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INTRODUCCION

La era de la informacion ha introducido nuevas exigencias y retos a las
organizaciones y a las ciencias administrativas en cuanto a su gestion y
operacion, debiendo éstas, adaptarse a los cambios rapidamente para no quedar

rezagadas.

Es asi que, la globalizacion ha conllevado a que las empresas busquen
nuevas herramientas para lograr el mejor desempefio y conocer con anticipacion

donde tienen las deficiencias.

Por consiguiente y frente a un requisito de desarrollar un nuevo modelo
de gestidon estratégica acorde a las tendencias del mundo globalizado, surgio

como respuesta el Balanced Scorecard.

Este sistema cuenta con una metodologia, agil, facil de comprender y
tiene métricas que permiten identificar donde la empresa tiene que focalizarse

para lograr los objetivos que se ha trazado.



Vil

En este trabajo de investigacion, se ha realizado un analisis de lo tedrico
y practico de esta metodologia de trabajo. En primer lugar se realiza la evolucion
de la ciencia administrativa, como ha ido evolucionando de acuerdo a las

tendencias que se han ido desarrollando.

Posteriormente, se define que es el Balanced Scorecard, que va a permitir
el medio a la dificultad que existe en la “gestién estratégica estructurada”, al
responder la siguiente interrogante ¢Hay necesidad de implementar un sistema
de control de la gestion empresarial, para mejorar la rentabilidad del negocio, asi

como la satisfaccion de sus clientes?

Seguidamente, a partir de la implementacion del sistema de gestion
estratégica en la empresa de mensajeria LSF SERVICE S.A.C., se explican los
aspectos teoricos y se concluye en la interaccién del procedimiento de las

secuencias administrativas existentes en LSF.

Finalmente, se dan las conclusiones y recomendaciones que se ha

llegado, luego del exhaustivo trabajo de investigacion y andlisis realizado.



CAPITULO |

1. PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA

1.1. Situacién Problematica

La actual recesion econémica mundial que persiste y obedece a la crisis
financiera iniciada en el 2008 en los Estados Unidos y que afecto,
fundamentalmente, a los paises més ricos del mundo; generé que empresas
de distinto rubros cerraran sus operaciones, 0 en otros casos han disminuido
su personal, como ha sucedido con las multinacionales, estas se han tenido

gue adaptar a la coyuntura del mercado para sobrevivir.

Esta crisis también ha repercutido en América Latina y el Caribe (ALC),
disminuyendo su demanda de exportaciones, generando menor ingresos de
divisas, retiro de personal entre otros, la reduccién de los precios de los

comodities, al igual que al acceso al mercado financiero.

Las consecuencias, antes mencionadas, han generado una recesion en

las actividades economicas, la mas perjudica por esta situacion son las



entidades de pequefa y mediana empresa, que no cuentan con un capital

gue pueda afrontar esta coyuntura. (Sela, 2009).

Para las empresas, ser competitivas o0 mantenerse en el mercado implica

reducir costos. Estos costos se reducen, principalmente, en el corte de los

servicios prestados por terceros, como ocurre en el caso de las empresas de

mensajeria, que han visto disminuido su crecimiento; hecho que se puede

observar en el gréfico 1.

Gréfico 1;
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mundo, con un crecimiento del PBI sostenido de 5% en los ultimos 10 afos

(Guevara, 2012), ver el grafico 2, lo que ha permitido que las empresas se



hayan mantenido hasta la actualidad; sin embargo, no ha generado el
crecimiento esperado por el sector de mensajeria, el que ha sufrido una
disminucion en sus servicios.

Gréfico 2:

Producto Bruto Interno Total (2001 - 2013)
(Valores a precios constantes del 2007 en millones de nuevos soles)
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Fuente: Elaboracidn propia. En base a las Estadisticas del Instituto Nacional de Estadistica

e Informética (INEI) 2013.

La situacidén descrita sumada a la competencia que se ha incrementado
debido al surgimiento de nuevas empresas en el sector — tales como el manejo
de las carteras de clientes por los grupos empresariales mas importantes de
Peru—, ha ocasionado una reduccion de utilidades o beneficios econémicos
para los accionistas de organizaciones dedicadas a la mensajeria local y

regional.



Como caso especifico se analizd a a la empresa LSF Services S.A.C.,en
adelante LSF, con mas de 15 afios en el mercado sin mejorar su rentabilidad,;
no incorpord estrategia alguna de crecimiento real pues siempre tuvo una
respuesta defensiva ante la competencia; finalmente, no cuenta con un
sistema de indicadores que le permita evaluar su desempeiio en el mercado

local. A partir de lo descrito, existe una debilidad en la organizacion.

En ese panorama, se le presenta la oportunidad de cerrar un contrato con

el grupo ENDESA, que es el cliente corporativo més importante en los ultimos

tres afos dentro de su cartera de clientes, el detalle esta en la Tabla 1.

Tabla 1: Porcentaje de Participacion en Ventas de los clientes de LSF

SERVICE SAC

PHILIPS DEL PERU Desde 9%
08/2007

SEDAPAL Servicio de Distribucion  Desde 6 %
10/2006

SGS Del Peru S.A.C. Mensajera Tramitadora  Desde 2006 3%

ENDESA EDELNOR Mensajeria Desde 2003 60 %

S.A.C.

CAM PERU Servicio de Distribucion  Desde 2003 4%

de

MITSUI AUTOMOTRIZ Mensajeria Externa Desde 2002 15%

S.A.

UNMSM Mensajeria Motorizada Desde 2000 1%

Luz del Sur S.A.A. Mensajeria Externa Desde 2000 2%

Fuente: Elaboracion Propia — Registro de Ventas

Seguidamente, la empresa al depender de su mayor cliente, el Grupo

ENDESA, caeria en una falta de liquidez si éste decidiera prescindir de sus



servicios. También, es importante sefialar que no existe un control en la
administracion de las cuentas de los otros clientes, por ejemplo, no hay
registro de evidencias de satisfaccion o de la rentabilidad que reporta cada

uno.

La gerencia general de esta organizacion desea implementar un sistema
de gestion que le permita monitorear, de manera efectiva, el seguimiento de
sus operaciones basado en el Balanced Scorecard. Esta herramienta
permitir4, a través del sistema de indicadores establecidos, monitorear y

tomar acciones correctivas ante cualquier desviacion de lo programado.

El control de gestién, basado en el enfoque del Balanced Scorecard
permite a las organizaciones lo siguiente, hay que indicar que también se le

conoce con el nombre de Cuadro Comando Integral:

e Balancear los “factores criticos de éxitos”.

e Evaluar los valores obtenidos con las métricas financieros y no
financieros, de acuerdo a lo planificado.

e Acentuar la comunicacién, con los objetivos trazados, en
indicadores establecidos en cuatro perspectivas: “procesos

operativos internos, clientes, finanzas, aprendizaje y crecimiento”.

Esto va a permitir conseguir el equilibrio deseado, con los objetivos de

corto, mediano y largo plazo; si es necesario se realizaran las correcciones



que correspondan debido a que no se estdn cumpliendo con los indicadores

deseados.

En ese sentido, se va a elaborar una estrategia que busque equilibrar con
los factores claves del éxito y adicionalmente se pondra en marcha una
transformacion &gil que les permita a los accionistas y directivos consensuar

en la toma de decisiones.

Norton y Kaplan “observaron que algunas organizaciones habian
extendido el concepto de Balanced Scorecard mas alla de su uso como una
herramienta de control de gestion. Estas organizaciones lo estaban
utilizando, ademés, como una pieza importante de su sistema de gestion
estratégica (1992, p. 45)". De esta manera sera aplicada en la organizacion

para que sea mas competitiva.

Los modelos de gestion estratégica son construidos en base a modelos
tradicionales, de forma vertical piramidal, lo que no necesariamente busca la
mejora de los servicios y productos que se ofrecen; asi como también, no
existe una vinculacién real entre el desarrollo de actividades y labores que

estén orientadas al cumplimiento de los objetivos de la empresa.

El uso de esta herramienta es flexible, ya que no solo ve lo relacionado a
indicadores financieros, sino agrega cuatro procesos de gestion que en forma

individual y también en conjunto se van enlazar con los objetivos.



En América del Norte y Asia se trabaja con esta herramienta, empresas
multinacionales, al igual que de mediano tamafio. En el pais las
organizaciones lo han implementado, otros estan evaluando su ejecucion.

(Suarez, 2009)

1.2. Formulacion del Problema

En este trabajo se desarrollara en LSF Service SAC, pequefia empresa
gue se dedica a la prestacion de servicios de mensajeria y logistica liviana

dentro de la ciudad de Lima Metropolitana.

Actualmente las empresas, mas aun las pequefias y medianas, optan por
modelos de gestidn estratégica tradicional, sin un sistema de indicadores de
gestion establecido en base a sus necesidades, por lo que suelen tener
deficiencias en su manejo.

Dado este escenario, es que se opta por desarrollar un sistema de
indicadores de gestion, tomando como modelo el Balanced Scorecard, que

permita a la organizacién mejorar la prestacion de sus servicios y productos.

Desde el andlisis, se tiene que la empresa en estudio, no realiza de
manera adecuada su gestion empresarial, pues se observa que,

frecuentemente, propone soluciones improvisadas a los problemas, situacion



que, en consecuencia, ocasiona pérdida de oportunidades e insatisfaccién en

los clientes.

En tal sentido, se ha considerado importante el desarrollar un sistema de
indicadores que permita la mejora de la satisfaccion de los clientes y que
coadyuve a la generacién de rentabilidad. Por lo expuesto, se formula el

problema de la siguiente manera:

1.2.1. Problema General

¢Hay necesidad de implementar un sistema de control de la gestién
empresarial, para mejorar la rentabilidad del negocio, asi como la

satisfaccion de sus clientes?

1.2.2. Problemas Especificos

a. ¢Existe en la empresa LSF Service S.A.C., una filosofia de gestion
empresarial a largo plazo?

b. ¢De acuerdo a las perspectivas del Cuadro de Mando Integral sera
posible establecer los objetivos, metas estratégicas e iniciativas
estratégicas de la empresa?

c. ¢Esfactible la aplicacion del sistema de indicadores de gestion en una

empresa de mensajeria, para mejorar la rentabilidad de la empresa?



d. ¢Esfactible la aplicacidn del sistema de indicadores de gestion en una

empresa de mensajeria, para mejorar la satisfaccion del cliente?

1.3. Objetivos de la Investigacion

1.3.1. Objetivo General

Diseflar un sistema de indicadores para controlar la gestion de la
empresa LSF Service SAC, basada en el modelo del Balanced Scorecard,

para mejorar la rentabilidad y satisfaccién del cliente.

1.3.2. Objetivos Especificos

1. Determinar la situacién actual de la empresa de servicios de

mensajeria LSF Service SAC.

2. Determinar los objetivos estratégicos, las metas y las iniciativas
estratégicas de la empresa, aplicando las perspectivas del Balanced

Scorecard.

3. Implementar el sistema de indicadores de gestion empresarial, que

permitan evaluar la rentabilidad de la empresa.
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4. Implementar el sistema de indicadores de gestion empresarial, que

permitan evaluar la satisfaccion del cliente.

1.4. Justificacion e Importancia de la Investigacion

1.4.1. Justificaciéon Teorica

La investigacion permitira conocer y ahondar sobre el Balanced
Scorecard, su metodologia, como trabajar con los indicadores y su

interpretacion.

Esto permitirhd conjugar lo tedrico con lo practico, adicionando las
distintas teorias administrativas que se pueden adaptar a empresas de

Servicios.

1.4.2. Justificacion Metodolégica

Para llevar a cabo la investigacion, se ha establecido identificar los
indicadores, que permitan detectar a tiempo las desviaciones de los
resultados, evaluando donde estan los problemas, con la finalidad de

corregirlo.
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Al contar con esta metodologia, permitira a las otras empresas
replicarlo, de acuerdo a su realidad, politicas que tienen entre otros. Como

se dijo anteriormente esta herramienta es flexible.

1.4.3. Justificacion Practica

La intencidn de la investigacién, es aportar en el desarrollo de nuevas
técnicas que faciliten la interaccion de las gestiones empresariales con las

de los indicadores.

En los méas de quince afos de existencia, LSF ha sabido posicionarse
en el mercado ganando un prestigio y reconocimiento en el entorno local

y nacional, referente a la mensajeria y logistica liviana.

LSF, estd abocado a superar los retos que tiene en la actualidad como
producto de los competidores que hay en el mercado, para consolidar su
crecimiento tiene que cambiar la mentalidad con la que hasta ahora ha

venido trabajando.

Al respecto Quiroga (2012), sefialéo que “en la mayoria de los casos, el

verdadero problema no es una mala estrategia sino una mala ejecucion”.

(p.12)
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La organizacién LSF, viene empleando una serie de métricas de
gestiones tanto administrativas como financieras y econdmicas, con lo

gue ha venido tomando decisiones.

Lamentablemente estos indicadores no le han proporcionado
informacion relevante, referente del impacto de las decisiones, teniendo

en cuenta los objetivos.

De acuerdo a lo que indico Quiroga (2012): “lo que no se puede medir
no se puede controlar. Si no se puede controlar, no se puede gestionar y
si no se puede gestionar, no se puede mejorar’ (p.27), para lo cual es
importante definir los pardmetros para hacer las comparaciones

respectivas.

CAPITULO Il

2. MARCO TEORICO
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2.1. Marco Histoérico

En el presente Capitulo, se desarrolla la definicion de administracion de

organizaciones y su respectiva evolucion.

2.1.1. Introduccién a la Administracion

De acuerdo a Robbins (2000), sefalé que “que es el proceso de
coordinar e integrar actividades de trabajo para que éstas se lleven a cabo
en forma eficiente y eficaz con otras personas y por medio de ellas” (p.

156).

Es una evolucion continua, que se va desarrollando paralelamente con
los procesos productivos, que a la larga dan el plus o el valor que requiere
el usuario, y estad conformada por “cuatro actividades primarias:

planificacion, organizacién, direccién y control administrativos”.

La administracion abarca todas las areas y que estan involucradas
entre si, no importa el tamafio ni su complejidad, lo que se busca es lograr

los resultados trazados.

En ese sentido, los objetivos son dos de la administracion general:

a. Obtenerresultados-. Se parte de la planificacion en la cual se detallan

los objetivos que se desean alcanzar en el mediano a largo plazo, para
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la cual se deben contar con los recursos necesarios para alcanzarlos,

ser eficaces.

b. Optimizar el uso de recursos-. Las empresas deben saber
aprovechar los recursos que se cuenta, no puede existir mermas ya
gue eso genera un costo adicional y se cargara al consumidor final,

por lo tanto hay que buscar ser eficientes.

Los dos objetivos coadyuvan a la empresa a cumplir con sus objetivos

trazados, con lo que redundara en la credibilidad de la organizacion.

Por lo tanto es importante encontrar un punto de equilibrio “entre el uso
de recursos y el logro de resultados”, para beneficio de la empresa. Es bueno
conocer y aprender como han hecho las que son exitosas en sus respectivos

rubros.

Las organizaciones que no cuentan con una verdadera planificacion, lo

gue hacen es ir cambiando los objetivos de acuerdo a la coyuntura del momento.

Las empresas que han tenido existo es que lograron un equilibrio entre
eficacia y eficiencia; ademas, teniendo en cuenta los indicadores. Es asi
gue surgen las siguientes interrogantes:

- ¢ Qué divergencia hay de las empresas que han tenido éxito con las

otras?
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- ¢Por qué lograr la optima administracion es tan dificultoso de
realizarlo?

- ¢En qué posicion esta en estos momentos?

Lineas mas adelante, se hara una breve revisién a los origenes de la

administracion. Para dar la consolidacién al trabajo de investigacion.

Evolucién a la Administracion

a. El Origen

Se considera a Frederick Taylor que en 1909 publicé “Principios de la
Administracion Cientifica”, en el que detalld6 el empleo del método
cientifico al proceso administrativo, que el observo y midié en sus distintos

trabajos.

En su época, la tendencia era que el supervisor era el responsable del
proceso productivo y no el gerente que se ocupaba mayormente de los

asuntos legales y econémicos.

El supervisor asumia el liderazgo para la toma de decisiones referente
a que procedimientos iban a realizar, de acurdo a las necesidades del

cliente.
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El libro se convirtié en una lectura obligada para los duefios, gerentes
de las empresas, en la cual aportd entre otros temas, la divisién del
trabajo, los gerentes deben involucrarse en el proceso productivo, entre

otros.

b. Administracién Cientifica

Asimismo detall6 que son: “lineas claras de autoridad; asignacién de
responsabilidades; separacién en el planeamiento de las operaciones;
especializacion de las tareas, e incluso, sistemas de incentivos para los
trabajadores”. Con lo que permitia hacer el trabajo mejor y

organizadamente.

A continuacion, y teniendo la base de los preceptos de Taylor, se

desarroll6 lo siguiente:

e Frank y Lilian Gilbreth, que fueron socios de Taylor, establecieron “el
estudio de movimientos de los trabajadores”, que fue un paso clave

para lo que luego fue la estandarizacion.

e Henri Gantt, se caracteriz6 por su prestigio humanista en la
administracion hacia los trabajadores, mejorando su clima laboral.

Gantt, desarroll6 una matriz que lleva su nombre hasta el dia de hoy se
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usa con bastante éxito, donde se entabla las actividades y las

semanas, lo que permite planificar mejor las actividades.

e Henry Ford y la Linea de Produccion Continua. Permitié6 mejorar los

procesos de la época, en una forma secuencial.

La Segunda Guerra Mundial, generé nuevas herramientas debido a
gue se tenia que enviar alimentos, pertrechos entre otros a los distintos
puntos donde se encontraban los soldados, para lograr esto con una
precision y no dejarlo desabastecidos, se idearon modelos estadisticos al

igual que la programacion lineal, para la produccion. (Robbins 2000)

c. Teoria Social de las Relaciones Humanas

Como consecuencia de los avances, se crearon las computadoras que
fueron vitales para los procesos productivos y desplazaron las actividades
gue antes la desarrollaban las personas, con este nuevo invento la
informacion comenz6 a ser mas precisa, realizaban simulaciones, en un
tiempo corto, el factor humano no se encontraba motivado debido a que

ya no se le estaba considerando para las tomas de decision.
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Es asi que, el socidlogo y psicélogo Elton Mayo, realizé un estudio de
las condiciones fisicas del trabajo en relacion a la produccion, durante la
década de 1920, demostrando que “la motivacion real de los trabajadores
estaba lejos de las presunciones ldgicas y sistematicas implicitas en las

teorias de Taylor”.

Como coralario sefialé que los trabajadores tenian distintas metas que
no necesariamente estaban enfocadas exclusivamente en sus puestos de

trabajo.

Adicionalmente. manifestd que los trabajadores pensaban no en forma

individual sino en grupo, buscaban el interés comun de todos.

La administracion se transformé a partir del analisis de la investigacion
de Mayo; No solo se tenia que ver la parte monetaria sino la social, es asi
gue se comenzd el enfoque de trabajo en grupo. Mejorando la

productividad.

En consecuencia, la escasa evidencia empirica y limitada de los
gerentes al tratar de cambiar la Escuela Cientifica por una Escuela Social.

(Mintzberg 1998; Robbins 2000)
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2.1.2. Evolucién Continua

Esta escuela de Relaciones Humanas, hizo lo similar que la direccion
cientifica, se volvié narrativa, y prescriptiva, el factor motivacional

individual fue el dinero.

Esto trajo consigo el debilitamiento de esta teoria, dando origen al
pensamiento de “comportamiento humano”, utilizando a psicélogos para
sus evaluaciones de estimulaciones personales y a los sociélogos para el

analisis de los grupos formales e informales.

En la década de los afios 50 hasta los 70, surgieron nuevos aportes de
Maslow, Herzberg, Vroom y Lawler relacionado a la conducta humana,

donde intervino la psicologia para el respectivo estudio de la motivacion.

En la practica, aumenté los puestos administrativos y los gerentes
conducian con “légica” con los meétodos propuestos de la conducta

humana.

Herzberg, manifesté que existia una “dnica teoria”, la cual fue
descartada debido a que las distintas se apoyan entre si, para solucionar

los problemas de la administracion.

Esto trajo consigo la “teoria de las contingencias”, en la cual detallaba
gue no hay una sola respuesta para encontrar la productividad, la solucién

depende de cada coyuntura individual de cada organizacion.
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2.1.3. Situacion Actual

En el periodo de los afios 70 y 80 se desarrollaron distintos estudios
con la finalidad de evaluar entornos organizacionales, variables de
contingencias y dar respuestas ante las contingencias que se podian
presentar. Predomino el liderazgo, estilo gerencia, nuevas estructuras de

puesto de trabajo.

Para la solucion de problemas; llevdé al pensamiento administrativo

hacia la busqueda de metodologias personalizables.
Dadas las tendencias actuales, la administracion esta en organizar el
trabajo, de una forma mas 4agil, dinamico, dando autonomia altrabajador,

para que aporte a la empresa, flexibilidad, evitando los cuellos de botellas,

encontrando soluciones en forma inmediata ante cualquier imprevisto.

2.2. Antecedentes de la Investigacion

2.2.1. Administracién en la era de la Informaciéon

Con el surgimiento de la globalizacién, el internet fue una herramienta

vital a las organizaciones, ya que permitio en primer lugar estar
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actualizado, conocer las tendencias, saber lo que estd pasando a nivel
mundial, se apertura nuevos mercados, las empresas automatizaron sus
procesos, que esto fue vital para las empresas de servicios y en especial

las de mensajeria.

