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RESUMEN

La empresa Blue Express, necesita adaptar su gestion para hacerla mas eficiente.
Se ha propuesto la herramienta del Cuadro de mando Integral la que se encuentra
detallada en el capitulo I , posteriormente se ha hecho un acercamiento a la empresa en
el capitulo I, en el capitulo 111 se muestra como se llevard a cabo el desarrollo de esta
metodologia, para finalmente llegar a las conclusiones y recomendaciones en el capitulo

IV.

ABSTRACT

Blue Express Company, needs to adapt its management to make it more efficient.
[t has been proposed tool Balanced Scorecard which is detailed in chapter I,
subsequently it made an approach to the company in chapter II, in chapter 111 is shown
as carried out development of this methodology, to finally reach the conclusions and

recommendations in chapter [V,
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INTRODUCCION

I. Introduccién

En los tltimos anos mas empresas han optado por el outsourcing de su operacion
logistica, aqui nace una gran oportunidad y a la vez un gran desafio para los operadores
logisticos quienes han debido adaptarse a los nuevos escenarios mundiales donde el
almacenaje y movimiento de carga cobran un papel primordial, por los volumenes que
se manejan actualmente y por el valor agregado que pueden aportar al cliente final en
negocios de todo tipo.

Esta nueva realidad exige que la gestion de la empresa sea adecuada, para ello la
herramienta del Cuadro de Mando Integral (CMI) o Balanced Scorecard se ha
considerado la mas indicada, pues permite abordar todos los aspectos relevantes de la
organizacion abordados desde las cuatro perspectivas que lo componen; Financiera,
Clientes, Procesos Internos y Aprendizaje y crecimiento.

El CMI es un instrumento muy eficaz si es elaborado con precision, con el cual
se podra desarrollar un nuevo lenguaje comun para todos los integrantes de la empresa,
que establecera los objetivos que aseguraran el €xito, como conseguirlos, si se estan

logrando, en conclusion toda una gestion inteligente.
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II. Razones que motivaron la realizacion de Ia practica en el tema elegido.

La empresa Blue Express trabaja con clientes de las mas variadas clases, siendo
algunos de ellos de considerables proporciones, cstos volumenes sumados a incrementos
esporadicos de pedidos especiales, generan al interior de la" empresa considerables
dificultades, principalmente relacionadas a la ausencia de objetjvos estratégicos, que

posteriormente se traducen en falencias de gestion.

Definicion del problema

“ Incorrecta gestion del Core Business de Blue Express por ausencia de objetivos

estratégicos”

1[1. Objetivos del trabajo de prictica.

Objetivo General:

Disefiar e implementar a través de un caso préctico el Cuadro de Mando Integral

(CMI) en la empresa Blue Express.
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Objetivos Especificos:

1.- Realizar un analisis de la misidn, vision, estrategias u objetivos a mediano y largo
plazo.

2.- Desarrollar un andlisis FODA considerando los cuatro aspectos de un Balanced
Scorecard.

3.- Realizar un mapa estratégico que detalle la estrategia de la compaiia.

4.- ldentificar los Key Performance Indicators (Indicadores Clave de Desempefio)
considerando las diferentes areas que afectan el negocio.

5.- Comunicar y vincular los objetivos e indicadores estratégicos.

6.- Promover una cultura de calidad y mejora continua en el equipo de trabajo.
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CAPITULO 1

MARCO TEORICO

Vanguardia en direccion v gestion.

Las empresas actuales se ven enfrentando cada dia nuevas situaciones, estos
cambios son cada vez mas precipitados y violentos, por lo que exigen atencién
constante y capacidades suficientes para enfrentarlos de forma oportuna.

Medir el actuar de una empresa, implica determinar un sistema optimo de medicion
de resultados. es decir, que entregue informacion fidedigna, oportuna y 1til para la toma

de decisiones futuras.

En este contexto, surge una pugna entre los sistemas de medicion clasicos y aquellos

en funcion de objetivos,

i.- Medidas financieras: Estan basadas en informes financieros anuales, trimestrales

etc. Permiten dar a conocer como se han administrado los fondos confiados a la

direccion de la compaiiia.

10
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ii.- Estrategia competitiva: Intenta asegurar que las metas establecidas se cumplan,

mediante el control de todos los procesos que encierra la empresa y no sélo mediante las

medidas financieras.

1.1. Definicion y metodologia de cuadro de mando integral

Definicion de cuadro de mando integral:

El Cuadro de mando integral es un sistema de gestidon que permite integrar los

objetivos estratégicos en la labor administrativa mediante la monitorizacion constante de
los mismos.
“Las medidas seleccionadas para formar el cuadro de mando representan un herramienta
que los lideres pueden usar para comunicar a los empleados y las partes interesadas
externas, los resultados y los impulsores a los que la empresa recurrird para alcanzar su
misién y sus objetivos estratégicos™

De esta forma el Balanced Scorecard es la herramienta que permite la correcta
implantaciéon de una estrategia integral de Gestién, a través del establecimiento de

objetivos en pos de la misma estrategia, los cuales pueden ser medidos a través de

indicadores de desempefio.

' INiven, Paul, El cuadro de mando integral paso a paso. Maximizar los resultados,
Editorial Gestion 2000, S.A., Barcelona, 2003, pagina 35.
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El Balanced Scorecard debe ser abordado desde cuatro perspectivas:

- Perspectiva Financiera.
- Perspectiva del Cliente.
- Perspectiva de los procesos internos.

- Perspectiva del aprendizaje y crecimiento.

Metodologia del CMI

La metodologia del cuadro de mando integral es sencilla y consiste basicamente

en seguir seis pasos, los que se muestran en el siguiente esquema:
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Metodologia del Cuadro de Mando Integral

PASO N*1
Definir Mision. vision y valoras,

PASQO N° 2
Identificar Objstivos Estrateqicos para cada perspectiva:
- Perspectiva Financiera,
- Perspectiva del Cliente.
- Perspectiva de Procesos
- Perapeciiva del Aprendizaje v Crecimiento

PASO N'3
Definir Indicadores causa y efeclo para cada objetivo

PASO N4
Identificar relaciones causa efecto antre i0s objetivos

astr r;mj:;;u'_:a;r‘_-:,

PASO NS
Asignacion de rotes y responsables para cada indicador

PASG N'S
Establecer metas para cada indicador.

PASO N7
Propaner iniciativas para alcanzar las metas

Ilustracion 1. Metodologia del Balanced Scorecard

I3
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Componentes basicos del CMI

El CMI permite traducir la visién de la empresa en un cumulo de objetivos, luego
serdn estos objetivos los que comunicardn mas patentemente la estrategia de la

compaiiia.

Para la adecuada realizacidon de un CMI es necesario tener presente:

a.- Relacion causa-cfecto: Que a través de la concordancia entre objetivos estratégicos ¢

indicadores de desempeiio, manifiesten la estrategia.

b.- Mediciones financieras: Los objetivos estratégicos deben orientarse a la persecucion

de beneficios econdmicos, pues sélo de esta forma se le estarda aumentando el valor a la
empresa, es decir, a través de la maximizacion de las utilidades para los accionistas.

c.- Determinacion de inductores: Luego desarrollar indicadores de desempeiio, se debe

también determinar inductores para lograr cumplir las metas reflejadas en los

indicadores.

d.- Desarrollo de indicadores: Las mediciones de los indicadores deben generar los

comportamientos y cambios deseables.

e.- Alineacion entre los proyectos e iniciativas con la estrategia: L.os nuevos proyectos

deben elaborarse en funcion de los objetivos
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f.- Acuerdo del equipo directivo: La direccion de la empresa en su conjunto y mediante

el dialogo logran desarrollar el CML.

(a) relaciones causa-efecto

Maximizar el
retorro de la
rversion

Generar confianza y

CLIENTES fidohaan
g - Svluciores -
Necesidades i Servicio 2l
S e para los e
oe ios cherte & ) Clignte
chertes i
PROCESOS ‘
INTERNOS Procuctivigan
Caldad del Ciclo temparal
proceso ded proceso
|
FORMACION Y
CRECIMIENTO Mejorar las Mejorar e
sompelEnnas ambiente ce

trabajo

Iustracién 2. Relaciones Causa- efecto entre las 4 perspectivas

15
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1.2. Sistema de gestion para la direccion actual.

En la actualidad es evidente que las empresas han dejado atras la dependencia de
las medidas financieras sin embargo forman una parte importante del CMI, y es por ello
que tanto indicadores financicros como no financieros deben ser comunicados a todos
los niveles de la organizacién, pues todos intervienen en la obtencion de los objetivos
estratégicos. A los empleados, pues muchas veces ellos se relacionan directamente con
los clientes y necesitan la informacion para prever las consecuencias de sus acciones y a

los ejecutivos para trabajar en orden del éxito financiero a largo plazo.

Estos indicadores pueden dividirse de la siguiente forma:

- Indicadores externos, para accionistas y clientes.
- Indicadores internos, para los procesos propios del negocio, para implementar
cambios y mejoras, para formar a los empleados.

- Indicadores de los resultados de acciones pasadas, e inductores para acciones

futuras.”

