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Definicion de indicadores para la evaluacion de gestion en las tiendas

de regalos de Florencio Varela.
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Introduccion

En el mundo actual de los negocios, la principal herramienta de sostenibilidad en el
tiempo con la que cuentan las empresas son las llamadas estrategias organizacionales.
Para que una organizacién pueda aplicar con éxito sus estrategias, es necesario que en
primer lugar se establezcan objetivos especificos, pero ;como medir en el tiempo si se
estan cumpliendo con dichos objetivos?, es ahi donde nacen los llamados indicadores, los
cuales miden el grado de avance de los objetivos propuestos. Con el control de estos
indicadores se pueden determinar planes de accidn, los que a su vez encaminan

nuevamente a la organizacion a la estrategia inicialmente establecida.

Para cualquier organizacion es necesario el conocimiento pleno de los Sistemas de
Indicadores de Gestién y de esta forma evaluar cuales serian los indicados para los
objetivos perseguidos por ella. De esta manera, la decisién que tomen se veria reflejada
en indicadores claves, que impactan de manera directa en la eficiencia de costos y en la
mejora de procesos partiendo directamente de los lineamientos estratégicos para asi

alcanzar el cumplimiento de objetivos.

El presente trabajo detalla la creacién de un Sistema de Indicadores aplicado a 5 Tiendas
de Regalos ubicadas en Florencio Varela, cuya estructura se encuentra dividida en 4
capitulos. En el capitulo uno, se detalla un conjunto de conceptos bdsicos para la
comprension y manejo adecuado de indicadores; el capitulo dos, nos da a conocer el
funcionamiento de las tiendas en las que se trabajé y se efectiia la construccion del sistema
de indicadores; el capitulo tres, presenta lo desarrollado con datos obtenidos de los
negocios, se realizan pequefos andlisis estadisticos y se utilizan herramientas de calidad
para la comprension de la informacién obtenida; finalmente, existe un cuarto capitulo en

el que se concluye el trabajo desarrollado y se realizan algunas recomendaciones.



e Problematica

Selecciéon del problema

En las tiendas de regalos, actualmente, los propietarios llevan todo en su cabeza y
solo les basta con algunas anotaciones; y por muchos afios no le ha ido nada mal con este
recurso. Sin embargo, a medida que los comercios crecen ya no pueden almacenar todo
en sus cabezas, por la cantidad de productos que se puede llegar a poseer en almacén.
Durante el proceso operacional de estos comercios, las improvisaciones son soluciones
operativas y comerciales, sin prever los costos adicionales que tienen que asumir,

sacrificando los margenes de utilidad e imagenes que ellos tienen ante sus clientes.

Uno de los problemas mas importantes es que no disponen de una herramienta que
les permita alcanzar los objetivos previstos, porque no tienen una estrategia planteada a
nivel formal o porque si la tienen tampoco disponen de un sistema de medicién que les
permita conocer si estdn cumpliendo o no. Esto refiere a la falta de indicadores de gestién
efectivos para estas tiendas, donde sus directivos no tienen un verdadero termémetro para
evaluar el riesgo operacional de sus negocios, y de esta forma no pueden realizar los

ajustes necesarios que les permitirian desarrollarse empresarialmente.
Formulacion del Problema

A continuacion, se detalla el interrogante clave que guian el presente

trabajo:

(Cudl es el conjunto de indicadores claves que permiten evaluar la gestién

de las tiendas de regalos de Florencio Varela?

Asimismo, se mencionan las siguientes preguntas guias que complementan

el interrogante principal

e /Esefectiva la administracién en las tiendas de regalos de Florencio Varela sin el
debido seguimiento?

e ;Son eficientes las tomas de decisiones sin la informacion precisa que brinda un
seguimiento con indicadores?

e ;Cudn necesario es un seguimiento con indicadores en este tipo de negocios?

e ;Qué indicadores relevantes deben formar parte del sistema de gestion estratégica

en estos comercios?



e ;Cuadl instrumento es mds apropiado para el manejo de indicadores en este tipo de

tiendas?

e Objetivos
Objetivo general

Definir indicadores para la evaluacion de la gestién en las tiendas de regalos

de Florencio Varela.
Objetivos especificos

¢ Indagar la efectividad de la administracion en las tiendas de regalos de
Florencio Varela.

