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RESUMEN 

La empresa Blue Express, necesita adaptar su gestión para hacerla más eficiente. 

Se ha propuesto la herramienta del Cuadro de mando fntegral la que se encuentra 

detallada en el capítulo I , posteriormente se ha hecho un acercamiento a la empresa en 

el capítulo 11 , en el capítulo Ill se muestra como se ll evará a cabo el desaJTol lo de esta 

metodología, para finalmente llegar a las conclusiones y recomendaciones en el capítulo 

rv. 

ABSTRACT 

Blue Express Company, needs to adapt its management to make it more efficient. 

It has been proposed tool Balanced Scorecard which is detai led in chapter I, 

subsequently it made an approach to the company in chapter JI, in chapter lll is shown 

as carried out development of this methodology, to finally reach the conclusions and 

rccom mendations in chapter IV. 
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INTRODUCCIÓN 

En los últimos ai1os más empresas han optado por el outsoureing de su operación 

logística, aqu í nace una gran oportunidad y a la vez un gran desafío para los operadores 

logísticos qu ienes han debido adaptarse a los nuevos escenarios mundiales donde el 

almacenaje y movimiento de carga cobran un papel primordiaL por los volúmenes que 

se manejan actualmente y por el valor agregado que pueden aportar al el iente final en 

negocios de todo tipo. 

Esta nue\·a realidad ex ige que la gestión de la empre::;a sea adecuada, para ello la 

he rra mienta del Cuadro de Mando Integral (CM!) o Balanced Scorccard se ha 

considerado la más indicada, pues permite abordar todos los aspectos re levantes de la 

organizac ión abordados desde las cuatro perspect ivas que lo componen; Financiera, 

Clientes, Procesos Internos y Aprendizaje y crecimiento. 

El CMl es un instrumento muy eficaz si es elaborado con precisión, con el cual 

se podrá desaiTOIIar un nuevo lenguaje común para todos los integrantes de la empresa. 

que establecerá los objetivos que aseguraran el éxito, como conseguirlos, si se están 

logrando, en conclusión toda una gestión inteligente. 
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ll. Razones que motivaron la realización de la práctica en el tema elegido. 

La empresa Blue Express trabaja con clientes de las más variadas clases, siendo 

algunos de ellos de considerables proporciones, estos volúmenes sumados a incrementos 

esporádicos de pedidos especiales, generan al interior de la ' empresa considerables 

dificu ltades, principalmente relacionadas a la ausencia de objetivos estratégicos, que 

posteriormente se traducen en falencias de gestión. 

Definición del problema 

" IncoiTecta gestión del Core Business de Blue Express por ausencia de objetivos 

estratégicos" 

Ill. Objetivos del trabajo de práctica. 

Objetivo General: 

Disei1ar e implementar a través de un caso práctico el Cuadro de Mando In tegral 

(CivH) en la empresa Blue Express. 
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1.- Realizar un análisis de la misión, vis ión, estrategias u objetivos a mediano y largo 

plazo. 

2.- DesaiTo llar un anális is FODA considerando los cuatro aspectos de un Balanced 

Scorecard. 

3.- Rea li zar un mapa estratégico que detal le la estrategia de la compa11ía. 

4.- Identificar los Key Performance Jndicators (Indicadores Clave de Descmpei'io) 

considerando las diferentes áreas que afectan el negocio. 

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

6.- Promover una cultura de cal idad y mejora continua en el equipo de trabajo. 

9 
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CAPITULO J 

MA RCO TEÓRICO 

Las empresas actuales se ven enfrentando cada día nuevas situaciones, estos 

cambios son cada vez mas precipitados y violentos, por lo que exigen atenc ión 

constante y capacidades suficientes para enfrentarlos de fo m1a oportuna. 

Medir el actuar de una empresa, implica determinar un sistema optimo de medición 

de resu ltados, es decir, que entregue infonnación fidedigna, oportuna y útil para la toma 

de decisiones futuras. 

En este contexto, surge una pugna entre los sistemas de medición clásicos y aquellos 

en función de objeti vos. 

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

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

dirección de la compai'iía. 
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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 sólo mediante las 

medidas financieras. 

1.1. Definición y metodología de cuadro de mando integral 

Definición de cuadro de mando integral: 

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

objetivos estratégicos en la labor administrativa mediante la monitorización constante de 

los mismos. 

·'Las medidas seleccionadas para formar el cuadro de mando representan un herram ien ta 

que los líderes pueden usar para comunicar a los empleados y las partes interesadas 

externas, los resultados y los impulsores a los que la empresa recurri rá para alcanzar su 

misión y sus objetivos estratégicos'' 1 

De esta forma el Balanced Scorecard es la herramienta que permite la correcta 

implantación de una estrategia integral de Gestión, a través del establecimiento de 

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

indicadores de desempeño. 

1 1 Niven, Paul, El cuadro de mando integral paso a paso. Maximizar los resultados, 
Editorial Gestión 2000, S.A., Barcelona, 2003, página 35. 
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El Balanced Scorecard debe ser abordado desde cuatro perspectivas: 

Perspectiva Financiera. 

Perspectiva del Cliente. 

Perspectiva de los procesos intemos. 

Perspectiva del aprendizaje y crecim iento. 

Metodología del CM l 

La metodología del cuadro de mando integral es sencil la y consiste básicamente 

en segui r seis pasos, Jos que se muestran en el siguiente esquema: 

12 



* 

1 Universidad 
de Valparaíso 

C H 1 LE 

Metodología del Cuadro de Mando Integral 

PASO N·l 
Dcfintr Mt~ir;tl. vtston y vait"'rr~s 

PASO N' 2 
lc1en1·f --:_:¡r Ot)¡ .::.ttv )S E sl-~t E;qliXlS P<H<l ca"a pero;pecnv;.'l: 

Pcrspcch•Jél Ftnétn:;tcra 
- Perspecttva del Clrente 
- P~rsp.::cttvB de Procesos 
. P.=o -~p"' tltv; d.:;l A?tenc11?a¡E: y Crec·mtenw 

PASO N 3 
Deí11w lr.dtL-ador~s Cdu~a :~ efecto para ce1da obje!Jvo 

PASO 1\i ' ~ 

lr1~r'·tftC.11 ~;:.f ,;:tr 1011e-. C(luo.,a t=fec;lr¡ .:-ntrt> lOS Obj.:;iiVOS 

•.:str c~t•.::~·~;o'::. 

PASO~ ... 5 
A.,t9nac;on ée ro:;:.~. \ respor :;dbt>:::S ¡:·ara caca rr.dio:ador 

PAS0 N 6 
E~t<:Jt•leccor r->e: tc~S para caca tnd.caéor 

PASO N 1 
Pr:::;¡_·orer lriiCkll, d;:, p<Ya alcétn:::.:tt la~ meta::. 

Ilustración l. Metodología del Balanced Scorecard 
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El CMI permite traducir la visión de la empresa en un cúmulo de objetivos, luego 

serán estos objetivos los que comunicarán mas patentemente la estrategia de la 

compai'iía. 

Para la adecuada real izac ión de un CMl es necesario tener presente: 

a.- Relac ión causa-electo: Que a través de la concordancia entre objetivos estratégicos e 

indicadores de desempeño, manifiesten la estrategia. 

b.-Mediciones financ ieras: Los objetivos estratégicos deben ori entarse a la persecución 

de benefi cios económicos. pues sólo de esta forma se le estará aumentando el va lor a la 

empresa, es decir, a tn.m~s ele la maximización de las utilidades para los accionistas. 

c.- Determinación de inductores: Luego desarrollar indicadores de desempei'io, se debe 

también determinar inductores para lograr cumplir las metas reflejadas en los 

indicadores. 

d.- Desarro llo de indicadores: Las mediciones de los indicadores deben generar los 

compot1amientos y cambios deseables. 

e. - Al ineación entre los proyectos e iniciativas con la estrategia: Los. nuevos proyectos 

deben elaborarse en func ión de los objetivos 

14 
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f. - Acuerdo del equipo directivo: La dirección de la empresa en su conjunto y mediante 

el dialogo logran desanollar el CMI. 

(a) relaciones causa-efecto 

_l 

L 

F4l ANZAS 

CLIENTES 

PROCESOS 
INTERNOS 

FORI\11ACIÓN Y 
CRECIMIENTO 

: J¿,.;&sroé!ds-s 
CE' i•JS c.lr o:.rt-3 

'·.la¡(uTl::ar el 
rei.)rrü de la 

r "·ersron 

Gen.,;¡ Jr ct .. nti.u L<3 y 
frr1drCrlr. 