- Kaplan, Robert. Norton, David, Cémo utilizar el cuadro de mando integral. Para
implantar y gestionar su estrategia. Editorial Gestion 2000, S.A., Barcelona. 2000.
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Esta herramienta de gestion permite:

1.- Dilucidar e interpretar la estrategia.

2.- Difundir los objetivos estratégicos y vincularlos con los indicadores.

3.- Planificar y determinar objetivos estratégicos, asi como alinear iniciativas
estratégicas.

4.- Ampliar la retroalimentacidn y el aprendizaje.

rios objstivosy WhLU UE FANTTRE =
r o8 ron Ins FAND reroslime
lores zeirziel oS JSTEGRRAL frarr

Ilustracion 3. CMI como sistema de gestién

17
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1.2.1. Dilucidar la estrategia y visién, para traducirlas en indicadores.

Poder disefiar un CMI para una empresa, exige la existencia de una estrategia ya
que posteriormente serd esta la que se convertird en un conjunto de objetivos

estratégicos, llegar a la estrategia serd posible mediante la definicion de la mision y de la

VISION.

Misién: Es la declaracion que refleja jPor qué y para qué existe la empresa hoy?
Vision: Es la declaracion que refleja ;Qué empresa queremos llegar a ser en el

futuro?

Al tener claridad acerca de la mision y vision se hace posible determinar la
estrategia, que luego se convertirda en objetivos estratégicos evidentes y precisos, esta
certeza acerca de la estrategia unida al acuerdo de las partes involucradas hace posible es
desarrollo del Balanced Scorecard.

Desde las cuatro perspectivas:

- Desde la perspectiva financiera: Determinar si se optard por aumentar su participacion

de mercado o por generar un mayor flujo de caja.
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- Desde la perspectiva del cliente; Definir si se mantiene el mercado actual o si se

expende a otro segmento u otro mercado.

- Desde la perspectiva de los procesos internos: Dependera de los lineamientos que elija

la empresa en las perspectivas financieras y de clientes.

- Desde la perspectiva del aprendizaje v crecimiento: Realizacion de inversiones en

perfeccionamiento de empleados, adquisicion de tecnologia y sistemas de informacion,

creacion o reformulacion de los procedimientos de la organizacion.

1.2.2. Difundir los objetivos y vincularlos con los indicadores estratégicos.

Toda la organizacion es participe del éxito del Balanced Scorecard, es por esta
razon que es imprescindible comunicar los objetivos estratégicos a todos sus niveles a
través de presentaciones, pizarras, videos, e-mails y boletines internos.

Comunicar los objetivos estratégicos permite a los empleados conocer como
pueden aportar para que la estrategia sea exitosa, logrando el compromiso de los niveles
operativos y no solo de los directivos como se tiende a creer, de esta forma se educa al
personal, permitiendo mayor responsabilidad en sus funciones y mayor incentivo, si los

indicadores estan vinculados a recompensas.

19
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1.2.3. Planificacion y establecimiento de objetivos.

Establecer objetivos v alinearlos con las iniciativas estratégicas.

Al establecer objetivos estratégicos se debe considerar un horizonte prudente (3,5
anos), y debe ser visible una discontinuidad de el actual rumbo, pues se persigue una
transformacion de lo que la empresa es hoy, de la misma forma los objetivos estratégicos
deben ser lo suficientemente ambiciosos como para dejar ver el cambio ocurrido, sin
olvidar que los objetivos establecidos deben ser posibles de lograr con éxito.

El CMI entrega la etapa inicial asi como la orientacion para implementar
programas de mejora continua y reingenieria, 10s que traen como consecuencia cambios
en la estructura de la empresa.

La base econdmica que proyecta la organizacidn para cada afio, debe incluir la
planificacion estratégica. pues es una alternativa que ofrece el CMI, de esta forma el
presupuesto anual contendrd la planificacién estratégica, ain cuando la empresa
determine objetivos estratégicos a 3 o 5 afos, la direccién de la empresa debe analizar
los indicadores para los siguientes doce meses, en los cuales también hay metas que
alcanzar y si son alcanzadas con éxito, seran un buen augurio para las metas de largo

plazo.
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Planificar y establecer objetivos estratégicos permite:

- Cuantificar resultados de largo plazo ;Qué quiero alcanzar en 2, 3, 5 afos?

- Determinar que herramientas necesito para alcanzar las metas ;Coémo lo puedo
alcanzar?

- Instaurar metas a corto plazo para los indicadores. ;Qué quiero alcanzar en los
proximos meses?

- Instaurar metas “locales” para verificar si ;Estoy alcanzando los objetivos?

1.2.4. Aumentar la retroalimentacion y la formacidon estratégica.

La direccion de una empresa no dispone de muchas alternativas de feedback para
verificar si su estrategia esta dando resultado, tampoco para asegurarse de que las
hipotesis sobre las cuales se construyo la estrategia son las correctas.

El CMI entrega la posibilidad de la formacion organizativa a nivel ejecutivo,
pues permite la revision y modificacion en la etapa previa a la puesta en marcha de la
estrategia. Las continuas revisiones permiten conocer el pasado, como se llegd a los
resultados, y aprender para el futuro, saber si la estrategia va por buen camino.

La metodologia del CMI entrega la medicion como un lenguaje que explica
conceptos complejos de una forma sencilla y prictica y a la vez fomenta que las ideas no

se distorsionen, llegando el concepto exacto a todos los niveles. El dinamismo del CMI



| Universidad

deValparaiso
GHILE

lo generan las relaciones causa y efecto, que exhibe como todo dentro de una
organizacion esta vinculado, haciendo posible que desde los niveles operativos se
aprecie el aporte que hace cada cual y como este afecta al resto. De esta forma, el
Balanced Scorecard mide los cambios y los fomenta, alineando todos los niveles de la
organizacion en su realizacion, asi cuando aparece una imperfeccidn en un proceso esta
es tratada como un defecto que debe ser corregido a la brevedad para volver a perseguir
los objetivos estratégicos, salvo que las condiciones hayan cambiado y la estrategia haya

dejado de ser la mejor.

1.3. Las cuatro perspectivas del CMI

Las cuatro perspectivas o los cuatro cuadrantes que constituyen el Cuadro de
Mando Integral forman el todo, es decir, le dan el equilibrio a esta herramienta en cuanto

al horizonte temporal. entre los resultados e inductores y entre medidas subjetivas u

objetivas.
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1.3.1.- Perspectiva Financiera

. Qué Objetivos Financieros debemos lograr para ser exitosos?

Las empresas son financiadas por personas las cuales esperan que sus inversiones
sean rentables si una empresa no le esta entregando la rentabilidad, los ingresos y el
valor agregado que esperan es probable que inviertan en otra.

Los objetivos financieros debido a su relevancia y que se sustenten en hechos
reales pasados, hacen necesario que la estrategia no los pierda de vista y los vincule con
los demas objetivos. Seran estos objetivos (financieros) los que sentaran las bases para el
CMI ya que los objetivos que se desprenden de las demads perspectivas se formulan en
funcion de ellos.

Las medidas financieras sirven para: definir la actuacion financiera que se espera

de la estrategia y para medir los objetivos finales de las demas perspectivas del CMI.

1.3.2.- Perspectiva del cliente

Qué necesidades de los Clientes debemos atender para tener éxito?

Para que la empresas puedan determinar las medidas que pertenecerdn a esta

perspectiva es necesario saber ;Quiénes son nuestros clientes?, ;Cudl es nuestra
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propuesta de valor para cllos? y ;Qué hago para satisfacer las expectativas de los

clientes?

Los indicadores mas frecuentes son:

- Grado de Satisfaccion del cliente.

- Porcentaje de retencion de clientes.

- Cuota de mercado en los segmentos seleccionados.
- Rentabilidad por cliente.

- Porcentaje de adquisicion de nuevos clientes.

Determinar qué elementos valora el cliente es imprescindible para satisfacerlos destacan:
cortas esperas, entregas puntuales, lanzamiento de nuevos productos, nuevos servicios,
ver que la empresa innova, la capacidad de anticipacion a sus necesidades emergentes y

la forma de satisfacer esa demanda emergente.

1.3.3.- Perspectiva del proceso interno

¢En qué Procesos debemos ser excelentes?

Desde esta perspectiva es necesario identificar los procesos clave que van a

permitir el éxito de la compaiiia.
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Estos procesos clave permitiran:

- Controlar la calidad.

- Gestionar los tiempos de respuesta.
- Administrar los costos.

- Introduccion de nuevos productos y tecnologias.

Todos los puntos sefialados tienen s6lo una finalidad y es satisfacer la expectativas
de clientes y accionistas, es por ello que el desarrollo de los indicadores se basara en
identificar que indicadores tienen mayor incidencia en la satisfaccidon de los clientes y
cuales lo hacen en los objetivos financieros.

Previo al CMI las empresas creaban valor haciendo el flujo de; producir, recibir
el pedido, (de un cliente existente) y entregar el producto al cliente, a un costo menor
que los ingresos percibidos por ello.

El CMI sale del antiguo esquema e identifica procesos nuevos que permiten
lograr la satisfaccion de clientes y accionistas. Estos procesos nuevos serdn el apoyo de
la estrategia con los cuales el éxito serd posible. Este proceso de innovacion, en la
cadena de valor, es lo mas importante para obtener buenos resultados financieros
futuros. Centrarse en que las operaciones existentes sean eficientes es menos importante
que gestionar con €éxito un proceso innovador como: desarrollar capacidades para

alcanzar clientes totalmente nuevos o desarrollar nuevos productos.