¢ Analizar la eficiencia de la toma de decisiones sin la informacién de un
seguimiento con indicadores.

¢ Indagar la necesidad de un seguimiento con indicadores en estos comercios.

¢ Proponer una serie de indicadores que sirvan para la evaluacion de la gestion
en las tiendas de regalos de Florencio Varela.

¢ Definir el instrumento apropiado para el manejo de indicadores en este tipo

de tiendas.

e Hipotesis

La falta de evaluacion con indicadores de gestion influye en la administracion de
forma negativa, afectando los resultados econdémicos de las tiendas de regalos de

Florencio Varela.

La implementacién de evaluaciones con indicadores de gestion mejorara los
resultados econémicos y minimizard el riesgo de pérdida en las tiendas de regalos de

Florencio Varela.



e Justificacion

La importancia de realizar una evaluacién de la gestion en las organizaciones se ha
incrementado en los ultimos afios, debido a que representa una facilidad para acceder a la
informacion de medicion de la eficiencia y productividad al implementarla, sobre todo en

los ciclos de operaciones.

Aunque muchos comercios al considerarse pequefios no creen necesario la utilizacién
de un registro de sus actividades, la necesidad de medicion se hace evidente a la hora de
realizar ventas, pagos a proveedores y acreedores, sobre todo en la atencion que se le
brinda al cliente ya que son una parte importante para la supervivencia y competencia del

Comercio.

Con el fin de mejorar la productividad y el rendimiento de las tiendas de regalos, es
fundamental implementar una evaluaciéon de gestion con indicadores que brinde

eficiencia y eficacia en la administracién del comercio.

Es importante resaltar que la empresa debe realizar controles o mediciones en sus
operaciones, con ello podra conocer la situacién real de las mismas, la implantacién del
sistema de control de gestién debe contar con un plan donde se destaquen las etapas a
cumplir, asi como los recursos materiales, financieros y humanos necesarios para la

consecucion de las mismas.



Capitulo 1

Marco Teodrico

Dentro del marco teérico de este trabajo se podrd encontrar diferentes miradas
conceptuales de varios autores, para lograr una mejor comprension de los conceptos que
se han de tener en cuenta para profundizar en el tema a trabajar, con el objetivo de

proponer una solucién légica a la problematica.

Para comenzar se resaltard la definicion de los que es una organizacién, sus
elementos y su clasificacién, luego se continuara mencionando algunas miradas
conceptuales de autores que hacen referencia a lo que implica la administracién en su
conjunto, para abordar posteriormente el concepto de la planificacién, la definicién de
indicadores y sus clasificaciones con el objeto de demostrar la importancia de ellos para
una mejor gestion a partir de la interpretacion y conclusiones obtenidas del andlisis de las

citas bibliogréficas.

Chiavenato (2000) define organizacion como un sistema de actividades
conscientemente coordinadas, formado por dos o mds personas, cuya cooperacion
reciproca es esencial para la existencia de aquella. Esta solo puede existir si se dan los
siguientes factores tales como: personas capaces de comunicarse, dispuesta a actuar

conjuntamente y que desean alcanzar un objetivo comun.

Una organizacién es una agrupacion de personas (sistema social) que comparten
intereses comunes, y se interrelacionan realizando actividades que les permitan alcanzar
los objetivos fijados. Estas se caracterizan por sus objetivos, las personas que las integran,
los elementos, actividades y/o materias primas que transforman, a su vez también de la

informacién que manejan para relacionarse con su entorno.

Existe una gran variedad de organizaciones como: empresas industriales,
comerciales, organizaciones de servicios, organizaciones militares, pablicas, politicas,
entre otras. Estas pueden orientarse a la produccién de bienes o servicios que influyen

notoriamente en la vida de los individuos.

La metédfora de Morgan (1996) sobre la organizacion como organismo, nos lleva a
pensar en ellas como sistemas vivos que existen en un medio ambiente del cual dependen

para satisfacer variadas necesidades. Esta idea ha ayudado a identificar las necesidades



organizacionales, las organizaciones como ‘“sistemas abiertos”, los procesos de
adaptacién al entorno, el ciclo de vida organizacional, los factores que influyen en su
salud y las “especies” de organizaciones. La nocién de sistema abierto hace hincapié
primero en el entorno en el cual la organizacién existe. Luego centra su atencion en definir
a una organizacién en términos de subsistemas interrelacionados. Por otro lado, la
adaptacién de la organizacién a su entorno va a estar directamente relacionada con la
capacidad de la alta direccion de interpretar las condiciones que la firma va a enfrentar,

de manera apropiada, para adoptar cursos de accién relevantes.

