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RESUMEN 

En la actualidad el tener acceso a data de ventas, inventarios o cualquiera que sea el 

componente de interés, e inclusive una base de datos de clientes potenciales, no es lo 

suficiente al momento de liderar un equipo de ventas o útil para tomar decisiones claras y 

oportunas, con el fin de alcanzar los resultados que aporten positivamente a la empresa. En 

Celyasa se evaluó  la situación de tres componentes operativos que son importantes para el 

giro del negocio, como son inventarios, cartera y logística, ya que al tratarse de una empresa 

comercializadora, el enfoque es priorizar el proceso ventas, por lo que el desarrollo en el 

presente trabajo es proponer a la medida de Celyasa, la implementación de un tablero de 

control, que aporte con información clara y oportuna, principalmente a la gerencia, como es 

monitorear el cumplimiento de ventas y cobranza, el estado de los pedidos en las rutas, y el 

nivel de inventario que soporta la operación, con estos indicadores se pueda tomar acciones 

de manera útil, con información de fácil acceso y al mismo tiempo evaluar la gestión de su 

equipo,  mejorando continuamente con el tiempo y los nuevos requerimientos de información 

que se presenten. 
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INTRODUCCIÓN 

 

El desafío de todo gerente es llevar a su empresa y equipo de trabajo al éxito,  pero la 

realidad es que,  esta tarea es muy difícil de alcanzar o requiere mucho esfuerzo y soporte de 

todo el equipo.  Las decisiones que la gerencia tome, el rumbo que determine, afectaran en 

los resultados dentro de su entorno competitivo,  el direccionamiento a los diferentes 

departamentos,  la capacidad de reaccionar a las situaciones externas son determinantes, esto 

sugiere a la gerencia el desarrollar una herramienta que se use como base de sus decisiones,  

que proporcione información  rápida, oportuna y fiable. 

 

Considerando lo expuesto en CELYASA realizaremos una evaluación de las áreas de 

soporte al proceso de ventas y diseñaremos un Tablero de Control que aporte a la gerencia un 

vistazo rápido a la operación y le guie sobre las áreas que requieren su atención. 
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CAPÍTULO I 

FUNDAMENTACIÓN TEÒRICA 
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1. Fundamentación Teórica 

1.1.Antecedentes 

El desarrollo de las culturas organizacionales va evolucionando constantemente y las 

metodologías adoptadas por los gerentes tratan de encontrar un método que les de soporte en 

llevar a la empresa al éxito. De un enfoque estrictamente financiero y de costos. Kaplan 

(1996) marca un paso previo a una cultura organizacional con productos con ciclos de vida 

largos y una intensidad competitiva casi nula; en una situación en la que el negocio genere 

una utilidad a fin de año era suficiente para los socios o accionistas, el incrementar la 

productividad o eficiencia de las plantas, mantenía en un estado de confort a las empresas. 

Los entornos globales que iniciaban en los años 80 con cambios políticos, socioculturales y 

tecnológicos, coloco a las empresas en un entorno diferente donde costos indirectos como 

investigación y desarrollo, logística, comercialización toman mayor importancia comparado 

con los sistemas tradicionales. 

 

1.2.Objetivos 

Objetivo 

Preparar un plan para implementar un tablero de control, considerando las bases 

teóricas y la situación actual de la empresa, comprendiendo su realidad interna, 

recursos humanos y tecnológicos. 

 

Objetivos Específicos. 

- Utilizar la fundamentación teórica para mostrar las bases para un “Cuadro de Mando 

Integral” o un “Tablero de Control”, identificar sus diferencias y demostrar la 

factibilidad  de utilizar  un Tablero de Control. 
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- Realizar el diagnóstico de la situación actual de los componentes principales, 

involucrados en la operación de CELYASA. 

- Modelar  un Tablero de Control, que vaya a la medida de CELYASA, que  su 

factibilidad este de acuerdo a la disponibilidad de recursos con los que cuenta. 

 

 

1.3.Que es un Cuadro de Mando Integral? 

La analogía del tablero de un avión que Kaplan ilustra al inicio del primer capítulo, es 

muy interesante, refleja la importancia de contar con todos los instrumentos de vuelo a pesar 

de las excelentes capacidades o experiencia del piloto; en una empresa la necesidad de 

información adecuada y oportuna es muy importante para que la gerencia pueda tomar 

decisiones adecuadas a favor de la empresa. Kaplan (1996); el cuadro de Mando Integral 

(CMI) un sistema de gestión o medición estratégica que proporciona los instrumentos para 

guiar la empresa al éxito a través de entornos competitivos, identificando correctamente sus 

objetivos, estrategias y el método para alcanzarlos. 

 

En el libro “Cuadro de Mando Integral” de Kaplan y Norton (1996) hacen referencia y 

desarrollan algunos aspectos del entorno de la empresa en como se ejecutan tradicionalmente 

y como debería gestionarse correctamente,  los cuales se describen brevemente a 

continuación: 

 

- La competencia en la era de la información. 

En las décadas finales del siglo 20, la economía de escala era lo que marcaba la diferencia 

entre empresas que alcanzaban el éxito y otras que no, la tecnología luchaba por un espacio al 

final de la fila de prioridades dentro de las organizaciones, la evolución dentro de la industria 
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cambia de un enfoque totalmente direccionado a la producción en masa,  a una era donde la 

información, tecnología, bases de datos y la  inversión en activos intangibles se vuelve el eje 

de los sistemas de gestión  y control de las empresas. 

 

- Un nuevo entorno operativo. 

En la era industrial el siguiente paso era continuar el aprovechamiento de la economía de 

escala. Lo que aporto con réditos considerables fue la especialización de las áreas funcionales 

como producción, distribución, comercialización, marketing y tecnología, con el tiempo este 

desarrollo o especialización generó procedimientos burocráticos y pesados, encaminando a 

las áreas a plantear objetivos individuales, aislados y sin cooperación; en la era de la 

información, el intercambio de los beneficios de la especialización entre áreas marcó un 

cambio a procesos integrados que aportan a la eficiencia y velocidad de los procesos. 

 

Los vínculos verticales hacia proveedores y clientes en la era industrial no aportaban 

más allá de una transacción necesaria de acuerdo a los planes de venta y producción.  En la 

era de la información, la tecnología abrió la puerta a procesos donde un pedido de un cliente 

disparaban inmediatamente los pedidos a proveedores. 

 

Conforme la demanda es satisfecha el manejo de clientes y productos se vuelve más 

especializada y la segmentación de clientes y la innovación de los productos toman mayor 

protagonismo dentro de las empresas, aspectos que tienen que ser planificados y medidos. 

Otro factor que tuvo cambios considerables fue el uso del recurso humano, los círculos de 

calidad, sugerencias de mejora y de disminución de costos, la apertura a recibir las 

sugerencias de todos los niveles jerárquicos dentro de una organización fue creciendo 

rápidamente, siendo así un éxito siempre y cuando estos avances y esfuerzos estén vinculados 
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a la estrategia de la empresa, ya que de no ser así, el fracaso y pérdida de recursos será 

considerable, de ahí el recordar y entender la importancia de un sistema de medición y 

gestión que funcione en sinergia con la organización. 