&
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ldemlﬁ.car las Igentificar desarrollar el Hacer e producto o Sarviclo:al o R
necesidades el mercade producto o productos  servicio en el consumidor isfechos
de los clientes servicio al Sarvicio mercado de satisfechos
Ofrecer destino

. . . 3
Ilustracion 4. Cadena de valor. Perspectiva procesos internos

1.3.4.- Perspectiva de formacion y crecimiento

(Como debe nuestra organizacion aprender e innovar para alcanzar sus

objetivos?

Es esta perspectiva, la que servira de soporte para toda la estructura del CMI, una
vez identificadas las medidas desde las perspectivas de clientes y de procesos internos
(en funcién de la perspectiva financiera), quedaran vacios concernientes a;

- Las habilidades o capacidades de los empleados que atn no se poseen y que

pueden subsanarse con inversiones en capacitacion y perfeccionamiento.

* Kaplan, Robert. Norton, David, Cuadro de mando integral. Editorial Gestion 2000.
S.A., Barcelona
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- Las tecnologias de informaciéon, las que tendran que ser actualizadas,
reemplazadas, incorporadas o potenciadas.
- La modificacién, agregacién o eliminacién de los procedimientos existentes,
ademas de la coordinacion de los procedimientos
Todo esto para lograr las metas establecidas desde las demas perspectivas y luego para

mantener ese éxito en el tiempo.

Los indicadores mas frecuentes son:

- Grado de satisfaccion de los empleados .

- Grado de retencion de los empleados.

- Capacitacion y habilidades de los empleados.

- Disponibilidad de los sistemas.

- Disponibilidad de informacion fidedigna y relevante de clientes y procesos

mternos.

Por ser la ultima perspectiva en desarrollarse, tiende a dejarse de lado, a ser
menos minucioso o a plantear incentivos incorrectos para los empleados, pues parece
que el éxito estd asegurado con la determinacion de las metas de las demds perspectivas,
pero cabe recordar que las demds perspectivas se apoyan en la de aprendizaje y

crecimiento para poder llevarlas a cabo satisfactoriamente.
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Indicadores frecuentes para cada perspectiva.

PERSPECTIVA FINANCIERA

- F".t-![‘d!‘” enlo sobce la wrversion

- Valur adaditio

PERSPECTIVA DE
PROCESOS INTERNOS

- Comtroar & catidad

Administrar los Cosios

= Introfucoen de nuesvos prixtuntos

Y 'BCC OIES

CHILE

PERSPECTIVA DE
CLIENTES

PERSPECTIVADE
FORMACION Y
CRECIMIENTO

i

dos
NisocTibilicad ge los
isponibilidac ce infio
vante ce clientes y

Ilustracion 5. Indicadores para cada perspectiva.
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1.4. Estrategia e indicadores

Traducir la mision v la vision en la estrategia

Para elaborar una estrategia solida y precisa se necesita una mision y visién bien

definidos.

Los conceptos a relacionar se definen de diferente forma:

1.4.1.- Mision: Define el propésito principal de la empresa ;Por qué y para qué existe la

empresa hoy? ;Cudl es su razon de ser?

Caracteristicas esenciales de la declaracidon de mision:

- Debe inspirar al cambio.
- Debe tener una orientacion al largo plazo.

- Debe ser facil de comprender y comunicar a toda la organizacion.

Ejemplos de misiones eficaces:

- Walt Disney: “Hacer feliz a la gente”
- Laboratorio Merk: “Preservar y mejorar la vida humana”
- Wal-Mart: “Dar a la gente corriente la posibilidad de comprar las mismas cosas

que la gente adinerada”
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1.4.2.- Valores: Son los principios permanentes que guian a la empresa, son las
creencias que se ven reflejadas a diario a través de sus empleados.

Ejemplo de Valores: Walt Disney:

- Creatividad, suefios e imaginacion.

- Nada de cinismo.

- Atencion a la coherencia y al detalle.

- Preservar y controlar la magia de Disney.

. 4
- Defender y promulgar sanos valores norteamericanos.

1.4.3.- Vision: Representa un suefio o una aspiracion, en base a los conocimientos acerca
de la tecnologia y otros factores que afectan el ambiente interno o externo de la empresa,
es decir, corresponde al paso intermedio que va desde la misién y los valores a la
estrategia ;Qué empresa queremos llegar a ser en el futuro?

Si la visién es representativa de la cultura organizacional y si estd bien elaborada puede
llegar a ser una fuerza motivacional importante para que las personas actien en la

direccion correcta.

. http://corporate.disney.go.com
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Caracteristicas fundamentales de la vision:

Precisa.

- Integrar a todas las partes interesadas.
- Coherente con la misién y los valores.
- Verificable.

- Posible.

Ejemplo: Walt Disney:

“Si se puede sofiar, se puede disefar, crear y construir el lugar mas maravilloso del

mundo, con las personas necesarias para transformar ese suefio en realidad”

1.4.4.- Estrategia: Debido a la gran cantidad de definiciones sobre estrategia que
entrega la literatura, la alternativa mdas neutra parece ser la de la Real Academia de la
Lengua “Arte de dirigir las operaciones a través de un conjunto de reglas que aseguran

una decision éptima en cada momento”

Permite:
- Que todos los miembros comprendan el rumbo de la empresa.
- Ganar espacio con actividades diferentes a las actuales.

- Tomar decisiones acerca de donde se quiere competir y donde no.
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- Ajustar las actividades entre si, para asegurar el éxito y que este sea sostenido.
- Continuidad de la estrategia misima, para no perder de vista los lineamientos

basicos producto de reinvenciones constantes.

- Realizar simultaneamente varios procesos mentales, analizar datos en base a los

conocimientos de la empresa y su entorno.

Gracias a la declaracion de mision y al definir los valores, es posible crear
una vision sensata, que se define operativamente en los objetivos estratégicos, los
cuales seran medidos por medio de indicadores que cuantifican porcentualmente
el logro de ellos.

El cuadro de mando integral serd el medio donde se estructurara este
nuevo lenguaje, ya que comunica la mision, visién y estrategia y los resultados
de las mediciones que daran a conocer quiénes son los responsables del éxito
actual y futuro, de la misma forma la direccion conoce los inductores de los
resultados lo que da la posibilidad de encausar a la compania a alcanzar ¢l éxito y

mantenerlo.

1.4.5.- Relacién causa-efecto: E] CMI cuenta la historia de la estrategia al vincular los

objetivos entre si, asi como con los inductores mediante los que se pretender alcanzar.”

Referencia: llustracion jError! Solo el documento principal.. Relaciones Causa-
efecto entre las 4 perspectivas
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Ejemplo:
Si se mejora la puntualidad en las entregas.

Entonces mejorara la eficiencia de la perspectiva de procesos.

1.4.6.- Inductores de la actuacion: La relevancia de los inductores radica en que
gracias a ellos es posible comunicar como conseguir los resultados y también si estos

resultados estan logrando los objetivos.

Los inductores de rendimiento (Performance Drivers), son aquellas cosas claves
que deben hacerse para garantizar un Optimo resultado final las que en conjunto con las

mediciones produciran resultados de largo plazo.

1.4.6.- Indicadores del CMI: Cada perspectiva debe contar con entre 3 y 7 indicadores,

llegando a un total adecuado entre 16 o 25, mas indicadores impiden enfocarse en los

principales.

(8]
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CAPITULO II

DESCRIPCION EMPRESA

2.1. Resena historica

Lan Courier inicio sus operaciones en 1996, creada como filial de Lan Airlines,
la empresa se inicid como courier a nivel local y desde el segundo trimestre de 1998
expandio sus servicios a los de operacion logistica completa especializandose en
distribucion, con una completa red de oficinas, bodegas, camiones y camionetas a lo

largo de todo Chile.

En el afo 2001, Lan Courier inicid sus operaciones de almacenaje y
administracion de inventarios , pues ya desde ese momento la empresa cuenta con un
Centro de Distribucidén de 5.500 m2 de superficie, con los mas altos estandares de

seguridad y tecnologia.

La empresa en busca de renovarse, durante 2001, inicia sus actividades de

distribucién internacional cubriendo los cinco continentes.
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En el afio 2008, con mas de 10 afios en el transporte de carga, Lan Courier
evoluciona buscando renovacion e identidad propia a su nueva marca Blue Express.

Blue Express presta servicios de outsourcing en distribucion fisica, almacenaje,
administracion de inventarios y Courier internacional. Esto incluye servicios de valor
agregado como procesamiento de pedidos adaptados a las necesidades de los clientes,

control de envios (tracking), embalajes etiquetados y mucho mas.

Blue Express se ha convertido en un socio estratégico para las empresas que han
decidido contratar los servicios, por el aporte realizado en la gestién de su cadena de
abastecimiento, el objetivo superior de la empresa es entregar flexibilidad a las
operaciones, liberar a los clientes de activos innecesarios reduciendo costos logisticos
totales y agregando valor a sus servicios. Todo esto, a su vez hace que las empresas
puedan centrarse en su negocio, traspasando a un tercero confiable los quehaceres

logisticos que no le son propios.’