Con ello, cabe resaltar 1o que es la administracién y cudles son sus capacidades. Para
autores como Chiavenato (2004) la administracion es el proceso de planear, organizar,
dirigir y controlar el uso de los recursos para lograr los objetivos organizacionales. Con
ello se entiende que la administracion ayuda a encaminar a una organizacion para cumplir
con los objetivos fijados implicando a su vez la adaptacién a los cambios en el entorno

de la organizacion.

Por su parte autores como Hitt, Black y Porter (2006), definen la administracion
como el proceso de estructurar y utilizar conjuntos de recursos orientados hacia el logro
de las metas, para llevar a cabo las tareas en un entorno organizacional. Tanto el
entorno externo como el interno influyen sobre la organizacién, por ello el administrador
debe estar dotado de ciertas habilidades que le permitan estructurar y utilizar los recursos
para cumplir con las metas establecidas. De esta manera, el proceso administrativo y se
puede definir como las diversas funciones que se deben realizar para que se logren los

objetivos con la 6ptima utilizacién de los recursos.

La direccién y la complejidad de la organizacién se encuentran ligada a la necesidad
de control para una mejor gestién. Asi, el control es la funcién administrativa por medio

de la cual se evalda el rendimiento.

Analizando las diferentes definiciones de autores como Robbins (1996) el control
puede definirse como el proceso de regular actividades que aseguren que se estin
cumpliendo como fueron planificadas y corrigiendo cualquier desviacion significativa.
Sin embargo, Stoner (1996), por su parte define El control administrativo como el
proceso que permite garantizar que las actividades reales se ajusten a las actividades
proyectadas. Mientras que, para Fayol, citado por Melinkoff (1990), el control Consiste

en verificar si todo se realiza conforme al programa adoptado, a las 6rdenes impartidas y



a los principios administrativos, tiene la finalidad de sefialar las faltas y los errores a fin
de que se pueda repararlos y evitar su repeticion.

De esta forma control posee ciertos elementos que son bdsicos o esenciales: En primer
lugar, se debe llevar a cabo un proceso de supervision de las actividades realizadas. En
segundo lugar, deben existir estindares o patrones establecidos para determinar posibles
desviaciones de los resultados. En un tercer lugar, el control permite la correccion de
errores, de posibles desviaciones en los resultados o en las actividades realizadas. Y en
ultimo lugar, a través del proceso de control se debe planificar las actividades y objetivos

a realizar, después de haber hecho las correcciones necesarias.

Cabe destacar que el control es una parte importante en una organizacion ya sea de
gran tamafio o no. Permite que una pequefia empresa sea lo suficientemente rentable, si
se aplica en todas las dreas de la organizacién. En conclusion, el control nos permite la
supervision y comparacion de los resultados obtenidos contra los resultados esperados
originalmente, asegurando ademds que la accién dirigida se esté llevando a cabo de
acuerdo con los planes dela organizaciony dentro de los limites de

la estructura organizacional.

No se debe suponer que todas las organizaciones son iguales, para ello Mintzberg
(1991) senala la Estructura simple que es la mds representativa de las pequefias empresas
que en este trabajo analizaremos. En este tipo de estructura los empleados suelen ser
autosuficientes y se coordinan a través del ajuste mutuo, que refiere a las posibilidades de
coordinacion del trabajo basadas en la comunicacién informal. En €l, el control del trabajo
se encuentra en manos de los propios operarios logra la coordinacién por el simple
proceso de la comunicacion informal (como la conversacién entre dos operarios), no
siendo determinante el papel de un eventual supervisor para que las cosas funcionen. La
supervision proviene de la cumbre estratégica. Tal como se ha sugerido es el ejemplo de

un comercio minorista como una jugueteria o tienda de regalos.