Drucker (2002), manifesté que “dichas empresas tenian pocas
posibilidades de ingresar a nuevos negocios o de controlar los precios de
sus productos, a cambio, los gobiernos las protegian de competidores

potencialmente mas eficientes e innovadores” (p.124).

Kaplan y Norton (1996), manifestaron que los paises adoptaron “los
lemas politicos de la liberalizacion y la economia de mercado la
desregulacion de industrias enteras; la privatizacién de empresas claves;
la apertura de mercados anteriormente restringidos y la desaparicién de

los monopolios naturales bajo la nueva presion competitiva” (p.137).

Esto también trajo a las organizaciones nuevas exigencias en el
servicio brindado, los consumidores también se han vuelto exigentes a la
hora de adquirir un bien o servicio, ya que cuenta con informacion

necesaria para solicitar el bien que requiera.

Segun Kaplan y Norton (1996) sefialaron que estas “deben administrar
sus activos intangibles con la maxima eficiencia y su labor operativa se

basa en un nuevo conjunto de supuestos” (p.63).
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Integracion de funciones-. Las areas del negocio tienen que
interactuar eficientemente, no en forma individual, lo que perjudicara
el servicio que se le brinde al cliente.

Relacion cercana con clientes y proveedores-. Actualmente las
“tecnologias de informacion permiten integrar los procesos de compra
y produccién de forma que, el proceso sea iniciado por las necesidades
del consumidor (estrategia Pull) y no por planes de produccién que
empujan el producto” (Krajevski y Ritzman, 2000, p.163)
Segmentacion de clientes-. Las empresas se han dado cuenta que
es preferible buscar un nicho de mercado y atenderlo, maximizando la
produccién

Escala global-. Como se ha manifestado la globalizacion permitio la
apertura de nuevos mercados, los requerimientos se han vuelto mas
exigentes y cuidando el medio ambiente.

Innovacién-. En la actualidad los productos tienen una vida util corta,
las empresas van innovando constantemente y creando una
necesidad al consumidor final.

Gestion del conocimiento-. La tendencia actual es que los
trabajadores estén y se mantengan actualizados, “Desarrollar, difundir,
administrar y explotar los conocimientos de cada empleado se ha
convertido en un aspecto critico de la gestion de las empresas en la

era de la informacion” (Collins, 2001, p.63).
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2.2.2. Problemas de los Sistemas Tradicionales

En las siguientes lineas, se detalla las objeciones que existe con

relacion a “las técnicas tradicionales de control administrativo”:

a Utilizacion incorrecta de informacion resulta en toma de
decisiones erroneas-. “La informacibn de costos, ingresos Yy
rentabilidad forma la base tradicional del proceso de toma de
decisiones. Las medidas de control financiero se basan en informacion
de ejercicios pasados y esto ha llevado a una toma de decisiones
errénea” (Goldenberg y Hoffecker, 1994, p. 152). Como consecuencia
de que la empresa ya no tiene los mismos objetivos, debido a la

situacion del mercado.

b. No consideran los requerimientos de las organizaciones y
estrategias actuales-. “La fijacién en indicadores monetarios exactos
y claros ha llevado a las empresas a menospreciar indicadores
intangibles menos rigidos como la calidad de los productos,
satisfaccion de los consumidores, tiempos de entrega o flexibilidad del
proceso productivo” (Peters, 1987, p. 74). Hoy en dia si uno no sabe
interpretar las métricas de tangibles intangibles, conllevara a tomar

decisiones erréneas.
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¢ Fomentan el pensamiento de corto plazo y la sub-optimizacién. —

d

Las organizaciones buscan resultados en el corto plazo y se ve
mermado las inversiones, ya que los resultados no son los esperados

en ese tiempo, provocando inestabilidad.

Los sistemas de control estan subordinados alos requerimientos
de contabilidad financiera-. “Los requerimientos externos de
informacion que presenta la contabilidad financiera han definido por
afos el disefio de los sistemas de informacion gerencial (Management
Information Systems) asi como sus esquemas de control interno”
(Johnson y Kaplan, 1987, p.82). Los accionistas desean conocer en
forma répida, si su inversion es favorable o no, comparandolas con

otras que han podido realizar.

e. Proveen informacién engafiosa sobre la asignacién de costos y

control de las inversiones-. “Los sistemas de costos no analizan la
razon por la que se incurre, sino indican el monto y asignaciéon a un
centro de costos. Los sistemas mas comunes de asignacion de costos
indirectos en base a los directos son anticuados” (Johnson y Kaplan,

1987, p. 92). Se deben contar con nuevas herramientas con el ABC.

Proveen informacion abstracta a los empleados-. A los empleados

se le da en una presentacion o informe la situacion financiera, pero no
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se le explica al detalle que ha sucedido, para saber en que ellos

pueden mejorar, no se les involucra.

g Prestan poca atencion al contexto dentro del cual se realizan los
negocios-. Los negocios se enfocan en ver sus resultados financieros,
sin prever la situacién de los consumidores si van a comprar 0 no,

como consecuencia de las tendencias y cambios de gusto del cliente.

h. Llevan a una toma de decisiones sub-6ptima-. Los altos directivos
de las organizaciones que cotizan en bolsa, buscan resultados en el
corto plazo, no enfocandose en que hay proceso de consolidacion en

el mercado, que permitirda incrementar el valor de su cotizacion.

Como se ha podido apreciar, hay que cambiar la idiosincrasia de la

mentalidad de la gerencia, para transformar el pensamiento.

Gréfico 3:

Activos intengibles como porcentaje del valor de mercado de
unaempresacotizada en bolsa

1582 1592 1567 2002

Fuente: Elaboracién Propia. En base a informacion recuperada de Kaplan

(Traducido de Kaplan, 2004)
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Los activos intangibles, son dificiles de valorarlos en una organizacion,
es el potencial de los trabajadores como se encuentran motivados y si
realmente estan cumpliendo con las tareas encomendadas para lograr los

objetivos propuestos.

Gréfico 4:

Capital Intelectual como el valor adicienal dado por mercado y retribuido
Para los accionistas

Pasivos Intelectuales

Activos Intelectuales Capital Intelectual
Activos Patrimonio
Pasivos

Fuente: Elaboracion Propia. En base a Qlye. (Traducido de Qlye, 1999)

Nieven (2002) ha sefialado que “lo que se debe buscar, por lo tanto, es
un método que permita equilibrar la precision e integridad de las medidas
financieras con los factores que impulsaran el desempefio futuro de las

organizaciones” (p. 82).
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2.3. El Rol de la estrategia

Para una organizacion es crucial, no solo tener una estrategia sino varias
que le van a permitir afrontar situaciones imprevistas que no habian sido
contempladas. Es importante identificar los objetivos, que serviran de base

para el desarrollo de las estrategias.

Michael Porter, sefialé que las empresas que vieron un nicho de mercado
con el internet a sus inicios, se enfocaron en competir solamente en el corto

plazo y no de acuerdo a una estrategia efectiva.

(@) Para ingresar y convencer a los usuarios, realizaron ofertas
promocionales que superaban sus margenes, sin tomar en cuenta la
utilidad,;

(b) No crearon valor agregado

(c) No segmentaron el mercado, grandes cantidades de stock, sin

rotacion.

Estas empresas no tuvieron una estrategia definida, que afecto
seriamente su estructura financiera y otras quebraron al poco tiempo.. Porter
(1998) afirmd “que la ventaja competitiva sostenible sélo es alcanzable a
través de la efectividad operativa sumada a un posicionamiento estratégico

claramente definido” (p.62).
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Actualmente el planeamiento estratégico, es imprescindible en las
organizaciones de cualquier indole, basado mayormente en prondsticos de
la demanda, conociendo el desenvolvimiento del producto en el mercado. Las

tendencias de los consumidores finales, que permitan tomar decisiones.

Drucker (2002), sefialé que “el proceso de planeamiento estratégico esta
pasando del dominio de los gerentes y mandos medios a ser una tarea
general en la que contribuyen todos los trabajadores de conocimiento de la

organizacion” (p.142).

Collins (2001) manifestd que “esta perspectiva declara a la organizacion
y, en particular, a su cultura, valores y proposito primario, como las
caracteristicas claves, cuya estabilidad define el éxito a largo plazo en un

entorno cambiante” (p.83).

Lo primordial en una organizacion es tener su propia identidad, valores,
ser diferente a las demas, las mismas que se deben preservar en el tiempo,

adicionalmente de como afrontar los retos.

Peter Drucker (2002 sefial6 que “la administracion del cambio es la

principal tarea que enfrentan las organizaciones”.

Debido a los constantes cambios que se da en las organizaciones, el
planeamiento estratégico, se ha perfeccionado tomando en cuenta

actividades que antes no se consideraban para el logro deseado.
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Lamentablemente en distintas empresas al no contar estrategias bien

definidas, se han generado barreras como se aprecia en el grafico 5.

Gréfico 5:

Sélo 10% de las
organizaciones ejecutan
su estrategia

Barreras para la Implementacién de la Estrategia

Pl / \ g

Vision Personas Alta Direccion Recursos
Solo el 24 del Solo el 25% de los El 85% de equipes El 6094 de las
personal gerentes tienen gerenc:ales gastan organizaciones no
comprende |a incentives menos de una relacionan
estrategia relacionados con hora al mes presupuestos con
la estrategia feedback la estrategia
estratégico

Fuente: Traducido de Niven, 2002

a. La barrera de la vision-. Los empleadores no le dan el debido tiempo a
sus trabajadores para que entiendan lo que se desea lograr con la vision
y como llegar a ella. El empleado no la conoce ni sabe que se busca, esta
trabajando por necesidad econdémica y también profesional. En los

procesos de induccién que el tiempo es corto, no se explica.

b. La barrera de las personas-. En las empresas no hay un estandar para
que los trabajadores reciban un bono adicional por cumplir con las
estrategias, se debe realizar concursos internos para evaluar alternativas
de estrategias que presenten los trabajadores, que pueden ser en forma

individual o grupal, esto motivara y mejorara el clima laboral.
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c. La barrera de la alta direccion-. No se dan un tiempo para realizar un

feedback a las distintas areas y hacer los correctivos necesarios que les

permitira mejorar su procesos o las actividades que vienen desarrollando,

esto también se verd reflejando en el reparto de las utilidades.

d. La barrera de los recursos-. No existe una relacion entre presupuesto y la
estrategia, se hace en forma independiente cada una, en vez de estar

integrado para optimizar los recursos.

2.4.El Reto de la Ejecucion

En vista de que las empresas no estan bien cohesionadas el grupo de
lideres, que cada uno da su punto de vista y no llegan a un acuerdo, sucede
gue no se ejecuta bien las estrategias.

A continuacién, se explica que es ejecucion, teniendo en cuenta la obra

“Execution” de Larry Bossidy y Ram Charan (2002) en tres perspectivas.

a. Ejecucién es una disciplina-. Partimos de la premisa de los japoneses, en
el cual la disciplina llevara al éxito de un emprendimiento, ellos son
perseverantes y constantes, para lograrlo realizan una exhaustiva
planificacion que cuidan hasta el mas minimo detalle. Cumplen con los
plazos que se han comprometido, por lo tanto, es vital tener disciplina a la

orden de realizar los procesos para llevar al éxito a una organizacion.
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b. Ejecucion es la labor principal del lider-. Los lideres son los encargados
de ejecutar las estrategias, a la vez va preparando a los futuros lideres,
involucrdndolos en la toma de decisiones, ya que ellos estan preparados,

un factor importante es la experiencia y el know how.

c. Ejecucién es una cultura-. Las organizaciones deben preparar al personal
para que entiendan sus colaboradores, que es parte de, no es ajeno a las

funciones que realizan. Es la idiosincrasia que tiene cada empresa.

Como se dijo anteriormente, el cimiento es la planeacion, si se realiza

correctamente se podra ejecutar eficientemente.

2.5. Bases Tedricas

2.5.1. Historia del Balanced Scorecard

Este modelo — o “Tablero Integral de Mando’™- en espafiol que fue

ideado por Robert Kaplan y David Norton

A ellos, se les encargo6 desarrollar nuevos métodos de evaluacion de
desempeiio. El motivo fue que “los indicadores financieros de rendimiento

organizacional resultaban inefectivos para las empresas”.
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Asimismo, estaban seguros que dichas métricas economicas y
financieras, afectaban la rentabilidad al igual que la de crear valor. El
equipo ide6 un modelo que abarcaba a todas las partes interesadas que

requiere una cadena de valor.

Es asi que le bautizaron con el titulo de Balanced Scorecard, que sirvid
para escribir tres articulos, que fueron muy comentados por los
empresarios y puesta en practica que no solamente era para medir las
métricas financieras, les permitié también contar con un mecanismo de

difusion de estrategias.

2.5.2. ¢(Qué es el Balanced Scorecard? Conceptos Fundamentales

Kaplan (2000), lo definié “como un sistema de gestién integral basado
en indicadores cuidadosamente seleccionados y derivados de la
estrategia organizacional. Ese conjunto de indicadores representa una
herramienta que los lideres utilizan para comunicar, tanto a sus
empleados como a los grupos de interés externos” (p.12). Esto permitira
lograr alcanzar su mision, mediante los objetivos que se han propuesto.

Tal como se aprecia en el grafico 6.
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Clarificar y traducir la
visiéon y la estrategia

. Aclarar ia vision de
la organizacién
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. Lograr el consenso
alrededor de la
vision
Retroalimentaciéon y
Comunicar aprendizaje
€ Articuiar la vision
» Comunicar y educar Balanced comparlida
® Establecer metas - Proveer
- Relacionar Scorecard retroalimentacion
recompensas con estratégica
las medidas de . Facilitar la revision
desempefio de |a estrategiay el
aprendizaje

Planificar y
establecer objetivos

. Establecer objetivos

. Alinear iniciativas
estratégicas

. Asignar recursos

. Establecer marcas

Fuente: Traducido de Kaplan, 2002

Esta herramienta ha permitido a las empresas a mejorar su

planeamiento estratégico y la toma de decisiones.

2.5.3. Roles del Balanced Scorecard en una Organizacion

Su pensamiento referente a un sistema de gestion radica en:

¢ No se puede dirigir algo que no puede cuantificar

¢ No se puede cuantificar algo que no puede detallar

Sistema de Medicién



34

Niven (2002) los llamo “indicadores financieros como Lag Indicator,
traducido al castellano como indicadores de atraso, los cuales son los
resultados de las acciones tomadas en el pasado” (p.38). Adicionalmente
hay que adicionarle las métricas econdémicas y financieras que se les
llama “Lead Indicator traducido como indicadores de adelanto”. (Niven

2002, p.39).

Estos permitiran el equilibrio necesario para la estrategia respectiva,

con lo que las empresas podran medir correctamente.

Collins (1994), describié este dilema: “Muchos lideres tienen visiones
personales que nunca son traducidas en visiones compartidas que

puedan motivar e inspirar a la organizacion” (p.74).

Esto va a permitir a la organizacion plasmar su vision estratégica, en
un nuevo formato donde estén las herramientas necesarias, ver grafico N°

7.



Grafico 7:

"Para Getenar & tn
B A P D ST
a5 P T T
PEf NLASITTE
AckniEhae™

Financiera

gy 1m0 L= -]

Hainy

ez e

"Phra aksnzar
Nisgsira: wiRidin
T dRbemins
ST wESIE Bar
NLEER T
clergas™

Clientes

Cigarn mam Indeadoea

iy zaram

!

Vision y
Estrategia

Fuente: Traducido de Kaplan, 1996

l

Aprendizaje y Crecimianto

"D A e A
AFRGLITET NleRiA
hakildsd nara
CAMCAET | Paj el
Pars aicangar
Miazalva yakin®

= 2T ]

Iebcioea

Hainn

L =

|

"B il TR
e Chad M
anbreEnalr por
aatislaoar &
NGRS RS y
AccianiEhas ™

Procesos Internos

Diaen e3m L= - ]

2] 4]

Iz

36



37

Las empresas se enfocan en las metas financieras que es muy
abstracto, se debe usar los indicadores con sus respectivos parametros,

para cumplir con las estrategias.

Asi, Porter, (1998) afirmé “que las metas, indicadores medibles y
objetivos cuantificables son el factor clave para toda estrategia exitosa y
funcional debido al hecho de que es muy dificil administrar

adecuadamente algo que no esta cuantificado de alguna forma” (p. 142).

La metodologia mantiene la Optica financiera y como se ha

manifestado anteriormente busca un equilibrio con estos 3 elementos:

1. Clientes
2. Procesos Internos

3. Aprendizaje y Crecimiento.

Sistema de Gestion Estratégica

Lo que busca con esta metodologia es equilibrar lo del pasado con
el futuro las métricas, permitiendo eliminar las barreras que existia por qué

no se consideraba en forma conjunta.
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a. Superando el obstaculo de la visidbn con un entendimiento de la
estrategia.- Las estrategias se tienen que plasmar en los objetivos que
se desean lograr en el tiempo, para lo cual los indicadores permitiran

saber si se esta en buen camino.

Se sabe que la vision, es lo que quiere ser la empresa en un tiempo
determinado, las mismas que debe ser claras, entendibles y
comprendidas tanto por los trabajadores cono los consumidores

finales.

b. Generandolo en cascada, que significa

Kaplan, lo definié “significa llevarlo hacia abajo, por toda la
estructura organica y dar la oportunidad a todos los empleados para
demostrar como sus actividades del dia a dia contribuyen al logro de
la vision de la empresa” (1996, p.76). Esto conlleva a que las distintas
unidades del negocio, disefiaran su propios scorecards iniciales, que
permitira unir las actividades que generan un plus a los objetivos

trazados que posteriormente se integran a esta metodologia.

Niven, sefialo que en distintas organizaciones, han agregado a los

trabajadores, para que ellos mismos generen su socrecards, para
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medir sus aportes que contribuyen a alcanzar el objetivo general. “Esto
les da la oportunidad a los gerentes de identificar las areas en las que
las acciones de las personas contribuyen a los objetivos de la empresa

y no sélo a los indicadores financieros de corto plazo” (2002, p. 81).

Asignacion estratégica supera la barrera de los recursos-. Esta
metodologia permite integrar los dos procesos, hay que ir mas alla

buscar nuevas iniciativas buscando las mejoras respectivas.

Los objetivos de largo plazo, se van alcanzando secuencialmente,
teniendo en cuenta las métricas y los parametros que deben contar

para ir monitoreando si esta en la direccion correcta.

Creando el Balanced Scorecard Kpalan (2004) sefald que “significa
llevarlo hacia abajo por toda la estructura organica y dar la oportunidad
a todos los empleados a demostrar como sus actividades del dia a dia

contribuyen al logro de la vision de la empresa” (p.56).

Nieven manifesté que “esto les da la oportunidad a los gerentes de
identificar las areas en las que las acciones de las personas
contribuyen a los objetivos de la empresa y no solo a los indicadores

financieros de corto plazo” (2002, p.92).
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e. Asignacién estratégica supera la barrera de los recursos-.

f.

Kaplan (2000), indico “Que lo departamentos ya no calcularan mas sus
presupuestos anuales tan soélo agregando un arbitrario 5% al
presupuesto del afio pasado, sino que los costos estimados se
basardn en metas claramente articuladas y relacionadas con la
estrategia de la organizaciéon” (p.43). Que permitira evaluar en forma
independiente los recursos humanos y financieros con proyecciones

mas reales.

Aprendizaje estratégico supera la barrera de la alta direccién. — Nieven
(2002), manifestd que “el Balanced Scorecard, al traducir la vision y
estrategia en un conjunto coherente de medidas e indicadores en las
cuatro perspectivas, inmediatamente ofrece a la administracion mas
informacién relevante para ser considerada, no simples datos
financieros histéricos” (p.152). Esto permitira tener una informacion

mas fidedigna, que permitir4 tomar decisiones.

Herramienta de Comunicacién

Para lograrlo, lo primero que tiene que hacer la organizacion es que

todos conozcan el Iéxico de la empresa, con lo que les permitird mejor

comunicacion, que esto facilitara la metodologia del Balanced Scorecard

e interpretar los indicadores.
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Es importante afiadir que el conocimiento de los empleados y
directivos es parte de, para lograr los objetivos trazados, que entiendan
las herramientas y puedan diagnosticar en forma oportuna si hay una

desviacion.

2.5.4. Beneficios esperados de la aplicacion

Esto va a depender de cdmo se use, si realmente saben utilizarlo
correctamente, es igual cuando uno adquiere un producto, no lo
aprovecha al 100%, hay dos factores fundamentales “control operativo y

gestion estatégica”.

Nivel de la Organizacion — Control Operativo

Es importante contestar las siguientes interrogantes:

e ;Qué procedimiento se quiere evaluar?
e ;Cudles son los més criticos de cada procedimiento?

e ¢ Cudles son las 6ptimas practicas?
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La finalidad es que antes de realizar un tipo de medicién, es importante
haber planificado que es lo que se va a medir y como se va interpretar,

para evitar una infinidad de métricas.

Esta metodologia, permite a las organizaciones priorizar y clasificar el
grupo de indicadores para cada circunstancia, buscando un equilibrio en

el sistema de control.