& http://www.bluex.cl/acerca-de-nosotros-historia.asp
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2.2. Mision & Vision

Misidn:

Proveer soluciones innovadoras, que aporten competitividad al negocio de
nuestros clientes, sustentados en procesos flexibles y eficientes, tecnologia de

informacion oportuna y un equipo humano altamente preparado.

Vision:

Queremos ser la mejor empresa de soluciones de distribucion logistica en Chile,
en venta, cobertura, volumen, en calidad de servicio y eficiencia. Para seguir creciendo,
queremos desarrollar nuestra propia identidad, que refleje nuestro espiritu, nuestros

valores y nuestro desafio.’

7 , " -
http://www.bluex.cl/acerca-de-nosotros-mision-vision.asp .
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Servicios

Complementarios

Ofros

Servicios

Distri'buciﬁ_n

Internacional

Distribucién Preparacion Cobro contra
PREMIUM de Pedidos Entrega
Servicio
Personalizado
Distribucion
al Cliente
PRIORITY
Devolucion de
Documentos
Seguros de
Distribucion Carga
EXPRESS

Transporte de
Mercancias

Peligrosas

Distribucion
Expresa Puerta a

Puerta

Carga Aérea
(Freight

Forwarder)

Carga Expresa

(Puerta a Puerta).

Servicios
adicionales:
- Envios Free

domicile

- Seguros

 Distribucion

Naecional

Internacional 'Comple_mentarios

Servieios

- Oftros

Servicios

Distribucién

Internacional

Distribucion
PREMIUM

Preparacion
de Pedidos

Cobro contra

Entrega

Transporte de

Mercancias

Distribucion
Expresa Puerta a

Puerta

Peligrosas

Carga Aérea
(Freight

Forwarder)
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Servicio
Carga Expresa
Personalizado
Distribucion ) (Puerta a Puerta).
al Cliente
PRIORITY =
Devolucién de Servicios
Documentos adicionales:
Seguros de
- Envios Free
Distribucion Carga o
domicile
EXPRESS
- Seguros

ALMACENAMIENTO 2
: ; SERVICIOS DE
RECEPCION PREPARACION
ALMACENAIJE VALOR
PRODUCTOS PEDIDOS
AGREGADO
Recepcion de ASN
Envio a Blue
(Guia de Despacho . o
Express mediante Emision de

Electronica) por parte | Administracion de

del cliente, con FIFO, FEFO

Archivo electronico | Facturas en Blue

con Ordenes de Express.

detalle de productos a
Pedido.

recepcionar.,

Envio de Archivo con
Impresion de
el maestro de Manejo de N° de Se genera listado de |
. . o Etiquetas (Segun
Productos (Coédigos, |series de productos. | Picking.

Instrucciones).
SKU).
Administracion de
Llegada de productos _ Rotulacion (Para
estados de los Se efectiia Picking.
en contenedores. Grandes Tiendas).
productos
Comprobacion de Consolidacién por | Se embala producto | Preparacion de
Guias de Despacho | cddigo en pallets. | segin Packs
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especificaciones del

Cliente.

promocionales.

Control de Calidad
segun comprobante
(Segun

Instrucciones).

Ubicacion en racks.

Se adhiere a la
Ventana sellada, la
Factura del cliente y
la Orden de
Servicio Blue

Express.

Agregar a los
productos todo tipo
de documentos
adicionales (Polizas,
Catalogos, Tarjetas,

ete.).

Desembalaje (Segun

Instrucciones).

Visibilidad WEB
en Sistema -
Productos

alimacenados.

Preparacion de
Pallet para entrega a
Distribucion (Todo
sellado en Stretch

Film).

Ingreso de Productos
a Sistema
Administracion de

Inventario (WMS).

Entrega a

Distribucion.

Visibilidad WEB en
Sistema - Productos

Recepcionados.

[lustracién 6. Tablas Productos y Servicios Blue Express.”

¥ http://www bluex.cl/servicios.asp
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2.4, Mercados

Mercado nacional

Blue Express cubre la totalidad el territorio nacional con su servicio de courier,
tiene presencia en 25 ciudades y llega a mas de 300 ciudades eficientemente, es decir,
llegando en los tiempos acordados, con la mercancia en dptimas condiciones, brindando
de esta forma el servicio a particulares como empresas, entre las que destacan los

supermercados.

Mercado Internacional

Blue Express hace la promesa de “Entregar la mercancia puerta a puerta a
cualquier ciudad del mundo™ con las modalidades de entrega de 24, 48 y 72 horas segun
proceda. Ademas entrega al cliente la posibilidad de hacer el seguimiento de la
mercancia durante todo el trayecto mediante el servicio de “Tracking Internacional” de

la misma forma el cliente puede confirmar la entrega en el punto de destino.
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2.5. Estructura organizacional

Blue Express, ha establecido el siguiente organigrama:

Gerente Gereral

Sub-Gerencia Sub-Gerenciade Recursos
Aémiristradon Humaros
RicarcoSar IV aron Frarciscabess
Gererte Certroce Gerente e
: rente N Gerente ;
Gerente Firanzas (et Distribudon ; Operacionesy
Informatica Comerdal T
[l coita ol st <enl Distribucién
Claucia villslor DarizlReiss aruel FelipeBarrett
e Ballesteros o i IMatkew Folmes

Iustracién 7. Estructura jerarquica Blue Express. ’

? Las Sub-Gerencias corresponden a la estructura que el Holding (LAN) ha determinado.
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2.6. Principales politicas

Calidad:

Preocupacion permanente por nuestros estandares internos.

Confiabilidad:

Nos preocupamos por cumplir los plazos comprometidos en sus envios.

Integridad:

Contamos con profesionales responsables, comprometidos y honestos en los trabajos que

cmpre ndemos.

Compromiso:

Orientados a ser la mejor empresa de distribucion de todo el territorio nacional.

Excelencia:
En servicio, en calidad, en respeto por el medio ambiente, con nuestros clientes internos

y externos. =

( )
"% http://www.bluex.cl/acerca-de-nosotros-valores.asp
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CAPITULO HII

FUNCIONES REALIZADAS Y
APLICACION CMI- Caso Blue

Express

3.1. Trabajo desarrollado

El desarrollo de la practica se llevd a cabo mayoritariamente en el centro de
distribucién de la empresa Blue Express, desde donde es mas viable adentrarse en las
operaciones medulares de la empresa y poder participar con mirada critica en los demas
procesos que la componen.

Conocer y participar en todas las aéreas de la empresa permite acceder a un nivel
de informacion tal que permite analizar la conduccion que se le esta dando ;Si es el
camino que se definio originalmente? ;Quiénes lo diseniaron? ;Si se adapta a la realidad
de la empresa? ;Si cumple las expectativas de clientes y accionistas? En definitiva si

existe o si se estd desarrollando una cstrategia.
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3.2. Definicion del Problema
En base a la experiencia de conocer y participar en la totalidad de las
operaciones de la empresa y luego de realizar un analisis FODA para cada perspectiv,a

la conclusidn evidente es que la empresa tiene un serio problema administrativo.

Definicion del problema

" Incorrecta gestion del Core Business de Blue Express por ausencia de objetivos

Justificacién
La dificultad para tomar decisiones precisas y oportunas, traslucia desorientacion
respecto de cudl era el mejor camino a seguir y ;Como se puede estar confundido si
estan definidos los lineamientos estratégicos? La respuesta cs simple, no lo estaban, mas
en varios aspectos se carecia de cllos y los pocos lineamientos que estaban bien
establecidos no eran transmitidos a la totalidad de la organizacion por lo que la
“estrategia” pertenecia solo a la direccion pues los cargos medios e inferiores
desconocian hacia donde habia que dirigir los esfuerzos para que la empresa adquiriese

valor.
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3.3. Soluciones y acciones propuestas: Caso practico “Blue Express”.

3.3.1.- Anilisis FODA: a Blue Express desde las cuatro perspectivas del CMI.

Para poder crear un CMI que refleje adecuadamente a la empresa, se hace

necesario efectuar primero un analisis con respecto a sus Fortalezas, Debilidades,

Oportunidades y Amenazas. Es decir, se utilizé un modelo FODA, pero este fue

realizado de manera que se relacione con cada una de la cuatro perspectivas establecidas

para el CMI de Blue Express. En conjunto con la alta gerencia de la empresa.

Analisis FODA.

FORTALEZAS DEBILIDADES

Perspectiva |- Buen retorno sobre la inversidon. |- Financiamiento solo a través del
Financiera |- Favorable ciclo financiero Holding y no del mercado financiero.

(cobro45d,pago60d) - Bajo nivel de activos.

- Bajo riesgo financiero (Min. - Pago de sobreprecio en arriendo,

Pasivo de largo plazo) por metro cuadrado (arriendo solo al

Holding).

Perspectiva |- Gran cartera de clientes de - Falta de retroalimentacion de la
Clientes diferentes rubros. experiencia de clientes pasados.

- Otorga confianza a los clientes.

- Personal no capacitado para hacer
una venta técnica.