 

Comparando esta figura con el modelo tradicional contable, nos queda una limitación 

y es que todo esta capacidad analítica, innovación, atención 

 al cliente y todos estos aspectos no pueden ser reflejadas en un estado de activos o de 

situación de la empresa, pero si estamos seguros que forman y formaran parte del éxito actual 

y futuro de las organizaciones que los adopten. 

 

Una vez que entendemos los antecedentes, un Cuadro de Mando Integral es una síntesis 

para manejar los indicadores financieros tradicionales a largo plazo, acompañados de sistema 

de gestión que acompaña a la empresa u organización en este viaje, apoyado en la visión y en 

la estrategia que se hayan planteado; así la innovación, la inversión en clientes, los procesos, 

los empleados y la tecnología, se vuelven parte del sistema para que también los resultados 

financieros a largo plazo se cristalicen. Como metodología el Cuadro de Mando Integral 

abarca a la empresa desde 4 perspectivas: 

 

• Financiera. 

• Clientes. 

• Procesos internos. 

• Crecimiento y formación. 
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Figura 1.  Cuadro de Mando Integral  
Fuente: (Kaplan y Norton) pág. 47 
 
 

Una manera de encarar inicialmente el CMI, es definir los objetivos financieros y la 

cara que la organización quiere dar a los clientes, ya que del ingreso de las ventas inicia la 

fuente de ingresos para alcanzar los objetivos financieros, esto implica la estrategia 

comercial, el portafolio de productos y el mercado que la empresa u organización desea 

atender. Una vez que los ejecutivos han llegado a un consenso, ahora habría que analizar 

como se va a cumplir el ofrecimiento realizado a los clientes y accionistas, esto implica 

revisar, restructurar o crear procedimientos internos más eficientes, menos costosos que 

también aportan al objetivo financiero ofrecido a los accionistas. El aspecto de capacitación y 

formación está dado por la inversión, desarrollo del personal necesario para que los procesos 

internos cumplan su meta o parte de la estrategia que le corresponde. Muy importante que el 
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CMI destaque claramente cuáles son los procesos críticos, relevantes o importantes que 

aseguren que se entrega lo ofrecido a los clientes y accionistas. 

 

1.4.El Tablero de Control  

Muchas personas al escuchar Tablero de Control o Cuadro de Mando Integral (CMI) 

relacionamos con la misma herramienta o el mismo sistema. La mejor manera de definir que 

es un Tablero de Control,  es marcando las diferencias entre las dos herramientas o sistemas. 

 

Ballvé (1997) comenta en su publicación que el Tablero de Control es otra herramienta que 

busca exponer información precisa y oportuna sobre la situación que permita diagnosticar 

apoyada en la tecnología o informática. Y el ejemplo o metáfora del tablero de un avión 

vuelve a ser mencionado, si se considera un poco, la reflexión es buena ya que en un tablero 

de comando de un avión deben existir indicadores sencillos, indicadores complicados, unos 

imprescindibles y otros complementarios o de uso frecuente, esta analogía es correcta en una 

empresa ya que para administrarla tendremos indicadores sencillos, complicados, otros 

imprescindibles y otros de uso poco frecuente. 

 

 

1.5.Cuándo utilizar Cuadro de Mando Integral o Tablero de Control? . 

El análisis que Ballvé realiza, sugiere que los dos sistemas son diferentes y podemos 

iniciar la diferenciación realizando algunas preguntas: 

 

¿Para qué queremos el sistema? 

¿Qué problemas debe resolver? 

Estas preguntas ayudan a enfocar el requerimiento o el sistema, Ballvé menciona claramente 
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que la base para un Tablero de Control es la información y que su uso directamente aporta a 

la mejora en el diagnóstico de la situación, agrega oportunidad a la información, mientras el 

CMI está dirigido a implementar una estrategia, apoya la ejecución de un plan estratégico, 

utilizando relaciones causa efecto, con indicadores de desempeño en las distintas áreas 

incluso utilizan indicadores cualitativos y un detalle que no se debe perder de vista, las 

mediciones se utilizan para comunicar y no para controlar. 

 

Ballvé describe algunos factores importantes a considerar el momento de usar uno de los 

dos sistemas, se describen los que consideran más importantes; 

- Madurez de la compañía, 

- Conocimiento de la compañía, 

- Conocimiento del negocio, 

- Capacidad del recurso humano, 

- La inversión en sistemas, 

- Tiempo para pensar, 

- Entorno y necesidad. 

La mayoría de estos factores son requisitos indispensables que se encuentren desarrollados y 

claros para optar un CMI, mientras que para un tablero de control no se requiere que se 

encuentren desarrollados. El tablero de control se considera una de las herramientas ideales 

para que un gerente pueda tomar decisiones, pueda conocer el entorno e identificar la 

abstracción de la realidad en el negocio; esto se traduce en madurez de la gerencia y la 
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organización, paso claves para pretender alcanzar un CMI. Además algo importante 

mencionado por Ballvé es que las cualidades de un tablero de control, debe ser único, oficial 

y confiable.  En el caso mencionado, escala el tablero a través de tres niveles, partiendo de 

operativo, escalando al ejecutivo y terminando en el global o gerencial. 

 

1.6.Diferencias entre un Tablero de Control y Cuadro de Mando Integral 

Considerando lo mencionado por Ballvé (1997) la explicación en una frase de la 

diferencia entre en un Tablero de Control y un Cuadro de Mando Integral, es que el Tablero 

de Control está orientado al diagnóstico y situación actual, mientras que el Cuadro de Mando 

Integral a la alineación o implementación de una estrategia. Si bien estas dos herramientas no 

son iguales, no compiten y también podrían complementarse dentro de una organización; y 

como todo sistema la manera como sean implementadas determinan la efectividad de su uso. 

Un Tablero de Comando Integral bien implementado, refleja claramente su mapa estratégico 

de negocios, desarrollado por la gerencia para comunicar e implementar una estrategia. 

 

Utilizando la analogía que Kaplan y Norton desde un principio de un simulador de 

vuelo, podemos establecer la diferencia entre un Tablero de Comando Integral que sería el 

simulador y el tablero del avión que sería el Tablero de Control. 

 

Ballvé incluye como base de su investigación lo que Robert Simons llama palancas: al 

primero le llama Sistema de Control por Diagnostico (DCS), que motivan, monitorean y 

recompensan el logro de las metas específicas. Y a la segunda palanca le llama: Sistemas de 

Control Interactivo (ICS), para involucrarse en forma periódica y personal en las actividades 

de toma de decisiones de sus subordinados. Estos sistemas trabajan con información clave 
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para el desarrollo de ideas y estrategias por lo que requieren de mucha comunicación, para 

desarrollar el conocimiento necesario de la organización. 