A esto Jaramillo Salgado (2002) hace referencia a los sistemas de control que son
aplicables segiin las empresas, en funcién de la combinacién de mecanismos de control
formales o informales que se utilizan en una empresa. Dependiendo de las situaciones
que se estan evaluando se pueden aplicar los siguientes:

» Control ejecutado por la familia: Son controles basados en la gestién

de la empresa, que se realizan en organizaciones pequefias y muy



centralizadas y que requieren de liderazgo y supervision directa del
propietario o principal directivo. Este empresario no acepta criticas a
sus modelos de control, generalmente no hay estrategias ni objetivos
claros y las acciones que se realizan se aplicardn, predominantemente,
en actividades rutinarias, en las que es dificil plantear algin grado de
formalizacién y prevalece siempre la opinion del propietario.

» Control burocrdtico: Es admisible en aquellas actividades rutinarias
que permiten una elevada formalizacién y en las que existen
procedimientos para todo, permitiendo descomponer las actividades
y tareas en elementos facilmente definibles y repetitivos.

» Controles por resultado: El entorno en el cual se maneja este control
es aquel de alta competencia y de actividades relativamente rutinarias.
Debe producirse, ademds, una descentralizacién en la toma de
decisiones y especificar en términos cuantitativos una serie de
objetivos e indicadores de resultado.

» Control ad-hoc: Este sistema suele ser usado en organizaciones en las
que, aunque podria utilizarse un sistema de control por resultados, se
prefieren sistemas de control informales, basados en la supervision
directa y la confianza personal. Se utiliza cuando existe una elevada
descentralizacion y en los casos en que es dificil formalizar las tareas,

preverlas, medirlas y evaluar el resultado de la accion.

Este autor agrega que un sistema de control de gestion debe ser concebido como
parte de un sistema de direccion eficiente y debe tener, por lo menos, los siguientes

elementos:

* Indicadores para el debido control.

» Objetivos ligados a los diferentes indicadores de gestion definidos y a la
estrategia de la empresa.

* Un modelo predictivo.

*  Mantener informacion relevante entre los resultados reales y los objetivos
definidos.

* Un proceso de evaluacion continua de cada persona y/o departamento.



En cada una de las funciones que se realiza en las empresas para poder comercializar
su producto o servicio debe existir un control de gestion, lo cual permitird conocer de qué
forma esta organizacion interactia en el mercado. Toda empresa, no importa el tamafio,
debe tener una estrategia principal bien definida. Sin ella, la empresa seguird un camino
sin rumbo, donde podrd subsistir en un plazo no definido implicando problemas de

diferentes indoles sean estos financieros, comerciales, de recursos, entre otros.

Everett Adams (1991) define a la planificacién estratégica como el proceso de
reflexion aplicado a la actual mision de la organizacion y a las actuales condiciones del
medio en que esta opera. El cual permite fijar lineamientos de accién que orienten las
decisiones y resultados futuros. Esto refiere a que es un proceso sistematico y organizado,
conducido sobre la base de una realidad que permite decidir anticipadamente el tipo de
esfuerzos de planificacién que deben hacerse, el tiempo y la forma en que deben
realizarse, quién los llevard a cabo ademds de las acciones que debe llevar a cabo con los
resultados obtenidos. La planificacién se convierte en un instrumento de gestion, de
negociacion y de control organizacional. En este sentido, el plan permite orientar la toma
de decisiones programadas a ejecutar en el futuro. Al plantearse los objetivos y la
trayectoria a seguir, producto de la bisqueda de consenso entre actores, el plan permite

comunicar las expectativas y aspiraciones de grupos e individuos en la organizacion.
Para resumir, las caracteristicas de planeacion estratégica son:

e Es conducida y/o ejecutada por los altos niveles jerdrquicos

e Establece un marco de referencia a toda la organizacién

e Afronta mayores niveles de incertidumbre con respecto a otros tipos de
planeacién

e Generalmente cubre amplios periodos. Mientras mas amplio, mas irreversible
serd el efecto de un plan mads estratégico.

e Se pardmetro es la eficiencia.

De acuerdo con Kotler (1996) las empresas exitosas son impulsadas por la
orientacion al mercado y la planeacion estratégica. Sin embargo, el plan estratégico de
una compaiiia es solo el comienzo para la planeacién, este serfa un pardmetro para el

desarrollo de sub-planes solidos con el fin de lograr los objetivos.