Sult..c.ior e:, 
p ar:, lu!-> 

clrt:r'ti'J::. 

!->r·:. .. ::;L.ctl ·.laaa 

'3er JI C. o at 
CIH::foiE-

C¡!lr\1.oCl tWI 

pOU'':iO 

Ciclo tP.rn¡r:1ral 
dt·l PrC>CDS0 

•..lf:JW ;'Ir Id~, 
''()lil~.'~tl-,1 Lt,:S 

f:1GJcrar el 
ambt&r ¡e ce 

traba1o 

Ilustración 2. Relaciones Causa- efecto entre las 4 perspectivas 
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1.2. Sistema de gestión para la dirección actual. 

En la actualidad es evidente que las empresas han dejado atrás la dependencia de 

las medidas financieras sin embargo fo rman una parte importante de l CMI, y es por ello 

que tanto indicadores financieros como no fi nancieros deben ser comunicados a todos 

los niveles de la organización, pues todos intervienen en la obtención de los objetivos 

estratégicos. A los empleados, pues muchas veces ellos se relacionan directamente con 

los clientes y necesitan la información para prever las consecuencias de sus acciones y a 

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

Estos indicadores pueden dividirse de la siguiente forma: 

Indicadores extemos, para accionistas y clientes. 

Indicadores intemos, 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, Robe1t. Norton, David, Cómo utilizar el cuadro de mando integral. Para 
implantar y gestionar su estrategia. Editorial Gestión 2000, S.A. , Barcelona. 2000. 
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2.- Difundir los objetivos estratégicos y vincularlos con los ind icadores. 

3.- Planificar y detenninar objetivos estratégicos, así como alinear iniciativas 

estratégicas. 

4.- Ampliar la retroalimentación y el aprendizaje. 

Dn .. r r Ir 1 ·, ; v' ¡et . ;<;,y 
.~r.-, -.,. rnn 1~. <; 

1 r do:-.: ';e; '";..rato;: o ~C. S 

CU1\UKU Ul:: 
i.lt.. .DO 

1: .TE G ¡: i'-

Ilustración 3. CMI como sistema de gestión 
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1.2.1. Dilucidar la estrategia y visión, para traducirlas en indicadores. 

Poder di seilar un CM l para una empresa, exige la existencia de una estrategia ya 

que posteriormente será esta la que se conve11irá en un conjunto de objetivos 

estratégicos, llegar a la estrategia será posible mediante la defin ición de la misión y de la 

visión. 

Mis ión: Es la declaración que refleja ¿Por qué y para qué ex iste la empresa hoy? 

Visión: Es la declaración que refleja ¿Qué empresa queremos llegar a ser en el 

futuro? 

Al tener claridad acerca de la mis ión y visión se hace pos ible determinar la 

estrategia, que luego se conve1tirá en objetivos estratégicos evidentes y precisos, esta 

certeza acerca de la estrategia un ida al acuerdo de las partes involucradas hace posible es 

desarro llo del Balanced Scorecard. 

Desde las cuatro perspectivas: 

- Desde la perspectiva financiera: Determinar si se optará por aumentar su pa11icipación 

de mercado o por generar un mayor flujo de caja. 

18 
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- Desde la perspecti va del cliente: Definir si se mantiene el mercado actual o st se 

expende a otro segmento u otro mercado. 

- Desde la perspecti va de los procesos internos: Dependerá de los lineamientos que elija 

la empresa en las perspectivas fi nancieras y de cl ientes. 

- Desde la perspecti va del aprend izaje v crecimiento: Realización de inversiones en 

perfeccionamiento de empleados, adquisición de tecnología y sistemas de información, 

creación o refonnulación de los procedimientos de la organización. 

1.2.2. Difundi r los objetivos y vincularlos con los indicadores estratégicos. 

Toda la organización es pmticipe de l éxito del Balanccd Scorecard, es por esta 

razón que es imprescindi ble comunicar los objetivos estratégicos a todos sus niveles a 

través de presentaciones, pizarras, videos, e-mails y boletines internos. 

Comunicar los objet ivos estratégicos permite a los empleados conocer cómo 

pueden aportar para que la estrategia sea exitosa, logrando el compromiso de los niveles 

operativos y no sólo de los directivos como se tiende a creer, de esta forma se educa al 

personal, permitiendo mayor responsabi lidad en sus func iones y mayor incentivo, si los 

indicadores están vi nculados a recompensas. 
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1.2.3. Planificación y establecimiento de objetivos. 

Establecer objetivos v alinearlos con las iniciativas estratégicas. 

Al establecer objetivos estratégicos se debe considerar un horizonte prudente (3,5 

al'tos), y debe ser vis ible una discontinuidad de el actual rumbo, pues se persigue una 

transfom1ación 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 CM f entrega la etapa inicial así como la orientación para implementar 

programas de mejora continua y reingenicría, los que traen como consecuencia cambios 

en la estructura de la empresa. 

La base económica que proyecta la organización para cada año, debe incluir la 

planificación estratégica. pues es una alternativa que ofrece el CMI, de esta forma el 

presuput:sto anual contendrá la planificación estratégica, aún cuando la empresa 

determine objetivos estratégicos a 3 o S ai'ios, la dirección de la empresa debe analizar 

los indicadores para los siguientes doce meses, en los cuales también llay metas que 

alcanzar y si son alcanzadas con éxito, serán 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 qu iero alcanzar en 2, 3, 5 aüos? 

Determinar que herramientas necesito para alcanzar las metas ¿Cómo lo puedo 

alcanzar? 

Instaurar metas a cm1o plazo para los indicadores. ¿Qué quiero alcanzar en los 

próximos meses? 

Instaurar metas "locales" para verificar si ¿Estoy alcanzando los objetivos? 

1.2.4. Aumentar la retroalimentación y la formación estratégica. 

La dirección de una empresa no dispone de muchas alternativas de feedback para 

veri ficar si su estrategia está dando resu ltado, tampoco para asegurarse de que las 

hipótesis sobre las cuales se construyó la estrategia son las correctas. 

El CMl entrega la posibilidad de la formación organizativa a nivel ejecutivo, 

pues permite la rev isión y modificación en la etapa previa a la puesta en marcha de la 

estrategia. Las continuas revisiones permiten conocer el pasado, como se llegó a los 

resultados, y aprender para el futuro, saber si la estrategia va por buen camino. 

La metodología del CMI entrega la medición como un lenguaje que explica 

conceptos complejos de una forma senci ll a y práctica y a la vez fomenta que las ideas no 

se distors ionen, llegando el concepto exacto a todos los niveles. El dinam ismo del CMI 
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lo generan las relaciones causa y efecto, que exhibe como todo dentro de una 

organ ización está vincu lado, haciendo posible que desde los nive les operativos se 

aprec ie el apmi e que hace cada cual y como este afecta al resto. De esta fom1a, el 

Balanced Scorecard mide los cambios y los fomenta, al ineando todos los niveles de la 

organización en su realización, así cuando aparece una imperfección en un proceso esta 

es tratada como un defecto que debe ser corregido a la brevedad para volver a persegui r 

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 dec ir, le dan el equil ibrio a esta herramien ta en cuanto 

a l horizonte tempo ral. entre los resultados e inductores y entre medidas subjetivas u 

objetivas. 
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¿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 está entregando la rentab ilidad, Jos mgresos y el 

valor agregado que esperan es probable que inviertan en otra. 

Los objetivos financi eros 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 demás objetivos. Serán estos objetivos (financieros) los que sentarán las bases para el 

CM J ya que los objetivos que se desprenden de las demás perspectivas se formulan en 

función de ellos. 

Las medidas financieras si rven para: definir la actuac ión financiera que se espera 

de la estrategia y para medir los objetivos finales de las demás perspectivas del CMJ. 

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 pcttenecerán a esta 

perspectiva es necesario saber ¿Quiénes son nuestros clientes?, ¿Cuál es nuestra 
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propuesta de valor para ellos? y ¿Qué hago para satisfacer las expectativas de los 

clientes? 

Los indicadores más frecuentes son: 

Grado de Satisfacción del cl iente. 

Porcentaje de retención de clientes . 

Cuota de mercado en los segmentos seleccionados. 

Rentabilidad por cliente. 