 

 

Figura 2. Tablero de Control 
Fuente: Ballve pág. 20 
 
 

Como en muchos de los proyectos en los que una empresa puede emprender, hay 

factores propios que influyen en el éxito del proyecto, como por ejemplo el estilo o liderazgo 

gerencial, el entorno en el que se desarrolla la empresa, entre otros factores. El tablero de 

control correctamente implementando puede resultar una base para implementar cuadro de 

mando integral o avanzar entre varias versiones de tableros, que entren en un ciclo de mejora 

continua y se desarrollen conjuntamente con la empresa. 

 

Cuando las compañías carecen de madurez, compromiso de los gerentes, o tienen una 

necesidad inmediata de información, se ven tentadas a realizar implementaciones parciales de 

los sistemas, para ellos un tablero de control sería ideal. Siendo así se considera al tablero de 

control un sistema sólido que permite diagnosticar al presentar información clara y clave, por 

eso es importante que la gerencia apoye y  participe en determinar estos indicadores. 
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1.7.Indicadores de Gestión 

En este segmento que resulta ser muy importante e interesante se apoya en el trabajo 

de Rincón (1998) que describe claramente la perspectiva de los indicadores en un sistema. 

 

Definición.- 

Un indicador es parte importante de un proceso de medición, Rincón lo define como un pilar 

en un sistema, que resulta de la recolección de datos. Un indicador tiene que estar bien 

definido, con una sola persona responsable de regenerarlo, debe tener un alcance, debe tener 

claro quienes proveen los datos y a quien está destinado, un punto que es importante definir, 

es como va a ser evaluado. 

 

A un indicador se le debe poder medir la eficiencia, la efectividad y la adaptabilidad a 

los cambios o mejoras resultantes de su uso; un punto que no se puede dejar a un lado es que 

si bien las mediciones son importantes, mucho más importantes son las acciones que 

tomamos o que la gerencia toma como resultado de utilizar el indicador. 

 

Hay que considerar que al momento que se realiza una medición, o si se busca 

implementar un cambio, el vencer la resistencia cultural en los colaboradores en la empresa 

resulta un punto clave, de aquí la relevancia y el considerable extracto sobre este tema que 

Rincón incluye en su trabajo. 

 

Para completar el marco de los indicadores dentro de un sistema de gestión, se va a 

describir los requisitos que Rincón detalla: 
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  La simplicidad del indicador, esto quiere decir que indicador no debe ser complicado, 

con respecto al costo, a los recursos que se requiere para conseguirlo o elaborarlo.  

 

La adecuación, esto implica que la medida que exprese este indicador sea clara, 

ajustada o precisa para mostrar la desviación o realidad que contiene. 

 

Validez en el tiempo, esto indica que el indicador debe poder servir en diferentes 

tiempos o situaciones, que nos permita ver la evolución de situación o procesos,  con la 

frecuencia que se defina por parte de la gerencia. 

 

Conocimiento por parte de los usuarios, esto es un punto relevante que debe ser 

considerado con mucho cuidado, los usuarios deben estar involucrados, conocer el objetivo y 

la razón de ser del indicador, pero no podemos dar espacio a que los usuarios desvíen el 

sentido del indicador como parte de la resistencia al cambio que pueden experimentar. 

 

Auditabilidad, no es más que la capacidad de poder evaluar o verificar lo que el 

indicador expresa, para asegurar que transmite correctamente la información que contiene. 

Uso positivo, esto es que busca siempre encontrar una mejora, los aspectos positivos, 

para poder plantear acciones que mejoren el indicador; encontrar responsables, culpables no 

mejorara el indicador. 

 

Oportunidad, este es un requisito muy importante, el que la información sea 

analizada y presentada a tiempo, da el espacio para poder tomar acciones adecuadas. 
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CAPÍTULO II 

SITUACIÓN ACTUAL Y DIAGNÓSTICO DE CELYASA 
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2. Situación Actual y Diagnóstico de CELYASA 

 

2.1.Antecedentes. 

CELYASA es una empresa de distribución de productos de consumo masivo, 

principalmente licores y bebidas; provistas de producto importado por Almacenes Juan Eljuri 

y producción de empresas del Grupo como: La Toscana, Embotelladora Azuaya, GASGUA, 

principalmente. 

 

Desde hace dos años aproximadamente se realizó un cambio en la cabeza de la 

organización, el  gerente general y cambios en gran parte de la estructura, que se encuentra 

todavía enfrentando cambios;  hay muestras de incompatibilidad en la estructura actual que se 

comentaran conforme avance el diagnóstico. 

   

Lo importante a considerar antes de pensar en implementar un sistema en CELYASA 

es considerar que esta ya tiene varios sistemas implementados, que  eficientes o no, son parte 

actual, considerar que situaciones o información estos sistemas generan, considerar los 

departamentos responsables o relacionados, que recibirán las propuestas y evaluar el impacto 

y resistencia que estos presentarán, que solo con el apoyo de la gerencia podrán ser 

superados. 

 

CELYASA no es la excepción, es una empresa hermana de 

Embotelladora Azuaya S.A. y estas juntas forman parte las empresas del 

Grupo Empresarial Eljuri. El hecho que pertenezcan a este grupo es la 

principal razón de que el alcance llegue a un nivel operativo en el diseño del tablero de 
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control,  por esta razón no involucrara las áreas de finanzas y/o de un plan estratégico. Por 

solicitud de la gerencia se podrá realizar sugerencias con las áreas relacionadas de ser 

necesario. 

 

Procedimiento de Evaluación. 

Al ser CELYASA una empresa desconocida para el evaluador al momento de iniciar 

este estudio, las entrevistas iniciaran con una reunión con la Gerencia para establecer los 

límites y consideraciones de este trabajo, luego se acordaran entrevistas para asimilar la 

situación, infraestructura recursos con los que cuenta, para conocer la empresa y poder 

realizar un correcto diagnóstico. 

 

Resulta muy interesante el incursionar en la estructura de trabajo de una empresa, 

conocer y observar cómo se ha acoplado en su funcionamiento , el que se pueda  palpar el 

flujo de información y también poder observar imparcialmente las fortalezas y debilidades 

que muestra. CELYASA no es una excepción, que al realizar las entrevistas con las áreas de 

interés se evidenciaron situaciones que de una u otra manera influenciaban positiva o 

negativamente a  los componentes del que forman parte. 

 

Entrevista Gerencia General. 

En la entrevista realizada a la gerencia el Ing. Fernando Arias,  se revisaron tres 

puntos: el primero un acuerdo de confidencialidad sobre toda la información a la que se 

acceda; el segundo, el compromiso de que se comunique los hallazgos encontrados 

únicamente a la gerencia; y el tercero, que se entregue una copia de la información del 

estudio. Como paso siguiente con la gerencia se recibió un breve feed-back de la manera 

como la gerencia miraba la empresa su operación, los cambios que ha realizado en los dos 
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años que se encuentra a cargo, también su visión para los años siguientes, mencionó algunos 

de los inconvenientes que tiene para poder manejar y utilizar la información. Se procedió a 

agendar las primeras reuniones con el Jefe de Talento Humano y con el Gerente Operativo 

Financiero. 