Ambrosio (2000) resalta que existen tres niveles de planeacion: el estratégico, el

tictico y el operacional. Asi, por un lado, sefiala que la planeacién estratégica consiste en



la seleccién de los objetivos mayores de las empresas. Por otro lado, que la planeacién
tactica abarca un departamento o division, por lo que el encargado de la planeacién tactica
se preocupa de la interpretacion de la planeacion estratégica mediante planes tacticos. Y,
por ultimo, que la planeacién operacional tiene en cuenta el corto plazo, se materializa en

planes operacionales, como procedimientos, presupuestos, programas y reglamentos.

De esta forma, el plan sefiala metas e indicadores que se convierten en referencias
para el control de la gestién. Mediante ¢l, estas organizaciones deberdn buscar el
mejoramiento continuo para poder crecer y posicionarse en el mercado al cual pertenecen.
A cada uno de los usuarios, el sistema deberia facilitarle informacién oportuna y efectiva
sobre el comportamiento de las variables criticas para el éxito a través de los indicadores

de gestién que hayan sido previamente definidos.

Al respecto Beltran (2000) define al indicador como la relacion entre variables
cuantitativas o cualitativas, que permiten observar la situacion y las tendencias de
cambio generada en el objeto o fenomeno observado, respecto de objetivos y metas
previstas de influencias esperadas. Con ello se garantiza que la informacion que genera
el sistema de control tenga efectos en los procesos de toma de decisiones y asi se logre

mejorar los niveles de aprendizaje en la organizacion.

A esto, el autor afiade que los indicadores de gestion son, ante todo, informacion que
agregan valor, no solo son datos. De esta manera reflejan cuales fueron las consecuencias
de las acciones tomadas con anterioridad, estos indicadores se transformarian en bases

para las decisiones y acciones que se pueden tomar tanto en el presente como en el futuro.

Se entiende que los indicadores de gestiéon pueden ser valores, unidades, indices,
series estadisticas, entre otros. Es decir, se los puede interpretar como la expresion
cuantitativa del comportamiento o el desempefio de toda una organizacioén o una de sus
partes, que en comparacion con algin nivel de referencia puede estar sefialando una
desviacién sobre la cual se tomaran acciones correctivas o preventivas segin el caso.
Cabe resaltar que los indicadores de gestién representan un medio y no un fin, ya que

estos son un apoyo para saber en qué situacion se encuentra la empresa.

En la concepcion sistémica del modelo integral de gestion, segiun Serna (2003) los

indicadores pueden clasificarse por sus caracteristicas en dos grandes grupos:



o Indicadores gerenciales o de desempeiio (lagging indicators): miden
resultados de objetivos a corto plazo sobre cuyos resultados puede
modificarse muy poco. Dentro de esta categoria un ejemplo claro puede ser
el caso de los indicadores financieros. Una vez que se obtienen, muy poco se
puede hacer para cambiarlos, si no se afectan los factores que causaron el
resultado.

o Indicadores impulsores o motores de desempeiio (leading indicators):
impulsan o lideran acciones para generar resultados en el largo plazo. Estos
son indicadores e indices relacionados con el desempefio de la organizacién
frente al cliente y el mercado. También estén relacionados con el
mejoramiento en la productividad y la generacién de conocimiento de la
organizacion. Los impulsores de desempefio generan resultados en el largo

plazo, pero exigen acciones de intervencién en el corto plazo.

Siempre es recomendable utilizar un sistema de medicién para pronosticar y resolver
problemas futuros que puedan llegar a desviar a la organizacion de sus objetivos
principales. Al respecto, Serna define al sistema de medicion de gestion como un conjunto
de indicadores medibles derivados del plan estratégico, que permite evaluar mediante
indices el alineamiento entre las estrategias, los objetivos, las acciones y los resultados

y, por lo tanto, determinar el desempeiio de la organizacion frente a su direccionamiento.