Porcentaje de adquisición de nuevos clientes . 

Detem1inar qué elementos va lora el cliente es impresc ind ible para satisfacerlos destacan: 

cor1as esperas, entregas puntuales, lanzamiento de nuevos productos, nuevos servicios, 

ver que la empresa in nova, la capac idad de anticipación a sus necesidades emergentes y 

la forma de sat isfacer esa demanda emergen te. 

1.3.3.- Perspectiva del proceso interno 

¿En qué Procesos debemos ser excelentes? 

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

permitir el éxito de la compai1ía. 
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Gestionar los tiempos de respuesta. 

Administrar los costos. 

Introducción de nuevos productos y tecnologías. 

Todos los puntos seña lados tienen sólo una finalidad y es satisfacer la expectativas 

de clientes y accioni stas, es por ello que el desarrollo de los indicadores se basara en 

identificar que indicadores tienen mayor incidencia en la satisfacción de los clientes y 

cua les 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. 

E l CM! sale del antiguo esquema e identi fica procesos nuevos que penniten 

lograr la satisfacción de cli entes y accionistas. Estos procesos nuevos serán el apoyo de 

la estrategia con los cuales el éxito será posible. Este proceso de innovac ión, en la 

cadena de va lor, es lo más importante para obtener buenos resultados financieros 

futuros. Centrarse en que las operaciones existentes sean eficientes es n:_¡enos imponante 

que gestionar con éxito un proceso innovador como: desarrollar capacidades para 

alcanzar cl ientes totalmente nuevos o desanollar nuevos productos. 
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Ilustración 4. Cadena de valor. Perspectiva procesos internos3 

1.3.4.- Perspectiva de formación y crecimiento 

Clientes 
satisfechos 

¿Cómo debe nuestra organización aprender e innovar para alcanzar sus 

objetivos? 

Es esta perspectiva, la que servirá de sopmte para toda la estmctura del CMI, una 

vez identificadas las medidas desde las perspectivas de clientes y de procesos internos 

(en función de la perspectiva financiera) , quedarán vacíos concemientes a; 

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

pueden subsanarse con inversiones en capacitación y perfecc ionamiento. 

3 Kaplan, Robe1t. Nonon, David. Cuadro de mando integral. Editorial Gestión 2000. 
S.A .. Barcelona 
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Las tecnologías de información, las que tendrán que ser actualizadas, 

reemplazadas, incorporadas o potenciadas. 

La modificación, agregación o eliminación de Jos procedimientos existentes, 

además de la coordinación de los procedimientos 

Todo esto para lograr las metas establecidas desde las demás perspectivas y Juego para 

mantener ese éxito en el tiempo. 

Los indicadores más frecuentes son: 

- Grado de sati sfacción de los empleados . 

- Grado de retenc ión de los empleados. 

-Capacitación y habil idades de los empleados. 

- Disponibilidad de los sistemas. 

- Disponibilidad de información fidedigna y relevan te de clientes y procesos 

intemos. 

Por ser la última perspectiva en desarro llarse, tiende a dejarse de lado, a ser 

menos minucioso o a plantear incentivos inconectos para los empleados, pues parece 

que el éxito está asegurado con la determinación de las metas de las demás perspectivas, 

pero cabe recordar que las demás perspectivas se apoyan en la d~ aprendizaje y 

crecimiento para poder llevarlas a cabo satisfactori amente. 
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Indicadores frecuentes para cada perspectiva. 

PERSPECTIVA FINANCIERA 

PERSPECTI .'A DE 
PROC::SOS NTERNOS 

C,..:..:.· 1J IC$ tl~-n .... t <!• 
r.o:>Pue:,·.J 

· ¡, ,,, 1 wu ,,.,.. n•- ~ l r !u .1 ' 
'í ;..C'K'l ;g¡;;;o;; 
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. Cuot.l.f: rr~~:!ot-r iQ!,. 
r~:;ITer'··s ~~ ~,.()("~005-
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r·.r·"'.r J" ti• .xt;:¡J5<::oon de 
nut-"'~ os.' ~~ ,.... 
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f OR~'ACIÓ Y 
CRLCI .liLN 1 O 

Ilustración 5. Indicadores para cada perspectiva. 

28 



* 

1.4. Estrategia e indicadores 

Universidad 
de Valparaíso 

C H 1 LE 

Traducir la misión y la visión en la estrategia 

Para elaborar una estrategia sólida y precisa se necesita una misión y visión bien 

definidos. 

Los conceptos a relacionar se definen de diferente forma: 

1.4.1.- Misión: Define el propósito principal de la empresa ¿Por qué y para qué ex iste la 

empresa hoy? ¿Cuál es su razón de ser? 

Características esenc iales de la declaración de misión: 

Debe inspirar al cambio. 

Debe tener una orientac ión al largo plazo. 

Debe ser fácil de comprender y comunicar a toda la organizac ión. 

Ejemplos de misiones eficaces: 

Walt Disney: " Hacer feliz a la gente" 

Laboratorio Merk: "Preservar y mejorar la vida humana" 

Wal-Matt: "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 guían a la empresa, son las 

creencias que se ven reflejadas a diario a través de sus empleados. 

Ejemplo de Valores: W alt Disney: 

Creatividad, suei'ios e imaginación. 

Nada de cin ismo. 

Atención a la coherencia y al detall e. 

Preservar y controlar la magia de Disney. 

Defender y promulgar sanos valores norteamericanos.4 

1.4.3.- Visión: Representa un suei'ío o una aspiración, en base a los conoc imientos acerca 

de la tecnología y otros factores que afectan el ambiente interno o externo de la empresa, 

es decir, corresponde al paso intermedio que va desde la mis ión y los va lores a la 

estrategia ¿Qué empresa queremos ll egar a ser en el futuro? 

Si la vis ión es representativa de la cultu ra organi zac ional y si está bien elaborada puede 

llegar a ser una fuerza motivacional importante para que las personas actúen en la 

di rección correcta. 

4 http://corporate.disney.go.com 
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Características fundamentales de la visión: 

Precisa. 

Integrar a todas las partes interesadas. 

Coherente con la misión y los valores. 

Verificable. 

Posible. 

Ejemplo: Walt Disney: 

"Si se puede soñar, se puede disei'iar, crear y construir el luga r más maravilloso del 

mundo, con las personas necesarias para transformar ese suei'ío en realidad" 

1.4.4.- Estrategia: Debido a la gran cantidad de defin iciones sobre estrategia que 

entrega la li teratura, la altemativa más neutra parece ser la de la Real Academia de la 

Lengua "Arte de dirigir las operac iones a través de un conj unto de reglas que aseguran 

una decisión óptima en cada momento" 

Permite: 

Que todos los miembros comprendan el rumbo de la empresa. 

Ganar espacio con actividades diferentes a las ach1ales. 

Tomar decisiones acerca de donde se quiere competir y donde no. 
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Ajustar las actividades entre sí, para asegurar el éxito y que este sea sostenido. 

Continuidad de la estrategia misma, para no perder de vista los lineamientos 

básicos producto de reinvenciones constantes. 

Realizar simultáneamente varios procesos men tales, analizar datos en base a los 

conocimientos de la empresa y su entomo. 

Gracias a la dec laración de m isión y al definir los valores, es posible crear 

una visión sensata, que se define operativamente en los objetivos estratégicos, los 

cuales serán medidos por medio de indicadores que cuantifi can porcentualmente 

el logro de ellos. 

El cuadro de mando integral será el medio donde se estructurará este 

nuevo lenguaje, ya que comunica la misión, visión y estrategia y los resultados 

de las m ediciones que darán a conocer quiénes son los responsables del éxito 

actual y futuro, de la misma forma la dirección conoce los inductores de los 

resu ltados lo que da la pos ibil idad de encausar a la compañ ía a alcanzar el éx ito y 

mantenerlo. 

1.4.5.- Relación causa-efecto: El CMI cuenta la hi storia de la estrategia al vincular los 

objetivos entre sí, así como con los inductores mediante los que se pretender alcanzar. 5 

5 Referencia: Ilustración ¡Error! Sólo el documento principal.. Relaciones Causa­
efecto entre las 4 perspectivas 
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Si se mejora la puntualidad en las entregas. 

Entonces mejorará la eficiencia de la perspectiva de procesos. 

1.4.6.- Inductores de la actuación: La relevancia de los inductores rad ica en que 

gracias a ellos es posible comunicar como conseguir los resu ltados y también si estos 

resultados están logrando los objetivos. 