 

Durante la entrevista a la gerencia, se entregó una muestra de un tablero de control 

que se había implementado, se evidenció que la intención era generarlo con una frecuencia 

mensual, pero como evidencia solo se encontró 6 de los 12 reportes completos, el cuadro 

adjunto muestra características de este reporte como: numérico, evaluado por zonas, son datos 

únicamente financieros, se considera como situación inicial del sistema que CELYASA. 

 

 

Tabla 1.  Tablero de Control Actual CELYASA. 
Fuente:  Gerencia General de CELYASA 

 

Tomando en cuenta lo revisado en la fundamentación teórica, continuaremos el 

análisis marcando la ilustración de Ballvé como apoyo para marcar con una línea roja la 

ubicación en la que CELYASA se encuentra. 
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Figura 3.  Situación de la madurez de la información con la que CELYASA funciona actualmente. 
 
Fuente: Ballvé pág. 20 (modificado por el autor) 
 

 

Talento Humano. 

La entrevista con Talento Humano nos permitió una introducción a la organización 

conocer como está estructurada, conocer la visión del departamento y conocer detalles que 

ayudaran a comprender la empresa, como los cambios realizados o los cambios pendientes de 

realizar podrán afectar la empresa; como primer hallazgo importante se evidencia la falta de 

descripciones funcionales, los cargos no tienen especificados sus actividades y 

responsabilidades, con esta situación el riesgo de generar una confusión operacional es 

considerable. 

 

Como se puede observar en el organigrama hay situaciones singulares como un cargo 

operativo financiero, que es poco común de encontrar debido a la naturaleza de las funciones; 

las razones las explicaremos más adelante. 

 

A continuación el organigrama general provisto por el departamento de Talento 

Humano. 
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Figura 4. Organigrama CELYASA 
Fuente:  Dpto. Talento Humano CELYASA 

. 

CELYASA muestra tener una estructura completa, un equipo comercial complejo, la 

Gerencia Comercial se encuentra vacante, cuyas responsabilidades son absorbidas por la 

Gerencia General; algunas áreas compartidos con la empresa hermana Embotelladora Azuaya 

S.A (EASA): Servicios Internos, Sistemas, Contabilidad, Auditoria Interna, que no forman 

parte de las analizadas se identificaron durante la evaluación.  

 

La estructura donde vamos a concentrar el trabajo es la siguiente: 
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Figura 5. Organigrama CELYASA (Área de Análisis) 
Fuente:  Dpto. Talento Humano CELYASA. 
 

* El número de Jefes de Agencia fue reducida, para efectos de presentación. 

 

Si revisamos el área comercial, esta está divida principalmente por las áreas de 

soporte; jefes comerciales para zona norte y zona sur; adicionalmente un jefe de cuentas 

claves y otro de mayoristas; debajo de los jefes comerciales un equipo de jefes de agencia y 

supervisores; vamos a tomar como ejemplo la estructura de la regional norte para entender la 

estructura, hay que considerar también que los bodegueros, asistentes y jefes administrativos 

en cada punto de operación se encuentran a cargo de un jefe administrativo, lo cual no se 

presenta como una fortaleza ya que genera ambigüedad a la estructura y puede presentarse 

una clara confusión de a qué jefe, o a que gerente, o a que segmento este jefe administrativo 

entrega reporte de sus actividades y acciones. 
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Figura 6. Organigrama CELYASA (Área de Análisis 2) 
Fuente:  Dpto. Talento Humano CELYASA. 

 

2.2.Situación actual de las áreas que intervienen en el tablero de control. 

Las áreas que participan son ventas, como área principal y razón de ser de CELYASA, 

luego áreas de soporte o complementarias como cartera, logística e inventarios, vale 

mencionar que el involucramiento de los jefes y gerentes en el desarrollo de cualquier sistema 

es vital, situación que no se evidencia en el diagnóstico presentado. 

 

La falta de involucramiento en la operación o una sobrecarga operativa, trae como 

consecuencia la pérdida de la visión macro del negocio, dando espacio a la posibilidad de 

cometer errores, no debido a la falta de conocimiento, sino a que no tienen la información 

sincronizada o completa, provocando una estructura caótica y desordenada, es fácil de 

identificar este problema, ya que todos los involucrados tiene objetivos diferentes, 

justificaciones en la manera que cumple o realizan sus actividades, otra situación que permite 

identificar una falta de dirección es una excesiva presión sobre el equipo de trabajo, acciones 

desesperadas por alcanzar resultados y falta de seguimiento a las actividades, podríamos decir 

que son los ingredientes perfectos para perder del control de la operación. 
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2.3.Situación actual de la información de Ventas. 

Como mencionamos anteriormente, CELYASA mantiene una base de datos donde se 

ingresan todos los registros de la operación, los cuales son utilizados a través de consultas en 

línea, si bien esta situación puede aparentar a una fortaleza, el uso sin control no permite que 

la fotografía que se presente sea correcta. 

 

A continuación una muestra del cuadro presentado a gerencia obtenido directamente 

del sistema. 

 

Tabla 2. Reporte presentado a Gerencia (Sistema Assist). 
Fuente Dpto. de Ventas Cuenca de CELYASA 
 

 

A primera vista el cuadro aparenta ser suficiente para iniciar una evaluación o reunión 

comercial.  Y de lo que se pudo apreciar todos los asistentes a la reunión llevan en el mejor de 

los casos el mismo cuadro extraído del sistema pero de su zona. O en su defecto el valor de 

ventas y el dato del presupuesto. Para completar la escena, inteligencia comercial lleva un 

reporte consolidado a nivel nacional, muy similar a la ilustración. 

 

Entre las puntos críticos encontrados en el diagnóstico podemos mencionar los 

principales: 

1. La gerencia no revisaba la información previa la reunión, ni conocía el estado de la 

operación, lo que no le permitía enfocar en temas que ameritaban verdaderamente la 

atención. 
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2. No se había comunicado un orden del día o lista de temas a revisar, por esta razón el 

equipo no preparaba una presentación, carecían de una evaluación acompañada de un 

plan de acción. 

3. Las fechas de corte de los reportes llevados por cada integrante es diferente, esto 

provoca un sesgo en la fotografía o realidad que se pretende analizar, y parte del 

problema radica en la facilidad de acceder a la información e imprimir un reporte. Al 

no cuadrar la información la mayoría de los esfuerzos y tiempo se concentran en la 

defensa de cada reporte. 

4. Se evidenció un divorcio entre las área de soporte (Inteligencia de Mercado, Trade) y 

el área de Ventas, acarreando una pugna de criterios donde la falta de un moderador 

provocaba un desbalance y el dominio de quien resulte más convincente al momento 

de expresarse. 

5. Las cifras de ventas son expuestas por los diferentes puntos de facturación y el gerente 

de cada canal, no se muestra como un corresponsable de los resultados. 