Amat (2001) sugiere que un sistema de medicién de gestién tiene como objetivo
Sacilitar a los administradores informacion permanente e integral sobre el desempeiio de
la organizacion y sus partes, les permite autoevaluar su gestion'y tomar correctivos segin
el caso. Mediante la eleccién de los procesos medidos, de orientar el comportamiento
individual o colectivo en un sentido que sea favorable para la organizacion y de conseguir

el cumplimiento de la estrategia el sistema debe ser:

e Sencillo, facil de manejar y modificar, estard compuesto por un objetivo y un
indicador de gestion por cada actividad.

e Claro, constituido por indicadores concretos, perfecto y facilmente
comprensibles por el personal involucrado y no ambiguo; varios indicadores

diferentes pueden presentar mensajes contradictorios.



e Basados en la estrategia: los indicadores de control deben traducir la
estrategia al nivel de la actividad, es decir, al nivel del centro de decision que
tiene la actividad a su cargo.

e Evolutivo, que pueda adaptarse en funcién de los cambios de circunstancias

y de la estrategia.

Para trabajar con los indicadores debe establecerse todo un sistema que vaya desde
la correcta comprension del hecho o de las caracteristicas hasta la toma de decisiones
acertadas para mantener, mejorar e innovar el proceso del cual dan cuenta. Los
indicadores son una forma clave de retroalimentar un proceso, de monitorear el avance o
la ejecuciéon de un proyecto y de los planes estratégicos, entre otros. Y son mds
importantes todavia si su tiempo de respuesta es inmediato, o muy corto, ya que de esta
manera las acciones correctivas son realizadas sin demora y en forma oportuna.

Beltran (2000) indica que los indicadores de gestion deben reflejar el
comportamiento de los signos vitales o factores claves.

o De efectividad. Este indicador relaciona los recursos invertidos o utilizados
con el resultado obtenido. (resultados, calidad, satisfaccién del cliente e
impacto)

e De eficiencia. Miden el grado en que se realizan las actividades planificadas
y se logran los resultados esperados. Es una comparacion entre logros versus
metas. (actividad, capacidad)

o De cumplimiento. Se basan en medir la consecucién de las tareas o los
trabajos.

e De evaluacion. El propésito es analizar el rendimiento que se obtiene de la

realizacién de una tarea, con el fin de detectar puntos de mejora.

Lo ideal es establecer indicadores que aporten una vision conjunta de la empresa, sin

dejar a un lado indicadores mds concretos para medir acciones especificas.

Las caracteristicas que deben presentar son:

1. Nombre: Todo indicador debe tener un nombre concreto que defina su objetivo y su
utilidad.

2. Forma de Calculo: se debe tener claro la férmula matemaética para €l cdlculo de su

valor.



3. Unidades: El valor que tiene cada indicador estd dado por las unidades que varian de
acuerdo con los factores que se relacionan.

4. Glosario: El indicador se debe presentar definicion en términos claros, que faciliten su
identificacién de manera precisa, para establecer los factores que se relacionan en su
calculo.

5. Metas establecidas.

6. Comportamiento histérico del indicador: Que establece la tendencia o
comportamiento del dato del indicador en estudio.

7. El mejor valor logrado para dicho indicador, bien sea en la organizacion o fuera de la
misma.

La vigencia de estos indicadores puede ser temporal y/o permanente, también hay
que identificar si un indicador genera o no valor agregado, estd en relacion directa con la
calidad y oportunidad de las decisiones que se puedan tomar a partir de la informacién
que ¢éste brinde. Es claro que si un indicador no es 1til para la toma de decisiones no debe
mantenerse.

La medicién por indicadores es un factor critico para gestionar los procesos, dado
que algo que no se mide y/o analiza no se puede controlar. Y si no se controla no se puede
gestionar.

Algunas de las ventajas mds destacadas que la medicién de los procesos por
indicadores aporta a una organizacion son:

e Se basan en hechos o datos reales

e Visualizan con facilidad las tendencias

e Muestran el efecto de las medidas del proceso

e Se pueden tomar acciones de control de forma rapida

Segtin Cervera (2002) los indicadores pueden aplicarse a cualquier drea funcional
de la organizacion, pero por orden de prioridades se deben concentrar en aquellos
factores que mds afectan a la eficacia y eficiencia de la organizacion, estos pueden ser:

» Los resultados empresariales
Satisfaccion de los clientes
Eficacia de los procesos

Satisfaccion de los empleados
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En la satisfaccién del cliente la identificacion de las prioridades del cliente para una
organizacion marca la pauta para el cumplimiento de los objetivos institucionales, en la
medida en que se logre monitorear a través de los indicadores la satisfaccion del cliente,

permitiendo, de esta manera, el logro de los resultados deseados.