Los inductores de rendimiento (Perfonnance Drivers) , son aquellas cosas claves 

que deben hacerse para garantizar un óptimo resultado final las que en conjunto con las 

mediciones producirán resu ltados 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. 

..,.., 
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CAPITULO li 

DESCRIPCIÓN EMPRESA 

Lan Courier inició sus operaciones en 1996, creada como filial de Lan Airl ines, 

la empresa se inició como courier a nivel local y desde el segundo trimestre de 1998 

expandió sus servicios a los de operación logística completa especializándose en 

distribución, con una completa red de ofic inas, bodegas, camiones y camionetas a Jo 

largo de todo Chile. 

En el aüo 200 1, Lan Courier mició sus operacwnes de almacenaje y 

administración de inventarios , pues ya desde ese momento la empresa cuenta con un 

Centro de Distribución de 5.500 m2 de superficie, con Jos más altos estándares de 

seguridad y tecnología. 

La empresa en busca de renovarse, durante 200 1, ll11C!a sus actividades de 

distribución internacional cubriendo los cinco continentes. 
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En el año 2008, con más de 1 O años en el transporte de carga, Lan Courier 

evoluciona buscando renovación e identidad propia a su nueva marca Blue Express. 

Blue Express presta servicios de outsourcing en distribución fís ica, almacenaje, 

administración de inventarios y Courier intemacional. Esto incluye servicios de valor 

agregado como procesamiento de pedidos adaptados a las necesidades de los clientes, 

control de envíos (tracking), embalajes etiquetados y mucho más. 

Blue Express se ha convettido en un socio estratégico para las empresas que han 

decidido contratar los servicios, por el apone realizado en la gestión de su cadena de 

abastec imiento, el objetivo superior de la empresa es entregar flexibi lidad a las 

operaciones, liberar a los clientes de activos innecesarios reduciendo costos logísticos 

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 confiab le los quehaceres 

logísticos que no le son propios.6 

6 
http ://www.bluex.cl /acerca-de-nosotros-historia.asp 
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Proveer soluciones innovadoras, que aporten competitividad al negociO de 

nuestros clientes, sustentados en procesos flexibles y eficientes, tecnología de 

infom1ación op01tuna y un equipo humano altamente preparado. 

\'isión: 

Queremos ser la mejor empresa de soluciones de distribución logística en Chile, 

en \·enra. cobe1tura. \·olumen. en calidad de servicio y eficiencia. Para seguir creciendo, 

queremos desa1Tollar nuestra propia identidad, que refleje nuestro espíritu, nuestros 

valores y nuestro desafío. 7 

7 http://www.bluex.cl/acerca-de-nosotros-mision-vision.asp 
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especificaciones del 
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. ' . . llustracwn 6. Tablas Productos y ServiciOs Blue Express . X 

s http://www.bluex.cllserv icios.asp 
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2.4. Mercados 

Mercado nacional 
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Blue Express cubre la totalidad el te1Titorio nacional con su servicio de courier, 

tiene presencia en 25 ciudades y llega a mas de 300 ciudades eficientemente, es decir, 

ll egando en los tiempos acordados, con la mercancía en óptimas condiciones, brindando 

de esta fonna el serv icio a patticulares como empresas, entre las que destacan los 

supennercados. 

Mercado Internacional 

Blue Express hace la promesa de "Entregar la mercancía puerta a puerta a 

cualquier c iudad del mundo" con las modalidades de entrega de 24, 48 y 72 horas según 

proceda. Además entrega al cliente la posibi lidad de hacer el seguimiento de la 

mercancía durante todo el trayecto mediante el servicio de "Tracking Internacional" de 

la misma fom1a el cli ente puede confirmar la entrega en el punto de destino. 
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Blue Express, ha establecido el siguiente organigrama: 

Sub·G e renda 
Admir.istrad ón 

Sub-Gerencia de Re e r)os 
Hum3ros 

F.1:ar:: S:¡ ~ r::~r: : 

Gerente 
Gererte Cer.tro ~ 

Gerente Gerente Fir.aruas 
lnformá~ca 

Distribudór 
Comerá al 

C!;t..: i; vill:l:: l·.' :tr ... :: 1 
D3riel R~-j3S 5al"srerr·s Fe pt:6err.: :-c 

Ilustración 7. Estructura jerárquica Blue Express. 9 

Gerente de 
Operacior.es y 
Distribució 

r·.·1atre•t.' t-c·hEs 

9 Las Sub-Gerencias conesponden a la estructura que el Holding (LAN) ha determinado. 
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Preocupación permanente por nuestros estándares intemos. 

Confíabilidad: 

Nos preocupamos por cumplir los plazos comprometidos en sus envíos. 

Integridad: 

Contamos con profesionales responsab les, comprometidos y honestos en los trabajos que 

emprendemos. 

Compromiso: 

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

Excelencia: 

En servicio, en calidad, en respeto por el medio ambiente, con nuestros cl ien tes intemos 

y externos. 10 

10 http://www.bluex.cl/acerca-de-nosotros-valores.asp 
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CAPITULO Ill 

FUNCIONES REALIZADAS Y 

APLlCACIÓN CM!- Caso Blue 

Express 

El desanollo de la practica se llevó a cabo mayoritariamente en el centro de 

distribución de la empresa Blue Express , desde donde es más viable adentrarse en las 

operaciones medulares de la empresa y poder participar con mirada crítica en los demás 

procesos que la componen. 

Conocer y participar en todas las aéreas de la empresa permite acceder a un nivel 

de información tal que permite analizar la conducción que se le está dando ¿Si es el 

camino que se definió origina lmente? ¿Quiénes lo diseilaron? ¿Si se adapta a la realidad 

de la empresa? ¿Si cumple las expectativas de clientes y accionistas? En defini tiva si 

existe o si se está desarrollando una estrategia. 
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En base a la experiencia de conocer y participar en la totalidad de las 

operaciones de la empresa y luego de realizar un anál isis FODA para cada perspecti v,a 

la conclusión evidente es que la empresa tiene un se1io problema administrativo. 

Definición del problema 

·· lnconecta gestión del Core Business de Blue Express por ausencia de objetivos 

estratégicos" 

Justificac ión 

La dificu ltad para tomar dec isiones prec1sas y oponunas, traslucía desorientación 

respecto de cuál era el mejor camino a seguir y ¿Cómo se puede estar confundido si 

estún defin idos los lineamien tos estratégicos? La respuesta es simple, no lo estaban, mas 

en va rios aspectos se carecía de ellos y los pocos lineamientos que estaban bien 

establecidos no eran transmitidos a la totalidad de la organización por Jo que la 

"estrategia'' penenecía sólo a la dirección pues los cargos medios e inferiores 

desconocían hacía donde había que dirigir los esfuerzos para que la empresa adquiriese 

va lor. 
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3.3. Soluciones y acciones propuestas: Caso práctico "Biue Express". 

3.3.1.- Análisis 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 análisis con respecto a sus F01talezas, Debi lidades, 

Oportunidades y Amenazas. Es decir, se utilizó 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. 

Análisis FODA. 

FORTALEZAS DEBILIDADES 

Perspectiva - Buen retomo sobre la inversión. - Financiamiento sólo 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 aniendo, 

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

Holding). 

Perspectiva - Gran cartera de clientes de -Falta de retroalimentación 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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- Buena manipulación de la carga. - Sistemas de infonnación, control y 

- Actividades personalizadas de gestión obsoletos. 

valor agregado. - Ausencia gerencia de área 

- Adecuada infraestructura y marketing. 

maqmnana. - Procesos administrativos tediosos y 

no automatizados. 

- Cursos de software básicos. - Personal desconoce la estrategia. 

- Motivación de los empleados a - Área de RRHH sin Gerente. 

mejorar y hacer can·era en la 

empresa. 

OPORTUNIDADES AMENAZAS 

- Fuentes de ingreso nuevas, - Inexperiencia en el mercado 

asociados a clientes imp01tantes. financiero. (Ante eventualidades) 

- Buen posicionamiento de la - Que los clientes se integren hacia 

marca a nivel empresari al. adelante, si los costos logísticos 

- Cada vez son más las empresas bajan .. 

que quieren extemalizar su 

operación logísti ca. 

- Nuevas tecnologías sobre - Mercado con actores muy 

administración de procesos, relevantes. (Lit cargo, DHL) 

inventatios y de relación con 

clientes. 