6. No asiste un representante o especialista de las áreas de soporte, por esta razón la 

mayoría de los incumplimientos son justificados como falencia de las otras áreas. 

 

Como se identificó, parte de este problema es la facilidad que obtienen actualmente de un 

sistema en línea, al que se tiene acceso y se puede encontrar una cifra de facturación sin 

análisis, sin acciones y obviamente sin un seguimiento. 

 

Esto induce a que los responsables de puntos de facturación, zonas y segmentos, no 

reporten su gestión y la del equipo a su cargo. Esto genera desorden, diferencia de resultados, 

estancamiento en las reuniones y desacuerdos en los equipos, todos a la defensiva de su 

trabajo. 
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La alternativa clara que la gerencia  necesita definir y que resulte en encaminar su equipo 

de ventas, es desarrollar las descripciones funcionales, contratar una cabeza comercial, que 

organice el equipo correspondiente y sea responsable del mismo. 

 

2.4.Situación actual de la información de Cartera.  

El equipo de cartera se encuentra bajo la dirección del Gerente Operativo Financiero, que 

inicialmente denota no tener la capacidad de administrar las áreas encomendadas. Se observó 

las siguientes situaciones que ameritan ser evaluadas: 

 

1. El eje de la administración de cobranza son los datos registrados en el sistema y un 

presupuesto definido en función de las ventas, los días de crédito otorgado a clientes y 

un porcentaje de cobros que no se realizarían. 

2. Las aprobaciones de los pedidos se distribuyen en función del monto del pedido y del 

comportamiento de pago del cliente. 

3. Mas del 80% de los pedidos tienen que ser aprobados por el jefe de cartera, el mayor 

esfuerzo esta concentrado en esta actividad, que incluso en ciertos días del mes 

amerita que el gerente operativo financiero dedique su tiempo a aprobar o rechazar los 

pedidos conseguidos por el equipo de ventas, esto muestra que un análisis o 

administración de esta área es inexistente y urgente. 

4. El procedimiento de ventas describe que luego de que el pedido es conseguido por los 

vendedores, este es entregado al despachador, estos realizan en su camión doble 

función, el entregar el producto pendiente y el realizar los cobros; bajo esta figura 

resulta muy complejo evaluar la eficiencia del proceso de cobro en camión, como la 

eficiencia del proceso de entrega. 
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5. Las políticas y procedimientos de cartera están enfocadas en evitar, las malas 

prácticas que realizan clientes, vendedores, prácticas que son muy comunes como son 

clientes fantasma, pedido sobredimensionados y uso indebido del dinero recaudado.  

6. Estos procedimientos se cumple en un 60%, por razones del segmento a los que 

pertenecen los clientes, la falta de formalidad al momento de completar la 

información mínima, como son las solicitudes de crédito y la presión de qué aprobar, 

facturar los pedidos. 

7. Un punto que es importante mencionar que se identificó, es que las comisiones a los 

vendedores son pagadas por venta realizada y no por venta cobrada, esto induce a 

muchos de los problemas expuestos. 

 

2.5.Situación actual de la información de Logística. 

Logística mantiene un modelo de trabajo bastante singular o desatendido, dependiendo el 

enfoque que busquemos. Esta área de soporte aparenta estar a la deriva, observamos las 

siguientes situaciones: 

1. Vehículos no cumplen las rutas por encontrarse en mantenimiento o fuera de servicio. 

2. Vehículos no cumplen las rutas completas por actividades de cobranza. 

3. Debido al cumplimiento de rutas de despacho y cobranza los vehículos salen con 

menos del 50% de su capacidad para transportar. 

4. La administración del transporte esta dada únicamente por una suma de costos de 

transporte, para ser cargado al producto. 

5. El gerente operativo financiero no realiza ninguna actividad con respecto a este 

componente, a pesar de estar a su cargo. 
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Este factor se muestra como una debilidad en esta organización, necesita un líder que  

desarrolle eficientemente y lo vuelva una fortaleza. El desarrollar indicadores para este factor 

considerando la situación actual es como desarrollar el factor logística desde cero, se iniciará 

con lo básico, consiguiendo un responsable. 

 

2.6.Situación actual de la información de Inventarios. 

Inventarios es otro de los factores que se encuentran bajo una situación singular, en 

una situación normal se espera que el factor inventarios mantenga en un mínimo eficiente o 

cantidad óptima de producto, inventarios se define como la reposición de producción mensual 

que lleva un control de la antigüedad del producto. 

 

Observamos los siguientes situaciones que consideramos críticos para esta área: 

1. CELYASA no realiza los pedidos, estos fueron acordados previamente con las 

empresas proveedoras, lo que sugiere que el producto ingresa en bodega en función de 

los compromisos de venta adquiridos, sin considerar los niveles de producto existente. 

2. No hay un control de la caducidad del producto, no hay un método que asegure que de 

despache en función de la caducidad. 

3. Existen un número alto de devoluciones por problemas en los despachos, en el 

producto despachado y porque no fueron almacenados adecuadamente. 

4. No hay un procedimiento de devolución o re ingreso de producto, lo que es 

aprovechado por los clientes y bodegueros.  

 

El método de manejo de bodega afecta directamente a la eficiencia de la operación; el no 

controlar las compras implica el llegar a una situación de flujo de efectivo insuficiente y 

como consecuencia el incumplimiento de los compromisos con los proveedores, pagos a 



 XXXVI 

personal y varios procesos se ven interrumpidos, que son importantes para la continuidad de 

la operación.  

 

2.7.Actividades actuales del equipo comercial. 

Las actividades del equipo comercial, se caracterizan principalmente por un esfuerzo 

de todos, en actividades heterogéneas que cada integrante considera importante, interpretan 

sus funciones de una manera individual. No hay un eje que organice los esfuerzos y lidere las 

acciones; el equipo tiene presente el cumplir las rutas, generar pedidos es el objetivo de su 

trabajo, en el caso de los supervisores y jefes de agencias, ellos se encuentran saturados de 

trabajo administrativo, como aprobación, revisión de viáticos, seguimiento de los gastos 

consecuencia de la operación de los vendedores.  

 

Las herramientas con las que cuentan, los procesos implementados en el departamento 

comercial, están enfocados no a maximizar la venta, sino a filtrar un sin número de 

actividades irregulares de los vendedores, como ejemplo, clientes fantasmas, cobros no 

reportados, rutas incompletas, pedidos devueltos.   