Con el seguimiento del proceso, el mejoramiento continuo es posible, la eficacia
dependera de si se hace un seguimiento exhaustivo de cada eslabon de la cadena que
conforma el proceso. Las mediciones son las herramientas bédsicas no solo para detectar
las oportunidades de mejora, sino ademds para implementar las acciones.

El objetivo de cualquier sistema de medicién serd motivar y direccionar a todo el
personal en la puesta en practica de la estrategia definida. Drucker (1994) menciona que
gerenciar es motivar. El personal para estar motivado y a su vez disponer de los elementos
para su propia toma de decisiones, entre otras cosas, deberd tener un conocimiento
acabado de los siguientes elementos que surgen de la misma, que deberian medirse e
informarse:

Que se quiere hacer. -Objeto del negocio-

A dénde. — Zona de actuacion-

Quienes seran los ejecutores. -Personal-

Quienes serdn los destinatarios. -Clientes-

Basados en que factores claves de éxito se trabajard. -Cultura-

Que tecnologia se utilizara. -referencia de los instrumentos para su realizacién-

Rodeados de que competidores y en qué condiciones competitivas.

La calidad de un indicador depende de los componentes utilizados en su
construccion, asi como los sistemas de informacioén, recoleccion y registro de tales datos.
Jaramillo (2002) sugiere que para la construccion de indicadores de gestion deben ser

considerados los siguientes elementos:

¢ La Definicién, como expresién que cuantifica el estado de la caracteristica o hecho
que quiere ser controlado.

¢ El Objetivo, que persigue el indicador seleccionado. Indica el mejoramiento que se
busca y el sentido de esa mejora (maximizar, minimizar, eliminar, etc.). El objetivo
en consecuencia, permite seleccionar y combinar acciones preventivas y correctivas

en una sola direccion.



¢ Los Valores de Referencia, el acto de medir es realizado a través de la comparacion
y esta no es posible si no se cuenta con un nivel de referencia para comparar el valor
de un indicador.
A esto, existen los siguientes valores de referencia:
Valor histérico:
e Muestra como ha sido la tendencia a través en el transcurso del tiempo.
e Permite proyectar y calcular valores esperados para el periodo.
e El valor histérico sefiala la variacién de resultados, su capacidad real, actual y
probada, informa si el proceso estd, o ha estado, controlado.
e El valor histérico dice lo que se ha hecho, pero no dice el potencial alcanzable.
Valor estandar: El estandar sefiala el potencial de un sistema determinado.
Valor teorico: También llamado de disefio, usado fundamentalmente como referencia de
indicadores vinculados a capacidades de mdquinas y equipos en cuanto a produccion,
consumo de materiales y fallas esperadas. El valor teérico de referencia es expresado
muchas veces por el fabricante del equipo.
Valor de requerimiento de los usuarios: Representa el valor de acuerdo con los
componentes de atencion al cliente que se propone cumplir en un tiempo determinado.
Valor de la competencia: Son los valores de referencia provenientes de la competencia
(por benchmarking); es necesario tener claridad que la comparacién con la competencia
s6lo sefiala hacia dénde y conque rapidez debe mejorar.
Valor por politica corporativa:
¢ A través de la consideracion de los dos niveles anteriores se fija una politica a
seguir respecto a la competencia y al usuario.
¢ No hay una tnica forma de estimarlos se evaltan posibilidades y riesgos,
fortalezas y debilidades, y se establecen.
Determinacion de valores por consenso: Cuando no se cuenta con sistemas de
informacion que muestren los valores histéricos de un indicador, ni cuente con estudios
para obtener valores estandar, para lograr determinar los requerimientos del usuario o
estudios sobre la competencia, una forma rdpida de obtener niveles de referencia es
acudiendo a las experiencias acumuladas del grupo involucrado en las tareas propias del
proceso.
¢ La Responsabilidad, clarifica el modo de actuar frente a la informacién que

suministra el indicador y su posible desviacién respecto a las referencias escogidas.