-Mayores facilidades para que el - Salida de personal altamente 

personal acceda a cursos y calificado de la empresa. 

perfeccionamiento. 

Ilustración 8. FODA- Blue Express. 
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3.3.2.- Esquema de desarrollo del CMI: para aplicación caso práctico Blue Express. 

Los pasos a seguir son los ilustrados en la figura "Visión operativa de la 

estrategia", comenzando desde la definición de la misión corporativa hasta iden tificar 

los criterios de evaluación y mejora continua del CMI. 
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Esquema del desanollo de la metodología del CMI para Blue Express 
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Ilustración 9. Visión operativa de la estrategia. 11 

11 Niven, Paul. El cuadro de nu ndo integral paso a paso. Ma.x.imizar los resul tados. 
Editorial Gestión 2000. S.A. . Barcelona. 2003 

48 



* Universidad 
de Val paraíso 

C H Jl E 

3.3.3.- Misión, visión y va lores corporativos. 

Misión: ¿Por qué y para qué existimos? 

Proveer soluciones precisas que superen las expectativas de nuestros clientes. 

Visión:_¿Qué empresa queremos llegar a ser? 

Ser reconocidos como la meJOr empresa de soluciones logísticas en Chile, 

destacando en la constante búsqueda de perfeccionar la operación logística, brindándole 

la posibilidad de desaJTo llo a nuestros empleados, respetando el medio ambiente y 

disfrutando la satisfacción de cumplir los anJ1elos de nuestros clientes. 

Valores: ¿Qué principios guiarán la conducta de la empresa? 

Orientac ión al cl iente: calidad, confianza e integridad. 

Búsqueda de la excelencia a través de la mejora continua. 

Reconocer en las personas el éxito alcanzado. 

Responsabilidad social, susrentabilidad. 
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3.3.4.- Líneas estratégicas ¿Cuál es el conjunto de acciones para lograr la misión-

visión? 

La estrategia de B lue se construirá considerando los s iguientes temas estratégicos: 

Crecer anua lmente a una tasa del 20% . 

.\lejorar la rentabi lidad de Jos clientes existentes. 

Generar relaciones de largo plazo con los clientes. 

Incrementar el valor del cli ente. 

Alcanzar la excelencia operativa. 

Ge!lerar alianzas estratégicas con los cli entes. 

O¡:<m:zar las competencias de las personas. 

:\:Jmenrar la sistematización de las operaciones para faci litar las mismas. 

3.3.5.- Objetivos estratégicos. 

La metodología de l CMT, hace que los objetivos estratégicos sean defi nidos de 

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

crecimien to. 
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Características de los objetivos estratégicos: 

Simples: para su fácil comprensión. 

Medibles: para evaluar si se están cumpliendo las metas establecidas. 

Consistentes: deben complementarse y no superponerse. 

TEMAS ESTRA TEGICOS OBJETIVOS ESTRA TEGICOS 

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 - Sistematización de las operaciones. 

- Gestión de relaciones. - Aumentar las relaciones con los clientes. 
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- Servicio de venta 

- Servicio atención al cliente. 

- Gestión estratégica 

- Competencias 

- Clima para la acción 
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-Mejorar el servicio de venta y post venta. 

- Aumentar la satisfacción del cliente en el 

serVICIO 

Aprendizaje y crecimiento 

- Generar alianzas estratégicas con 

proveedores. 

- Retener a los empleados experimentados. 

- Potenciar la habilidades del personal. 

- Mejorar la capacidad operativa. 

- Logro de competencias. 

-Alinear a los empleados con la estrategia de 

la organización. 

- Lograr un clima organizacional positivo. 

- Motivación y concientización. 

- Incentivos y retribución. 

Ilustración 10. Temas estratégicos- Objetivos Estratégicos. 

Ilustración del diagrama de objetivos estratégicos, construido para mostrar en 

cada perspectiva los temas estratégicos macros. 
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3.3.6.- Defmición de indicadores por objetivos estratégicos. 

- Considerando los objetivos estratégicos individualmente se definió un indicador 

de causa y efecto que pudieres medir a cada uno. 

- Considerando cada indicador se define la fo rma de obtener su valor, la escala de 

valores posibles y la frecuencia de medición. 
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Se debe señalar que las características de los objetivos que no son medibles no 

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

entendimiento. 

TEMAS INDICADORES 
OBJETIVOS ESTRA TEGICOS 

ESTRA TEGICOS ESTRA TEGICOS 

Financiera 

- % de crecimiento de las 

Ventas. 
- Crecimiento - A una tasa de 20% anual 

- Aumento de % en la 

pa1ticipación de mercado. 

- Margen de uti lidad. 

- Rentabilidad financiera. 

- Productividad 
-Mejorar la rentabilidad de los 

- Rentabilidad de los 
clientes existentes. 

proyectos. 

-Retomo sobre la inversión. 

C lientes 

- Ratio de frecuencia de 
- Excelencia en el servicio 

compra. 

- Generar relaciones - % de clientes que vuelven a 
- Generar relaciones de confianza. 

de largo plazo contratar nuestros servicios. 

- Generar un servic io con valor - Indice de satisfacción de 

agregado. los clientes. 

- Número de premios o 

-Crear imagen de - Marca de confianza. reconocimientos obtenidos 

marca por la empresa. 

- Fidelizar a los clientes. - % de retención de los 
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- Alcanzar la 

excelencia operativa 

-Gestión de 

relaciones. 

- Servicio de venta 

- Servicio atención al 

cliente. 

- Gestión estratégica 

- Competencias 

- Clima para la 

acción 
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Procesos Intemos 

- Sistematizac ión de las 

operacwnes. 

- Aumentar las relaciones con los 

clientes . 

- Mejorar el servicio de venta y 

post venta . 

- Aumentar la sati sfacción del 

cliente en el servicio 

Aprendizaje y crecimiento 

- Generar alianzas estratégicas 

con proveedores. 

- Retener a los empleados 

experimentados. 

-Potenciar las habilidades del 

personal. 

-Mejorar la capacidad operativa. 

- Logro de competencias. 

- Alinear a los empleados con la 

estrategia de la organ ización. 

- Lograr un clima organizacional 

positivo. 
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clientes. 

- % de utilizac ión de 

tecnologías de vanguardia. 

- Horas destinadas a la 

atención de grandes 

empresas. 

- Tiempo destinado a la 

asistencia de clientes . 

- Número de reclamos de los 

clientes. 

- Grado de cumplimiento de 

la alianza. 

- Rotación especifica. 

- Número de personas que 

generan valor añadido. 

- Empleados con nivel de 

adaptación al cambio. 

- Evaluación del desempeño. 

- Aná li is 360°. 

- Número de cuadros de 

mando personal. 

- Grado de satisfacción d.: 

los empleados. 

- Nivel de producri,·i é.::c :.:-:: 

empleados. 
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- Motivación y concientización. 

- Incentivos y retribución. 

Ilustración 12. Definición de indicadores. 

3.3.7.- Plantilla por indicador. 

- Nivel de sati sfacción 

global. 

- Números de premios y 

reconocimientos por aüo. 

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

Blue Express. 

Para cada indicador se define: 

Objetivo estratégico al cual pe1tenece el indicador 

Nombre del indicador: 

Descripción de su funcionalidad: 

Definición o fómmla: Cálculo del indicador. 

Frecuencia de la 
Periodicidad: mensual, trimestral, semestral, anual. 

medición: 

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

Hipótesis: Cada indicador debe estar representado por una hipótesis . 
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Meta: 

Responsable: 

* 

1 Universidad 
de Valparaíso 

C H 1 LE 

Sistema de donde se obtiene el indicador. 

Target para cada indicador. 

Persona encargada del cumplimiento del indicador. 

Ilustración 13. Cuadro tipo para indicadores. 

Definición de Indicadores: Perspectiva Financiera. 

Objetivo estratégico: Crecimiento de las ventas. 

Indicador: % de crecimiento de las ventas. 

Descripción: Mide la variación de ingreso. 

Definición o fórmula: (Ventas- Ventas periodo (n-1))/ Ventas periodo (n-1) 

Frecuencia de la 
Anual 

medición: 

Unidad de medida: Porcentual 

Hipótesis: Al aumentar las ventas, aumentarán las utilidades netas, si se controlan 

los costos mejorará el margen de contlibución. 