Los beneficios son los siguientes.

e Obtener un solo reporte que se encuentre consolidado.

e Optimizar las métricas para una mejor toma de decision.

e Incluir medidas de clientes y de innovacion.

e Trabajar en forma conjunta.

Nivel de Organizacion — Gestion Estratégica

En el nivel estratégico se debe realizar el siguiente procedimiento.
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e (Qué eslo que buscamos ser? = Formulacion del propdsito.
e (CoOmo lo hacemos? = Comunicacion.
e ¢CoOmo saber si se esta en el camino correcto? = Control.

e (Se han tomado las mejores decisiones? =Eficacia y Eficiencia.

Los objetivos que sobresalen son:

a. Articular un grupo de objetivos que se puedan medir
b. Estandarizar un lenguaje para todos los niveles de la organizacion.

c. Establecer una comunicacion fluida.

Adicionalmente hay otros tipos de beneficios.

e Las empresas, definen su vision, con el control se va midiendo los
objetivos de corto plazo.

e La globalizacion ha permitido mirar otros horizontes.

e Hay mejor didlogo interno, que permite mejor la productividad.

e Las finanzas son importantes, pero ademas hay que identificar lo
intangible.

e Se asumen responsabilidades individuales.

e Las fortalezas y debilidades internas son identificables.

En conclusién, una implementacion bien disefiada del Balanced

Scorecard “resuelve las debilidades en control y direccion que crean los
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sistemas tipicos de control financiero; equilibra los objetivos de largo y
corto plazo; resalta la significancia de los activos intangibles para el logro

de la visién organizacional” (Kaplan, 1999, p.97).

2.6. Marcos Conceptuales o Glosario

2.6.1. Estructura Global

Es la base para logar los objetivos trazados, la cual es vital disenarla
correctamente, esta constituido por 4 niveles, el primero incluye los
intangibles son los que van a dar el valor a la organizaciéon, con los
conocimientos, el segundo de los procesos dentro de la organizacion, el

tercero los objetivos, mercados y clientes, y por ultimo el rendimiento

financiero.
Grafico 8:
'
[ 4 Rendimiento Financiero
- & A A Y
I'I/H_S — Marcado Objetivae: Clientes
A A A 4 A A
e
| 2 Procesos Internos
F ' 3 F F 9 1h & ' F'

{\_1 /l— Activos Intangibles: Aprendizaje y Crecimiente Organizacional

Fuente: Elaboracion Propia. En base a las Bases de la l6gica del Balanced Scorecard
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Perspectiva 1 — Aprendizaje y Crecimiento

Es importante estar actualizado y aprender, buscar las Ultimas
tendencias, mejorar los procesos, esto permitirdA aumentar su

productividad.

Perspectiva 2 — Procesos Internos

Buscan generar valor al cliente, optimizando los niveles de
produccion, tiempo, cumplir con las especificaciones requeridas entre

otras.

Perspectiva 3 — Clientes

Teniendo como base la data historica de los indicadores de los afios
anteriores, que les permitird realizar una mejora, teniendo en cuenta los

requerimientos del cliente.
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Perspectiva 4 — Rendimiento Financiero

Nieven (2002), sefial6 que este “actua como la definicién final del éxito
de la organizacion. La estrategia, describe entonces, como la organizacion
pretende crear crecimiento sostenido del valor generado para los
accionistas de laempresa” (p.61). Kaplan (2004 ) afiadi6é que “Los objetivos
definidos en las cuatro perspectivas se combinan mediante relaciones de
causa-efecto que atraviesan a toda la organizacion, tanto vertical como

horizontalmente” (p.84) .

2.6.2. Perspectivas Estructurales

Kaplan (2004) sefal6 que “toda organizacién que utiliza el Balanced
Scorecard como la base para su gestién estratégica tiene dos tareas
fundamentales: primero, debe construir el scorecard e ir mejorandolo
continuamente y, en segunda instancia debe utilizarlo consistentemente”

(p. 152).
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Las mismas que permitiran hacer un mejor uso de la metodologia,

proporcionado un enlace simultaneo, para la toma de decisiones.

En la siguiente tabla, se detalla las perspectivas con los indicadores.

Tabla 2:

Indicadores genéricos representatives de cada perspectiva del Balanced
Scorecard

Perspectiva Retorno sobre la inversion, valor econdmico
agregado.

Clientes Satisfaccion de los clientes, retencion, posicion
en el mercado.

Procesos internos Calidad, tiempo de respuesta o de servicio,
costos,
velocidad de desarrollo de nuevos productos.

Aprendizaje y crecimiento  Satisfaccion de los empleados, rotacion del
personal, disponibilidad de los sistemas de
informacidn.

Fuente: propia, en base a Quiroga, 2012

Hay que mencionar que las mas comunes en perspectivas son estas
cuatro, hay otras que ya estan incluyendo porque se refiere a lo social y

la medioambiental.

Perspectiva Financiera

Kaplan (2004), sefialé que “los objetivos financieros concentraran las

medidas y objetivos de todas las demas perspectivas del scorecard y cada
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medida elegida debera ser parte de una relacion de causa-efecto, que

culmina en una mejora en el desempeno financiero” (p.86).

Hay que indicar que sus objetivos, son diferentes en cada
organizacion, va a depender del giro y el capital invertido. Hay tres etapas
comunes “crecer, mantener y cosechar’. Cada una tendra sus propios

indicadores.

Los comercios en épocas de crecimientos, operan en ocasiones con
pocos recursos, debido a que sus inversiones estan en equipos, bienes
de capital, entre otros, al igual los intangibles. Adicionalmente depende de

las ventas gque se vayan generando de sus bienes o servicios.

Nieven (2002), indicé que “los objetivos financieros, por lo tanto,
deberian concentrarse en la medicién del crecimiento en los ingresos,
metas de ventas con grupos de consumidores especificos, mercados o

zonas geograficas” (p.63).

A continuacion, se ven tres temas que versa sobre esta perspectiva.



e Crecimiento de la mezcla de ingresos: Es buscar diversificar los
productos, previamente se ha realizado un estudio de mercado, o

ampliar la produccion del bien hacia otras zonas de mercados que aun

no ha ingresado.

e Disminucion de costo y mejorar la productividad: Realizar un analisis

de los costos directos e indirectos teniendo en cuenta la demanda de

los bienes.

e Utilizaciobn de activos y estrategia de inversiones: Maximizando el

beneficio a obtener, estar informado a la hora de realizar las

inversiones.

A continuacion se presenta las métricas.

Tabla 3:

Indicadores genéricos de la perspectiva financiera

Crecimiento de la

mezcla de

ingresos
Crecimiento de
ventas por
segmento, % de
ingresos por
nuevos productos,
servicios o clientes
% del mercado
objetivo, ventas
cruzadas, % de
ingreso de nuevas
aplicaciones,
rentabilidad por
producto o cliente
Rentabilidad por
producto o cliente,
% de clientes no
rentables

Fuente: Suarez (2009)

Crecer

Mantener

Etapa del neaocio

Cosechar

Reduccion de costo
y mejora de la
productividad

Ingresos por

empleado

Costos versus la
competencia, tasa de
reduccion de costos,
gastos indirectos (%
de ventas)

Costo unitario (por
unidad fabricada, por
cliente, por
transaccion)

Utilizacion de activos
y estrategia de
inversiones

Inversion (% de
ventas), Investigacion
y desarrollo (% de
ventas)

Ratios del capital de
trabajo, retorno sobre
el capital en
categorias criticas,
utilizacion de activos

Flujo de produccion,
capacidad, ciclo
operativo y de caja
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Kaplan (2004), propuso que “la perspectiva financiera representa el
objetivo a largo plazo de toda empresa: obtener el maximo retorno sobre
el capital invertido en el negocio. En funcion de indicadores y medidas

tangibles que servirdn como guias de accién para los empleado” (p.47).

Perspectiva de Clientes

Kaplan (2004) manifesté que “proporciona los indicadores y medidas
gue permiten a las empresas alinear sus procesos internos con las

necesidades externas e identificar las necesidades a las que van a dirigir

sus proposiciones de valor” (p.83). Para lo cual hay que saber identificar

a que nicho de mercado se desea penetrar y fidelizar.

Kaplan (2004) afadio que “se debe medir en base a cinco parametros
comunes y estos son: posicion en el mercado; satisfaccion de los clientes;
tasa de adquisicion de nuevos clientes; tasa de retencion de los clientes y
finalmente rentabilidad de los clientes” (p.84). Estas se pueden
relacionarse en una secuencia de causa efecto. Tal como se aprecia en

el grafico 9.
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Grafico 9:
Las claves de la perspectiva de clientes
Participacion
en el merado
Adquisicion de Clientes Retencion de

!

clientes —> Rentables clientes

I

Satisfaccion de
clientes

Fuente: Traducido de Kaplan, 2004

Las mismas que se relacionan como siguen:

e Satisfaccion de Clientes: Es importante mantener los clientes e
incrementarlos, para lo cual es importante cumplir con los

requerimientos y en los tiempos establecidos.

e Retencion de Clientes: Esto se va a lograr con la fidelizacién de los
mismos y siempre dandole un valor agregado, que participen en los
focus groups, de esta forma se van a sentir que son parte de la

organizacion.

e Adquisicion de Clientes: Un cliente busca referencias de sus amigos,
para la adquisicion de un producto, por eso es importante cuidar a

todos los consumidores.
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e Rentabilidad: Esta se ve reflejada en los clientes de la siguiente
manera: “(a) Alta satisfaccién de todos los clientes, (b) Altas tasas de

retencion de clientes existentes y (c) Exito atrayendo clientes nuevos”.

Nieven (2002), sehalé que “estas cinco medidas son genéricas, sin
embargo, para obtener el maximo impacto deben ser ajustadas a las
caracteristicas de la organizacion y de los mercados objetivos de los se
espera obtener ingresos” (p.61). Adicionalmente Kaplan (2004) senald
‘que, las medidas de esta perspectiva se deben concentrar en aspectos
de gran influencia en los resultados como los atributos de productos o
servicios, relaciones con los clientes y la imagen o reputacion de la

organizacion en el mercado” (p.127).

Perspectiva de Procesos Internos

En esta se debe definir los aspectos criticos con relacién a la

satisfaccion del cliente.

Kaplan (2004) indicé que “en la mayoria de las organizaciones, los
sistemas de medicion de desempefio se concentran en la evaluacion de
los procesos existentes, los cuales, no necesariamente, corresponden a
las necesidades reales y futuras de la empresa debido a la creciente
competitividad” (p.142). Por eso es relevante siempre estar vigente y a la

vanguardia de los requerimientos de los clientes.
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Grafico 10:
Cadena de valor genérica
P de | - P de O .. Servicio
rOCEED Of INnoY3On roGERn de LWperacesn [JUE'.'\'E"‘H sa “Htf.m‘ Ia
necesidad
Se identifica  Idertficar=! \ Crearel Producirel %, Distribuy el Aender a
la necesidad mercado producto produsto producto corsumidor

Fuente: Traducido de Kaplan, 2004

Un factor clave es la innovacion, siempre hay que darle un valor

adicional al cliente, buscando una mejora al producto o servicio.

Niven (2002), propuso que en esta perspectiva se requiere “identificar
los procesos mas criticos para el logro de los objetivos de la organizacion.
Relacionar estos procesos con sus consecuencias tanto para los clientes

como para los resultados financieros” (p.104).
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Perspectiva de Aprendizaje y Crecimiento

Kaplan (2004), detall6 que los objetivos de esta perspectiva de forman
los cimientos de la infraestructura que posibilitara el cumplimiento de los
objetivos de las otras” (p.97). En la cual hay dos capacidades referentes
alos empleados y al procedimiento de la informacion, el otro es con relacion

a la motivacion.

El grafico 11, muestra las relaciones que existen para lograr los

resultados propuestos.

Grafico 11:

Base para la perspectiva de innovacion y crecimiento

Resultados
Retencion de Productividad de
empieados empleados
Satisfaccion de
empleados
Competencias Infraestructura Clima parafa
del personal tecnologica accion

Fuente: Traducido de Kaplan, 2004
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Los componentes son los siguientes:

Competencias de personal; es necesario que el empleado esté

identificado con la organizacion, para que pueda cumplir con los

trabajo encomendados, para lo cual debe contar con herramientas

tecnoldgicas y un buen clima laboral.

Satisfaccion de Empleados: Es importante que los trabajadores tengan
una remuneracion acorde al mercado para cumplir con sus labores,
evitando asi la rotacion del personal. Que esto genera costos
adicionales a la empresa por el proceso de capacitacion al nuevo

personal.

Retencion de Empleados: Es necesario contar con un programa de
hacer carrera en la organizacion, que les permita ascender de acuerdo

a su profesionalismo.

Productividad de Empleados: Esto se va a lograr con lo anteriormente

descrito, tanto el empleador como el trabajador se beneficiaran.
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Kaplan (2004), sefial6o que “la habilidad de una organizacién para
establecer y cumplir con objetivos en la perspectiva financiera, de clientes
0 procesos internos depende, de las capacidades de aprendizaje y
crecimiento que proviene de tres fuentes: empleados, sistemas de

informacion y el alineamiento organizacional” (p.94).

2.6.3. Integracion del Sistema

En la gréfica 12, se ve en forma sintetizada una estructura genérica.



Grafico 12;

Estructura genérica de un mapa estratégico
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Fuente: Traducido de Kaplan, 2004
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Este mapa es aplicable para cualquier tipo de organizacion,

adaptandolo a las necesidades de las organizaciones y de su giro.

Lo que busca esta tesis, es demostrar la viabilidad de su uso, se
presenta un ejemplo de una ONG, desarrollado por “la casa de Opera de

Boston Massachsetts”

En la cual como es una ONG, no hay valor para los accionistas y la

perspectiva financiera.
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Mapa estratégico genérico para organizacion sin fines de lucro
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2.6.4. Estrategia de Implementacion

A continuacion, se detalla los pasos a seguir para la implementacion

respectiva.

a. Recopilar informacién-. Se debe clasificar que tipo de informacion se
requiere, que procesos, como ha estado los indicadores y cuales han

sido los inconvenientes para evitarlos en el futuro.

b. Implementar los objetivos, de acuerdo a la vision-. La misma que debe
ser entendida por todos, hacer grupos de trabajo, todos tienen que

tener una comunicacion fluida y un lenguaje comun.

c. Describir las particularidades de las perspectivas. Lo que permitira

trabajar de una forma mas 6ptima, en las distintas areas.

d. Elaborar las relaciones de causa-efecto entre los objetivos-. Esto

permitira desarrollar como se enlazan unos con otros.

e. Definir los indicadores. La alta direccibn y el equipo que esté
trabajando esta metodologia deben identificar y describir cada
indicador para cada uno de los procesos. Los mismos deben ser

cuantificables y realistas.
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Fijar metas para los indicadores. Es importante poner parametros para

poder evaluar como va la evolucién y hacerlos correctivos necesarios.

Unir el sistema con los procesos de gestion. Es importante que todo
este sincronizado para poder lograr los objetivos, eliminando los

cuellos de botellas que se presenten.
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CAPITULO 1lI

3. DISENO METODOLOGICO

3.1.Tipo y Disefio de Investigacion ECE3

El tipo de investigacion se caracteriza por ser Experimental (implementa
un sistema de indicadores de gestion), y se enmarca dentro de una

investigacion aplicada al estudio de caso.

Es Experimental el disefio, debido a que método a aplicar es manipulacion
cuantitativa. Ademas; cabe resaltar que en la investigacion se realizard un

modelo sistémico de indicadores.

3.2. Unidad de Andlisis

Estudio de caso: Empresa LSF Service SAC.

3.3. Poblacién y Muestra
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Poblacién

Para el presente estudio, se considera la participacién de 35 personas de
la empresa de mensajeria, aproximadamente, distribuidas en las areas de
operaciones, ventas, administracion y finanzas. De igual forma, se requiere
la participacion de 5 personas adicionales, ajenas a la empresa, identificadas

como clientes externos.

Muestra

El tamafio de la muestra es toda la poblacion de estudio. Entonces, el
tamafio representativo de esta muestra sera decidido por el propio
investigador, en base a una proporcién de los elementos que cumplen con

determinadas condiciones en una poblacion.

3.4. Métodos y Técnicas de Recoleccion de Datos

Se enfatizan en cada fase de aplicacion, técnicas y herramientas.

F1: Explorando el Negocio



* Andlisis de informacion.
* Entrevistas.
* Observacion directa.

* Documentacién de Negocio.

F2: Definiendo la filosofia de gestién

* Andlisis de informacion.

» Sesion de trabajo y taller.
* Lluvia de ideas.

* Mapa estratégico.

« Documentacion de negocio.

F3: Determinacién de los indicadores

* Andlisis de informacion.

* Entrevistas.

« Observacion directa.

» Sesiones de trabajo, taller.
* Modelado de indicadores.
* Flujograma de proceso.

* Matriz de indicadores.

F4: Validacion de la evaluacion

65
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¢ Analisis de informacion.
+ Tablero de control competitivo.

« Documentacion de negocio.

3.5. Andlisis e Interpretacion de la Informacion

En este capitulo se procede a analizar y seleccionar datos para
convertirlos en informacién. A partir de la descripcidén del modelo de sistema
de indicadores, sus componentes y controles; se interpretara los resultados
gue ayudaran a mejorar la rentabilidad de la empresa y la satisfaccién del

cliente.

3.6. Hipotesis

Si se logra implementar el sistema de indicadores de gestibn empresarial,
basados en el Balanced Scorecard y sacar el maximo provecho a la
informacion que proporciona el cuadro de mando integral (CMI); entonces, se
optimizara el uso de sus recursos, mejorando la rentabilidad del negocio y la

satisfaccion de los clientes.
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CAPITULO IV

4. DIAGNOSTICO INICIAL DE LA EMPRESA

4.1. Descripcion de la Empresa

LSF Soluciones Integrales en Mensajeria y Consejeria Externa, es una
empresa con 15 afios de experiencia en Mensajeria, con un equipo de trabajo

profesional y con una amplia experiencia en este rubro.

LSF pone a disposicion todos los elementos necesarios para la entrega
de sus documentos, de su correspondencia personal y de gran importancia,
como documentos con formato Carta, Resolucion, etc., para la satisfacciéon

plena de sus clientes.

4.1.1. Antecedentes: la empresa LSF Services S.A.C., en adelante LSF,
con mas de 15 afios en el mercado sin mejorar su rentabilidad; no
incorpord estrategia alguna de crecimiento real pues siempre tuvo
una respuesta defensiva ante la competencia; finalmente, no cuenta
con un sistema de indicadores que le permita evaluar su desempefio
en el mercado local. A partir de lo descrito, se puede deducir que

existe una debilidad en la organizacion.

4.1.2. Estructura Organizacional
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Stakeholders

Los stakeholders de una empresa en general pueden distinguirseen
dos tipos; los internos y los externos. El primer grupo “internos”,
frecuentemente lo conforman los accionistas, los gerentes, los
trabajadores de planta y otro personal vinculado a la organizacion. Por
otro lado, en el grupo “externos” podemos nombrar a los clientes,
proveedores y otras instituciones publicas y/o privadas que trabajen con

la empresa.

De este modo, se puede ver en el siguiente cuadro los stakeholders

qgue forman parte de la empresa LSF S.A.C.

Cuadro 1
Directorio Gobierno
Gerencia General Sistema financiero
Area de Administracién y Finanzas Proveedores
Gerencia de Ventas Competencia
Gerencia de operaciones Clientes
Asistentes Consultores
Mensajeros Otros
Representantes

Coordinadores
Motorizados

Fuente: Elaboracién Propia. En base a informacion de la empresa LSF S.A.C. 2013
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4.1.3. Mision y Vision

Mision

“‘Brindar la operatividad del Servicio de Mensajeria Integral en
funcion a las necesidades de nuestros clientes, a través de un servicio de

calidad personalizada”

Visién

“Ser lideres en la participacion en el mercado local de mensajeria

integral para Grandes Empresas”

4.1.4. Descripcion de sus Actividades

La siguiente informacion acerca de la descripcion de actividades fue
obtenida de la misma empresa; ademas, esta disponible en su péagina

web, tal cual se mencionara a continuacion.

Courier Local — Nacional
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a. Distribucion de Correspondencia Local y Nacional.- Este servicio
consiste en recepcionar en el local del CLIENTE (mesa de partes) los
documentos a repartir, los cuales seran registrados (Via Ordenes de
Trabajo numeradas de LSDF). Dichos documentos seran entregados
a los diferentes puntos de la ciudad generados por las distintas areas
del CLIENTE. La devolucion de los cargos del mismo sera una vez
finalizada la entrega, en perfecto estado de conservacion. Este servicio

incluye lo siguiente:

e Recepcion de la Documentacion

e Elaboracion de O/T

e Distribucion de la correspondencia
e Devolucion de Cargo

e Elaboracion del Reporte Mensual

e Facturacion Mensual

b. Gestion de pagos y Cobranzas.- Este servicio esta orientado a brindar
este servicio para realizar trdmites de cobranzas de cheques, letras,
pares en entidades bancarias, financieras o tiendas comerciales. Asi
mismo, estamos preparados para realizar tramites administrativos con
los ministerios, entidades fiscalizadoras (Sunat, Indecopi, Sunarp,

Essalud) asi como pagos tasas, impuestos de derechos registrales.

c. Se ofrece:
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e Recojo y entrega a domicilio

e Gestion de Pagos y Cobranzas

e Ejecutivo de Cuenta para una atencion personalizada
e Horarios de atencion flexible

e Tarifas altamente competitivas

e Retornos de cargos adjuntos y guias de remision debidamente

firmados y/o sellados
e Confirmaciones de entrega en linea
e Visualizacion de los cargos de entrega a traves de la pagina WEB

e Reporte de entrega diarios, semanales o mensuales

Mensajeros Exclusivos

a Modalidad: Tercerizacion.- Este servicio consiste en la provision de
trabajadores (MENSAJEROS EN CARRO/MOTO) de nuestraentidad,
LSF, que interactta como EMPLEADOR directamente responsable
para que brinden servicios a cargo de la direccion o prestacion de un

tercero (el CLIENTE)

e Lo0s mensajeros exclusivos se encargaran de recepcionar en las
oficinas determinadas por el CLIENTE la documentacion, la cual se

debera entregar el envio a los diferentes puntos de la ciudad y
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devolver los cargos de los envios generados por el area que cuenta

con la exclusividad de estos mensajeros.