 

La Gerencia realiza como mínimo una reunión semanal completa, es decir con jefes, 

supervisores, gerentes y áreas de soporte, se entiende como áreas de soporte a Gerente 

Financiero, Trade e Inteligencia de Mercado. Hasta este punto el tema se muestra coherente y 

adecuado, considerando que tienen la herramienta en línea, los problemas se detectaron 

cuando la información del equipo de ventas no coincide con las áreas de soporte, la reunión 

pierde generalmente el enfoque en la disputa por quién tiene la información correcta, luego de 

que la Gerencia con un matiz de inseguridad considera a una de las partes “la más 

convincente” como si su información fuera la correcta, está casi siempre solo corresponde a 
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ventas en dólares por local.  Al revisar los números cada integrante realiza la justificación y 

ofrece acciones para mejorar para la siguiente reunión, las áreas de soporte generalmente 

quedan subestimadas y esto se debe en parte a la falta de experiencia de Trade e Inteligencia 

de Mercado y por otro lado los jefes de ventas muy convincentes, al tener mayor experiencia 

en la empresa; para la siguiente reunión la situación se repite con la acotación de que no se 

socializo una acta de la reunión anterior y a consecuencia de esto la Gerencia no tiene 

seguimiento sobre la reunión anterior.  

 

2.8.Revisión y exploración de los indicadores actuales. 

La Gerencia tiene un reporte que llama cuadro de mando integral que tiene las siguientes 

características: 

1. Es 100 % financiero, esta lleno de cuadros numéricos, que son un registro de lo que ya 

paso. 

2. Extremadamente amplio, sin soporte en colores que puedan guiar las áreas de 

atención. 

3. Están enfocados en la rentabilidad operativa, utilidad neta. 

4. Difícil de leer, subdividido por región. 

5. Se genera mensualmente y con un mes de retraso. 

6. No es útil para tomar acciones oportunas. 

7. No hay una estrategia, meta que se refleje en este cuadro. 

 

Podríamos indicar que CELYASA o la Gerencia carece de indicadores, la información 

que es presentada no está normalizada o estandarizada, carece de estructura que permita 

consolidar e identificar las áreas que requieren atención, un punto crítico es que no hay 
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responsable definido que garantice la información presentada y se haga responsable de su 

seguimiento. 

 

El presentar la información está en manos de quien pueda presentarla y sea convincente al 

hacerlo, más no de quien debe, existe más de un miembro del equipo con esa capacidad de 

extraer la información.   La información disponible no necesariamente coincide; la Gerencia 

entra en una situación que acepta la información de quien la pueda proveer o se muestre más 

convincente durante la reunión,  sin la garantía o seguridad de la información presentada, esto 

trae como consecuencia una inconsistencia y falta de efectividad de las acciones a tomar, no 

hay actas ni matrices que registren las propuestas y acciones, no cuentan con un método de 

seguimiento. Todos realizan muchas actividades que aportan a los resultados pero de manera 

individual y sin el peso de una responsabilidad adquirida. En una reunión comercial, los 

puntos o temas tratados en estas reuniones, son para justificar falta de recursos, 

incumplimientos o falta a los procesos establecidos y muy pocos en determinar la estrategia o 

pasos a seguir para mejorar los resultados de ventas, hay un peso administrativo considerable 

sobre los supervisores y jefes de sucursales que restan tiempo valioso que debería destinarse a 

las actividades comerciales. 

 

La Gerencia entregó una lista de indicadores que fueron definidos para desarrollar la 

empresa en donde abarca cuatro grandes áreas: financiera, desarrollo, operaciones internas y 

comercial – clientes; en esta parte vamos a mencionar uno de los principales hallazgos en 

donde Kaplan y Norton puntualizaron claramente; y es que la línea que impedía que una 

empresa evolucione hacia la era de la tecnología y enfoque en productos, segmentos y 

atención a clientes es el enfoque financiero, en los 14 indicadores financieros definidos por la 

Gerencia (en todos los casos), evalúan ventas, inventarios, compras y cobranzas; si bien son 
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rubros a tener en cuenta, están completamente enfocados a resultados financieros y no 

aportan a que la Gerencia pueda definir las acciones a seguir, un ejemplo de indicadores no 

financieros es la efectividad de las visitas en ruta, número de clientes visitados comparado 

con el número de pedidos conseguidos, número de clientes nuevos, recuperados, efectividad 

de las promociones considerando cuantos de los clientes visitaron optaron por las 

promociones presentadas. 

 

Si tratamos de colocar los indicadores actuales en una analogía similar a la que Kaplan y 

Norton mencionan de un simulador de vuelo, estamos enfocando nuestra atención al nivel de 

desgaste de neumáticos, consumo por minuto de combustible, utilidad de la venta de boletos, 

uniforme de las azafatas, limpieza de la cabina; que si bien tienen su importancia,  no aportan 

directamente a que el avión cumpla con la ruta de vuelo que tiene prevista.



Detalle de los indicadores actuales:
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Tabla  3.  Indicadores utilizados actualmente por CELYASA. 
Fuente:  Gerencia General de CELYASA 
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La importancia de que el equipo de trabajo  se encuentre debajo de la gerencia y pueda 

cubrir con responsabilidad los detalles importantes de la operación, sería igual que conocer 

los indicadores relevantes durante un vuelo para asegurar llegar al destino correcto, en el 

tiempo planificado. 

 

Consideraciones importantes que se pueden observar en el cuadro de indicadores que 

CELYASA utiliza actualmente, es que nombra a departamentos responsables y en algunos 

casos departamentos corresponsables, pero no indica un cargo responsable de preparar, 

presentar o hacer seguimiento de estos indicadores, lo que deja al indicador huérfano y 

destinado al desaparecer con el tiempo. 

 

2.9. Fuentes actuales de información y accesos. 

La empresa cuenta con un generador de reportes y cubos dinámicos que se llama 

“Power Pivot” que tienen acceso directamente al servidor, a esta aplicación accede todo el 

equipo comercial y operativo. Actualmente realizan una consulta y esta es impresa o copiada 

a un correo, lo que significa que carece de análisis, carece de una explicación y acciones que 

soporten las ventas. Considerando la flexibilidad y la disponibilidad de recursos; la hoja de 

cálculo seguirá siendo la herramienta más rápida, flexible para el manejo y expresión de la 

información que formara parte de los nuevos indicadores. 

 

Considerando el volumen de las transacciones, los riesgos que implican, la presión por 

tomar las decisiones, las aprobaciones requeridas, CELYASA debe considerar seriamente el 

madurar su sistema y optar por actualizar el sistema de trabajo. 
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2.10. Responsables de cada área 

Se puede observar en el organigrama provisto por Talento Humano que el área 

comercial está dividida por canal y adicionalmente cuentan con dos áreas de soporte 

llamadas, “Jefatura de Inteligencia de Mercado” y “Jefatura de Marca y Mercadeo o Trade”. 

 

Uno de los requisitos para que la implementación del tablero de control sea exitoso, es 

que cada valor expresado en este, tenga un responsable y este responsable determine los 

subresponsables,  de esta manera marcaremos una ruta de información anclada directamente a 

un integrante del equipo.  Con el tiempo la Gerencia podrá identificar las áreas que requieren 

atención. 

 

Los cargos determinados como soporte a ventas,  son Trade e Inteligencia de Mercado 

no cumple actualmente sus funciones, estos dos cargos cumplen funciones complementarias 

entre sí para ofrecer el soporte que Ventas requiere, actualmente Trade realiza promociones 

en función de inventarios o sugerencias, cuando los ingredientes fundamentales para una 

promoción es conocer claramente el objetivo que persigue y contar con información de 

segmentos de mercado, estacionalidad de los productos, tendencias del mercado, intensidad 

competitiva; solo así para determinar promociones adecuadas y efectivas.  