Fuente de datos: Ora ele 

Meta: Crecimiento de las ventas en un 20% anua l 

Responsable: Gerente Comercial- Felipe Bennett 

Ilustración 14_ l.-Definición Indicador Perspectiva Financiera. 

2 
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Objetivo estratégico: Crecimiento de las ventas. 

Indicador: Aumento porcentual en la patticipación de mercado. 

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

mercado de operadores logísticos. 

Definición o fónnula: Ventas de Blue Express/ Ventas del sector industrial 

Frecuencia de la 
Semestral 

medición: 

Unidad de medida: Porcentual 

Hipótesis: Si aumentan las ventas, aumentará la cuota de mercado. 

Fuente de datos: Ora ele 

Meta: Crecimiento de la participación en un 5% anual 

Responsable: Gerente Comercial- Felipe Bennett 

Ilustración 15_ 2.- Definición Indicador Perspectiva financiera. 

3 

Objetivo estratégico: Mejorar la rentabilidad 

Indicador: Retomo sobre los activos (ROA) 

Descripción: Mide la rentabilidad de los activos. 

Definición o fótmula: Ingresos netos/ Activos totales 

Frecuencia de la 
Anml 

medición: 

Unidad de medida: Porcentual 

Hipótesis: Mejora la rentabilidad de la empresa si mejora el retomo sobre los 

activos. 

Fuente de datos: Ora ele 

Meta: Aumentar en un 10% 

Responsable: Gerente Finanzas- Claudia Villalón 

Ilustración 16_ 3.- Definición Indicador Perspectiva Financiera. 
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Objetivo estratégico: Mejorar la rentabilidad. 

Indicador: Margen de utilidad. 

Descripción: Mide la relación entre ingresos y egresos. 

Definición o fórmula: Ingresos Netos/ Ventas totales 

Frecuencia de la 
Semestral 

medición: 

Unidad de medida: Porcentual 

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

Fuente de datos: Ora ele 

Meta: Aumentar en un 10% 

Responsable: Gerente Finanzas- Claudia Villalón 

Ilustración 17 _ 4.- Definición Indicador Perspectiva Financiera. 

Definición de Indicadores: Perspectiva Cliente. 

S 

Objetivo estratégico: Generar servicios con valor agregado. 

Indicador: lndice de satisfacción de los clientes. 

Descripción: Mide la satisfacción de los clientes en relación al servicio entregado. 

Definición o fónnula: Encuesta de sati sfacción 

Frecuencia de la 
Semestral 

medición: 

Unidad de medida: Valor ponderado, según escala (1-1 00). 

Hipótesis: A través de las encuestas se conocerá la percepción del cliente en 

relación al servicio brindado. 
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Fuente de datos: 

Meta: 

Responsable: 
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Encuesta de satisfacción- Empresa externa 

Aumentar el grado de satisfacción en un 30% 

Gerente General- Eduardo Soler 

Ilustración 18 1.- Definición Indicador Perspectiva Cliente. 

6 

Objetivo estratégico: Fidelizar a los clientes. 

Indicador: Porcentaje de retención de los clientes. 

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

Definición o fónnula: 
(Ventas a clientes nuevos/ Ventas a clientes 

antiguos)*lOO 

Frecuencia de la 
Anual 

medición: 

Unidad de medida: Porcentual 

Hipótesis: Retener un alto porcentaje de clientes implicará ingresos seguros. 

Fuente de datos: Ora ele 

Meta: Aumentar en un 20% 

Responsable: Gerente Distribución y Logística- Manuel Ballesteros 

Ilustración 19 _ 2.- Definición Indicador Perspectiva Cliente. 

7 

Objetivo estratégico: Crear imagen de marca de confianza 

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

Descripción: Mide el reconocimiento que recibe la empresa 

Definición o fórmula: 1 Número de premios recibidos 
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medición: 
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Hipótesis: El reconocimiento ayudará a posicionar la marca en la mente del 

consumidor. 

Fuente de datos: Manual 

Meta: Aumentar en 30% respecto del año anterior 

Responsable: Gerente comercial- Felipe Bennett 

Ilustración 20 3.- Definición Indicador Perspectiva Clientes. 

Definición Indicadores: Perspectiva Procesos Intemos. 

8 

Objetivo estratégico: Sistematizar las operaciones. 

Indicador: Porcentaje de Utilización de las tecnologías de vanguardia. 

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

tecnologías. 

Definición o fó1mula: (Uso tecnología de vanguardia/ Tecnología total)* 100 

Frecuencia de la 
Anual 

medición: 

Unidad de medida: Porcentual 

Hipótesis: A mayor porcentaje de utilización de tecnologías de vanguardia, mayor 

capacidad de responder eficientemente a los clientes. 

Fuente de datos: Intemos 

Meta: Llegar a un 90% del uso de tecnologías de vanguardia 
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Gerente de Operaciones- Mathew Hollnes 

Ilustración 21_ 1.- Definición Indicador Perspectiva Procesos Internos. 

9 

Objetivo estratégico: Aumentar la relación con los clientes. 

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

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

Definición o fónnula: 
(Horas de atención a grandes clientes/Horas de 

atención totales)* 100 

Frecuencia de la 
Trimestral 

medición: 

Unidad de medida: Porcentual 

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

de ventas. 

Fuente de datos: In temas 

Meta: Aumentar en un 30% 

Responsable: Gerente Comercial- Felipe Bennett 

Ilustración 22_ 2.- Definición Indicador Perspectiva Procesos Internos. 

10 

Objetivo estratégico: Aumentar la satisfacción del cliente. 

Indicador: Número de reclamos de los clientes. 

Descripción: Mide la cantidad de quejas que expresan disconfonnidad con el 

serv1c10. 
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Definición o fómmla: 

Frecuencia de la 

medición: 

Unidad de medida: 
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Número de reclamos ingresados a sistema. 

Trimestral 

Cantidad 

Hipótesis: Si se conoce la cantidad de quejas se puede medir si están siendo 

efectivas de las mejoras introducidas. 

Fuente de datos: In temas 

Meta: Inferior a 20 reclamos mensuales 

Responsable: Gerente Distribución y Logística- Manuel Ballesteros 

Ilustración 23 _ 3.- Definición Indicador Perspectiva Procesos Internos. 

11 

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

Indicador: Tiempo destinado a la asistencia de clientes. 

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

Definición o fórmula: 
Promedio de tiempo en dar solución/ N° de 

Asistencias brindadas. 

Frecuencia de la 
Trimestral 

medición: 

Unidad de medida: Horas 

Hipótesis: Si se solucionan los problemas de los clientes a la brevedad, habría 

mayor satisfacción del cliente. 

Fuente de datos: Interno 

Meta: Inferior a 24 horas 

Responsable: Gerente Distribución y Logística- Manuel Ballesteros 

Ilustración 24_ 4.- Definición Indicador Perspectiva Procesos Internos. 
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Definición indicadores: Perspectiva Aprendizaje y Crecimiento. 

12 

Objetivo estratégico: Retener a empleados expe1imentados. 

Indicador: Rotación especifica. 

Descripción: Mide el nivel de rotación de los empleados. 

Defrnición o fórmula: 
N° de retiros de personal experimentado/ N° de 

empleados nuevos sin o con poca experiencia 

Frecuencia de la 
Anual 

medición: 

Unidad de medida: Razón 

Hipótesis: Si se retiene a los empleados avezados se está en condiciones de 

continuar ofreciendo los servicios en condiciones óptimas. 

Fuente de datos: Interna 

Meta: 
Retener a la totalidad de los empleados 

expetimentados 

Responsable: Sub gerente RRHH- Francisca Hess 

Ilustración 25_ 1.- Definición Indicador Perspectiva Aprendizaje y Crecimiento. 

13 

Objetivo estratégico: Generar alianzas estratégicas con proveedores. 

Indicador: Grado de cumplimiento de la alianza. 

Descripción: Mide el nivel de cumplimiento de la alianza. 

Definición o fórmula: 
Grado de cumplimiento esperado/ Grado de 

cumplimiento efectivo 

Frecuencia de la Anual 
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Hipótesis: 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 

Ilustración 26_ 2.- Definición Indicador Perspectiva Aprendizaje y Crecimiento. 

14 

Objetivo estratégico: Potenciar las habilidades del personal. 

Indicador: Empleados con nivel de adaptación al cambio. 

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

escenarios. 