La mensajeria exclusiva recogera la Documentacion en los
horarios establecidos en cada area del CLIENTE y devolvera los
cargos debidamente firmados y sellados por el destinatario una vez
terminado el servicio y recibirdA una documentacién para su
distribucion. Los cargos los devolvera a mas tardar a las 9:00 a.m.
del dia siguiente de recibida la correspondencia, en perfecto estado

de conservacion.

b. Se ofrece:

Administracion de los trabajadores, elaboracion de contratos con

supervision.

Confeccién de planillas de contraprestaciones, segun los

requerimientos de los clientes.

LSF se hace cargo del proceso integral, reclutamiento, seleccion, e
incorporacion del personal, teniendo en cuenta la legislacion

laboral.
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e LSF entregara una hoja de control de asistencia, donde deberan
firmar a la hora de ingreso y a la hora de salida de cada uno de los

motorizados destacados.

e En caso de inasistencia y/o vacaciones de alguno de los
mensajeros exclusivos, LSF informar4 oportunamente (el dia

anterior) el nombre de la persona que lo reemplazara via mail.

Administracién de Correspondencia

a. Servicio de Administracion de Correspondencia.- Se refiere a la
recepcion de la informacién via sistemas informéticos, impresion
masiva del 100 % de los documentos recibidos, ensobrado del 100 %
de los documentos impresos, distribucion (notificacién al destinatario)
y descargo en sistemas informéticos de la correspondencia externa
remitida a los clientes. Ademas incluira la devolucion de los cargos de
los documentos entregados y no entregados adjuntando los reportes
correspondientes. Todas estas actividades operativas se realizaran en

LSF S.R.L. manteniendo una permanente comunicacion.

b. Actividades del servicio de ADC
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Recepcion de Informacion.- La recepcion de informacion de los
documentos a imprimir, distribuir 'y descargar por el
CONTRATISTA, serd mediante el acceso al sistema de Control de
Correspondencia del Cliente, el cual serd invocado por LSF
Servicios Generales SAC desde internet, con los niveles de
seguridad que brinda los certificados digitales. Los detalles de la
misma seran proporcionados por el CLIENTE a LSF Servicios

Generales SAC que se adjudique el servicio.

Impresion de Documentos.- Esta actividad consiste en la impresion
de los documentos que el CLIENTE enviara a LSF para su tramite.
La impresion de realizara en original y copia, siendo esta ultima el
cargo para la confirmacién de la entrega del documento al

destinatario.

MATERIALES DE TRABAJO CON LOGOTIPO DEL CLIENTE, el
cliente debera asumir y proveerse de los materiales basicos para

la impresion de los documentos tales como:

- Hojas membretadas con logo del CLIENTE
- Sobres con Ventanas Membretadas con LOGO del CLIENTE

- Sobres A4 con membrete del CLIENTE



76

El CLIENTE proporcionara las caracteristicas del disefio (archivos
digitales y arte final) de los formatos para que LSF SRI pueda

realizar el servicio.

Rechazo.- LSF deberd realizar el rechazo de los documentos via

sistema en los siguientes casos:

- Cuando la direccion a notificar esté incompleta

- Cuando el formato de los documentos no cumple con lo
indicado

- Cuando la fecha de emision del documento sea menor a la
fecha del dia de la aprobacién del documento o consigue fecha

menor a un dia de la fecha de impresion

Distribuciéon o Notificacion.- Consiste en el reparto de los
documentos a los destinatarios. Cada documento debe ser
ensobrado y se debera considerar que los datos del destinatario
coincidan con la ventana del sobre. Asimismo se debera engrapar
el cargo al respectivo sobre. La direccion para la notificacion de los
documentos deberd ser solamente la indicada en el recuadro

superior de todos los documentos.
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e Descargos.- La totalidad de los datos consignados en los cargos
de los documentos distribuidos deberdn ser registrados
(ingresados) en el sistema informatico o en su defecto se
elaboraran reportes con el descargo de las cartas efectivamente

entregadas.

e Devolucion de cargos de documentos notificados.- Los cargos de
los documentos Efectivamente Notificados y Descargados en
Sistema seran enviados por LSF SRL a la Sede que el CLIENTE
indique. Esta devolucion seré efectuada en forma diaria dentro de

los plazos que se establezcan.

e Devolucion de documentos no distribuidos.- LSF SRL debera
devolver al CLIENTE los documentos que no hayan sido
distribuidos, junto con el respectivo cargo y sobre. Para tener

validez la devoluciéon del documento no distribuido.

4.2. Enfoque Estratégico

En este Capitulo se realizara un analisis de los factores que estan
involucrados en el enfoque estratégico tanto interno como externo. Se vera
las fortalezas y debilidades que rodean al negocio y, también, conoceremos
mas a detalle el comportamiento y organizacién de los Stakeholders, el

mercado y la competencia.
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4.2.1. Definicién del Negocio por la Empresa

LSF — Soluciones Integrales en Mensajeria Externa.- Es una
empresa con 15 afios de experiencia, con una cartera de GRANDES

CLIENTES que respaldan la calidad de nuestros servicios.

Cuenta con sistemas, bases de datos, rutas y recurso humano
altamente experimentado, los mismos que nos permiten asegurar a
nuestros clientes la llegada en el tiempo acordado de su envio a través de

un servicio personalizado.

Para la empresa, el buen servicio es la prioridad. Hay preocupaciéon
por los clientes, se les atiende, se resuelven sus problemas conactitudes

positivas, los valores son parte del trajin diario.



79

4.2.2. Andlisis del Mercado y la Competencia

Descripcion de la Industria

En la actualidad el mercado nacional e internacional es muy dinamico.
Las empresas que compiten en las diferentes industrias invierten grandes
sumas de dinero con el propésito de brindar un producto y/o servicio que
cumpla los requisitos del cliente, tales como requisitos legales y requisitos
gue la organizacion esté dispuesta a brindar para crear una ventaja
competitiva y es aqui donde la empresa plantea una estrategia competitiva

ya sea implicita o explicita.

Pero en ocasiones las empresas tienen fallas en alguna de sus areas
gue no necesariamente agregan valor al producto, ya que no cuentan con
lo necesario para trabajar correctamente; sin embargo, existen empresas

gue si pueden hacer rentables esas areas (outsourcing).

En el ambito nacional, en general, se ha desarrollado el mercado de la
mensajeria, ya que las condiciones geograficas propias de Perl, como las
vias de acceso a los diferentes departamentos, provincias, distritos etc.,

hace que las empresas deleguen la labor de entrega de documentacion a
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otras prestadoras de este servicio, pues prefieren concentrarse totalmente

en el giro de su negocio.

Hoy en dia ya existe un mercado local desarrollado en los siguientes

sectores, principalmente, que impulsa el crecimiento de la demanda enel

servicio de mensajeria.

Sector Primario.- Grandes inversiones para la explotacion de la
mineria, de hidrocarburos, de la Industria Agropecuaria, de la pesca

entre otros.

Sector Secundario.- El abastecimiento de agua potable, de energia
eléctrica, de internet, entre otros, siguen en alto crecimiento dentro del

territorio nacional, como también la industria manufacturera.

Sector Terciario, cuaternario y quinario- Estos sectores han
experimentado un crecimiento considerable de los bienes intangibles
gue se producen y también las necesidades de la misma como lo son
el comercio, el turismo, la salud, la educacién, la informacion, la

cultura, el entrenamiento, entre otros.
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Posicién Competitiva

Consorcio LSF Servicios Generales opta por desarrollar su servicio de
manera que este optimice y agilice las labores encomendadas por el
cliente, en tal sentido, establece el desarrollo de sus actividades desde la
recepcion de la informacion (fisica y/o electronica) hasta la entrega final

del documento como lo podemos visualizar en el siguiente gréfico.

Grafico 15:
Desarrollo del servicio
Entrega de cargo
» Informacion electronica Informacion electronica P
Impresion c
0
Q o o
= e e > 3 o
2 » Informacion fisica Informacicn fisica J2 M ©
8] ” 4@ @]
[}
» Documentos cerrados Documentos cerrados >

Entrega de cargo

Fuente: ElaFuente: Elaboracion propia. Desarrollo del servicio

Estas actividades desempeiadas por LSF son con finalidad de
darle un mayor dinamismo a la necesidad del cliente, debido a que puede

brindarle un servicio mas personalizado a cada uno de acuerdo a lo que
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este requiera. De tal manera que LSF pueda desarrollar mas servicios en

el campo de la mensajeria la cual permite tener mas clientes.

El hecho de operar una variedad de servicios en el campo de la
mensajeria, permite una flexibilidad de los mismos que brinda LSF, porla
cual puede manejar sus costos sin reducciones considerables en la parte
operativa y administrativa. El portafolio de la empresa esta en relacional
tipo de servicio que el cliente desee, lo que permite controlar sus procesos
y optimizar las actividades para tener un mayor margen de ingreso y/o

brindarle al cliente un servicio de calidad a un precio de mercado.

4.2.3. Andlisis de las cinco fuerzas de Porter

En el analisis competitivo se seguird el modelo de las cinco fuerzas
de Michael Porter. Entonces, se relacionard a LSF con su amplio entorno
relevante, para poder analizar su posicibn competitiva en cuanto a la
mensajeria, es aqui que se analizaran los origenes de la presion de los
competidores, evidenciando las fuerzas y debilidades de la empresa y las
unidades donde las inclinaciones cobraran mayor relevancia en

oportunidades y amenazas.

Amenaza de nuevos competidores potenciales
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a Economia de escala en el servicio.- En el sector de la mensajeria, hay
organizaciones que brindan servicio a mas de un cliente por una
misma ruta, esta ventaja genera una barrera de entrada a la
competencia, ya que, los costos de estas organizaciones son mas

bajos, lo cual es atractivo.

b. Diferenciacion de servicio.- Es poco atractivo establecer una estrategia
de diferenciacion, debido a que el servicio en el sector de la mensajeria
es muy similar; se debe buscar una certificacion de calidad (ISO
9001:2015) y, ademas, que el cliente tome en cuenta dicha

certificacion.

c. ldentificacion de marca.- En el sector de la mensajeria existen varias
organizaciones que brindan el mismo servicio, pero el cliente se guia
mucho de la reputacién que la organizacién tiene, también, de los afios
de experiencia de la misma; por lo tanto, se considera este aspecto

atractivo al sector.

d Acceso a canales de distribucién.- Se deben buscar distintas

estrategias, debido a los competidores que hay en el mercado.
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Rivalidad entre competidores

a. Numero de competidores con recursos y capacidades similares.- Si
bien no son muchos los competidores con estas caracteristicas, son
importantes. Cuando existen relativamente pocos competidores, si
tienen un tamafio y recursos mas o menos similares, hay que conocer

su capital y como es su estructura de costos.

b. Lento crecimiento del sector de la mensajeria.- Esto hace que si la
competencia desea expandirse, lo vea como una nueva experiencia
para posicionarse en el mercado, por la cual hace poco atractivo al

sector mensajero.

c. Competidores diversos.- Para los competidores con diferentes
estrategias es dificil interpretar, de manera correcta, las intenciones de
los otros y aceptar un conjunto de reglas de juego del sector; por lo
cual el negocio de la mensajeria sea hace poco atractivo, ya que en
estas reglas de juego puede darse la disminucién de los costos del

servicio y asi hacerlo menos rentable.

Amenaza de servicios sustitutos
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Disponibilidad de servicios sustitutos cercanos. Actualmente hay
sustitutos y se encuentran en el mercado, no se considerar una

amenaza.

Poder de negociacion de clientes

a

b.

Importancia de los clientes.- Al considerar que se cuenta con clientes
importantes como son: Luz del Sur, Sedapal, Edelnor, entre otros; y
estos tienen grandes volimenes de documentos por distribuir por
importantes sumas de dinero, cuentan con un alto poder de
negociacion, ya que pueden conseguir mejores precios u otros

beneficios del mercado, la cual hace atractivo al sector.

Amenaza de los clientes de integrarse hacia adelante.- Existen altas
posibilidades de que ello pueda ocurrir, ya que las organizaciones
podrian poner su propia red de distribucibn de documentos; no
obstante, lo que ocurre actualmente en el sector es lo inverso, las
organizaciones dejan estd parte del servicio a entidades
especializadas para poder centrarse netamente en el giro de su

negocio, por la cual hace atractiva este sector.
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Importancia a la calidad o al servicio dado al cliente. EI mercado esta
dominado por el precio y no por un buen servicio, esto lo hace poco

atractivo.

Poder de negociaciéon de proveedores

a. Acceso a materiales para el desarrollo del servicio.- Para el sector de
la mensajeria hay poca influencia de los proveedores en cuanto a la

realizacion del servicio y se considera que es un causa neutral.
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Fuente: Elaboracién propia.
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4.2.4. Planeamiento Estratégico

El andlisis estratégico del Disefio del Sistema de Indicadores de
Gestion para Soluciones Integrales de Mensajeria y Consejeria Externa,
esta en relacion a la posicion competitiva que asume la organizacion. Por
lo cual LSF desarrolla su estrategia mediante herramientas y técnicas
administrativas entre las que resaltan el conocimiento, las habilidades y
las aptitudes de los encargados de la toma de decisiones. Con la “Teoria
de Liderazgo Nivel 5" de Jim Collins (Libro: Empresas que sobresalen) y
Los Modelos Organizacionales de Mintzberg se hara un acercamiento, en
base a 3 niveles propuestos, para reconocer el nivel administrativo en que

se encuentra LSF.

Primer Nivel (No tiene clara su posicion competitiva)

No realiza planeamiento estratégico, no identifica ni toma acciones
preventivas de los riesgos que estan sujetos a sus actividades producto
de los cambios en el entorno donde se desarrolla; no identifica ni

aprovecha las oportunidades de que el mercado externo desarrolla.
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Segundo Nivel (Tiene una posicion competitiva definida incierta)

La organizacion identifica las oportunidades y amenazas tanto
internas como externas del entorno donde su organizacion se desarrolla;
plantea diversas estrategias no alineadas a su vision, las cuales generan,
en algunas oportunidades, costos fijos extras por cada toma de decisién
yl/o estrategia planteada, la cual aumenta el tiempo de retorno del capital
invertido afectando la liqguidez de dinero para hacer frente a otras
oportunidades del mercado, dejando inconclusas, en ocasiones, algunas

estrategias planteadas por falta de liquidez.

Tercer nivel (Tiene una posicion competitiva definida y aplica

técnicas modernas de Planeamiento)

La organizacion tiene una vision definida, la cual alinea todos sus
objetivos estratégicos al logro de sus objetivos a largo plazo. Todos sus
niveles jerarquicos funcionales tienen objetivos definidos, tanto
operacionales como especificos, que se alinean al cumplimiento de la

vision.

Después de plantear los tres niveles de desarrollo administrativo en

gue se encuentran las organizaciones, se puede ver con claridad que el
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tercer nivel “Posicion competitiva definida y técnicas modernas de
planeamiento” es el mas adecuado para disefiar 2el Sistema de

Indicadores de Gestidon”” basados en el “Balanced Scorecard”.

Soluciones Integrales de Mensajeria y Consejeria Externa LSF

Si bien es cierto que, tiene una vision definida la cual es: “Ser lideres en
la participacion en el mercado local de mensajeria integral para Grandes
Empresas”, esta no se encuentra comunicada en todos los niveles
jerarquicos de la organizaciéon; no obstante, el directorio y las personas
gue tienen una gran influencia en la toma de decisiones de la organizacion

si tienen el panorama claro del desarrollo del negocio.

Se Considera que la visiobn es limitada y no estd acorde a las
necesidades que hoy en dia solicita el mercado (interno y externo) en tal
sentido, se considera los aportes de los miembros de LSF y definimos una
nueva vision considerando los factores que afectan y benefician a la

organizacion como se aprecia en la imagen:



91

Gréfico 17:

Factores que intervienen en la vision

Micro-entorno
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Fuente: Elaboracion propia.

Esta visidbn sera desarrollada para el Disefio del “Sistema de
Indicadores de Gestidon basado en el Balanced Scorecard”, siguiendo el

modelo que se muestra a continuacion:



Grafico 18:

Estructura l6gica implementacién
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Perspectiva Formacion y crecimiento

Objetivo Indicador

Fuente: Elaboracién propia.
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Se relaciona la vision con los objetivos estratégicos y el Balanced

Scorecard de la siguiente manera:

Gréfico 19:

Relacion de la vision con los objetivos estratégicos y el BSC
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Fuente: Elaboracién propia.

4.2.5. Factores Criticos de Exito (FCE)

Nieven (2002), sefial6 que “los factores criticos de éxito. Que son los
componentes clave de la estrategia competitiva” (p.67), esto le permitira a

LSF identificar lo que debe realizar para lograr su vision.

Estos FCE deben estar enfocada hacia el logro de:

Eficiencia Operativa
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La eficiencia en las operaciones es clave para asegurar la mejora
continua de la empresa. Este concepto es clave por las ejecuciones

financieras se deben evaluar y medir su impacto.

Mejora Continua de la Seguridad

Siempre hay que estar actualizando los protocolos y medidas de

seguridad, para optimizar su viabilidad.

Calidad de Servicio

El cliente es la razdn de ser, si la percepcion del servicio no es la
adecuada no volverd y este le dir4 a sus contactos que no trabajen con
dicha empresa, por eso es importante cuidar cada detalle, hay que estar

innovando y escuchar al cliente.

Calidad de Empleados

Es importante que el trabajador, esté actualizado y comprometido

con la organizacion, de esta manera se podra cumplir con los dos
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preceptos anteriormente descritos, para la cual es necesario contar con

politicas bien definidas en el proceso de reclutamiento.

Gestion de Conocimiento

Es primordial la experiencia que tenga cada uno, complementada
con los conocimientos que va adquiriendo permitira plasmarlo en los

manuales, reglamentos entre otros.

Resultados para los Accionistas

Los accionistas buscan rentabilidad, por la inversion

proporcionada, por lo que se deben tomar las mejores decisiones.
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CAPITULO V

5. BALANCED SCORECARD O CUADRO DE MANDO INTEGRAL

5.1.Implementando el Balanced Scorecard

5.1.1. Perspectivas Estratégicas

Como ya se mencion6é anteriormente, una parte primordial del
Balanced Scorecard es el conjunto de perspectivas estratégicas, estas
sirven para recordarnos la importancia de los objetivos estratégicos en
todas las areas clave. Enseguida, se mencionaran los temas que involucra
las perspectivas generadas en la empresa para luego determinar asi,
cudles seran los objetivos estratégicos que permitan alcanza la vision de

ésta.



Perspectiva Financiera

Cuadro 2

Estrategia de Productividad

Reducir los costos

Reducir Gastos

Optimizacién en RRHH

Mejora de gastos

Eficiencia en ventas

Mayor inversion

Mayor flujo

Utilizacién de mas activos
Fuente: Elaboracién Propia.

Perspectiva de Clientes

Estrategia de Crecimiento
Ingreso a nuevos mercados
Segmentacién de mercados
Ingreso a nuevos canales de
clientes
Mayor margen de clientes
actuales
Fidelizacion del cliente
Aumentar las ventas

Cuadro 3
Atributo
Precio competitivo
Producto / Servicio Calidad diferente
Disponibilidad competitiva
Relacién con Cliente Cliente diferente
Relaciones diferentes
La Marca Ser reconocida

Fuente: Elaboracién Propia.
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Perspectiva de Procesos Internos

Cuadro 4

Gestion Operativa

Gestion de Clientes
Innovacion

Reguladores y sociales

Fuente: Elaboracién Propia.

Tipo de Gestidn

Logistica

Manejo de ofertas

Manejo del personal

Asistencia personalizada
Calidad en atencion al cliente
Alianzas con empresas
Desarrollo de nuevos servicios
Proyectos benéficos

Oferta de descuentos a clientes
Plan de seguridad ocupacional

Perspectiva de Aprendizaje y Crecimiento

Cuadro 5

Humano

Informatico

Organizacional

Fuente: Elaboracién Propia.

Tipo de Capital

Mejora de capacidades

Mejora de comunicacién interna
Desarrollo de habilidades

Desarrollo de liderazgo
Implementacion de mejores Software
Mejora de la administracién de la pagina
web

Monitoreo del sistema través de redes
Trabajo en equipo

Liderazgo en las decisiones
Fortalecer la mision, vision y valores
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Después de observar las perspectivas y sus principales componentes

necesarios para alcanza la vision de la empresa, se ha procedido a

elaborar la siguiente matriz, que muestra, en resumen, los principales

objetivos estratégicos determinados para cada perspectiva en analisis.