- Ausencia de Gerencia de servicios.
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Perspectiva |- Buena manipulacién de la carga. |- Sistemas de informacion, control y
Procesos - Actividades personalizadas de  [gestion obsoletos.
Internos valor agregado. - Ausencia gerencia de area

- Adecuada infraestructura y marketing.

maquinaria. - Procesos administrativos tediosos y

no automatizados.

Perspectiva |- Cursos de software basicos. - Personal desconoce la estrategia.
Aprendizaje y |- Motivacion de los empleadosa |- Area de RRHH sin Gerente.
Crecimiento |mejorar y hacer carrera en la

empresa.

OPORTUNIDADES AMENAZAS

Perspectiva |- Fuentes de ingreso nuevas, - Inexperiencia en el mercado
Financiera  |asociados a clientes importantes. |financiero. (Ante eventualidades)
Perspectiva |- Buen posicionamiento de la - Que los clientes se integren hacia
Clientes marca a nivel empresarial. adelante, si los costos logisticos

- Cada vez son mas las empresas [bajan..

que quieren externalizar su

operacion logistica.
Perspectiva |- Nuevas tecnologias sobre - Mercado con actores muy
Procesos administracion de procesos, relevantes. (Lit cargo, DHL)
Internos inventarios y de relacion con

clientes.
Perspectiva |- Mayores facilidades para que el |- Salida de personal altamente
Aprendizaje y [personal acceda a cursos y calificado de la empresa.

Crecimiento

perfeccionamiento.

Ilustracion 8.

FODA- Blue Express.
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3.3.2.- Esquema de desarrollo del CMI: para aplicacién caso practico Blue Express.
Los pasos a seguir son los ilustrados en la figura “Vision operativa de la

estrategia”, comenzando desde la definicion de la mision corporativa hasta identificar

los criterios de evaluacién y mejora continua del CML
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Esquema del desarrollo de la metodologia del CMI para Blue Express

A sl
e g B leacdne
LaEvE e ~ -
! — Competeroes Critinss f———__
CLATHP AR PLaE TS ’ i i Totedlee :
q iz S, ATl & o
D HE
JRLEE ﬁ-:,:_:\_ dfarides e s
T 44 =

£
E =)
P
= X 15 e2brE
7 T 154 v
A
S o
R P P 3 it o e
mietas eslizlagcas = —
b
- .'|‘
"l

Ilustracién 9. Visién operativa de la estrategia.'’

"' Niven, Paul. El cuadro de mando integral paso a paso. Maximizar los resultados.
Editorial Gestién 2000. S.A.. Barcelona, 2003
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3.3.3.- Misi6n, vision y valores corporativos.

Mision: ;Por qué y para qué existimos?

Proveer soluciones precisas que superen las expectativas de nuestros clientes.

Vision: ;Qué empresa queremos llegar a ser?

Ser reconocidos como la mejor empresa de soluciones logisticas en Chile,
destacando en la constante busqueda de perfeccionar la operacion logistica, brindandole
la posibilidad de desarrollo a nuestros empleados, respetando el medio ambiente y

disfrutando la satisfaccion de cumplir los anhelos de nuestros clientes.

Valores: ;Qué principios guiaran la conducta de la empresa?

Orientacion al cliente: calidad, confianza e integridad.

Busqueda de la excelencia a través de la mejora continua.

Reconocer en las personas el éxito alcanzado.

Responsabilidad social, sustentabilidad.
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3.3.4.- Lineas estratégicas ;Cudl es el conjunto de acciones para lograr la mision-

vision?
La estrategia de Blue se construira considerando los siguientes temas estrat€gicos:

- Crecer anualmente a una tasa del 20%.

- Mejorar la rentabilidad de los clientes existentes.
- enerar relaciones de largo plazo con los clientes.
- Incrementar el valor del cliente.

- Alcanzar la excelencia operativa.

- Generar alianzas estratégicas con los clientes.

- Optimizar las competencias de las personas.

- Aumentar la sistematizacion de las operaciones para facilitar las mismas.

3.3.5.- Objetivos estratégicos.
La metodologia del CMI, hace que los objetivos estratégicos sean definidos de

acuerdo a las cuatro perspectivas: financiera, clientes, procesos internos y aprendizaje y

crecimiento.
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Caracteristicas de los objetivos estratégicos:

- Simples: para su facil comprension.
- Medibles: para evaluar si se estan cumpliendo las metas establecidas.

- Consistentes: deben complementarse y no superponerse.

TEMAS ESTRATEGICOS OBJETIVOS ESTRATEGICOS
Financiera
- Crecimiento - A una tasa de 20% anual.

- Mejorar la rentabilidad de los clientes
- Productividad
existentes.

Clientes

- Excelencia en el servicio

- Generar relaciones de largo plazo |- Generar relaciones de confianza.

- Generar servicio de valor agregado.

- Marca de confianza.
- Crear imagen de marca

- Fidelizar a los clientes.

Procesos Internos

- Alcanzar la excelencia operativa - Sistematizacion de las operaciones.

- Gestion de relaciones. - Aumentar las relaciones con los clientes.
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- Servicio de venta - Mejorar el servicio de venta y post venta.

- Aumentar la satisfaccion del cliente en el
- Servicio atencion al cliente.
servicio

Aprendizaje y crecimiento

- Generar alianzas estratégicas con
- Gestion estratégica
proveedores.

- Retener a los empleados experimentados.

- Potenciar la habilidades del personal.

- Competencias

‘ - Mejorar la capacidad operativa.
- Logro de competencias.
- Alinear a los empleados con la estrategia de
la organizacion.

- Clima para la accién - Lograr un clima organizacional positivo.

- Motivacidn y concientizacion.

- Incentivos y retribucion.

Ilustracion 10. Temas estratégicos- Objetivos Estratégicos.

Ilustracion del diagrama de objetivos estratégicos, construido para mostrar en

cada perspectiva los temas estratégicos macros.
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Iustraciéon 11. Objetivos estratégico (Macro)

3.3.6.- Definicién de indicadores por objetivos estratégicos.

- Considerando los objetivos estratégicos individualmente se definid un indicador
de causa y efecto que pudieres medir a cada uno.
- Considerando cada indicador se define 1a forma de obtener su valor, la escala de

valores posibles y la frecuencia de medicion.
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Se debe sefialar que las caracteristicas de los objetivos que no son medibles no

fueron considerados pues se trata de contar con un modelo simple y de féacil

entendimiento.
TEMAS INDICADORES
OBJETIVOS ESTRATEGICOS
ESTRATEGICOS ESTRATEGICOS
Financiera
- % de crecimiento de las
Ventas.
- Crecimiento - A una tasa de 20% anual
- Aumento de % en la
participacion de mercado.
- Margen de utilidad.
. - Rentabilidad financiera.
o - Mejorar la rentabilidad de los .
- Productividad ‘ . - Rentabilidad de los
clientes existentes.
proyectos.
-Retorno sobre la inversion.
Clientes
- Ratio de frecuencia de
- Excelencia en el servicio
compra.
- Generar relaciones - % de clientes que vuelven a

de largo plazo

- Generar relaciones de confianza.

contratar nuestros servicios.

- Generar un servicio con valor

agregado.

- Indice de satisfaccion de

los clientes.

- Crear imagen de

marca

- Marca de confianza.

- Numero de premios o
reconocimientos obtenidos

por la empresa.

- Fidelizar a los clientes.

- % de retencion de los
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clientes.

Procesos Internos

- Alcanzar la

excelencia operativa

- Sistematizacion de las

operaciones.

- % de utilizacion de

tecnologias de vanguardia.

- Gestion de

relaciones.

- Aumentar las relaciones con los

clientes.

- Horas destinadas a la
atencion de grandes

empresas.

- Servicio de venta

- Mejorar el servicio de venta y

post venta.

- Tiempo destinado a la

asistencia de clientes.

- Servicio atencion al

cliente.

- Aumentar la satisfaccion del

cliente en el servicio

- Numero de reclamos de los

clientes.

Aprendizaje y crecimiento

- Gestion estratégica

- Generar alianzas estratégicas

con proveedores.

- Grado de cumplimiento de

la alianza.

- Competencias

- Retener a los empleados

experimentados.

- Rotacion especifica.

- Potenciar las habilidades del

personal.

- Numero de personas que
generan valor afiadido.
- Empleados con nivel de

adaptacion al cambio.

- Mejorar la capacidad operativa.

- Evaluacion del desemperio.

- Logro de competencias.

- Analisis 360°.

- Clima para la

accion

- Alinear a los empleados con la

estrategia de la organizacion.

- Numero de cuadros de

mando personal.

- Lograr un clima organizacional

pOositivo.

- Grado de satisfaccion de
los empleados.
- Nivel de productividzd [os

empleados.
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s L - Nivel de satisfaccion
- Motivacion y concientizacion.
global.

' o - Numeros de premios y
- Incentivos y retribucion. o )
reconocimientos por afio.

Tlustracion 12. Definicién de indicadores.

3.3.7.- Plantilla por indicador.

Todos los indicadores fueron definidos en un trabajo conjunto con la gerencia de

Blue Express.

Para cada indicador se define:

Objetivo estratégico al cual pertenece el indicador
Nombre del indicador:

Descripcidn de su funcionalidad:

Definicion o formula: Calculo del indicador.

Frecuencia de la

Periodicidad: mensual, trimestral, semestral, anual.
medicion:

Unidad de medida: Porcentaje. dinero, horas. cantidades.

