produc terminados
Inventarios mater de empaqu
mat y suministros de oficina
mat y suministros de fab + lub
repuestos

herramientas

PREPAGOS

seguro

FIJO

FIJO INTANGIBLE
patentes y marcas

FIJO TANGIBLE

terreno

const en curso

magquinaria y equipo

dep acum de maq y equipo
muebles y enceres

dep acum muebles y enceres
vehiculo

dep acum vehiculo

equipo de computacion
dep acum eq de comput
TOTAL ACTIVOS

3,387.19

4,492.98

35,872.76
1,612.98
34,259.78
223,433.46

2,234.33  221,199.13

34,039.69

9,434.02

486.33

193.25

4,479.90

375.00

1,860.00

64,309.11

18,610.82

4,256.91

2,066.63

4,004.26

299.71

3,279.57

3,569.64

700.00

800.00

229,112.32
180,225.23

49,494.74  130,730.49
7,179.90

2,637.08 4,560.82
22,366.07

22,366.07 0.00
9,811.06

6,423.87

LITARG MODE CIA LTDA
BALANCE GENERAL EN UD DOLARES
AL 31 DE DICIEMBRE DEL 2008

40,365.74

272,067.32

96,827.01

3,569.64

700.00

371,627.50

412,829.71

372,327.50

785,157.21

PASIVO

CORRIENTE
Proveedores

Ctas x pagar

Doc x pag

less x pagar

lva x pagar

prest accionista

prov beneficios sociales
ret en la fuente renta x pagar
ret en la fuente iva x pagar
imp retne x pagar

fondo de reserva x pagar
Partocipacion trabajadores

A LARGO PLAZO

Prestamo Bancario

B Guayaquil

B Pichincha

Pret Accionistas a Largo Plazo
DIFERIDO

Anticipo de clientes

TOTAL PASIVO

PATRIMONIO
Capital

Reserva Legal

UTILIDAD NO DISTRIBUIDA
UTILIDAD DEL EJERCICIO

TOTAL PASIVO + PATRIMONIO

79,352.35
486.68
18,690.60
4,136.06
19,097.40
169,482.36
3,052.19
339.96
93.43
13,237.60
6,977.50
8,707.38

40,391.20
13,206.55
27,184.65
300,809.68

878.25

27,400.00
5,851.05

51,874.00

323,653.58

341,200.88

878.25

665,732.71

85,125.05

34,299.03

785157.21



ANEXO 2

LITARG MODE CIA. LTDA.
ESTADO DE RESULTADOS EN U.S.D. DOLARES
DEL 1 DE ENERO AL 31 DE DICIEMBRE DEL 2008

VENTAS

LOCALES

EXTERIOR
VENTA DE ACTIVO

-Costo de venta

-Costo de produccion

(=) UTILIDAD BRUTA
Gastos Operacionales

- gastos Administrativo
Sueldos Admin

Prov beneficios Sociales
Aporte patronal IESS

Fondo de Reserva

Mat y Sumin de oficina

Telc, Luz, Agua,Cel,inter

Dep equipo de Compu

Dep Muebles y Enseres

Serv Bancarios + Cheq
Guardia

Asesoria y Capacitacion
Cuotas Camara y Superint - imp
lva Gasto

Tranp

Otros

No deducibles

Gestion

Deducibles

- Gastos de Ventas

Suelddos de Ventas

Prov beneficios Sociales

Ap Patro

Fondos de reserva
Comisiones

Dep vehiculo

Dep equipo de Compu

Telc, Luz, Agua,Cel,inter

lva Gasto Venta

seguro Vehiculo

varios vta disefiadora
UTILIDAD OPERACIONAL
Promocion Feria

Prov incobrables

Gasto financiero

UTILIDAD OPERACIONAL
(+) OTROS INGRESOS

(-) OTROS GASTOS
UTILIDAD ANTES DE IMP Y DEDUCC
(-) 15% DE TRABAJADORES
UTILIDAD DE IMPUESTOS
(+) Gasto no deducible
UTILIDAD APLICABLE P/ IMPUESTOS
UTILIDAD A REINVERTIR 15%
DIFERENCIA 25%
IMPUESTO A RENTA
UTILIDAD LIQUIDA
RESERVA LEGAL
UTILIDAD NETA

48,718.59

5,673.86

5,822.76

3,715.33

4,811.60

4,322.10

279.41

41.07

831.60

8,680.00

1,742.12

1,406.53

1,557.68

100.00

8,394.91
3,608.56
3,214.35
1,572.00

12,335.09
1,866.96
1,377.31

952.45
74.97
4,473.21
261.47
2,601.03
1,309.62
1,499.77
1,702.95
856.40
5,396.86
1,392.06

1,488.00

52,950.41

668,646.89
6,815.28
5,630.00

96,097.56

36,100.15

5,775.83

49,341.85
3,608.56

52,950.41

0.00

13,237.60

675,462.17

480,927.40

194,534.77

137,973.54
56,561.23

1,488.00

58,049.23

8,707.38

49,341.85

13,237.60

36,104.24

1,805.21

34,299.03



ANEXO 3

RATIO DE SOLVENCIA TECNICA

ST=  ACTIVO CORRIENTE
PASIVO CORRIENTE

ST.= 412,829.71 = 1.28
323,653.58

RATIO DE PRUEBA ACIDA

P.A= ACTIVO CORRIENTE - INVENTARIOS
PASIVO CORRIENTE

PA. = 412829,71 - 84176,84 = 1.02
323,653.58

RATIO DEL CAPITAL DE TRABAJO

C.T.= ACTIVO CORRIENTE - PASIVO CORRIENTE

C.T.= 412829,71-323653,58 = 89,176.13
ESTRUCTURA DEL CAPITAL
E.C. = PASIVO TOTAL
PATRIMONIO
E.C. 665,732.71 = 7.82
85,125.05
RAZON DE ENDEUDAMIENTO
R.E.= PASIVO TOTAL
ACTIVO TOTAL
R.E.= 665,732.71 = 0.85
785,157.21