Definición o fórmula: Encuesta 

Frecuencia de la 
Anual 

medición: 

Unidad de medida: Valor ponderado, según escala (1- 1 O) 

Hipótesis: 

Fuente de datos: Encueta intema 

Meta: Que la totalidad de los empleados se adapte al cambio 

Responsable: Sub- gerente RRHH- Francisca Hess 

Ilustración 27 _ 3.- Definición Indicador Perspectiva Aprendizaje y Crecimiento. 
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Objetivo estratégico: Mejorar la capacidad operativa 

Indicador: Evaluación de desempeño 

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

Definición o fónnula: 
(Objetivos logrados/ Total de objetivos para ese 

trabajador)* 100 

Frecuencia de la 
Semestral 

medición: 

Unidad de medida: Porcentual 

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

debilidades de los empleados. 

Fuente de datos: Interna- Evaluación de desempeño 

Meta: Al menos 70% 

Responsable: Sub-gerente RRHH- Francisca Hess 

ilustración 28_ 4.- Definición Indicador Perspectiva Aprendizaje y Crecimiento. 

16 

Objetivo estratégico: Lograr un clima organizacional positivo 

Indicador: Nivel de productividad de los empleados 

Descripción: Mide el apotie del personal a los objetivos 

Definición o fónnula: Ventas totales/ N° de empleados 

Frecuencia de la 
Semestral 

medición: 

Unidad de medida: Cantidades 

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

retomo de la inversión. 
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Meta: 

Responsable: 
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Aumentar en un 40% 

Gerente Operaciones- Mathew Holmes 

Ilustración 29 _ 5.- Definición Indicador Perspectiva Aprendizaje y Crecimiento. 

17 

Objetivo estratégico: Lograr un clima organizacional positivo 

Indicador: Grado de satisfacción de los empleados 

Descripción: Mide la adaptación del trabajador en sus tareas y si estas cumplen 

sus expectativas. 

Defmición o fórmula: Encuesta 

Frecuencia de la 
Semestral 

medición: 

Unidad de medida: Valor ponderado, rango (1-1 O) 

Hipótesis: Si mejora la satisfacción del empleado será más productivo que se 

reflejará en mayores utilidades. 

Fuente de datos: In temas 

Meta: Llegar a 8-9 

Responsable: Sub- gerente RRHH- Francisca Hess 

Ilustración 30_ 6.- Definición Indicador Perspectiva Aprendizaje y Crecimiento. 
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Objetivo estratégico: Incentivos y retribución 

Indicador: Número de premios y reconocimientos por año 

Descripción: Mide el reconocimiento que reciben aquellos empleados destacados 

Definición o fórmula: Cantidad de premios y reconocimientos 

Frecuencia de la 
Anual 

medición: 

Unidad de medida: Cantidades 

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

motivará a los demás y aumentará la productividad, así como los premios. 

Fuente de datos: In temas 

Meta: Aumentar el número de premios en 50% 

Responsable: Gerente General- Eduardo Soler 

Ilustración 31_ 7.- Definición Indicador Perspectiva Aprendizaje y Crecimiento. 

68 



* 

1 Universidad 
de Val paraíso 

C H 1 LE 

3.3.8.- Identificación de relaciones Causa-Efecto, entre los objetivos estratégicos. 

En el CMI las relaciones causa-efecto, muestran los vínculos entre los que se 

espera alcanzar y lo que se debe hacer para lograrlo, es decir, describe el qué se quiere 

lograr y el cómo se alcanzará. 

La definición de objetivos, siempre debe ser un vínculo directo o indirecto con el 

objetivo principal, el objetivo principal de esta metodología es: la sati sfacción de los 

accionistas. 
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Diagrama causa-efecto entre los obj etivos estratégicos 

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 hará cargo de el cálculo y del 

registro del valor calculado a través del nuevo sistema, sin importar la cantidad de 

involucrados el contenido del indicador, es necesario detem1inar un único responsable, 

este será quien deberá tener un manual mediante el cual pueda obtener la información de 

la forma de cómo obtener el indicador, además de la frecuencia del cálculo. Esta 

metodología pennite que haya distintas periodicidades de medición (mensuales, anual 

etc.). Sin embargo para el estudio en cuestión y la correlación entre los objetivos se 

recomienda que las frecuencias sean las mismas. 

3.3.10.- Determinación de metas para cada indicador. 

Consiste en partir definiendo la situación actual, la que posteriormente permitirá 

establecer un valor esperado o meta, en esta instancia se tendrá cetteza de cuan medible 

es el indicador. Si el cálculo es muy complejo, e implica esfuerzos o recursos 

adicionales, será preferible sacarlo del modelo o desmembrarlo en partes más pequei'ías, 

só lo si el impacto es reducido y la corre lación con los demás también. 
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Es por lo anterior que las iniciativas de las metas deberán estar directamente 

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

implementar esta metodología la empresa alinea las energías 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 INDICADORES 
tvlETA 

RESPONSABLE 
ESTRA TEGICOS ESTRA TEGICOS INICIATIVA 

Perspectiva Financiera 
Gerente Comercial Felipe 

- % de crecimiento Aumentar 
Bennett. 

de las Ventas. 20% anual 
-Mejorar estrategia de 

- A una tasa de venta, capacitación y 
20% anual. public idad. 

- Aumento de % en 
Aumentar en 

Gerente comercial Felipe 
la palticipación de 

5% Anual 
Bennerr. 

mercado. - Aumento de pub licidad. 

Gerente Finanzas Claudia 
-Margen de Aumentar en Vi llalón. 

-Mejorar la utilidad. 10% Anual -Aumento de productividad 
rentabilidad de los y reducción de costos. 
clientes existentes. ! Gerente Finanzas Claud ia 

- Retomo sobre los 
activos. (ROA) 

10% Anual Vi l Jalón. 
1- Aumento de productividad. 

Perspectiva Clientes 
Gerente Genera l Eduardo 

- Generar servicio - Índice satisfacción Aumentar en 
Soler. 

de valor agregado. clientes. 30% 
- Generar visitas periódicas 
a los clientes en busca de 
retroalimentación. 

-Número de 

-Marca de 
premios o 

Aumentar en 
Gerente Genera l Eduardo 

confianza. 
reconocimientos 

30% 
Soler. 

obtenidos por la - Buscar certificac ión. 
empresa. 
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- Fidelizar a los 
clientes. 

- Sistematización 
de las operaciones. 

- Aumentar las 
relaciones con los 
clientes. 

- Mejorar el 
servicio de venta y 
post venta. 

- Aumentar la 
satisfacción del 
cliente en el 
servicio 

- Generar alianzas 
estratégicas con 
proveedores. 

- Retener a los 
empleados 
experimentados. 

* 
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-%de retención de Aumentar en 
los clientes. 20% 

Gerente Distribución y 
Logística Manuel 
Ballesteros. 
- Generar promociones a los 

clientes actuales. 

Perspectiva Procesos Internos 

- %de utilización Llegar al 
Gerente de Operaciones 
Matbew Holmes. 

de tecnologías de 90% de 
- Capacitar al personal en el 

vanguardia. utilización 
uso de nuevas tecnologías. 

Gerente Comercial Felipe 
- Horas destinadas a 

Aumentar en 
Bennett. 

la atención de 
30% 

- Desanollo de área 
grandes empresas. especializada para atención a 

grandes clientes. 
Gerente Distribución y 
Logística Manuel 

- Tiempo destinado 
Inferior a 24 

Ballesteros. 
a la as istencia de 

horas 
- Desanollar un área 

clientes. especializada para resolver 
los problemas a la 
brevemente. 
Gerente Distribución y 
Logística Manuel 

- Número de Inferior a 20 Ballesteros. 
reclamos de los reclamos por - Hacer seguimiento de los 
clientes. mes procesos para que los enores 

de procedimiento no lleguen 
a los clientes. 

Perspectiva Aprendizaje y Crecimiento 
Gerente General Eduardo 

-Grado de Llegar al Soler. 
cumplimiento de la 80%de - Mantención de relación 
alianza. cumplimiento amena con socios 

estratégicos. 

Retener al Sub Gerente RRHH 
-Rotación 100% de Francisca Hess. 
especifica. empleados - Desarrollo de planes de 

avezados incentivo. 
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- Potenciar las 
habilidades del 
personal. 

-Mejorar la 
capacidad 
operativa. 

-Lograr un clima 
organizacional 
positivo. 

- Incentivos y 
retribución. 