Asimismo, estos objetivos estratégicos no necesariamente estan

enfocados en todos los puntos mencionados y revisados en los cuadros

anteriores, ya que estan enfocados en la nueva estrategia para alcanzar

la vision.

Bajo esta matriz se elaborara el mapa estratégico de la empresa.

Cuadro 6

FINANCIERA

CLIENTES

PROCESOS INTERNOCS

APRENDIZA.JE Y CRECIMIENTO

Fuente: Elaboracion Propia.

Aumento de la rentabilidad
Maximizar el uso de activos
Aumento de participacion del mercado
Ingreso por nuevos clientes
Socio de confianza
Satisfaccion del cliente
Calidad de servicio

Retencidon de clientes
Gestion de operaciones
Seguridad de informacidn
Entrega a tiempo

Servicio flexible

Gestion de cliente

Crear soluciones a medida
Mejora continua

Mejora de los procesos
Desarrollo interno del servicio
Asegurar responsabilidad en todos los
niveles

Innovacion

Proporcionar respuesta rapida
Desarrollo de nuevos servicios
Liderazgo

Capital Humano

Sistema de informacion
Retencion de talentos
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5.1.3. Mapa Estratégico

Se entiende como mapa estratégico a aquella grafica que, de manera
didactica y en forma resumida, pueda dar a conocer el conjunto de
objetivos estratégicos, que de manera causal, se encuentren
interrelacionados unos con otros. A través de esta interconexion, se puede
conocer el valor e importancia que tiene cada objetivo para la estrategia
de la empresa. Consecuentemente, este Mapa Estratégico servira como

pieza clave para sentar las bases del BSC.



Grafico 20:

Mapa estratégico de LSF S.A.C.
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5.1.4. Indicadores Estratégicos

Los indicadores estratégicos sirven como medidas de desempefio
de los objetivos estratégicos, en razén a que son vehiculo o medio con el

gue se mide el cumplimiento de la estrategia.

De acuerdo al mapa estratégico presentado, ya se puede tener una
l6gica del como se va a desarrollar en la ejecucion de la implementacion

del procedimiento de métricas con el Balanced Scorecard para LSF.

Para ello, se procedié a elaborar una ficha en la cual se sefala las
caracteristicas del indicador, asimismo, la gerencia de la empresa sera la
gue establezca las metas partiendo desde los resultados obtenidos en
afios pasados; es importante resaltar que no todos los objetivos
planteados por la empresa fueron medibles, motivo por el cual se
seleccioné solo aquellos factibles de medicion para optimizar la gestiéon

del BSC.

Proceso de medicion

o Establecer la medida del objetivo.



e Lo que se busca obtener.
e Lo que se necesita asegurar.

e Aplicar el indicador o KPI
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Se procedera a mostrar los indicadores por cada perspectiva:

a. Perspectiva Financiera:

Cuadro 7 - Ficha del Indicador

Aumento de Mejorar el nivel de  Cubrir las Util. Acum. Afio

Rentabilidad liquidez de la expectativas Actual
empresa de los / Util. Acum Afio

accionistas Pasado

Letra que representa el KPI A

Limites en (%) del Rojo Amarillo Verde

cumplimiento

Linea Base 30 % <45 % > 45 % >70 %

Frecuencia de Medicion  Mensual Meta Mediano Plazo

60 %
Responsable / Area Gerencia de Ventas
Fuente de Captura Estados Financieros del afio 2013 y 2014

Fuente: Elaboracién Propia.

Para calcular este KPI o indicador se procedera a recoger informacion

de las ventas mensuales del afio 2013 vy

las del afo 2014

correspondientes a la empresa LSF S.A.C., cuyo fin sera poder
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determinar, en términos porcentuales, los incrementos en las utilidades

para ambos periodos.

Cuadro 8: Ficha del Indicador

Perspectiva / Objetivo ¢ Qué se quiere ¢Qué se Formula de KPI
lograr? necesita
: asegurar?
Maximizar el uso de Mayor eficiencia Buen uso de los  Utilidad Neta /
Activos del servicio activos Activos
Letra que representa el KPI B
Limites en (%) del Rojo Amarillo Verde
cumplimiento
Linea Base 30 % <45% >45 % >70 %
Frecuencia de Medicion  mensual Meta Mediano Plazo
60 %
Responsable / Area Gerencia de Ventas
Fuente de Captura Estados Financieros del 2013 y 2014

Fuente: Elaboracién Propia.

Para el calculo de este indicador se procedera a extraer informacién
de la utilidad neta de los afios 2013 y 2014 y el valor de los activos en
términos monetarios, expresados en moneda nacional de los mismos
afos respectivos correspondientes a la empresa LSF S.A.C., cuyo fin sera
poder determinar en términos porcentuales los incrementos en el ratio

Utilidad Neta / Activos (ROA).

Cuadro 9: Ficha del Indicador

Perspectiva / Objetivo ¢,Qué se quiere  ¢Qué se necesita Foérmula de KPI

lograr? aseqgurar?
Aumento de la Poder en el Fidelidad de los N° clientes de
participacion mercado local clientes empresa / Total
del Mercado através de la de clientes del
calidad mercado
del servicio
Letra que representa el KPI c




Limites en (%) del Rojo
cumplimiento
Linea Base 30 %

Frecuencia de Medicién

<45 %
mensual

Responsable / Area
Fuente de Captura
Fuente: Elaboracién Propia.

Amarillo

>45 %
Meta

Gerencia de Ventas
Estados Financieros del 2013 y 2014
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Verde

>70 %

Mediano Plazo
60 %

Para el célculo de este indicador, se procedera a extraer

informacién de los registros de clientes a quienes brinda los servicios la

empresa LSF S.A.C.; asimismo, se hara una exhaustiva investigacion de

aquellas empresas que conforman la competencia, para poder extraer

informacion de la cantidad de clientes que se encuentran en el mercado.

b. Perspectiva de Clientes:

Cuadro 10: Ficha del Indicador

Fidelidad del
cliente

Satisfaccion del cliente

Letra que representa el KPI

Limites en (%) del Rojo
cumplimiento
Linea Base 30 %

Frecuencia de Medicion

<45 %
mensual

Responsable / Area
Fuente de Captura
Fuente: Elaboracién Propia.

Mejorar la calidad
del servicio

Amarillo

>45 %
Meta

Gerencia de Operaciones
Archivos capturados por la Gerencia

NuUmero de
clientes
satisfechos

D
Verde

>45 %

Mediano Plazo
60 %
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Para el célculo de este indicador sera necesario haber tenido alguna
informacion de investigacion que haya hecho la empresa sobre sus

clientes. Estos podrian ser encuestas u otros.

Cuadro 11: Ficha del Indicador

Perspectiva / Objetivo ¢, Qué se quiere ¢, Qué se Formula de KPI

lograr? necesita
asegurar?

Calidad del Servicio Mejorar la Eficienciaenel  N° clientes que
satisfaccion tiempo indiquen
del cliente del servicio gue la calidad es
buena
Letra que representa el KPI E
Limites en (%) del Rojo Amarillo Verde
cumplimiento
Linea Base 30 % <45 % >45 % >70%
Frecuencia de Medicion  mensual Meta Mediano Plazo
60 %
Responsable / Area Gerencia de Operaciones
Fuente de Captura Archivos capturados por la Gerencia

Fuente: Elaboracién Propia.

Para el célculo de este indicador sera necesario haber tenido alguna
informacion de investigacion que haya hecho la empresa sobre sus

clientes. Estos podrian ser encuestas u otros.
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Cuadro 12: Ficha del Indicador

Perspectiva / Objetivo ¢ Qué se quiere ¢, Qué se Formula de KPI
lograr? necesita
asegurar?
Retencién de clientes Mayor cuota Fidelidad del N° de clientes
de mercado cliente fieles
Letra que representa el KPI F
Limites en (%) del Rojo Amarillo Verde
cumplimiento
Linea Base 30 % <45 % >45 % >70%
Frecuencia de Medicion  mensual Meta Mediano Plazo
60 %
Responsable / Area Gerencia de Operaciones
Fuente de Captura Archivos capturados por la Gerencia

Fuente: Elaboracién Propia.

Para el calculo de este indicador se va a proceder a revisar los
registros que tiene la empresa sobre aquellos clientes con quienes
mantuvo y mantiene sus relaciones comerciales en largos periodos de

tiempo.

c. Perspectiva de Procesos Internos:

Cuadro 13: Ficha del Indicador

Perspectiva / Objetivo ¢, Qué se quiere ,Qué se Férmula de KPI
lograr? necesita
asegurar?
Entrega a tiempo Mayor calidad en  Personal mejor  Tiempo que
el servicio capacitado demora
el servicio de
mensajeria en
minutos
Letra que representa el KPI G
Limites en (%) del Rojo Amarillo Verde
cumplimiento
Linea Base 30 % <45 % > 45 % >70 %
Frecuencia de Medicion  mensual Meta Mediano Plazo
60 %
Responsable / Area Gerencia de Operaciones
Fuente de Captura Archivos capturados por la Gerencia

Fuente: Elaboracién Propia.
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Para el célculo de este indicador se recurrira a revisar aquellos
documentos que sustenten y mencionen el tiempo transcurrido al ofrecer
el servicio de mensajeria desde la salida del establecimiento hasta la

llegada del cliente.

Cuadro 14: Ficha del Indicador

Perspectiva / Objetivo ¢, Qué se quiere ,Qué se Formula de KPI
lograr? necesita
asegurar?

Servicio flexible Diferenciacion del  Personal NUmero

servicio respecto capacitado para descuentos

a otras empresas  hacer buenas efectuados a los

negociaciones clientes
Letra que representa el KPI H
Limites en (%) del Rojo Amarillo Verde
cumplimiento
Linea Base 30 % <45 % > 45 % >70 %
Frecuencia de Medicion  mensual Meta Mediano Plazo
60 %
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Responsable / Area Gerencia de Operaciones

Fuente de Captura Archivos capturados por la Gerencia

Fuente: Elaboracion Propia.

Para el calculo de este indicador se recurrira a revisar aquellos
registros, boletas o recibos donde se hayan otorgados descuentos a los

clientes.

Cuadro 15: Ficha del Indicador

Perspectiva / Objetivo ¢, Qué se quiere ¢, Qué se Férmula de KPI

lograr? necesita
asegurar?
Mejora de los procesos  Eficiencia del Un buen Tiempo que
servicio monitoreo demora en
de los procesos  minutos
la negociacion
con el cliente

Letra que representa el KPI |

Limites en (%) del Rojo Amarillo Verde

cumplimiento

Linea Base 30 % <45 % > 45 % >70 %

Frecuencia de Medicion  mensual Meta Mediano Plazo
60 %

Responsable / Area Gerencia de Operaciones

Fuente de Captura Archivos capturados por la Gerencia

Fuente: Elaboracién Propia.

Para el calculo de este indicador se recurrird a revisar el tiempo de la
llamada iniciada con un cliente hasta el momento de haber finalizado el

servicio.
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Cuadro 16: Ficha del Indicador

Perspectiva / Objetivo ¢, Qué se quiere ¢, Qué se Formula de KPI

necesita
asegurar?

lograr?

Proporcionar respuesta  Ser una empresa  Reducir el Numero de

rapida confiable namero de problemas
guejas o solucionados
reclamos de los  con los clientes
clientes

Letra que representa el KPI J

Limites en (%) del Rojo Amarillo Verde

cumplimiento

Linea Base 30 % <45 % >45 % >70 %

Frecuencia de Medicion  mensual Meta Mediano Plazo

60 %
Responsable / Area Gerencia de Operaciones
Fuente de Captura Archivos capturados por la Gerencia

Fuente: Elaboracion Propia.

Para el calculo de este indicador se recurrirh a revisar aquellos
documentos que muestren o den a conocer si hubo algunos incidentes

con clientes y como fueron solucionados.

Cuadro 17: Ficha del Indicador

Perspectiva / Objetivo ¢, Qué se quiere ,Qué se Férmula de KPI
lograr? necesita
asegurar?
Desarrollo de nuevos Diferenciacion del  Personal NuUmero de
servicios servicio motivado e propuestas de
identificado conla mejora en el
empresa servicio
Letra que representa el KPI k
Limites en (%) del Rojo Amarillo Verde
cumplimiento
Linea Base 30 % <45 % > 45 % >70 %
Frecuencia de Medicion  mensual Meta Mediano Plazo

60 %

Responsable / Area

Gerencia de Operaciones

Fuente de Captura

Archivos capturados por la Gerencia

Fuente: Elaboracién Propia.
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Para el calculo de este indicador se entrevistara a la gerencia para asi

poder determinar si hubo alguna propuesta de mejora en el servicio por

parte de los representantes de las areas de la empresa.

d. Perspectiva de Aprendizaje y Crecimiento:

Cuadro 18: Ficha del Indicador

Liderazgo Solidez de la
empresa

Letra que representa el KP|

Limites en (%) del Rojo
cumplimiento
Linea Base 30 % <45 %

Frecuencia de Medicibn  Mensual

Responsable / Area Gerencia General

Fuente de Captura
Fuente: Elaboracién Propia.

Buena
capacidad de
gestién

Amarillo

>45 %
Meta

Archivos de la Gerencia

Calificacién que
hacen los
trabajadores al
gerente (de 1 a
20)

L

Verde

>70 %

Mediano Plazo
60 %

Para el célculo de este indicador se hard una consulta a los

trabajadores para asi poder determinar la nota con la que califiquen al

gerente en su modo de gestionar la empresa.
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Cuadro 19: Ficha del Indicador

Perspectiva / Objetivo ¢ Qué se quiere ¢,Qué se Formula de KPI
lograr? necesita
asegurar?

Capital Humano Personal Capacitaralos  Numero de
altamente trabajadores capacitaciones
capacitado realizadas

Letra que representa el KPI m

Limites en (%) del Rojo Amarillo Verde

cumplimiento

Linea Base 30 % <45% >45 % >70 %

Frecuencia de Medicion  mensual Meta Mediano Plazo

60 %

Responsable / Area Gerencia General

Fuente de Captura Archivos de la Gerencia

Fuente: Elaboracién Propia.

Para el calculo de este indicador se revisara los registros de

capacitaciones que va realizando la empresa sobre sus trabajadores.

Cuadro 20: Ficha del Indicador

Perspectiva / Objetivo ¢ Qué se quiere ,Qué se Formula de KPI
lograr? necesita
asegurar?

Retencién de talentos Innovacion Otorgar Numero de
incentivos a los  incentivos
trabajadores a los trabajadores
innovadores

Letra que representa el KPI n

Limites en (%) del Rojo Amarillo Verde

cumplimiento

Linea Base 30 % <45 % > 45 % >70 %

Frecuencia de Medicion  mensual Meta Mediano Plazo

60 %

Responsable / Area Gerencia General

Fuente de Captura Archivos de la Gerencia

Fuente: Elaboracion Propia.
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Para el calculo de este indicador se recurrird a preguntar a los
trabajadores, si la empresa ha otorgado algun incentivo con el fin de

innovar algunos aspectos en el servicio que brinda.
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5.1.5. Iniciativas Estratégicas

Para el desarrollo de las iniciativas estratégicas, es necesario centrar
la atencion en los objetivos estratégicos de la organizacion, y para ellose

presentara un plan de acciones que prioricen dichos objetivos.

Al momento de poner en marcha las acciones o iniciativas, se va a
determinar el impacto que tiene cada uno de ellas en los objetivos, y asi,
lograr trazar los posibles proyectos en los que se debe realmente
incursionar durante cierto periodo de tiempo, esto es, que sea factible y

gue pueda dar resultados positivos.

Cuando se da iniciativa a los proyectos, se tomara en cuenta ciertos
factores como: tiempo, recursos financieros, infraestructura y equipo. Por
otro lado, la propuesta de iniciativas que se tomara para desarrollar la

presente investigacion, se menciona de la siguiente manera:

e Un programa que capacite al personal

¢ Realizar una investigacion de mercado

e Investigar sobre la competencia que existe en la industria
e Buscar que la empresa minimice sus costos

¢ Investigar internamente la organizacién
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Una vez mostrada las iniciativas estratégicas que se considerd
pertinente para desarrollar el Balanced Scorecard, se procedié a
interrelacionarlos con los objetivos estratégicos, con la finalidad de poder
distribuir qué iniciativas se desarrollaran para cada objetivo estratégico, vy,
asi, poder alcanzar, en un periodo de tiempo, las metas que se plantearan

para alcanzar la deseada vision de la empresa.

Cuadro 21.

INICIATIVAS ESTRATEGICAS

_ ° <
: % &z 3
o 3] =) D )
s 5 2 0§ &
: & E g ° S
ASPECTOS ESTRATEGICOS = ® ° 3 s
c ¢ © §5 3
e O c =
© ‘o hel a8 8
(1] [ [&] N —
= fe)) © = o
O = o e =
®© 1) =] = [
s ¢ § £ g
O é > = =
= =
OBJETIVOS ESTRATEGICOS
FINANCIERA
Aumento de la rentabilidad X
Maximizar el uso de activos X
Aumento de la participacién del mercado X
CLIENTES
Satisfaccion del cliente X
Calidad del servicio X
Retencién de clientes X
PROCESOS INTERNOS
Entrega a tiempo X
Servicio flexible X
Mejora de los procesos X
Proporcionar respuesta rapida X
Desarrollo de nuevos servicios X
APRENDIZAJE Y CRECIMIENTO
Liderazgo X
Capital humano X
Retencion de talentos X

Fuente: Elaboracién Propia.
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Una vez lista la matriz de Aspectos Estratégicos, se procedera a

identificar, de la misma manera, el tipo de variable que se aplicara para

identificar cada KPI elegido, sabemos que solo pueden ser dos tipos de

variables:

e Variable Cuantitativa

e Variable Cualitativa

Cuadro 22

INDICADORES

KPI

TIPO DE

VARIABLE

Cuantitativa

Cualitativa

FINANCIERA

Utilidad Acumulada Afo Actual / Utilidad Acumulada Afio
Pasado

Utilidad Neta / Activos

N° clientes de empresa / Total de clientes del mercado

CLIENTES

NuUmero de clientes satisfechos

N° clientes que indiquen que la calidad es buena

N° de clientes fieles

PROCESOS INTERNOS

Tiempo que demora el servicio de mensajeria en minutos

NUmero descuentos efectuados a los clientes

Tiempo que demora en minutos la negociacion con el
cliente

Numero de problemas solucionados con los clientes

NuUmero de propuestas de mejora en el servicio

APRENDIZAJE Y CRECIMIENTO

Callificacién que hacen los trabajadores al gerente (de 1 a
20)

Numero de capacitaciones realizadas
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Numero de incentivos a los trabajadores X
Fuente: Elaboracién Propia.

Dependiendo del tipo de variable con la que se estén trabajando —en
este caso todas son cuantitativas— se escogeran aquellas que de tal forma
si fuese una muestra de donde se extraiga la informacion o parametros, o
si fuese una poblacion de la que se extraiga la informacién pertinente;
estas variables podran servir para poder dar una respuesta objetiva a la

Hipotesis planteada al inicio de la presente tesis.



5.1.6. Desarrollo del Balanced Scorecard

Grafico 21:
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CUADRO DE MANDO INTEGRAL

MAPA ESTRATEGICO

OBJETIVO ESTRATEGICO KP1 | BASE | META PERSPECTIVA| AREA
Aumento de |2
o . " ' " Rentabilidad (=]
Aumento de la rentabilidad Lkl Acum. Afo dctual UL Acum Afo Pasado 30 G0 Maximizar & =
Manimizar el uso de activos Utilidad Meta ! Activos 30 s o da Activos Aumenes da FINANCIERS B2
Aumenta de la patticipacién del mercad W clientes de empresa ! Total de clientes del mercadao 30 T participacion o
del mercado o«
=1
<3
Satisfaccidn del clisnte Mimera de clientes satisfechas 305 1= 2 e
Calidad del servicio M clientes que indiquen que la calidad ez busna 30 Fi=r Satizfaccian Calidad de Retenicn CLIEMTES u w
Retencidn de clientes M de clientes fieles 30 g5 del clientz FericlE e Elentes 4w
o
. 3 - _ . . . Entrega a - w @
Ertrega a tiempo Tiempo que demora el servicio de menszajeria en minutas 30 o . Servicio Meiars de cu
Servicio flexible MNimero descuentas efectuados alos clientes 30 B Fabxioie R PROCESOS g =]
Mejora de los procesos Tiempo que demora en minutos la negociacidn con el client 30 G0 = g
. . INTERMOS W
Proparcionar respuesta rapida MNimero de problemas solucionados con los clientes 30 T = &
Desarrolla de nuevos semicios MNidmero de propuestas de mejora en el servicio 30 i Praparcianar Desarrallc de a %
respuesta rapida MUewOSs Servicias
Sz
Liderazgo Eajllhcaclon que hacen los rabajadores al gererte [de 122 30 To APRENOIZAJE oF
Capital humanao Mimero de capacitaciones realizadas 302 v Licerazga Capital Retencidn v CRECIMENTO u v
Retencidn de talertos Mimero de incentivos alos trabajadores 302 S0 Humano de talentas 3 g

Fuente: Elaboracién Propia.
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CAPITULO VI

6. RESULTADOS Y ANALISIS DEL BSC

En esta seccidn se procedera a detallar todo el proceso de implementacion
del Balanced Scorecard, dandose por finalizado los resultados obtenidos de la

presente investigacion.