RAZONES DE RENTABILIDAD
R.R.= UTILIDAD NETA DESPUES DE IMPUESTOS

VENTAS NETAS

RR.= 36,104.24 = 0.05
675,462.17
RCC = UTILIDAD NETA

PATRIMONIO



Continuacién Anexo 3

RCC = 34,299.03 = 0.40
85,125.05

RAZONES DE ACTIVIDAD
RA= VENTAS NETAS =
ACTIVO TOTAL

RA= 675,462.17 = 0.86
785,157.21
ROTACION DE INVENTARIO
Rl = INVENTARIO PROMEDIO x 360
COSTO DE VENTAS
Rl = 87176,84 * 360 = 65 DIAS
480,927.40
RI= 360 = 5.54 VECES
65
PERIODO PROMEDIO DE COBRO
PC= CUENTAS POR COBRAR * 360
VENTAS
PC= 265159,17*360 = 122 DIAS
785,157.21
ROTACION ANUAL
RA= 360 = 2.95 VECES

122



ANEXO 4

PERSPECTIVA FINANCIERA: MEJORAR RESULTADOS Y EL VALOR DE LA ORGANIZACION

OBJETIVO ESTRATEGICO | INDICADORES METAS ESTRATEGIAS RESPONSABLE
AMPLIAR LA MEZCLA DE Nuevas lineas Aumentar cada afio una linea de Oferta de nuevas lineas y parte de Gerencia
INGRESOS producto nueva producto
INCREMENTAR LA Utilidad/ ventas | Mcrementar la Utilidad/ ventas en Oar;timlszar la calidad de activos y Gerencia
RENTABILIDAD un 12% para el afio 2010 P ;
Reducir costos

PERSPECTIVA DEL CLIENTE: DESARROLLLAR ENFOQUE EN EL CLIENTE

OBJETIVO ESTRATEGICO INDICADORES METAS ESTRATEGIAS RESPONSABLE

INCREMENTAR LA
PARTICIPACION EN EL MERCADO

Cumplimiento  de
Vtas estimadas

Tener mayor participacion en el
mercado nacional

Ampliaremos la cobertura

Se aplicara un plan marketing que nos
permita posicionar la marcay la
imagen corporativa

Definiremos un nuevo portafolio de
productos

Departamento de
Mercadeo y Ventas

PENETRAR NUEVOS MERCADOS

9410 Gk e "R 11
9" 71— "1

9 g 1Y o
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Aumentar en un 41% la cartera de
nuevos clientes

Identificaremos nuevos segmentos de
mercado

Departamento de
Mercadeo y Ventas

AUMENTAR LA SATISFACCION DE
LOS CLIENTES

% Satisfaccion del
cliente

Que los clientes nuevos y actuales
se encuentren totalmente
satisfechos con nuestros
productos ( satisfaccion > 80%
con nuestro producto).

Se realizaran encuestas que permitan
medir el nivel de satisfaccion de todos
nuestros clientes

Departamento de
Mercadeo y Ventas




PERSPECTIVA DE PROCESOS INTERNOS: OPTIMIZAR LA GESTION DE PROCESOS

OBJETIVO ESTRATEGICO | INDICADORES METAS ESTRATEGIAS RESPONSABLE
DESARROLLAR NUEVOS Nuevos disefios/ ~ — Para la realizacién del nuevos disefios Departamento de
DISENOS DE CALZADO Afio Cada afio obtener un nuevo disefio se utilizara un software especializado Disefio

Realizar estudios de métodos y
tiempos
Unidades Que cada operario produzca 6 Desarrollar instructivos de control de Departamento de

MEJORAR LA PRODUCTIVIDAD

/Operario/dia

pares de calzado por dia

calidad
Mantenimiento preventivo de las
maguinarias y herramientas

Produccion

GESTIONAR EFICAZMENTE LA
RELACION CON PROVEEDORES

% Satisfaccion de
proveedores

Alcanzar satisfaccion de
proveedores > 90%

Establecer métodos de calificacion del

desempefio de proveedores

Departamento de
Compras

PERFECCIONAR LA INFORMACION
CONTABLE EN EL SISTEMA

Informacion veraz
y oportuna del

Que la informacion necesaria este
a la mano sin ningdn tipo de

Programar software de acuerdo a
necesidades

Departamento de

INFORMATICO DE LA EMPRESA sistema retrasos Definir_ can_a}lesf efectivos de Sistemas
comunicacion interna
PERSPECTIVA DE APRENDIZAJE Y CRECIMIENTO: RECURSOS HUMANOS PRODUCTIVOS
OBJETIVO ESTRATEGICO | INDICADORES METAS ESTRATEGIAS RESPONSABLE
Definir competencias requeridas
DIFUNDIR EL COMPROMISO Que el recurso humano sea un 90% Fomentar actitudes y compromisos
LABORAL ENTRE LOS Cumplimiento de mas competente y comprometido con la organizacion RRHH

COLABORADORES

competencias

con la organizacion

Llegar a formar una cultura
organizacional
Capacitar cuando se amerite