* 

- E mpleados con 
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Que todos Jos 
empleados se 

nivel de adaptac ión 
adapten al 

al cambio. 
cambio. 

- Evaluac ión del Llegar al 
desempeílo. 70% 

-Grado de 
Llegar al 80 

satisfacción de los 
empleados. 

o90% 

- Nivel de 
productividad los 

Aumentar en 
40% 

empleados 

-Números de 
prem1os y Aumentar en 
reconoc imientos un 50% 
por año. 

Sub gerente RRH H 
Francisca Hess. 
-Reuniones y capacitaciones 
de actualización periódicas . 

Sub Gerente RRHH 
Francisca Hess. 
- Plan de incentivos por 
metas y objetivos. 

Sub Gerente RRHH 
Francisca Hess. 
- Brindar la posibi lidad al 
empleado de lograr asensos 
dentro de la empresa 

Sub gerente RRHH 
Francisca Hess. 
-Sistema de capaci taciones 
permanentes. 

Gerente Genera l Eduardo 
Soler. 
- Crear más premios e 
incentivos por el logro de 
objetivos. 

Ilustración 33. Funciones y sus responsables, respecto del mapa estratégico. 
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Tipos de software de apl icación: CMI 

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

directivos tomar decisiones, pues só lo así será un aporte real a la gestión. A lgunos 

software usados hoy en Chile son: 

- Oracle- BSC 

- lnPhase- PerformancePlus 

- Crystal Decisions. Crystal Performance Scorecard 

- Cognos- Cognos Mctrics Manager 

- Corvu- Corvu BSC Solutions 
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Evaluar implica medir constantemente y juzgar si se está logrando un objetivo en 

base a ciertos criterios así como indicar la altemativa para cotTegir desv iaciones. 

El control en el CMI se hará para asegurar que la empresa este brindando los 

servicios que componen su razón de ser (Core Business) según los objetivos estratégicos 

establecidos en el mapa estratégico. 

a. - Asegurar gue el éxito del CMI sea sosten ible. 

El CMI en al papel no será eficiente mientras no esté automatizado, los software 

que hay en el mercado ofrecen precisar los elementos del CMI así como el 

man tenimiento del éxito, a través del seguimiento detallado de su implementación. 

Los costos asociados a la implementación son contrapesados con el aumento de 

la productividad por lo que los costos serían recuperados en un plazo aproximado 

inferior a un año. 
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b.- Comunicar las mediciones y resultados a toda la organización. 

La disposición de la infonnación en el CMI, pem1ite que todos accedan a ella de 

forma rápida y que a la vez les resulte comprensible. Muchos informes de resultado son 

ted iosos e incomprensibles, lo que impide a la dirección tomar decisiones oportunas y 

precisas, por otro lado llevar la infonnación a los niveles operativos de forma simple los 

hace participes tanto de los logros alcanzados como de los por lograr en el que ellos son 

una pieza fundam ental. El CMI permite, por su estructura, hacer presentaciones en 

reuniones directivas que reflej en tal cual lo que está aconteciendo en la empresa durante 

el periodo de análisis. 

c.- :.:fejorar el Cvll : 

Como todo proceso de gestión está inmerso en un ambiente cambiante, el CMI 

también lo está, y para que esos cambios no afecten el desarrollo de este modelo, es 

necesario prestar atención permanente a esta herramienta, para lograr que el modelo no 

sea descuidado se deberá poner especial atención a las capacidades de los empleados 

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

Una vez que la metodología del CMI esté en marcha y para lograr una gestión 

eficiente hay que tener presente los siguientes puntos: 

- Planificar hacia el largo plazo. 

- Actualización anual de CML 

-Cumplir fechas de entrega de información. 

-Terminología precisa que no deje espacio a dudas. 

- Determinar las func iones y quienes son responsables de ellas. 

-Umbral de resu ltados que muestre el porcentaje del logro de l mismo, o 

expresado en colores por ej .: rojo= no logrado, amari llo= medianamente logrado, 

verde= logrado, azul= logrado en forma óptima. 

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

Los directivos a través del CMI pueden evaluar que unidades de negocio y en 

qué medida están creando valor para la empresa, mientras se m anti ene el énfas is en el 

rendimiento financiero. De esta forma la estrategia se convierte en el centro de la 

admini stración de la empresa. 
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Principios de la organización basados en la estrategia. 

·' 
é 
\ 

\ •.•. 
' 

Ilustración 34. Principios en función de la estrategia. 

Principio N° 1: Traducir la estrategia en ténn inos operativos. 

Mediante el mapa estratégico del CMI, se puede conocer la estrategia de la 

organización de forma simple y lógica, para los directivos y demás empleados. 
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Principio N°2: Alinear la organización con la estrategia. 

Si toda la organización persigue los mismos objetivos y trabaja en función de 

el los, se logrará el éxito como consecuencia de los ap01tes personales que conforman el 

todo. 

Principio N°3: Conve1tir la estrategia en el trabajo diario de cada empleado. 

Si Jos empleados conocen la estrategia, estos van a tener claridad de todos los 

conceptos que involucra. Como el desempeí1o que este nuevo enfoque exige, que se 

tenga conciencia de los objetivos y lo que estos sign ifican, así como los medios para 

llevarlos a cabo o que los empleados sepan que este nuevo modelo exige nuevas 

habilidades. 

Principio N°4: Conve1tir la estrategia en un proceso continuo. 

La gestión de la estrategia como proceso continuo es visible al vincularla con el 

presupuesto, cuando mediante la retroalimentación es posible confirmar las hipótes is, si 

el 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 

atención, para que esto sea posible los directivos deben ser líderes acéiTimos. 

Motivar para conve1tir la estrategia en el quehacer diario de todos. 
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Luego de que en la empresa ha ocutTido un cambio y se demuestra el valor 

cultural de la misma, se puede decir que ha nacido un nuevo sistema de gestión. A partir 

de este momento se crea una disposición 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 [ntegral 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 fonnar parte de In cultura organizacionnl, siempre con una visión de largo plazo. 

Será este marco el que alineará los objetivos estratégicos en un plan estratégico, 

para que la estrategia pueda ser desarrollada en fom1a permanente, obteniendo la 

retroalimentación necesaria para re-diseñar el modelo a los nuevos contex tos. 

El éxito de este modelo no está garantizado, sin embargo al cumplir los dos 

requisitos básicos satisfactoriamente es posible aspirar a ello, por un lado está el 

liderazgo de la dirección que debe desa!Tollar e implementar la herramienta y por el otro 

estarán los operarios quienes la ejecutarán a diario. 
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A lo anterior hay que agregar que para lograr una estrategia de gestión eficiente, 

es fundamental de los objetivos estratégicos sean desarrollados en función de los 

aspectos más relevantes, en este caso brindar un servicio de excelencia para obtener el 

rendimiento financiero esperado, mientras aumenta el posicionamiento de la marca y su 

participación de mercado, todo lo que será posib le gracias al aporte de las personas que 

conforman el espíritu de la organización. Al establecer los objetivos estratégicos se debe 

tener la precaución de que sean ambiciosos pero posibles de alcanzar, un objetivo 

inalcanzable puede producir un efecto devastador, sobre todo en las personas quienes 

sentirán frustración al ver que sus esfuerzos no rinden frutos. 

Un objetivo bien acabado con los ind icadores precisos entregará la in formac ión 

adecuada sobre cómo se está desenvolviendo la empresa hoy, información que debe 

llegar a cada empleado para compartir e l logro o para realizar las acciones correctivas 

que vuelvan a dar estabilidad al modelo y no perder de vista Jos objetivos superiores.-
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Para la coJTecta implementación del Cuadro de mando Integral se debe tener 

presente cie11as condiciones: 

-La herramienta debe simplificar la gestión y no volverla más tediosa. 

-El lenguaje a utilizar debe ser comprensible para todos los invo lucrados, evitar 

lenguaje técnico o nmy rimbombante. 

- Entender y adap.ílr el modelo a la rea lidad de la empresa. 

- Liderazgo de la dirección para inve11ir energía en visual izar permanentemente los 

objetivos estratégicos 

- Buena comunicación de la estrategia, só lo al conocer y en tender la estrategia los 

empleados pueden trab:::jar en función de ell a. 

- Pm1icipación de todos los in\·olucrados, todos los empleados aportan al éxito de l 

modelo. 

-Generar un equipo que se encargue de la implantación de esta he!Tamienta. 
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