6.1. Implementacién del Sistema de Gestion de Indicadores

Esta etapa que comprende la implementacion del Sistema de Gestion de
Indicadores, mas conocido, por sus siglas en inglés, como KPIl o “Key
Performance Indicator’s”, tienen un unico objetivo, el cual consiste en dar

sustento dinamico a la performance del Balanced Scorecard.

En este caso, los datos extraidos para los KPI son de tipo cuantitativo, de
tal forma que, ayudara a percibir el estado situacional de la empresa LSF
S.A.C.; sin dejar de lado lo esencial que es medir los objetivos segun las
iniciativas que se han planteado. El resultado permitira conocer y evaluar el

grado de cumplimiento o avance de los mismos.
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Se debe recordar que estos indicadores pueden ser positivos 0 negativos
segun el fin que se busca alcanzar para cada obijetivo, el cudl se reportara
mensualmente para ver la trayectoria que llevan estos en el periodo
aproximado de un afo, que es el tiempo planteado para poder ver los

resultados alcanzados como mediano plazo.

Se evaluara los indicadores por porcentajes (%), pues se propuso tres
rangos cuyas medidas se mediran a través de tres colores clave, para ver su

estado, seguidamente se detallan:

Definiciones Técnicas

¢ KPI (Rojo): Es el color que mide el cumplimiento de la meta establecida
para cada objetivo estratégico. Indica que los KPI solo alcanzaron un valor
menor al 45 % para la meta respectiva. Podriamos decir, de la misma

manera, que no hubo efectividad en la iniciativa propuesta.

e KPI (Amarillo): Es el color que mide el cumplimiento de la meta establecida
para cada objetivo estratégico. Indica que los KPI solo alcanzaron un valor
mayor al 45 % pero menor al 70% para la meta respectiva. Podriamos
decir, de la misma manera, que hubo una efectividad cuasi-Optima en la

iniciativa propuesta.
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KPI (Verde): Es el color que mide el cumplimiento de la meta establecida
para cada objetivo estratégico. Indica que los KPI alcanzaron un valor
mayor al 70 % para la meta respectiva. Podriamos decir de la misma

manera que hubo una efectividad 6ptima en la iniciativa propuesta.

KPI Positivo (+): Son aquellos indicadores en los cuales un incremento en
su valor o tendencia, indicaran el desarrollo o avance hacia la meta

establecida para cada objetivo.

KPI Negativo (-): Son aquellos indicadores en los cuales un decremento
en su valor o tendencia, indicaran el desarrollo o avance hacia la meta

establecida para cada objetivo.

Base: Representa las medidas o valores iniciales o estandar que toma el
indicador y apunta al desempefio logrado por la organizacién antes del

efecto de la mejora de iniciativas estratégicas implementadas.

Actual: Representa las medidas o valores que toma el indicador periodo

a periodo, influidas siempre por las iniciativas estratégicas.

Target: Conocido también como la meta establecida, este es el valor
esperado para el indicador fijado, para que la organizacion logre ejecutar

efectivamente las iniciativas para alcanzar los objetivos estratégicos.
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¢ A %: Indica la variacion porcentual entre el valor actual del indicador con

el valor de la meta establecida.

6.1.1. Desempefio de los Indicadores

Para reconocer el desempefio o seguimiento de los indicadores
periodo a periodo, se podra percibir las medidas en forma cuantitativa de
las variables referidas a cada indicador, cuyo fin es alcanzar el objetivo

deseado o planteado.

Una manera mas efectiva de poder monitorear las actividades
realizadas, es justamente, a través de los indicadores de desempefio,

cuyas tareas especificas se basan en tres puntos:

e Servir de herramienta analitica
e Alinear metas en la organizacion

e Brindar una base para fijar los niveles del servicio.
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La manera de poder percibir la efectividad en el avance de los KPI se
ha fijado a través de dos ecuaciones dependiente de si su trayectoria

fuese “positiva” o “negativa” para avanzar hacia la meta.

Cuadro 23

0oooo ”7"7_— ————————— *100 % — ’: ”””””” *100 %

6.1.2. Tendencia de los Indicadores

La tendencia del indicador nos representa en otros términos la
trayectoria que sigue el KPI, cuya direccion puede ser de manera positiva
0 negativa, segun sea el objetivo planteado. En otro sentido, una forma
didactica de poder representar dicha trayectoria es través de una tasa de

crecimiento cuya formula es la siguiente.

Tasa de Crecimiento = *100 %

6.1.3. Implementacién del Software

Para llevar a cabo el registro y operacién del Balanced Scorecard

aplicado a la empresa LSF S.A.C. se consider6 conveniente el uso de un
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Software especializado en el desarrollo de Cuadros de Mando Integral,
gue de manera, estandarizada y didactica, pretende implementar y

gestionar todo el sistema de indicadores establecidos para cada meta.

Figura N°1: Balanced Scorecard by Business & Strategy

Descripcién?

El control de su negocio en la palma de su mano, un cuadro de
mandos completo que le permite controlar el progreso de su
estrategia de negocio y disefiar su propio cuadro de mando integral.
Usted puede controlar el éxito de su estrategia de cada mes a
través de la medicion de los indicadores mas importantes.

* Seleccionado como Top Ten AppNation Finalistas *

Ipadcto.com: "Balanced Scorecard para iPad, Un cuadro de
mandos simplificado Bl para la Planificacion Estratégica"

Ipadizate.es: "Una de las aplicaciones de negocio de IPad mas
potente, completa, profesional y facil de usar en la App Store. Asi
gue si usted maneja una empresa, no lo tire con tableros de
instrumentos de software de negocios complejos, que son caros y
dificiles de implementar y mantener. Balanced Scorecard para iPad
es una gran alternativa"

LEl detalle de la descripcidn presentada fue extraida de la pagina web de la tienda iTunes de la
compaiiia Apple, asimismo fue traducida al espafiol, tal como se presenta en el siguiente trabajo
con letra cursiva.
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% % % Nominada App AppDate del Afio 2010 en Espafia % % %

"El 75% de las compafias Fortune 500 ya han puesto en practica,
seguir sus pasos"

Siguiendo la metodologia reconocida y prestigiosos profesores
aplicacién Kaplan y Norton BSC-i para Ipad le permite disefiar e
implementar su propio cuadro de mando integral para el control de
todo el negocio en cuatro perspectivas:

"Clientes", "financieros”, "procesos internos" y "aprendizaje y
crecimiento”.

Con una pantalla de visualizacion con los graficos e indicadores
de luz de color, en pocos pasos y con los mejores resultados a
corto plazo: Su propio disefio Mapa Estratégico

Definir objetivos estratégicos

- Identificar los indicadores clave de rendimiento (KPI) de su
negocio

- Asignar la responsabilidad de cada indicador
- Comparar los valores reales y de destino
- Analizar las diferencias

- Construya sus propios informes al mes y la perspectiva,
exportarlas a PDF y enviarlos por correo

- Decidir sobre el peso de cada indicador y objetivo

- Introducir iniciativas estratégicas para mejorar y supervisar la
exitosa

Caracteristicas principales:

- Multi-Empresa

- Multi - Idioma

- Seguridad garantizada con nombre de usuario y contrasefia

- Objetivos ilimitados e Indicadores de Proyecto
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Para el desarrollo de la presente investigacion, se utilizé el software
Balanced Scorecard disponible en Excel. Por otro lado, se detallara las
bondades de las principales aplicaciones de este software para

implementar el Sistema Gestion Integrado por Indicadores.

Figura N°2: Gestion por Indicadores
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Otpetivers L 421 Linga ina - - Asliran bo Survelumivete
(@ signtiooh” . - | Lot shomo msons 4 9 70 %0 205k S e 30
STrpem Yo s S b v v ——
Wpemow £ A Dorwe "
oy avoe
2
I
" ; : : iii ii
x - - > Podas = ominn Pum red o brame
he Fb N A e ~ -~ 3
ey 1] " AN
J Mew 1= 12 ©.00N
~ P N
o Y x o 000N
@ i 0.8 Do i om 117 2t owfa e
D @ o LI N T Y e T
P
R ad

» » 20,00 g e o s & wetew

>

4 000N

) tewere "o i) nos Bahy & geame 3 w0
2 -

Fuente: Business & Strategy

Esta ventana muestra en detalle cada perspectiva de la empresa con
su respectivo indicador, donde también se visualiza un gréfico que
muestra el comportamiento y la trayectoria de los KPI; para agregar de la
misma forma, notas para incluir algunos comentarios, andlisis y

descripciones de los resultados mostrados.
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Figura N°3: Mapa Estratégico

R°

Fuente: Business & Strategy

Esta grafica muestra la manera cdmo se pueden organizar los
objetivos estratégicos de la empresa segun cada perspectiva, con la
finalidad de visualizar, de forma didactica, las relaciones de cada objetivo
para alcanzar la vision general, a través del objetivo mas importante que

se encuentre a la cabeza del mapa estratégico.
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Figura N°4: Cuadro de Mando Integral
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Fuente: Business & Strategy

En consiguiente, esta captura de pantalla del Cuadro de Mando
Integral, muestra de forma genérica como se reportaria el estado
situacional de la empresa vista desde las cuatro perspectivas con cada

uno de sus objetivos estratégico y KPI.

De manera analoga, indica los valores actuales, los valores meta y
las variaciones sincronizadas con cada color. Esto permite percibir la
calidad y el avance de la gestion implementada a través de las iniciativas
estratégicas propuestas para alcanzar los objetivos que lleguen a la

ansiada vision de la organizacion.
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6.2. Toma de Decisiones y Aprendizaje Estratégico

Para poder establecer buenas decisiones que mejoren a la par el
aprendizaje estratégico, se tiene que desarrollar necesariamente un
analisis que involucre la estadistica y, a través de ello, probar la veracidad

de la hipétesis planteada al inicio de la presente investigacion.

6.2.1. Andlisis Estadistico

Para dar inicio al analisis estadistico, se debe de tener en
cuenta dos conceptos esenciales para poder, después, dar paso

al analisis de hipétesis.

e Andlisis Univariado: En este tipo de andlisis se evaluara acada
variable de manera independiente, usando los estadisticos en
caso de obtener una muestra, o parametros en caso de obtener

una poblacién.

e Andlisis Multivariado: En este tipo de andlisis se evallan las
variables principales denominadas en primer lugar endégenas

o regresadas y las variables exégenas o regresoras.
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No obstante, solo se considerara hacer Unicamente el analisis
univariado y, para ello, se recurrira al uso de un paquete
estadistico: El Programa Statistical Package for the Social Sciences

0 comunmente denominado SPSS.

Analisis Univariado

Para el desarrollo del presente trabajo, solo se considero
factible desarrollar, unicamente, el analisis univariado de dos
variables principales que, de forma concisa, representa el
desempeiio final de todas las estrategias aplicadas segun los
objetivos planteados; con el fin de alcanzar la visidn que en un inicio

la empresa LSF SAC se planteé.

a. Diagrama de Cajas de las ventas mensuales (2013 - 2014)

En el siguiente cuadro o tabla se muestra los montos en nuevos
soles que la empresa obtuvo en todos los meses por los respectivos

anos.
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Tabla N° 4
Ventas
2014 2013
94900,00 85600,00
95900,00 86000,00
96700,00 87560,00
98000,00 86700,00
97600,00 86700,00
97000,00 87690,00
99800,00 88000,00
99500,00 89567,00
102500,00 88500,00
108900,00 89000,00
119000,00 89456,00
118072,00 90228,00

Fuente: Elaboracion Propia. Estados Financieros de LSF SAC

De acuerdo a los montos presentados, se han generado
cuatro diagramas de cajas para cada afio respectivo. Los
diagramas de color azul representan el comportamiento de las
ventas que hizo la empresa en el 2014; en el eje de las ordenadas
el monto de las ventas y en el eje de las abscisas los cuatro
trimestres: Igualmente, los diagramas de cajas de color verde son

respecto al afio 2013.
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Figura N° 5

(Aumento de Rerrtabilidad?

120 000 Ltlidades Acumuladas del
. Afo Actual (2014)

{Aumento de Rentabilicacl)

Ltlicdades Acumuladas del
Ano Pasado (2013)

110.0004
100.0007 i
90,0007

50,000

Puede observarse, detenidamente que las ventas promedio del
afio 2014 superan los 90000.00 soles para cada trimestre; mientras
gue las ventas promedio del 2013 estan por debajo de dicho monto.
Ademas, para aquellos casos mas llamativos, durante los dos
Gltimos trimestres del afo 2014 hubo un comportamiento
interesante, ya que en el tercer trimestre el 50 % de las ventas
realizadas se ubic6 muy por debajo de la venta promedio
correspondiente al mismo periodo con un monto de 100600.00
soles.

Asimismo, el distanciamiento en la barra de caja (bigote) se debe
probablemente a una particularidad en el registro de ventas, sobre un

cliente en especifico.
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En comparacion a lo mencionado, para el cuarto trimestre
sucedio lo contrario, es decir, mas del 50% de las ventas realizadas
en ese periodo se encontraron muy por encima del valor de venta
promedio correspondiente al mismo periodo con un monto de

115324.00 soles.

b. Diagrama de Cajas del Ratio Rentabilidad (2014)

La parte crucial y, por no decir, la mas importante ha sido calcular
esta ratio, debido a que de forma general puede decir que tan bien
ha sido la gestion de la empresa al implementar las estrategias. El
ratio de rentabilidad ha sido calculado dividiendo las ventas de cada
mes correspondientes al afio 2014 con las ventas de cada mes

correspondientes al afio 2013.

No obstante, se esperaba que el valor del ratio sea mayor a
1 en cada mes y de manera creciente, pues ello implicaria que la
gestion fue buena, caso contrario, si el ratio en cada mes hubiese
sido menor a 1, indicaria que la gestion no fue buena, o no se

implementd las politicas pertinentes.
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Asimismo, se presenta en el siguiente gréfico cuatro
diagramas de caja que muestran el comportamiento del ratio en los

cuatro trimestres del afio 2014.

Puede notarse, que en el eje de las ordenadas estan los
valores de los ratios y en el eje de las abscisas los cuatro trimestres.
A modo de andlisis, puede notarse que el valor promedio del ratio
ha ido incrementando desde el primer trimestre hasta el Ultimo, en

donde se dispar6 con gran margen.

No obstante, puede observarse que la dispersibn o margen
entre los valores maximos y minimo de los ratios en cada trimestre,
ha ido aumentando, lo cual se verifica con la longitud vertical de la
caja, es decir, durante el primer trimestre los ratios estuvieron muy
concentrados y fueron muy bajos, pero a medida que pasaban los
meses este ratio se expandié en el cuarto trimestre a valores mas

altos.

Justamente, es en el cuarto trimestre del 2014 donde mas
del 50 % de los ratios se encontraron por encima del ratio promedio

del trimestre cuyo valor fue de 1.2875.
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Figura N° 6

1,35

1,25

_|

1,15

c. Analisis delosindicadores de gestion por cada perspectiva

Al haber ya explicado como fue el comportamiento, tanto de las
ventas de la empresa como los ratios de rentabilidad, es necesario
su analisis para poder dar un diagnostico mas exhaustivo sobre el

desempeiio real de la empresa.

A raiz de ello, que se hara un analisis concreto de cada objetivo
planteado por la empresa, para observar la calidad de su gestion a

través del comportamiento de los KPI o indicadores de gestion.
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A modo general, y repasando lo antes mencionado sobre el
BSC, tener presente que “Actual” representa los valores reales de
los indicadores generados por cada mes del 2014 y “Target” son
los valores meta que se plante6 la empresa para cada mes, no
obstante “A %” son las variaciones que existe entre dichos valores

y el color demuestra la calidad de la gestion:
Rojo: <45 %
Amarillo: >45 %

Verde: > 70 %

Figura N° 7

L4 Ferzpectiva Financiera
Dbjetivos Estratégicos -ﬂl Graficos
e wncud

':_:' Mazximizar uzo Actives
O Aumentar Participacidn Mercade

Indicadores

o =4

Ene  Feb  Ma A May  In ] Ao Sep Ocb Mow D

[ [H] Actual Target A%
0 Encra 111 110 100.31%
0 Febrera 112 110 nlsax
0 Marze 110 110 100.00%
0 Abril 113 11 01.50%
D haye 113 1.1 101.50%
D Junie 1.1 112 EERIE
0 Juliz 113 112 100.53%
D agosta 1.1 113 33.23%
0 Zeptiembre 116 113 102.65%
0 Qcrubre 122 114 107.02%
o Maovicmbr: 133 115 115.65%
0 Diciembre 151 1.20 0347%

Fuente: Elaboracion Propia. Datos LSF SAC

Durante el afio 2014, la rentabilidad se ha mantenido por

encima de lo planificado.
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Figura N° 8

® Perspectiva Financiera

DObjetivos Estratégicos il Graficos
0 Aumentar Rentabilidad

wTagat Wactud

O Aumentar Participacion Mercado

Indicadores

b Ijil

4 . o =l S8 SN B S8 . o
Ene Feb  Mar  Abe May | Ago Bep Oct fNow D
Mes Actual Target A%

() Encre 0.03 005 B0.00%

() Febrers 0.03 0.05 £0.00%

) Marzc 0.08 0.05 £0.00%
Abril 0.05 0.05 £0.00%
Maye 0.03 0.05 £0.00%
Junic 0.08 0.05 £0.00%

0 dulin 0.05 0.05 £0.00%

() Agoste 0.03 0.05 £0.00%

Zeptiembre 0.03 0.05 E0.00%
Octubre 0.03 0.05 £0.00%
! Maviembre n.03 0.5 60.00%
() Diciembre 0,03 0,05 £0.00%

Fuente: Elaboracion Propia. Datos LSF SAC

La rentabilidad operativa se ha mantenido constante.

Figura N° 9

Perzpectiva Clientes

Objetivos Estratégicos Ml Graficos

Facciom del Cliente
(D Calidud del Servicio
@ Retencin de Clientes

@Target ®Actud

Indicadores

@ =4

Eve  Feb  Ma A May  Am Jd Age Sep Ot Mew D

Mex Actual Target AZ
0 Encro 12.00 13.00 2318
0 Febrera 12.00 13.00 J2.31%
0 Marac 1300 13.00 100.00%
O Abril 135.00 13.00 100.00%
0 Maya 13500 13.00 100.00%
0 dunie 13.00 13.00 100.00%
0 duliz 1500 13.00 100.00%
0 Agasto 13.00 13.00 100.00%
0 Septiembre 13500 13.00 100.00%
O Octubre 135.00 13.00 100.00%
0 Maviembre 13.00 13.00 100.00%
0 Diciembre 13.00 13.00 100.00%

Fuente: Elaboracion Propia. Datos LSF SAC

La satisfaccion del cliente fue del 100% a partir de marzo.
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Figura N° 10

Perzpectiva Clientes

Objetivos Estratégicos .ﬂ Graficos
(D satisfaccién del Cliente

@ Calidad del S«
@ Retencidn de Clientes

@Tamget @ Aduad

Indicadores

@ =12

Ene  Feb Ma  Alr My Jud Ao Sep 0ok Mew Do

[ L[] Actual Target A%
O Encra 12.00 15.00 J2.51%
0 Febrera 12.00 15,00 251
0 Marze 13.00 13,00 100.00%
O Abril 15.00 15.00 100.00%
@ naye 15.00 13,00 100,00%
0 Junic 13.00 13.00 100.00%
0 Julia 15.00 15.00 100.00%
@ sgoste 13.00 15.00 100.00%
0 Septiembire 13.00 13.00 100.00%
0 Dctubre 1500 15,00 100.00%
0 Rlaviembre 13.00 13,00 100.00%
O Diciembre 15.00 15.00 100.00%

Fuente: Elaboracion Propia. Datos LSF SAC
La calidad del servicio fue del 100% a partir de marzo.

Figura N° 11

Perspectiva Clientes

Dbjetivos Estratégicos Ml Graficos
(@ satizFuccién del Clicnte
@ Calidad del Servicia

@ Retenciom de Clientes

wTarget WACtual

Indicadores

@ =

Ene  Feb My M My hn M A Sep Ot MNev  Die

Mles Actual Target A%
0 Encro 13.00 13.00 100.00%
@ Febrero 15.00 13.00 100.00%
O Marae 1300 13.00 100.00%
0 Abril 13.00 13.00 100.00%
0 Mayo 13.00 13.00 100.00%
@ Junio 15.00 13.00 100.00%
O Julice 1300 13.00 100.00%
0 Agasta 13.00 13.00 100.00%
0 Septiembre 13.00 13.00 100.00%
@ Dctubre 15.00 13.00 100.00%
O Maoviembre 1300 13.00 100.00%
0 Diciembre 13.00 13.00 100.00%

Fuente: Elaboracion Propia. Datos LSF SAC

No se disminuy6 ni aumento ningun cliente.
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Figura N° 12

L Perspectiva Procesos Internos

Objetivos Estratégicos Ml Graficos
Entrega a Tiempo wTamet mactud
L Eervicio Flexible

0 Mejora de los Procesos

O Propercienar Respussta Ripida
0 Dezarrollar Musvos Servicios
Indicadores

o s |

Ene  Feb My Alx My dn iT Ao Bep Oeb Mow D

Mes Actual Target AZ
0 Enera 160,00 140,00 SETIR
O Febrera 155.00 13500 SE1a%
0 Maraz 135.00 130,00 SE.15%
0 aAbril 140,00 125.00 FE.00%
O Flayo 120,00 120.00 100.00%
0 Juniz 135.00 1500 S2.61%
0 Julic 124.00 1000 57218
0 Agosta 15.00 105.00 30.45%
0 Teptiembre 120,00 100,00 F0.00%
O Octubre 37.00 35.00 IEA%
0 Mlaviembrs 100,00 a0.00 FE53%
0 Dicizmbre 500 500 SE.24%

Fuente: Elaboracion Propia. Datos LSF SAC
Los tiempos de entrega se han disminuido.