Hipotesis: Cada indicador debe estar representado por una hipdtesis.
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Fuente de datos: Sistema de donde se obtiene el indicador.
Meta: Target para cada indicador.
Responsable: | Persona encargada del cumplimiento del indicador.

Ilustracion 13. Cuadro tipo para indicadores.

Definicién de Indicadores: Perspectiva Financiera.

Objetivo estratégico: Crecimiento de las ventas.

Indicador: % de crecimiento de las ventas.

Descripcion: Mide la variacion de ingreso.

efinicion o formula: (Ventas- Ventas periodo (n-1))/ Ventas periodo (n-1)
Frecuencia de la
o Anual
medicion:
Unidad de medida: Porcentual

Hipdtesis: Al aumentar las ventas, aumentaran las utilidades netas, si se controlan

los costos mejorara el margen de contribucion.

Fuente de datos: QOracle
Meta: Crecimiento de las ventas en un 20% anual
Responsable: Gerente Comercial- Felipe Bennett

Ilustracion 14_ 1.-Definicién Indicador Perspectiva Financiera.
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Objetivo estratégico: Crecimiento de las ventas.

Indicador: Aumento porcentual en la participacion de mercado.

Descripeion: Mide las ventas de la empresa y las compara con las ventas del

mercado de operadores logisticos.

Definicion o formula:

Ventas de Blue Express/ Ventas del sector industrial

Frecuencia de la

medicion:

Semestral

Unidad de medida:

Porcentual

Hipétesis: Si aumentan las ventas, aumentara la cuota de mercado.

Fuente de datos:

Oracle

Meta:

Crecimiento de la participacion en un 5% anual

Responsable:

Gerente Comercial- Felipe Bennett

[ustracion 15_ 2.- Definicién Indicador Perspectiva financiera.

Objetivo estratégico: Mejorar la rentabilidad

Indicador: Retorno sobre los activos (ROA)

Descripeion: Mide la rentabilidad de los activos.

Definicion o formula:

Ingresos netos/ Activos totales

Frecuencia de la

medicion;

Anual

Unidad de medida:

Porcentual

activos.

Hipotesis: Mejora la rentabilidad de la empresa si mejora el retorno sobre los

Fuente de datos:

Oracle

Meta:

Aumentar en un 10%

Responsable:

Gerente Finanzas- Claudia Villalén

Tustracion 16_ 3.- Definicién Indicador Perspectiva Financiera.
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Objetivo estratégico: Mejorar la rentabilidad.

Indicador: Margen de utilidad.

Descripcion: Mide la relacion entre ingresos y egresos.

Definicion o formula:

Ingresos Netos/ Ventas totales

Frecuencia de la

medicion:

Semestral

Unidad de medida:

Porcentual

Hipaotesis: Si aumenta el margen de utilidad aumenta el margen del negocio.

Fuente de datos:

Oracle

Meta:

Aumentar en un 10%

Responsable:

Gerente Finanzas- Claudia Villalon

Ilustracion 17_ 4.- Definicién Indicador Perspectiva Financiera.

Definicién de Indicadores: Perspectiva Cliente.

5

Objetivo estratégico: Generar servicios con valor agregado.

Indicador: Indice de satisfaccion de los clientes.

Descripcién: Mide la satisfaccion de los clientes en relacion al servicio entregado.

Definicion o férmula:

Encuesta de satisfaccion

Frecuencia de la

medicion:

Semestral

Unidad de medida:

Valor ponderado, segun escala (1-100).

Hipétesis: A través de las encuestas se conocerd la percepcion del cliente en

relacion al servicio brindado.
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Fuente de datos:

Encuesta de satisfaccion- Empresa externa

Meta:

Aumentar el grado de satisfaccion en un 30%

Responsable:

Gerente General- Eduardo Soler

Ilustracion 18_ 1.- Definicién Indicador Perspectiva Cliente.

6

Objetivo estratégico: Fidelizar a los clientes.

Indicador: Porcentaje de retencion de los clientes.

Descripcién: Mide el porcentaje de ventas a clientes nuevos versus los antiguos.

Definicion o formula:

(Ventas a clientes nuevos/ Ventas a clientes

antiguos)*100
Frecuencia de la
o Anual
medicion:
Unidad de medida: Porcentual

Hipotesis: Retener un alto

porcentaje de clientes implicara ingresos seguros.

Fuente de datos: Oracle
Meta: Aumentar en un 20%
Responsable: Gerente Distribucion y Logistica- Manuel Ballesteros

Iustracion 19_ 2.- Definicion Indicador Perspectiva Cliente.

~

Objetivo estratégico: Crear imagen de marca de confianza

Indicador: Nimero de premios y reconocimientos recibidos por la empresa.

Descripeion: Mide el reconocimiento que recibe la empresa

Definicion o formula:

Numero de premios recibidos
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Frecuencia de la
o Anual
medicion:
Unidad de medida: Cantidad

Hipaotesis: El reconocimiento ayudara a posicionar la marca en la mente del

consumidor.

Fuente de datos: | Manual

Meta: | Aumentar en 30% respecto del afio anterior
Responsable: Gerente comercial- Felipe Bennett

Ilustracion 20_ 3.- Definicion Indicador Perspectiva Clientes.

Definicién Indicadores: Perspectiva Procesos Internos.

8

Objetivo estratégico: Sistematizar las operaciones.

Indicador: Porcentaje de Utilizacién de las tecnologias de vanguardia.

Descripcioén: Mide la capacidad de la empresa para adaptarse a las nuevas

tecnologias.
Definicion o formula: (Uso tecnologia de vanguardia/ Tecnologia total)*100
Frecuencia de la
o Anual
medicion:
Unidad de medida: Porcentual

Hipadtesis: A mayor porcentaje de utilizacion de tecnologias de vanguardia, mayor

capacidad de responder eficientemente a los clientes.

Fuente de datos: Internos

Meta: Llegar a un 90% del uso de tecnologias de vanguardia
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en un afio.
Responsable: Gerente de Operaciones- Mathew Holmes

Iustracion 21_ 1.- Definicion Indicador Perspectiva Procesos Internos.

9

Objetivo estratégico: Aumentar la relacion con los clientes.

Indicador: Porcentaje de horas destinadas a la atencion de grandes clientes.

Descripcion: Mide cuanto tiempo destinamos a atender a los clientes estratégicos.

o ) (Horas de atencidn a grandes clientes/Horas de
Definicion o formula:

atencion totales)* 100

Frecuencia de la .
o Trimestral
medicion:

Unidad de medida: Porcentual

Hipotesis: Si se concentra en los clientes estratégicos se puede cumplir las metas

de ventas.

Fuente de datos: Internas

Meta: Aumentar en un 30%
Responsable: Gerente Comercial- Felipe Bennett

Hustracion 22_ 2.- Definicion Indicador Perspectiva Procesos Internos.

10

Objetivo estratégico: Aumentar la satisfaccion del cliente.

Indicador: Numero de reclamos de los clientes.

Descripcion: Mide la cantidad de quejas que expresan disconformidad con el

servicio.
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Numero de reclamos ingresados a sistema.

Frecuencia de la

medicion:

Trimestral

Unidad de medida:

Cantidad

Hipotesis: Si se conoce la cantidad de quejas se puede medir si estan siendo

efectivas de las mejoras introducidas.

Fuente de datos:

Internas

Meta:

Inferior a 20 reclamos mensuales

Responsable:

Gerente Distribucion y Logistica- Manuel Ballesteros

Iustracion 23_ 3.- Definicion Indicador Perspectiva Procesos Internos.

11

Objetivo estratégico: Mejorar el servicio de venta y post venta.

Indicador: Tiempo destinado a la asistencia de clientes.

Descripcion: Mide la cantidad de la empresa para entregar soluciones.

Definicion o formula:

Promedio de tiempo en dar solucion/ N° de

Asistencias brindadas.

Frecuencia de la

medicion:

Trimestral

Unidad de medida:

Horas

Hipotesis: Si se solucionan los problemas de los clientes a la brevedad. habria

mayor satisfaccion del cliente.

Fuente de datos: Interno
Meta: Inferior a 24 horas
Responsable: Gerente Distribucion y Logistica- Manuel Ballesteros

Iustraciéon 24_ 4.- Definicion Indicador Perspectiva Procesos Internos.
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Definicién indicadores: Perspectiva Aprendizaje y Crecimiento.

12

Objetivo estratégico: Retener a empleados experimentados.

Indicador: Rotacion especifica.

Descripcion: Mide el nivel de rotacion de los empleados.

o N° de retiros de personal experimentado/ N° de
Definicion o férmula:

empleados nuevos sin 0 con poca experiencia

Frecuencia de la

o Anual
medicion:

Unidad de medida: Razon

Hipotesis: Si se retiene a los empleados avezados se esta en condiciones de

continuar ofreciendo los servicios en condiciones optimas.

Fuente de datos: Interna

Retener a la totalidad de los empleados
Meta: _

experimentados
Responsable: Sub gerente RRHH- Francisca Hess

Ilustracion 25 1.- Definicion Indicador Perspectiva Aprendizaje y Crecimiento.

13

Objetivo estratégico: Generar alianzas estratégicas con proveedores.