 

Inteligencia de mercado actualmente adolece de falta de soporte por parte de la 

Gerencia, ya que la información presentada a Ventas continuamente es cuestionada y dejada 

de lado, se reducido a un departamento estadístico con falta de liderazgo. 
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CAPÍTULO III 

ESTRUCTURA DE LA INFORMACIÓN EN CELYASA. 
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3. Estructura de la información en CELYASA. 

Para el desarrollo de este capítulo, la base de los criterios descritos son la evaluación y 

diagnóstico desarrollados en el capitulo II,  donde están descrito las situación que generan 

que el inicio del sistema “Tablero de Comando” se describa. 

 

En la estructura de la información en CELYASA para la implementación se requiere 

dos puntos fundamentales:  un acceso al sistema que asegure la fiabilidad de las fuentes y el 

delegar un responsable que conozca claramente cómo acceder, extraer, depurar y expresar los 

datos.  

 

Aquí consideramos adecuado considerar y aplicar las preguntas que plantea en su 

análisis Ballvé (1997), las mismas que procederemos a responder a continuación: 

 

¿Para qué queremos el sistema?  

Se quiere un sistema que ofrezca información confiable, oportuna y oficial. Que este 

estructurado, se conozca su fuente, su frecuencia y responsable, para que soporte al equipo de 

trabajo. 

 

 ¿Qué problemas debe resolver?  

El sistema debe resolver la falta de información hacia la gerencia, la falta de soporte 

para la toma de decisiones y seguimiento del avance de resultados de las áreas operativas.  
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Reducir la brecha entre la subjetividad y realidad de la empresa, aportar a la 

madurez del tablero de control y de la empresa. 

 

3.1.Delimitación de funciones y responsables. 

Para poder ofrecer oportunidad y exactitud en la información que necesitamos 

entregar y considerando la estructura y disponibilidad de tiempo, el equipo actual del área 

comercial, es necesario que redefina o designe a un responsable de la información, así mismo 

la Gerencia debe tener clara en su estructura los responsables de las áreas críticas a fin de 

poder identificar quiénes son los que van a llevar a cabo las acciones que resulten del análisis 

del tablero de control.  

 

Considerando que ningún sistema es 100% exacto u oportuno, hay que administrar las 

limitaciones del sistema, los recursos con los que contamos y encontrar la manera de superar 

estos requerimientos, identificar las áreas de oportunidad o de mejora que fortalecerán el 

sistema. 

 

3.2.Consolidación y administración del Tablero 

Se plantea utilizar las jefaturas de soporte para la elaboración y presentación del 

tablero, sean responsables de la  difusión de la información a las cabezas de cada área 

operativa,  para que puedan presentar un informe en función del tablero recibido, de las 

reuniones comerciales que la Gerencia ha convocado, de esta manera puedan evaluar la 

situación y plantear las acciones necesarias, las mismas que serán revisadas en el siguiente 

tablero a presentarse. 
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Esta sugerencia no solo brinda la oportunidad a las jefaturas de soporte de 

empoderarse, si no que también es una buena manera de recibir el feedback del área 

comercial, ingrediente muy importante para el desarrollo estratégico comercial a su cargo.

    

3.3.Procesos de registro y recolección de información. 

El registro actual de la información es factible ya que la empresa cuenta con mucha 

información en su sistema, el punto critico es administrarla y conseguir el soporte de las 

personas que tienen acceso, luego expresarla, este punto sin dificultad fue resuelto ya que se 

generaron varias tablas en una hoja de cálculo. 

  

3.4.Procedimiento de Generación del Tablero. 

Se establecen frecuencias y en el cronograma a continuación se establece los tiempos, 

la escala que se utiliza;  es decir se divide la jornada laboral en segmentos de dos horas, 

cuatro en total en el día: 

 

Tabla 4.  Generación de Tablero de Control 
Fuente: Autor 
 

 

3.5.Evaluación y Seguimiento. 
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La evaluación del tablero y las acciones de mejora son aprobadas directamente por la 

Gerencia General, las áreas involucradas pueden sugerir cambios que serán recibidos por la 

Gerencia y/o área de soporte para su evaluación. 

 

Para evaluar el beneficio del tablero de control es de vital importancia que el ciclo se 

cierre con el seguimiento de las acciones planteadas con el tablero inmediatamente anterior; 

el evaluar si las acciones tomadas mejoraron la situación de las áreas que requirieron 

atención.   No solo en la implementación de un tablero sino en cualquier cambio la Gerencia 

General es quién da vida a la implementación y mejora del sistema, asegurando que tanto las 

áreas de soporte como las gerencias de las áreas operativas de la empresa cumplan con su 

parte, de elaborar, evaluar y retroalimentar el tablero de control.  
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CAPÍTULO IV 

DISEÑO DEL TABLERO DE CONTROL 
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4. Diseño del Tablero de Control. 

Dentro del tablero colocaremos cuatro áreas principales que están directamente 

relacionadas con nuestra propuesta: Ventas, Logística, Inventarios y Cartera. 

 

Utilizando la analogía de Kaplan y Norton del simulador de vuelo vamos a justificar la 

información que contiene el tablero de comando.  

 

En un simulador necesitamos conocer: 

- La meta o destino, clasificada o segmentada para conocer claramente el avance y sus 

desviaciones:  La meta o destino es el presupuesto de ventas a cumplir. 

- Infraestructura a punto para completar el vuelo. Este punto corresponde a la 

disponibilidad de personal y vehículos para la entrega del producto. 

- Niveles de consumibles necesarios para completar el vuelo: corresponde a un nivel 

óptimo de inventarios que exista la suficiente cantidad de producto para completar los 

pedidos cargados. 

- Atención a pasajeros y nivel de satisfacción para asegurar vuelos futuros: Atención al 

cliente, el análisis de la efectividad de las rutas y colocación de pedidos. 

 

Revisando la situación de CELYASA la principal restricción para que la elaboración del 

tablero de control sea efectiva, no está en la disponibilidad de la información, está en 

encontrar un verdadero responsable que asegure que el tablero se encuentre listo a tiempo, la 

Gerencia deberá realizar los ajustes necesarios para garantizar la información. 
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4.1.Cálculo de indicadores. 

Los indicadores en su mayoría serán de cumplimiento, para ello necesitamos definir 

estándares, planes, niveles o lo más utilizado los presupuestos, volver medibles los 

componentes o los indicadores de éstos. Todos los indicadores eran expresados en porcentaje 

y se determinarán visualmente su estado por colores. 

 

Ventas actualmente CELYASA maneja dos presupuestos uno de inicios de año 

aprobado por el directorio y un segundo que tiene ajustes mensuales que buscan incluir una 

meta más cercana a las variaciones que inteligencia de mercado detecta. El tablero de control 

utilizará el segundo y lo comparará con el nivel de ventas para establecer el cumplimiento de 

la meta.  Incluiremos un cumplimiento acumulado del presupuesto desde el mes uno “enero”. 