Figura N° 13

[ Perspectiva Procesos Internos

Objetivos Estratégicos Wl Graficos
0 Entrega a tisempo

WTarget wactual

O Mejora de los procesos
o Proporcionar respuesta ripida
0 Desarrollo de nuevos servicios

Indicadores

O w (=] il

Ene  Feb Ma  Ab May d Ao Sep Oeb hew Dhc

Me= HActual Target AX
@ Encro 0.00 0.00 0.00%
@ Febrero 0.00 0.00 0.00%
@ rurce 0.00 0.00 0.00%
@ sl 0.00 1.00 0.00%
[ 1.00 1.00 100.00%
@ Juic 0.00 1.00 0.00%
[ 100 1.00 100.00%
@ fgocto 0.00 1.00 0.00%
. Sepriembre 0.0 1.00 000y
[ 0.00 2.00 0.00%
0 Rlaoviembre 2.00 2.00 100.00%
() Diciembre 1.00 2.00 50.00%

Fuente: Elaboracion Propia. Datos LSF SAC

La flexibilidad del servicio ha sufrido variaciones, pero faltan mejorar.
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Figura N° 14

L] Perzpectiva Procesos Internos

Objetivos Estratégicos il Graficos
? Entrega a Tiempo wraget wactus
L Zervicio Flexible

* Mejora de los Procesos
O Proporcionar Respuesta Fdpida
0 Desarrollar Mueras Servicios

Indicadores

@ =4

Eme  Feb M Al May  n iT Ao Bep Ocb Maow i

Mles Actual Target AX
@ Enero 20.00 20,00 100.00%
() Febrers 25.00 13,00 EE.42%
D Marze 23.00 13,00 T5.95%
[ 13.00 1500 34.44%
D Mayo 13.00 1500 34.44%
D Junic 15.00 17.00 4.12%
D Julis 15.00 17.00 a4.102%
@ Agosto 13.00 16.00 H1.25%
(D) Zeptembre 17.00 15.00 H6.6TX
@ Oceubre 16.00 14.00 85.71%
D) Moviembre 14.00 13.00 32.51%
@ Dicicmbre 13.00 200 AT

Fuente: Elaboracion Propia. Datos LSF SAC

Las operaciones internas han disminuido sus tiempos de ejecucion.
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Figura N° 15

L Perzspectiva Procesos Internos

Objetivos Estratégicos 4l Graficos
Entrega a Tiempa wTamget @Actud
! Zervicio Flexible

Pejora de los Procesos

() Proporcionar Rezpuesta Ripida
O Diezarrollar Muevos Servicios
Indicadores

@ B!

Eme  Feb Mo Alx My n I Ago Bep et Mew D

Mes Actual Target A%
@ Enrc 000 0.00 0.00%
@ Febrero 000 0.00 0.00%
@ Mo 0.00 0.00 0.00%
[ 1.00 0.00 0.00%
[ 0,00 0.00 0.00%
@ wic 0.00 0.00 0.00%
@ iz 0,00 0.00 0.00%
[ 1.00 0.00 0.00%
. Zeptiembre 0.00 0.00 0.00%
@ octubre 000 0.00 0.00%
. Maviembre 0.00 0.00 0.00%
@ Diciembre 0,00 0.00 0.00%

Fuente: Elaboracion Propia. Datos LSF SAC

No ha existido datos para la medicion, de este indicador.

Figura N° 16

L Perspectiva Procesos Internos

DObjetivos Estratégicos Wl Graficos
Entrega a Tiempe wTamet @Actud
! Eervicio Flexible

@
O Mejora de los Procesos
@
*

Proporcionar Respuesta Ripida
Indicadores

Eme  Feb Mo Al May 0 uT] Ao Sep Qb Mo i

Mes Actual Target A%
@ Encre 0.00 0.00 0.00%
@ Febrero 0.00 0.00 0.00%
@ Marzo 0.00 0.00 0.00%
@ bl 0.00 0.00 0.00%
@ iy 0.00 0.00 0.00%
@ Junic 0.00 0.00 0.00%
@ o 0.00 0.00 0.00%
@ cacec 0.00 0.00 0.00%
. Septicmbre 0.00 0.00 0.00%
@ Octubre 1.00 1.00 1001.00%
O Maviembre 1.00 1.00 100,005
@ Diciembre 200 100 200.00%

Fuente: Elaboracion Propia. Datos LSF SAC

Se han planteado la oferta de nuevos servicios recién al final del afio.
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Figura N° 17

Perspectiva BRHH

Dbjetivos Estratégicos Ml Graficos

wTanget Woactual
0 Capital Himana

@ Retencidn de Talentos

Indicadores

@ B |

Ene  Feb Mar Ak May  dn ] Ao Bep ek Mow D

Month Actual Target AX
0 Ensra 16.00 .00 ad.12%
0 Febrera 1r.00 15.00 34.44%
0 Marzo 17.00 16.00 EEW T EY
0 Abril .00 123,00 53.47%
0 My 1&.00 13,00 34.74%
0 Junie 12.00 13.00 34745
0 Julio 15.00 13.00 A T4E
0 Agasto .00 123,00 53.47%
0 Tepriembre 1&.00 20,00 20,00%
0 Octubre: 13.00 20,00 35.00%
0 RMovicmbre 17.00 20.00 G5.00%
0 Diciembre 13.00 20,00 A5.00%

Fuente: Elaboracion Propia. Datos LSF SAC

La percepcion de liderazgo en la empresa es positiva y se mantiene.

Figura N° 18
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Fuente: Elaboracion Propia. Datos LSF SAC

La capacitacion de los colaboradores ha sido rutinaria y bésica.
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Figura N° 19
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Fuente: Elaboracion Propia. Datos LSF SAC

La retencion de talentos se ha mantenido.

6.2.2. Verificacion de la Hipotesis General

Hipotesis General

Si se logra implementar el sistema de indicadores de gestion
empresarial, basados en el Balanced Scorecard y sacar el maximo
provecho a la informacién que proporciona el cuadro de mando integral
(CMI); entonces, se optimizard el uso de sus recursos, mejorando la

rentabilidad del negocio y la satisfaccion de los clientes.

Un primer analisis se realizd6 con respecto a la rentabilidad,

comparando los valores de entrada y salida.
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Tabla 5: Comparacion de Rentabilidad

Antes Después
1,11 1,13
1,12 1,11
1,1 1,16
1,13 1,23
1,13 1,33
1,11 1,31

Promedio
1.12 Promedio
1,21
Fuente: propia

Prueba de normalidad

Se aplico la prueba de Shapiro-Wilk para verificarla normalidad de
los datos del primer(antes) y segundo semestre (después) del afio en

estudio

Tabla 6: Pruebas de normalidad variable

Rentabilidad
Shapiro-Wilk
Estadistico gl Sig.
Rentabilidad antes ,907 6 ,415
Rentabilidad después ,899 6 ,368

Fuente: propia

El valor p, en ambos casos superior a 0.05, inicia que se verifica la
normalidad de los datos. Implica que es posible utilizar la prueba “t de

student” para comparar medias relacionadas
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Tabla 7: Prueba de Comparacion de Medias Rentabilidad

Fromedio
diferencia

Yalort Valorp

Far1 Rentabilidad antes -
Rentabilidad después

-2,603 0,048

Fuente: Elaboracion propia

El valor p obtenido (menor que 0.05) permite rechazar Ho y

verificar, de esa manera, la hipétesis de investigacion, este valor obtenido

se debe a que es un proceso recién implementado “piloto”.

Ventas: Este es otro aspecto relacionado a la hipotesis general

Prueba de normalidad

Tabla 8: Pruebas de normalidad variable

Ventas
Shapiro-Wilk
Estadistico gl Sig.
Ventas antes 0,964 6 0,845
Ventas 0,832 6 0,169

después

Fuente: propia

Los valores p obtenidos indican que es necesario comparar las

medias de ambos periodos mediante una prueba paramétrica como la t

de Student.
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Tabla 9: Prueba de Comparacién de Medias Ventas

Promedio Valor t Valor p
diferencia
Par 1 Ventas 2014 — Ventas 2013 -11278.76 -3,432 0,019

Fuente: propia

El valor p obtenido (0.019) permite rechazar Ho y, por tanto,

verificar la hipotesis de investigacion.

Satisfaccion cliente: esta variable también esta relacionada con la hipotesis

general

Prueba de normalidad

Tabla 10: Pruebas de normalidad variable
satisfaccion cliente®
Shapiro-Wilk
Estadistico gl Valor p

Satisfaccion antes ,640 6 ,001

Fuente: propia

El valor p obtenido no permite verificar normalidad. En tal sentido,
se procedié a utilizar una prueba no paramétrica de comparaciéon de

muestras relacionadas (Wilcoxon)

La prueba de Wilcoxon proporciona un valor p igual a 0.147, valor
gue no permite rechazar la hipétesis nula, debido a ser un proceso piloto
en etapa de implementacion. Por tanto, la diferencia observada no es

significativa.
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Tiempo de entrega: también se relaciona con la hipotesis general

Prueba de normalidad

Tabla 11: Pruebas de normalidad variable
Tiempo de entrega

Shapiro-Wilk
Estadistico gl Sig.
Tiempo antes ,943 6 ,682
Tiempo después ,871 6 ,231

Fuente: propia

El valor p obtenido para ambas variables es mayor que 0.05, con
lo cual se verifica su normalidad. Por tanto, es posible utilizar la prueba

paramétrica t de Student.

Tabla 12: Estadisticas de muestras emparejadas variable Tiempo
Desviacion Media de error

Media M estandar estandar
Far1 Tiempo antes 140,83 ] 14 634 5,974
Tiempo después 108,50 G 12,661 5,169

Fuente: propia

Tabla 13: Prueba de muestras emparejadas variable Tiempo de entrega
Diferencias
emparejadas

Media t gl Valor p

Par 1 Tiempo antes - Tiempo 32,333 6,706 5 ,001

después

Fuente: propia

El valor p obtenido (0.001) permite rechazar HO. Se verifica la hipotesis.
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Figura N°20
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Figura N° 21
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Para la prueba de Hipétesis de la presente investigacion, se vio factible hacer un
analisis comparativo de dos escenarios en las que se encontraba la empresa.
Una de ellas fue ver el estado de la gestion con la que se encontraba la empresa

a inicios del afio 2014 y la otra a final del mismo afio.

Segun la Hipétesis planteada: “Si se logra implementar el sistema
de indicadores de gestidbn empresarial, basados en el Balanced Scorecard
y sacar el maximo provecho a la informacion que proporciona el cuadro
de mando integral (CMI); entonces, se optimizara el uso de sus
recursos, mejorando la rentabilidad del negocio y la satisfaccion de

los clientes”.

La manera de optimizar los recursos es verificar de qué color se

encuentra el indicador para ver si fue 6ptimo o no.

En el Balanced Scorecard del mes de enero de 2014, los
indicadores con mala gestion, a excepcion del indicador “c”, que
corresponden al objetivo de “Aumentar participacién de mercado” yfigura

con color rojo, es debido a que no se encontrd informacioén para poder

medir dicho objetivo.
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No obstante, solo las perspectivas de Procesos Internos y
Recursos Humanos cuentan con gran parte de indicadores que muestran
una mala gestion, ya que figuran de color rojo; sin embargo, al cierre de
diciembre del mismo afio, solo los indicadores “i” y “h” muestran color rojo
y amarillo respectivamente. Entonces, puede decirse que el resto de

indicadores fueron trabajados al nivel 6ptimo. Es decir, el Sistema de

indicadores tuvo un efecto positivo en la gestion de la empresa.

Por otro lado, observando el Mapa Estratégico, pueden notarse los

mismos cambios experimentados en los respectivos meses del afio 2014.
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CONCLUSIONES

La implementacion del procedimiento de métricas de gestion empresarial,
basados en el Balanced Scorecard ha permitido optimizar el uso de los
recursos de la empresa. Se ha mejorado la rentabilidad en un 9% durante el
ejercicio 2014 para el negocio y la satisfaccion de los clientes, se ha

mantenido en un 100%.

El sistema permite identificar y definir indicadores medibles a través del
tiempo, tanto a nivel organizacional como al area de produccién, donde se
han disminuido los tiempos en un 50%, que permiten monitorear y garantizar

el cumplimento de los objetivos estratégicos.

El sistema permite identificar, plantear y ejecutar las iniciativas estratégicas
necesarias para alcanzar la meta esperada de cada indicador, las cuales
estan evidenciando resultados atractivos para la organizacion.

El procedimiento ha permitido definir los indicadores que se pueden
cuantificar para el logro de los objetivos.

El sistema logro detallar, analizar y desarrollar las iniciativas que se requerian
para lograr las métricas.

Ha sido importante realizar una buena planificacién y que participen las

distintas areas involucradas.
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RECOMENDACIONES

Implementar nuevas estrategias para optimizar la rentabilidad del negocio, se

debe mantener el crecimiento de 9%, tratando de llegar al 10%.

La satisfaccion del cliente, no debe disminuir, ofreciendo un servicio mas

flexible a nuestros clientes de mayor demanda de servicios.

Analizar nuevas métricas, de acuerdo a la coyuntura del mercado
globalizado, y buscar nuevas métricas de calidad del servicio y satisfaccion
del cliente.

Seguir con las mejoras continuas, implementando un sistema automatizado de
gestién, que permita generar una base de datos en el tiempo, con la cual se

pueda aplicar Business Intelligence.

Realizar en forma periddica capacitaciones a los trabajadores, para mejorar la
performance de servicio, disminuyendo asi los reprocesos u errores en el

servicio.
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ANEXOS

ANEXO 1

Diagrama de Organizacion para la Prestacion del Servicio de Mensajeria al GRUPO ENDESA
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ANEXO 2

Plan de Contingencia del Servicio de Mensajeria del Consorcio LSF Servicios Generales SAC.

1. Introduccion.

El presente documento, tiene como fin, servir de respaldo ante la probabilidad de que exista algun imprevisto (accidente), que pueda tener como
origen circunstancias naturales, o provocadas por la mala praxis de los procedimientos establecidos.

Ademas este documento servira como apoyo ante las eventualidades, permitiendo a los colaboradores, operar ante hechos no previstos, siendo
ademas la guia de consulta ente siniestros ocurridos, dando a la empresa un documento que le permita reaccionar ante situaciones de
emergencia o siniestro.

2. Diagnéstico.

El mundo de la mensajeria, en nuestro pais no esta aliin muy desarrollado, utilizando aun procedimientos manuales en casi el 90% del proceso,
es por eso que no se encuentra libre de sufrir accidentes o algan imprevisto, durante el desarrollo del servicio.

LSF Servicios Generales SAC, no es ajena a esta realidad, por lo que como empresa desea contar con un Plan que ayude a minimizar los
impactos de accidentes o hechos no previstos durante la prestacion del servicio.

Actualmente, EDELNOR, ha convocado a concurso sus requerimientos de Administracién de Correspondencia Interna, Local, Nacional e
Internacional a través del Concurso E-I1-31-1336-12. Cabe resaltar que la empresa EDELNOR al igual que las empresas EDEGEL y EPSA
pertenecen al grupo empresarial ENDESA.

Para empezar este Plan, empezaremos con el listado de infraestructura con la que cuenta la empresa, la misma que es la siguiente:

2.1. A nivel de infraestructura fisica (Bienes Inmuebles):

El consorcio LSF Servicios Generales SAC, cuenta con:

e Un local de 260 mt2, que se encuentra ubicado en la Av. Republica de Chile N° 295, oficina N° 805 del distrito de Lima Cercado.
e Un Local de 120 mt2, que se encuentra ubicado en el Jr. Toribio Ara 207 Tercer Piso del distrito de Pueblo Libre.

e Un Inmueble ubicado en la Av. Tingo Maria 443-447, Brefia (Business Service Cargo S.A.) el cual cuenta con lo siguiente:

2.2. A nivel de infraestructura fisica (Bienes Muebles):

El consorcio LSF Servicios Generales SAC, cuenta con:
01 Camioneta Changan-Mod Minicargo
01 Camioneta Susuky-Mod Gran Vitara
01 Camioneta Chevrolet Mod. 300Serie
Pack Black Berry 9000 Bold
Una Mesa de Centro Luxor
2 Médulos Oficina en Melamine
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2 Estantes en Melamine

12 Médulos Rodantes Con Escritorio de Madera
1 Mesa de Reuniones

Una Camara Digital Casio EXZ19
Una Silla de Malla

Un Mdédulo de Recepcion

Una Mesa de Bote

Parnate y Micréfono

Pack Basico 11 Unidades

Una Silla Giratoria

Celulares

Una Cocina 2 Hornillas

02 impresoras marca HP

02 Computadoras compatibles

01 Laptop marca HP metélica

02 Impresoras marca EPSON

01 impresora marca HP

01 Impresora marca SAMSUNG

02 CPU Placa P.17 V/S/r/ Intel Cele

01 CPU Intel Xeon Quad Corex 3360-2.83GHZ
01 Notebook HP G4 1069 Corel 15 480MN/S 5CD
01 Camioneta Ford

01 Camién Dodge

01 Auto Hyundai

05 Muebles de Oficina

Escritorios y sillas

02 Impresoras Epson

06 Equipos de CoOmputo con acceso a internet
12 Monitores

02 Notebook HP

16 Equipos Celulares

08 Equipos Nextel
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01 Central de Telefonia Fija
02 Céamara Digital

01 Purificador de Agua

01 Fotocopiadora/Impresora
04 Camaras de Seguridad
02 Balanzas Electronicas

2.3. ldentificaciéon del Servicio.

Edelnor ha requerido el servicio de mensajeria, el mismo que para fines de este documento hemos listado de la siguiente manera:
e Servicio de Mensajeria: que a su vez esta dividido en Local, Regional, Nacional y Exclusivo.
e Servicio de Mensajeria de Documentacion Valorada: que a su vez esta dividida en Comercial y Control de Pérdidas

2.4. Identificacion de los riesgos.

Para la prestacion de estos servicios hemos identificado los siguientes riesgos:

2.4.1. Desastres.

Estos riesgos se presentan como desastres naturales y pueden ser terremotos, inundaciones, huaycos, aluviones, diluvios, estos no son
previsibles y pueden ocurrir en cualquier momento.

2.4.2. Siniestros.

Este tipo de emergencias, son ocasionados por la falta de mantenimiento de los equipos que se utilizan en la prestacién de servicio estan
identificados como siniestros, estos pueden ser: Incendios, Inundaciones, robos de equipos.

2.4.3. Ataques.

Este tipo de emergencias, son basicamente ocasionadas por accion del hombre, podemos identificar por ejemplo, robos, asaltos, accidentes de
transito, ataques a los servidores, infeccidn con virus informaticos y otros.

3. Objetivo.

El presente documento tiene por objetivo, plantear las alternativas de accion ante la aparicion de riesgos que pueden interferir en la ejecucién del
servicio que se presta a la empresa.

3.1. Objetivos Especificos.

e Plantear alternativas de accion ante la aparicion de Riesgos de Tipo imprevisible.
e Plantear alternativas de accion ante la aparicion de Siniestros.
e Plantear alternativas de accion ante la aparicion de Ataques.

4. Planteamiento de Estrategias.

4.1. Estrategias de Prevencion.

4.1.1. A nivel de desastres.

A nivel de desastres la empresa LSF Servicios Generales SAC, tiene como politica la prevencion, aplicando para este tipo de eventos la
informacién, como mejor estrategia ante una eventualidad de este tipo, para lo que se tomara las siguientes acciones:

e Se va identificar las zonas de seguridad y salidas de evacuacion.

¢ Se ha elaborado un plan de evacuacion, ademas se ha sefializado las zonas de seguridad en el mismo.
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Se ha conformado un comité de defensa civil que actle durante el desarrollo del evento y ayude a los demas colaboradores a evacuar las

instalaciones.

e Se cuenta con luces de emergencia instaladas.

e Se tiene un servidor que realiza copias de seguridad de la informacion.
4.1.2. A nivel de Siniestros.

e Realizar el mantenimiento de las instalaciones de luz, agua y desagiie.
e Realizar el mantenimiento de los servidores.

e Realizar el mantenimiento de las puertas y ventanas.

4.1.3. A nivel de Ataques.

e Realizar la actualizacion de los antivirus.

e Contratar el servicio de seguridad de los equipos y bienes.

e Contratar los seguros personales contra robos.

e Contratar los seguros obligatorios de accidentes de transito.

e Capacitar al personal de mensajeria en normas de seguridad en el manejo de sus vehiculos.
4.2. Estrategias de Ocurrencia.