Indicador: Grado de cumplimiento de la alianza.

Descripcién: Mide el nivel de cumplimiento de la alianza.

. Grado de cumplimiento esperado/ Grado de
Definicién o férmula:

cumplimiento efectivo

Frecuencia de la Anual
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medicion: [

Unidad de medida: ‘ Porcentual

Hipotesis: Si hay un alto grado de cumplimiento, hay mayores oportunidades para

ambas empresas.

Fuente de datos: Estudio de impacto
Meta: 80%
Responsable: Gerente General- Eduardo Soler

[lustracion 26_ 2.- Definicion Indicador Perspectiva Aprendizaje y Crecimiento.

14

Objetivo estratégico: Potenciar las habilidades del personal.

Indicador: Empleados con nivel de adaptacion al cambio.

Descripeion: Mide la capacidad de los empleados para adecuarse a nuevos

escenarios.

Definicion o formula: Encuesta

Frecuencia de la

medicion: i

Unidad de medida: Valor ponderado, segun escala (1-10)

Hipaétesis:

Fuente de datos: Encueta interna

Meta: Que la totalidad de los empleados se adapte al cambio
Responsable: Sub- gerente RRHH- Francisca Hess

Ilustracion 27_ 3.- Definicion Indicador Perspectiva Aprendizaje y Crecimiento.
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15

Objetivo estratégico: Mejorar la capacidad operativa

Indicador: Evaluacion de desempeno

Descripcion: Medir el nivel en que los empleados alcanzan los resultados

(Objetivos logrados/ Total de objetivos para ese
Definicion o formula: _
trabajador)*100
Frecuencia de la
Semestral
medicion:
Unidad de medida: Porcentual

Hipotesis: Si se conoce el porcentaje de logro se pueden conocer las fortalezas y

debilidades de los empleados.

Fuente de datos: Interna- Evaluacion de desemperio
Meta: Al menos 70%
Responsable: Sub-gerente RRHH- Francisca Hess

Ilustracion 28 4.- Definicion Indicador Perspectiva Aprendizaje y Crecimiento.

16

Objetivo estratégico: Lograr un clima organizacional positivo

Indicador: Nivel de productividad de los empleados

Descripeion: Mide el aporte del personal a los objetivos

Definicién o formula: Ventas totales/ N° de empleados
Frecuencia de la
o Semestral
medicion:
Unidad de medida: Cantidades

Hipotesis: Si aumenta la productividad de los empleados, repercutiria en un mejor

retorno de la inversion.
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Fuente de datos: Internas
Meta: Aumentar en un 40%
Responsable: Gerente Operaciones- Mathew Holmes

Ilustracion 29 5.- Definicion Indicador Perspectiva Aprendizaje y Crecimiento.

i %

Objetivo estratégico: Lograr un clima organizacional positivo

Indicador: Grado de satisfaccion de los empleados

Descripeion: Mide la adaptacion del trabajador en sus tareas vy si estas cumplen

sus expectativas.

Definicién o férmula: Encuesta
Frecuencia de la
. Semestral
medicion:
Unidad de medida: Valor ponderado, rango (1-10)

Hipétesis: Si mejora la satisfaccion del empleado sera mas productivo que se

reflejara en mayores utilidades.

Fuente de datos: Internas
Meta: Llegar a 8-9
Responsable: Sub- gerente RRHH- Francisca Hess

Ilustracién 30_ 6.- Definicién Indicador Perspectiva Aprendizaje y Crecimiento.
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18

Objetivo estratégico: Incentivos y retribucion

Indicador: Numero de premios y reconocimientos por ano

Descripcion: Mide el reconocimiento que reciben aquellos empleados destacados

Definicién o formula: Cantidad de premios y reconocimientos
Frecuencia de la
o Anual
medicion:
Unidad de medida: Cantidades

Hipotesis: Si los empleados hacen una labor destacada y son reconocidos por ello,

motivara a los demas y aumentara la productividad, asi como los premios.

Fuente de datos: Internas
Meta: Aumentar el nimero de premios en 50%
Responsable: Gerente General- Eduardo Soler

Ilustracion 31_ 7.- Definicién Indicador Perspectiva Aprendizaje y Crecimiento.
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3.3.8.- Identificaciéon de relaciones Causa-Efecto, entre los objetivos estratégicos.

En el CMI las relaciones causa-efecto, muestran los vinculos entre los que se
espera alcanzar y lo que se debe hacer para lograrlo, es decir, describe el qué se quiere

lograr y el cémo se alcanzara.

La definicion de objetivos, siempre debe ser un vinculo directo o indirecto con el
objetivo principal, el objetivo principal de esta metodologia es: la satisfaccién de los

accionistas.
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Diagrama causa-efecto entre los objetivos estratégicos

Mapa estratégico Blue Express

Estrategia de crecamiento Estrategia e productividad
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Ilustracion 32. Mapa estratégico Blue Express.
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3.3.9.- Roles y responsables de cada indicador.

Asignar para cada indicador un responsable que se hara cargo de el calculo y del
registro del valor calculado a través del nuevo sistema, sin importar la cantidad de
involucrados el contenido del indicador, es necesario determinar un unico responsable,
este sera quien deberd tener un manual mediante el cual pueda obtener la informacion de
la forma de como obtener el indicador, ademas de la frecuencia del calculo. Esta
metodologia permite que haya distintas periodicidades de medicién (mensuales, anual
etc.). Sin embargo para el estudio en cuestion y la correlacion entre los objetivos se

recomienda que las frecuencias sean las mismas.

3.3.10.- Determinacion de metas para cada indicador.

Consiste en partir definiendo la situacion actual, la que posteriormente permitira
establecer un valor esperado o meta, en esta instancia se tendra certeza de cuan medible
es el indicador. Si el cdlculo es muy complejo, e implica esfuerzos o recursos
adicionales, serd preferible sacarlo del modelo o desmembrarlo en partes mas pequeiias,

solo si el impacto es reducido y la correlacion con los demas también.
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Es por lo anterior que las iniciativas de las metas deberan estar directamente

vinculadas con los cambios que se quieren lograr en la estructura de la organizacion. Al

implementar esta metodologia la empresa alinea las energias para lograr los objetivos

comunes, por lo que las propuestas deben facilitar el logro de las metas.

3.3.11.- Mapa estratégico de Blue Express.

OBJETIVOS
ESTRATEGICOS

INDICADORES
ESTRATEGICOS

META

RESPONSABLE
INICIATIVA

Perspectiva Financiera

- A una tasa de
20% anual.

- % de crecimiento
de las Ventas.

Aumentar
20% anual

Gerente Comercial Felipe
Bennett.

- Mejorar estrategia de
venta, capacitacion y
publicidad.

- Aumento de % en
la participacion de
mercado.

Aumentar en
5% Anual

Gerente comercial Felipe
Bennett.
- Aumento de publicidad.

- Mejorar la
rentabilidad de los
clientes existentes.

Gerente Finanzas Claudia

- Margen de Aumentar en | Villalon.
utilidad. 10% Anual |-Aumento de productividad
y reduccion de costos.
T | Gerente Finanzas Claudia
10% Anual  Villalén.

activos. (ROA)

- Aumento de productividad.

Perspectiva Clientes

- Generar servicio
de valor agregado.

- Indice satisfaccion
clientes.

Aumentar en
30%

Gerente General Eduardo
Soler.

- Generar visitas periodicas
a los clientes en busca de
retroalimentacion.

- Marca de
confianza.

- Numero de
premios o
reconocimientos
obtenidos por la
empresa.

Aumentar en
30%

Gerente General Eduardo
Soler.
- Buscar certificacion.
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Aumentar en

Gerente Distribucion y
Logistica Manuel
Ballesteros.

I ! i ; 209 .
S o eliones % - Generar promociones a los
clientes actuales.
Perspectiva Procesos Internos
- Gerente de Operaciones
. - - % de utilizacion | Llegar al P
- Sistematizacion : 5 Mathew Holmes.
: de tecnologias de 90% de : i
de las operaciones. : S — Capacitar al personal en el
vanguardia. utilizacion -
uso de nuevas tecnologias.
Gerente Comercial Felipe
- Aumentar las - Horas destinadas a Bennett.
. b5 Aumentar en :
relaciones con los | la atencion de 300/ - Desarrollo de area
/70

clientes.

grandes empresas.

especializada para atencion a
grandes clientes.

- Mejorar el
servicio de venta y
post venta.

- Tiempo destinado
a la asistencia de
clientes.

Inferior a 24
horas

Gerente Distribucion y
Logistica Manuel
Ballesteros.

- Desarrollar un area
especializada para resolver
los problemas a la
brevemente.

- Aumentar la
satisfaccion del
cliente en el
servicio

- Numero de
reclamos de los
clientes.

Inferior a 20
reclamos por
mes

Gerente Distribucién y
Logistica Manuel
Ballesteros.

- Hacer seguimiento de los
procesos para que los errores
de procedimiento no lleguen
a los clientes.