El cálculo del cumplimiento de ventas resulta de dividir el valor de ventas para el valor de 

presupuesto. 

!"#$%&	%	(%	)"*ℎ%
,-"&./."&$0	1"	!"#$% 

 

Tabla 5.  Indicador Ventas-Porcentaje cumplimiento/color  
Fuente: Autor 
 

Cartera resultado de las ventas por cobrar y los días de crédito otorgados a los 

clientes dan como resultado el presupuesto de este componente y su medición se realizara por 

el cumplimiento. 
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Inventarios como área de soporte, su responsabilidad es mantener en bodega la 

cantidad de producto suficiente para que este sea comercializado, así que el indicador de 

inventarios medirá si la cantidad de producto es suficiente en bodega soportar una operación 

de venta exitosa, esta puede ser el presupuesto de ventas del mes, el presupuesto y un 

adicional, estará en manos de la gerencia el determinar la meta. 

 

El indicador de inventario será de cumplimiento pero será más estricto al momento de 

evaluar, por lo que se considerará una tabla para expresar. 

6#7"#$%-40
6#7"#$%-40	8í#4:0 

 

Tabla 6.  Indicador Inventarios-Porcentaje cumplimiento/color  
Fuente: Autor 

 

  Logística se medirá por la efectividad en ruta, inteligencia de mercado determina un 

número de clientes a visitar por cada ruta y la frecuencia de cada ruta, se consolidarán el 

número de visitas y se detallaran por: 

 

Pedidos aceptados; que son los pedidos conseguidos por los vendedores y que fueron 

aceptados para despacho. 
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Pedidos suspendidos, son aquellos que fueron conseguidos por los vendedores y por 

alguna razón suspendidos por el cliente. 

 

Pedidos rechazados, aquellos que CELYASA rechaza los pedidos generalmente por 

problemas en cartera. 

 

Con el fin de poder evaluar y asignar acciones, la evaluación de pedidos incluirá una 

subdivisión de pedidos por las principales zonas. 

 

4.2.Responsabilidad de la consolidación de la información. 

Se establecerá un procedimiento y cronograma de actividades donde claramente esté 

definido el responsable de la información a fin que la gerencia pueda recibir el soporte del 

equipo y tomar acciones sobre las desviaciones expuestas en el tablero. 

 

4.3.Diseño del Tablero de Control. 

Se desarrollo un tablero de control que permitirá a la Gerencia identificar las áreas de 

atención y así dar prioridad a los componentes que se encuentren incumpliendo las metas 

propuestas. Con el fin de identificar la información que contiene el tablero  se incluirá un 

campo que indique el período de cálculo de evaluación. 

 

Ventas se determina como componente principal y de giro del negocio “comercializar 

productos”; los otros tres componentes como cartera, logística e inventarios se los considera 

de soporte, para poder cumplir con las ventas; y será el único componente que maneje una 

evaluación acumulada de la meta anual. 
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  Para poder deducir rápidamente las áreas de atención se desarrollaron tres vistas, toda 

medición será evaluada en tres colores: rojo, amarillo y verde, considerando al rojo como un 

indicador de alerta, el verde como un indicador en que cumple con la meta y el naranja como 

indicador intermedio: 

 

- La primera vista contempla los cuatro componentes con un indicador único. 

 

 

Tabla 7: Primera vista tablero de control sugerido 
Fuente: Autor 
 

- La segunda vista despliega información adicional por zona de responsabilidad, 

también muestra un indicador acumulado en cada zona de responsabilidad. 
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Tabla 8: Segunda vista tablero de control sugerido 
Fuente: Autor 

 

- En la tercera vista se despliega el detalle que soportan la información de las vistas 

anteriores. 

 

Tabla 9: Tercera vista tablero de control sugerido 
Fuente: Autor 
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4.4. Plan de implementación. 

- Identificar el responsable de extraer la información y depurarla. 

- Definir las fuentes idóneas de información, realizar pruebas y validar que sean 

correctas, en caso de encontrar diferencias, corregirlas con el soporte del área de 

sistemas. 

- Sociabilizar la información y enfocar a los gerentes sobre su responsabilidad de cada 

resultado. 

- Pruebas de generación de tablero. 

- Evaluación de formatos que registren los hallazgos, acciones requeridas y así como 

las acciones y seguimiento de tareas. 

- Reuniones piloto para evaluar el tablero. 

- Sugerencias y mejoras. 

 

 

4.5.Sugerencias para la implementación. 
 

- La participación activa y el liderazgo por parte de la Gerencia General o Gerencia 

Comercial, son indispensables. 

- Se considerá importante desarrollar y acordar las metas que los indicadores reflejarán 

en el tablero de control para que vayan de la mano con la realidad de la operación. 

- Las actividades de evaluación y responsabilidad dentro del equipo comercial  deben 

ser sociabilizadas e incorporadas a la descripción de funcional de cada cargo. 

- El eje de la evaluación de la operación debe ser el tablero de control, de esta manera 

todos estarán dentro evaluados por la misma información  y al  mismo tiempo 

encontraran las oportunidades de mejora al tablero e incorporaran nuevos indicadores. 
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- Se deben identificar las fortalezas de cada integrante del equipo y balancearlas.   Es 

decir la retroalimentación del equipo de ventas resultante de visitar el mercado, con la 

fortaleza analítica de las áreas de soporte. 

- El área de soporte denominada Inteligencia de Mercado,  deberá trabajar de la mano 

con la Gerencia en la administración del tablero y de la misma manera la Gerencia 

debe apoyar la gestión para evitar disputas por la información presentada. 

- Se debe revisar la carga operativa o de control sobre los jefes y supervisores de ventas 

para evitar que pierdan su enfoque de ventas. 
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4.6.Conclusiones 

 

- La Gerencia aspira alcanzar un cuadro de mando integral, sin embargo las condiciones 

encontradas como la falta de una planificación estratégica, una cultura de indicadores 

y la consolidación de su equipo de trabajo, delimitación clara de las funciones y 

responsabilidades de su equipo dificultan  el implementar un Cuadro de Mando 

Integral.   El uso frecuente del Tablero de Control, aportará con el desarrollo y mejora 

de este y una base sólida al momento de desarrollar un cuadro de mando integral. 

- Considerando la base teórica presentada, la evaluación y diagnóstico realizado, los 

recursos, madurez que la empresa mantiene actualmente y considerando la necesidad 

de Gerencia para liderar la operación, el iniciar con el Tablero de Control es lo 

adecuado, este se muestra como una herramienta flexible que permite mejorar sus 

indicadores fácilmente. 

- CELYASA necesita re plantear su estructura y clarificar las funciones y 

responsabilidades de su equipo. 
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ANEXOS 
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Anexos:  
 

- Carta de aceptación de la empresa. 

- Acuerdo de Confidencialidad. 

 

 

 


















