4.2.1. A nivel de desastres.

Entra en funcionamiento el comité de defensa civil.
Se orienta a las personas para que evacuen las instalaciones.
En caso de encontrarse en transito, debera comunicar su estado actual y situacion.

En caso de encontrarse en un local externo donde presta el servicio, debe ayudar manteniendo la calma.

.2.2. A nivel de siniestros.

Comunicar al area de administracion, en caso de un siniestro.
Acudir a los bomberos o similares durante la ocurrencia.
Evacuar las instalaciones poniéndose a buen recaudo.
Activar las alarmas de seguridad segun sea requerido.

.2.3. A nivel de Ataques.
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Actuar con cautela, sin exponernos al peligro.

Fomentar actitudes pasivas, a fin de aminorar los riesgos.
Tratar de comunicar el hecho, sin exponer al riesgo.

Activar las alarmas de ser necesario.

Activar los programas de seguridad informatica.

Verificar la informacion que se recibe, por medios electrénico.

4.3.

Estrategias de Post Ocurrencia.

4.3.1. A nivel de Desastres.
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Verificar y cuantificar los dafios ocasionados.

Mantener posicion expectante ante comunicaciones oficiales.

Verificar el estado de los bienes de la empresa, con el fin de reiniciar actividades.

Comunicarse con los miembros de la organizacién que no se encuentren en las instalaciones de la misma.

.3.2. A nivel de Siniestros.

Comunicar a la empresa el hecho ocurrido.

Verificar la gravedad de los dafios.

Realizar acciones de reconstruccion, para identificar cuales fueron nuestras fallas, para que ocurriera el hecho.
Solicitar la ejecucion de las garantias y reconocimientos en caso de los seguros.

.3.3. A nivel de ataques.

Verificar la gravedad de los hechos.

Verificar la valorizacion de los equipos dafiados o informacion perdida.
Solicitar la reposicién en caso de garantias y cobertura en caso de seguros.
Atender posibles terceros involucrados.

. Recomendaciones Finales.
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Ninguna empresa esta exenta de sufrir accidentes o pasar imprevistos, por lo que la prevencién debe ser la mejor estrategia paraaminorar
los riesgos.

e La mejor manera de minimizar los riesgos es a través de la comunicacion, donde se informa a los colaboradores sobre la probabilidad de
ocurrencia, asi como se informa el accionar durante y después de esta.

La empresa debe contar con un seguro de responsabilidad civil, en caso de siniestros o ataques.

Todos los colaboradores deben saber como actuar ante estos hechos. De manera que los dafios ocasionados sean los menores posibles.
Este plan debe ser difundido e internalizado por todos los miembros de la empresa.




ANEXO 3

Infraestructura y Equipamiento del Consorcio LSF Servicios Generales SAC.
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El Consorcio LSF Servicios Generales SAC, cuenta actualmente con la siguiente infraestructura:

Bienes Inmuebles:

e Sede Corporativa, Inmueble ubicado en la Av. Republica de Chile N° 295, Oficina N° 805. Cercado de Lima.
e Sede Operativa, Inmueble ubicado en la Jr. Toribio Ara N° 207 Tercer Piso Pueblo Libre.

Bienes Muebles:

Camioneta Changan-Mod Minicargo.

01 Camioneta Susuky-Mod Gran Vitara

01 Camioneta Chevrolet Mod. 300.

Equipos de Comunicacion, con RPC Claro.

Equipos de Cémputo de escritorio, con internet permanente.
Equipos de computo portable, con internet permanente.

Pack de smartphones (blackberry), para la comunicacién en linea.
Telefonia fija.

Equipos de impresién de alto rendimiento.

Equipos de escaneo de alta fidelidad y velocidad.

Equipos de fotografia y video de alta definicién.

Servidores de respaldo y base de datos.

Mobiliario de trabajo, como mesas, sillas, escritorios, armarios.

Sede de Operaciones Nacionales:

Inmueble ubicado en la Av. Tingo Maria 443-447, Brefia Business Service Cargo S.A. el cual cuenta con lo siguiente:
e Camioneta Ford

Camion Dodge

Auto Hyundai

Muebles de Oficina

Escritorios y sillas

Impresoras Epson

Equipos de Computo con acceso a internet

Monitores

Notebook HP
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Equipos Celulares
Equipos Nextel

Central de Telefonia Fija
Camara Digital
Purificador de Agua
Fotocopiadora/Impresora
Camaras de Seguridad
Balanzas Electrénicas
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ANEXO 4

Politicas y Procedimientos de Seguridad y de Medio Ambiente

Compromiso Empresarial.

Consorcio LSF Servicios Generales, como parte de su politica empresarial ha asumido el compromiso de preservar la seguridad, la salud,
conservar el medio ambiente y mejorar las condiciones de vida de sus trabajadores, contratistas, clientes y la sociedad en general.

Para tal fin, implementara un Sistema de Gestién en Seguridad, Salud y Medio Ambiente, que tiene como herramienta de gestién un Programa
de Prevencion de Riesgos, que ha logrado que las actividades preventivas se efectien en forma sistematica y permanente, desarrolladas a
través de la linea de mando como una responsabilidad inherente a su gestién normal.

La politica ambiental de Consorcio LSF Servicios Generales, se concretara a través del Programa de Gestion Ambiental, considerando como
elementos basicos la definicién de periddica de objetivos y metas ambientales, el cumplimiento con la legislacion ambiental, urbanistica y de
seguridad que compete a la empresa y el compromiso de la gerencia, en la mejora continua de los efectos ambientales.

Para poder desarrollar su politica ambiental, la gerencia de la empresa dispondra de los recursos humanos y materiales necesarios para su
adecuada implementacién, asi como una informacion periédica de los objetivos establecidos y los logros conseguidos.

Reconociendo la importancia que tiene la proteccion ambiental para otros sectores, Consorcio LSF Servicios Generales, preparara
periédicamente una informacion especifica 0 comunicacion externa, que estara a disposicién de las partes interesadas y que tendréa por objeto
informar sobre la situacion de la empresa respecto a la seguridad y proteccion ambiental.

Asimismo la gerencia de Consorcio LSF Servicios Generales, asume un claro compromiso de informacién respecto al personal de la empresa
y al mismo tiempo establecera los programas adecuados de formacion para que la proteccién ambiental sea un elemento mas del desarrollo
de las actividades cotidianas de Consorcio LSF Servicios Generales.

Este compromiso se actualizara durante la revisién periodica del Sistema, tal y como quedaré propuesto en el procedimiento para tales fines.

Compromiso Ambiental.

Siendo la proteccion, tanto del medio ambiente natural, como de nuestro entorno en general, factor fundamental para el desarrollo sostenible
de la compaiiia y de las futuras generaciones, es compromiso de Consorcio LSF Servicios Generales, implementar todas sus actividades
empresariales de manera respetuosa con el medio ambiente la optimizacion de los recursos naturales y la eficiencia energética.

Con el criterio de mantener una gestion proactiva en cuanto a la preservacion del medio ambiente tanto en lo natural como en lo social, el
Consorcio LSF Servicios Generales, va mas alla del estricto cumplimiento de la normativa vigente estableciendo compromisos precisos para
garantizar el uso racional de los recursos y la minimizacion de los residuos.

Como consecuencia de lo anterior se han formulado y seran de rigurosa aplicacion los siguientes principios generales:

Integrar la gestion ambiental y el concepto de desarrollo sostenible en la estratégica empresarial de la organizacién.

Utilizar racionalmente los recursos naturales y prevenir y/o reducir la emision de residuos, en general controlar todos los factores responsables
de los impactos ambientales, mediante la aplicacion de programas de mejora continua y establecimiento de objetivos y metas ambientales,
haciendo que las instalaciones y actividades de Consorcio LSF Servicios Generales sean cada dia mas respetuosos con el medio ambiente.
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Mantener en todas las instalaciones de la organizacion un control permanente del cumplimiento de la legislacion ambiental aplicable y otros
compromisos ambientales suscritos por la empresa, revisando periédicamente el comportamiento medioambiental y comunicando los

resultados obtenidos.
Conservar el entorno natural de las instalaciones mediante la adopcién de medidas encaminadas a la proteccion del medio ambiente.

Capacitar y educar a nuestro personal para que efectle sus labores de una manera ambiental responsable.
Hacer de conocimiento de todo el personal y mantener a disposicién de las partes interesadas nuestra politica, asi como el avance de nuestro

desempefio ambiental.
Lima, 19 de Abril del 2012




173

ANEXO 5

CARTA DE COMPROMISO

Politica de Seguridad, Salud en el Trabajo y Medio Ambiente

LSF — Servicios Generales S.A.C. es una empresa dedicada al servicio de mensajeria externa, consciente de su mision y
responsabilidad asume el compromiso de desarrollar sus actividades considerando como valores esenciales la seguridad, la salud de
las personas y la proteccion del medio ambiente.

La Direccion liderara los programas de Seguridad, Salud en el Trabajo y Medio Ambiente y proporcionara los recursos necesarios
asegurandose de que todo el personal conoce y trabaja de acuerdo con los principios establecidos.

Por tal motivo LSF — Servicios Generales S.A.C. se compromete a:

e Establecer y mantener ciclos de aprendizaje que aseguren el mejoramiento continuo en Seguridad, Salud en el Trabajo y Medio
Ambiente.

e Cumplira los requisitos legales vigentes en cada lugar, asi como definira la normativa interna necesaria estableciendo estandares
comunes de comportamiento en materia de seguridad, salud y de medio ambiente, con independencia del area geografica donde
lleve a cabo su actividad.

e Tener presente criterios de Seguridad, Salud en el Trabajo y Medio Ambiente en su estrategia, en todas sus actividades y durante
todo el ciclo de vida de las mismas con el propdsito de prevenir dafios en las personas y minimizar el impacto sobre el medio
ambiente.

Lima, 08 de mayo de 2012

Orestes Cachay Boza
Gerente General
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ANEXO 6

CARTA DE COMPROMISO

Mediante la presente, LSF — Servicios Generales S.A.C., a través de su representante Legal el Ing. Orestes Cachay Boza, identificado
con DNI N° 08446599, se compromete a cumplir las normas establecidas en el ISO 14001 y OSHAS 18001, durante el periodo que dure
la prestacion del servicio a las empresas del Grupo ENDESA, resaltando que nuestra empresa es respetuosa del medio ambiente y
tiene dentro de sus valores esenciales el velar por la seguridad y la salud de sus colaboradores.

Asimismo, la Direccion de la Empresa, liderara todos los programas y procesos que nos permitan cumplir con las normas establecidas
en el ISO 14001 y OSHAS 18001, proporcionando los recursos necesarios que aseguren su cumplimiento.

Lima, 08 de mayo de 2012

CZ%WM%Q
Sr. Orestes-Cachay-Boza

Gerente General
DNI 08446599
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ANEXO 7: Lista del Personal de Capacitacién

Marcelo Cartolin Gutiérrez
Segundo Juan Farro Davila

Samy Montes Guerrero

José Zacarias Hernandez Contreras
Héctor Luis Parisaca Choquehuanca
Manuel Laurenti Ledn

Cesar Salomon Carrion Damian
Adovias Fernandez Santa cruz
Julio César Acosta Espino

José David Leyva Palacios

Oscar Ochoa Sollase

Juan Carlos Jaén Salas

Marco Antonio Pacheco Flores
César Augusto Barbieri Burgos
Ernesto Urteaga Panduro

Vicente Terrones Saucedo
Edilberto Sullén Taboada

Gustavo Paz Montalvan

Victor Miguel Gonzales De La Cruz
Alcides De La Cruz Huatuco

Luis Antonio Gavidia Mozombite
Maria Luisa Roca Andahua

Cirila Molina Valdiviano

Augusto Faching Loja

Sonia Anardo Figueroa

175



176
ANEXO 8

(EXPERIENCIA DEL POSTOR EN LA ACTIVIDAD Y EN LA ESPECIALIDAD)

SENORES GRUPO ENDESA
CONCURSO E-I-31-1336-12

Presente.-

El que suscribe ORESTES CACHAY BOZA, con documento de identidad N°08446599, representante legal del Consorcio LSF
SERVICIOS GENERALES SAC, con RUC N° 20517494641, y con domicilio legal en Av. Republica de Chile 295 Of. 805 Cercado de
Lima, detalla lo siguiente:

Importe

Cliente Domicilio Objeto del N° de del
(Nombre o Razon Servicio Contrato/Ordenes Contrato/ — —
Social) Ordenes Inicio Término
(Sl (mes — (mes —
ano) afio)

EDELNOR S.AA. Jr. César Lopez Rojas 201 Servicio Integral E-1-102-07 456,000 02-2007 01-2009
Urb. Maranga, San Miguel de Mensajeria
2 MITSUI AUTOMOTRIZ | Av. Javier Prado Este 6042 La | Servicio de C-LSF SAC-201-10 360,000 07-2008 10-2011
S.A. Molina Reparto
3 PHILIPS PERUANA Av. Larco 1301 4to Piso, Servicio de C-LSF SAC-103-11 300,000 10-2011 Sigue
S.A Miraflores Mensajeria y
Paqueteria
4 DANISCO PERU S.A.C. | Av. Republica de Panama Servicio de C-LSF SAC-105-11 30,000 10-2011 Sigue
3535 Of. 804 San Isidro Mensajeria
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5 TOYOTA TSUSHO Av. Defensores del Morro Servicio de Orden de Servicio 27,240 11-2011 Sigue
AUTOMOVILES S.A.C. | 1184 Chorrillos Reparto
6 ADDCONSULTA S.A.C | Av. Republica de Chile 295 Of. | Servicio de Orden de Servicio 27,000 10-2010 Sigue
805, Cercado de Lima Mensajeria
7 AYNI DESIGN LAB Jr. Gonzales Prada 355 Of. Servicio de Orden de Servicio 16,200 01-2011 Sigue
S.A.C. 207 Miraflores Mensajeria

Importe

Cliente Domicilio Objeto del Servicio N° de del
(Nombre o Razén Contrato/Ordenes Contrato/

Social) Ordenes Inicio Término
(Sl) (mes - (mes -
afio) afio)
B/BRAUN AV. SEPARADORA Servicio de transporte y 162,739 1999 Sigue
MEDICAL PERU INDUSTRIAL NRO. 887 mensajeria a nivel
S.A. URB. MIGUEL GRAU LIMA - | Nacional
LIMA - ATE
9 COATS CADENA AV. NICOLAS DE AYLLON Servicio de transporte y S/IN 302,194 2005 Sigue
S.A N° 2925 ZONA INDUSTRIAL | mensajeria a nivel
- LIMA - EL AGUSTINO Nacional
10 | ESVICSAC AV. ARENALES NRO. 1302 | Servicio de transporte y SIN 327,822 2000 Sigue
INT. 130 URB. ARENALES mensajeria a nivel
LIMA - LIMA - JESUS Nacional
MARIA
11 | IMUDESA CAL. PIEDRA LIZA MZA. M Servicio de transporte y S/N 357,766 2005 Sigue
LOTE. B A.H. ZAGR FUNDO | mensajeria a nivel
LA TABOADA PROV. Nacional
CONST. DEL CALLAO -
PROV. CONST. DEL
CALLAO - CALLAO




12

13

14

15

16

IQ FARMA

LABORATORIOS
UNIDOS S.A.

PERULAB S.A.

QUIMICA SUIZA
S.A

ROXFARMA S.A.

AV. SANTA ROSA NRO. 350
LIMA - LIMA - SANTA ANITA

AV. SIMON BOLIVAR NRO.
561 LIMA - LIMA - PUEBLO
LIBRE

AV. SANTA ROSA NRO. 350
LIMA - LIMA - SANTA ANITA

AV. REPUBLICA DE
PANAMA NRO. 2577 URB.
SANTA CATALINA LIMA -
LIMA - LA VICTORIA

AV. ALFREDO MENDIOLA
NRO. 5648 URB.
INDUSTRIAL INFANTAS
LIMA - LIMA - LOS OLIVOS

Lima, 19 de abril del 2014

Servicio de transporte y
mensajeria a nivel
Nacional

Servicio de transporte y
mensajeria a nivel
Nacional

Servicio de transporte y
mensajeria a nivel
Nacional

Servicio de transporte y
mensajeria a nivel
Nacional

Servicio de transporte y
mensajeria a nivel
Nacional

S/N

S/N

S/N

S/N

S/N

1°875,651

72,130

77,934

4°610,617

61,172

1999

2007

2000

2004

2004
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Sigue

2009

Sigue

Sigue

Sigue



L S F SERVICIOS GENERALES S.A.C.

ESTADO DE RESULTADOS
Al 31 de diciembre del 2013
[Expresado en Muewos Saolez )

Ventas Metas( Ingresos Operacionales) 1.055,001

Casta de Ventas( del servico-Operacionale  [F00,515)

UTILIDAD BRUTA 354,483
Gastos Administracion [245,738)
Gastos de Ventas [43.351]
UTILIDAD DE OPERACION 61,733

DOtros IngresoslEgresos :

Otroz Ingresos 70z
Ingresos Financieros 35,237
Gastas Financieros [36.953]

Gastos excepoionales -

RESULTADO ANTES DE IMPUESTOS 60,715

Impuesto 2 la Fenta 21,076
ReservalLegal 3,964

RESULTADO DEL EJERCICIO 35,675

ANEXO 9

ESTADOS FINANCIEROS 2013

L 5 F SERVICIOS GENERALES S.A.C.
ESTADO DE SITUACION FINANCIERA

Al 31 de diciembre del 2013
[A ¥alores Historicos )
[Ezpresado en Muevos Soles)

ACTIVO

ACTI¥O CORRIENTE:

Efectivo y Equivalente de Efectiv [Plota Moo’ o104
Cuentas por Cobrar Comerciales [Mota Mo.02 129,904
Surministros 4528
Cuentas por Cobrar Diversas [Mota Mo.03 226,374
Servicios y Otros Contrattados p (Mota Mo.04 E1L51G
TOTAL ACTI¥YO CORRIENTE 592,429

ACTI¥O NO CORRIENTE

Inmucbles, Magquinaria y Equipo [Mota Mo.05 222,907

[ - | Depreciacién Acumulada 131,363
91,544

Intangibles

TOTAL ACTIYO 683.973

PASIVO
PASI¥D CORRIENTE

Tributos Contraprestaciones y Apor [Rlata Mo 08 82,370

Femuneraziones y participaciones por Pagar 12,730
Cuentas por Pagar Comerciales [Mota Mo07 20,567
Cuentas por Pagar diversas [Mata Mo0 19,957
TOTAL PASI¥YO CORRIENTE 205,624

PASI¥YO NO CORRIENTE

TOTAL PASI¥O NO CORRIENTE -

PATRIMONID

Capital Social 226,380
Feservas 22,345
Fesultados Acumulados 193,950
Fiesultado del Ejercicio I5,67H
TOTAL PATRIMONID 478.349
TOTAL PASI¥D ¥ PATRIMONIO 683.973
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L 5 F SERVICIOS GENERALES S.A.C.

ESTADO DE RESULTADOS
Al 31 de diciembre del 2014
[Expresado en Nuevos Soles )

1EET.872

Yentaz Metas( Ingresoz Operacionales)

Costo de Ventas[ del servico-Operacionals  [536,387)

UTILIDAD BRUTA 391,485

Gastas Administracion [72.803)
Gastos de Ventas [259.622)
UTILIDAD DE OPERACION 59,060
Otros IngresosiEgresos -

Oitrozs Ingresos 1,625
Ingresos Financieros 13.033
Gastos Financieros (34,521
Gastos excepcionales -
RESULTADO ANTES DE IMPUESTOS 38.964
Impuesto alaRenta 15,343
Feservalegal 2,362

RESULTADO DEL EJERCICIO

21.253

ANEXO 10

ESTADOS FINANCIEROS 2014
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L 5 F SERVICIOS GENERALES S.A.C.
ESTADO DE SITUACION FINANCIERA

Al 31 de diciembre del 2014
[A ¥alores Historicos )
[Ezpresado en Muevos Soles)

ACTIVO
ACTI¥D CORRIENTE:

Efectivo y Equivalente de EFectiv [Mota Mo01’ E3,0493
Cuentas por Cobrar Comerciales [Mota Moz 136,025

Suministros
Cuentas por Cobrar Diversas

1,543

[Moaka Mou0 213813

Semdicios y Otros Contrattados p [Moka Mo0d E4 426

TOTAL ACTI¥VO CORRIENTE a3F 712

ACTI¥O ND CORRIENTE

Inmuehles, Maguinaria v Equipo

[ - 1 Depreciacidn Acumulada 163,093
139,962

Intangibles

TOTAL ACTI¥O GTF.674

[Maka Mo.0G 305,055

PASIVDO
PASI¥YD CORRIENTE

Tributos Contraprestaciones y Apor[Pata Mo.0g 43,756
Femuneraciones y participaciones por Pagar 28,625
Cuentas por Pagar Comerciales [Moka Mo.0F 32,714
Cuentas por Pagar diversas [Moka Mo.0g 70,603

TOTAL PASIYO CORRBIENTE 175,703
PASI¥YO NDO CORRIENTE

TOTAL FASI¥YD NO CORRIENTE -

PATRIMONIO

Capital Social 226,380
Feservas 24,707
Fesultados Acumulados 229,625
Fezultado del Ejercicio 21,269
TOTAL PATRIMONIO 501,971

TOTAL PASIYD ¥ PATRIMONIO 677674