Perspectiva Aprendizaje y Crecimiento

Gerente General Eduardo

- Generar alianzas |- Grado de Llegar al Soler.
estratégicas con cumplimiento de la | 80% de - Mantencion de relacion
proveedores. alianza. cumplimiento | amena con socios
estratégicos.
Retener al Sub Gerente RRHH
- Retener a los - - .
- Rotacion 100% de Francisca Hess.
empleados :
: especifica. empleados - Desarrollo de planes de
experimentados. : :
avezados incentivo.
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Que todos los
empleados se
adapten al

Sub gerente RRHH
Francisca Hess.
—Reuniones y capacitaciones

peran. o R, cambio. de actualizacion periddicas.
Dl Sub Gerente RRHH
I - Evaluacion del Llegar al Francisca Hess.
capacidad N 5 e ; :
. desempefio. 70% —Plan de incentivos por
operativa. g
metas y objetivos.
Sub Gerente RRHH
- Grado de Francisca Hess.

- Lograr un clima
organizacional
positivo.

satisfaccion de los
empleados.

Llegar al 80
0 90%

- Brindar la posibilidad al
empleado de lograr asensos
dentro de la empresa

- Nivel de
productividad los
empleados

Aumentar en
40%

Sub gerente RRHH
Francisca Hess.

— Sistema de capacitaciones
permanentes.

- Incentivos y
retribucion.

- Numeros de
premios y
reconocimientos
por afio.

Aumentar en
un 50%

Gerente General Eduardo
Soler.

- Crear mas premios ¢
incentivos por ¢l logro de
objetivos.

Tlustracion 33. Funciones y sus responsables, respecto del mapa estratégico.
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Tipos de software de aplicacion: CMI

Para la aplicacién del CMI es necesario contar con un software que permita a los

directivos tomar decisiones, pues solo asi sera un aporte real a la gestion. Algunos

software usados hoy en Chile son:

- Oracle- BSC

- InPhase- PerformancePlus

- Crystal Decisions. Crystal Performance Scorecard
- Cognos- Cognos Metrics Manager

- Corvu- Corvu BSC Solutions
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3.3.12.- Evaluacién y cumplimiento.

Evaluar implica medir constantemente y juzgar si se esta logrando un objetivo en
base a ciertos criterios asi como indicar la alternativa para corregir desviaciones.

El control en el CMI se hard para asegurar que la empresa este brindando los
servicios que componen su razén de ser (Core Business) segin los objetivos estratégicos

establecidos en el mapa estratégico.

a.- Asegurar que el éxito del CMI sea sostenible.

El CMI en al papel no serd eficiente mientras no esté automatizado, los software
que hay en el mercado ofrecen precisar los elementos del CMI asi como el
mantenimiento del éxito, a través del seguimiento detallado de su implementacion.

Los costos asociados a la implementacion son contrapesados con el aumento de
la productividad por lo que los costos serian recuperados en un plazo aproximado

inferior a un ano.
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b.- Comunicar las mediciones v resultados a toda la organizacion.

La disposicion de la informacién en el CMI, permite que todos accedan a ella de
forma rapida y que a la vez les resulte comprensible. Muchos informes de resultado son
tediosos e incomprensibles, lo que impide a la direccion tomar decisiones oportunas y
precisas, por otro lado llevar la informacion a los niveles operativos de forma simple los
hace participes tanto de Jos logros alcanzados como de los por lograr en el que ellos son
una pieza fundamental. EI CMI permite, por su estructura, hacer presentaciones en
reuniones directivas que reflejen tal cual lo que estd aconteciendo en la empresa durante

el periodo de andlisis.

c.- Mejorar el CMI:

Como todo proceso de gestion esta inmerso en un ambiente cambiante, el CMI
también lo estd, y para que esos cambios no afecten el desarrollo de este modelo, es
necesario prestar atencion permanente a esta herramienta, para lograr que el modelo no
sea descuidado se debera poner especial atencion a las capacidades de los empleados

para poner a la persona adecuada segtin los requerimientos del puesto.
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d.- Determinar el procedimiento para el desarrollo del CMI.

Una vez que la metodologia del CMI esté en marcha y para lograr una gestion
eficiente hay que tener presente los siguientes puntos:

- Planificar hacia el largo plazo.

- Actualizacion anual de CMI.

- Cumplir fechas de entrega de informacioén.

- Terminologia precisa que no deje espacio a dudas.

- Determinar las funciones y quienes son responsables de ellas.

- Umbral de resultados que muestre el porcentaje del logro del mismo, o

expresado en colores por ¢j.: rojo= no logrado, amarillo= medianamente logrado,

verde= logrado, azul= logrado en forma optima.

e.- Se espera crear valor para los clientes actuales y futuros.

Los directivos a través del CMI pueden evaluar que unidades de negocio y en
que medida estan creando valor para la empresa, mientras se mantiene el énfasis en el
rendimiento financiero. De esta forma la estrategia se convierte en el centro de la

administracion de la empresa.

78



g Universidad

&4 deValparaiso
CHILE

Principios de la organizacion basados en la estrategia.
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Iustracién 34. Principios en funcién de la estrategia.

Principio N°1: Traducir la estrategia en términos operativos.
Mediante el mapa estratégico del CMI, se puede conocer la estrategia de la

organizacion de forma simple y logica, para los directivos y demas empleados.
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Principio N°2: Alinear la organizacion con la estrategia.
Si toda la organizacion persigue los mismos objetivos y trabaja en funcion de

ellos, se lograra el éxito como consecuencia de los aportes personales que conforman el

todo.

Principio N°3: Convertir la estrategia en el trabajo diario de cada empleado.

Si los empleados conocen la estrategia, estos van a tener claridad de todos los
conceptos que involucra. Como el desempeiio que este nuevo enfoque exige, que se
tenga conciencia de los objetivos y lo que estos significan, asi como los medios para
llevarlos a cabo o que los empleados sepan que este nuevo modelo exige nuevas

habilidades.

Principio N°4: Convertir la estrategia en un proceso continuo.
La gestion de la estrategia como proceso continuo es visible al vincularla con el
presupuesto, cuando mediante la retroalimentacion es posible confirmar las hipotesis, si

¢l sistema necesita ser re-acondicionado.
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Principio N°5: El liderazgo ejecutivo debe guiar el cambio.

Para que la estrategia tenga el efecto deseado es necesario prestarle especial

atencion, para que esto sea posible los directivos deben ser lideres acérrimos.

Motivar para convertir la estrategia en el quehacer diario de todos.
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I ugrza
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e treba)e

Ilustracién 35. Estrategia tarea de todos.
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Luego de que en la empresa ha ocurrido un cambio y se demuestra el valor
cultural de la misma, se puede decir que ha nacido un nuevo sistema de gestion. A partir
de este momento se crea una disposicion al cambio y es posible anticiparse a los nuevos

escenarios que pueden presentarse en la industria.
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CAPITULO IV

CONCLUSIONES Y

RECOMENDACIONES

El Cuadro de Mando Integral es una herramienta que proporciona un marco para
controlar los aspectos claves del negocio (Core Business). Mide las principales
actividades que realiza la empresa y comunica la estrategia a todos los niveles, para que
pase a formar parte de la cultura organizacional, siempre con una vision de largo plazo.

Sera este marco el que alineard los objetivos estratégicos en un plan estratégico,
para que la estrategia pueda ser desarrollada en forma permanente, obteniendo la
retroalimentacién necesaria para re-disefiar el modelo a los nuevos contextos.

El éxito de este modelo no esta garantizado, sin embargo al cumplir los dos
requisitos basicos satisfactoriamente es posible aspirar a ello, por un lado esta el
liderazgo de la direccion que debe desarrollar e implementar la herramienta y por el otro

estaran los operarios quienes la ejecutaran a diario.
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A lo anterior hay que agregar que para lograr una estrategia de gestion eficiente,
es fundamental de los objetivos estratégicos sean desarrollados en funcién de los
aspectos mas relevantes, en este caso brindar un servicio de excelencia para obtener el
rendimiento financiero esperado, mientras aumenta el posicionamiento de la marca y su
participacion de mercado, todo lo que sera posible gracias al aporte de las personas que
conforman el espiritu de la organizacion. Al establecer los objetivos estratégicos se debe
tener la precaucion de que sean ambiciosos pero posibles de alcanzar, un objetivo
mmalcanzable puede producir un efecto devastador, sobre todo en las personas quienes
sentiran frustracion al ver que sus esfuerzos no rinden frutos.

Un objetivo bien acabado con los indicadores precisos entregara la informacion
adecuada sobre como se estd desenvolviendo la empresa hoy, informacién que debe
llegar a cada empleado para compartir el logro o para realizar las acciones correctivas

que vuelvan a dar estabilidad al modelo y no perder de vista los objetivos superiores.-
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Recomendaciones

Para la correcta implementacion del Cuadro de mando Integral se debe tener

presente ciertas condiciones:

- La herramienta debe simplificar la gestion y no volverla mas tediosa.

- El lenguaje a utilizar debe ser comprensible para todos los involucrados, evitar
lenguaje técnico o muy rimbombante.

- Entender v adaprar el modelo a la realidad de la empresa.

- Liderazgo de la direccion para invertir energia en visualizar permanentemente los
objetivos estratégicos

- Buena comunicacion de la estrategia, sélo al conocer y entender la estrategia los
empleados pueden trabajar en funcion de ella.

- Participacion de todos los involucrados, todos los empleados aportan al éxito del
modelo.

- Generar un equipo que se encargue de la implantacion de esta herramienta.
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