¢ Los Puntos de Medicién, definen la forma cémo se obtienen y conforman los datos,
los sitios y momento donde deben hacerse las mediciones, los medios con los cuales
hacer las medidas, quiénes hacen las lecturas y cudl es el procedimiento de obtencién
de las muestras.
Ello permite establecer con claridad la manera de obtener precision, oportunidad y
confiabilidad en las medidas.
¢ La Periodicidad, define el periodo de realizacién de la medida, como presentan los
datos, cuando realizan las lecturas puntuales y los promedios.

¢+ El Sistema de Procesamiento y Toma de Decisiones, el sistema de informacién debe
garantizar que los datos obtenidos de la recopilacién de histéricos o lecturas, sean
presentados adecuadamente al momento de la toma de decisiones. Un reporte para
tomar decisiones debe contener no sélo el valor actual del indicador, sino también el
nivel de referencia.

De esta manera, cabe destacar que un Cuadro de Mando Integral (CMI) es aquel que
comunica la estrategia a través de un conjunto integrado de indicadores que abarcarén la
gama integral de los comercios. Asi, para Kaplan y Norton (1992), el CMI es mds que un
sistema de medicién tdctica u operativo: “busca aclarar y traducir o transformar la visién
y la estrategia”, sirve para “comunicar y vincular los objetivos y los indicadores
estratégicos”, asi como para “planificar, establecer objetivos y alinear las iniciativas
estratégicas”, dentro de un aumento de la retroalimentacion y de la formacién estratégica.

Es decir que:

» El tablero de comando traduce la visién de futuro, a toda la estructura mediante

un conjunto de inductores de actuacidn.

» Crea un modelo universal de la estrategia, que permite que todos los integrantes

de la empresa puedan visualizar de qué forma deben actuar para conseguir el éxito.

» Adecuadamente construido, forma un conjunto de objetivos y medidas

vinculadas, que son consistentes y a la vez se refuerzan mutuamente.
Audisio (2006) resalta que tres conceptos que vinculan al tablero de comando con la
estrategia misma:
La relacion causa-efecto: A partir de la situaciéon actual debemos imaginar un
escenario macro y micro dentro de los cuales la estrategia pueda ser cumplida. Toda causa
genera efectos que deben medirse a través de indicadores y estos generaran

inmediatamente medidas de actuacion correctivas o mejoradoras.



Los inductores de actuacion: en realidad son objetivos genéricos que se refieren a
los resultados claves fijados para la organizacién y que tienen que ver con los beneficios
deseados. Drucker sefiala la jerarquia de objetivos en orden a su consecucién, en primer
lugar, se encuentra la calidad, en segundo lugar, la satisfaccion del cliente y en tercer
lugar la rentabilidad. Un negocio planteado para el largo plazo, necesita de productos
competitivos y de clientes conformes para permanecer en el mercado y, por lo tanto, para
sostener su rentabilidad.

La vinculaciéon con las finanzas: cuando se habla de calidad, satisfaccién al cliente,
reingenieria, etc. Los caminos casuales de todos los indicadores tienen como objetivo
final la rentabilidad. Todas las acciones deben ser medidas basadas en la rentabilidad que
generan (de forma directa o indirecta), independientemente de que el indicador pueda ser
técnico.

Es por eso que en un tablero de comando deben figurar indicadores que hagan: a la
fidelidad del cliente, asi como también rentabilidades por productos y otros indicadores
de relevancia.

De esta manera, el cuadro de mando integral se ocupa de mapear objetivos del
negocio, definir y alinear los indicadores con aquéllos y terminar definiendo un plan de
accién. Sin embargo, con respecto al tipo de negocio, en este caso “tiendas de regalos”
un cuadro de mando o Dashboard serd mds adecuado.

El Dashboard trata de identificar las metas especificas y las métricas que se empleardn
ademds de disefiar una interfaz visual que permitird hacer un seguimiento regular del
rendimiento. A pesar de ser una herramienta de gestién pensada inicialmente para
organizaciones grandes, la llegada de la digitalizacién estd permitiendo su extension a
autébnomos y empresas mds pequefias.

. El Dashboard monitorea las condiciones dentro de una organizacidn, proceso o
campo de préctica. Por lo general, equivale a una coleccion de elementos visuales, es
decir, tablas, graficos, indicadores, tablas, listas y fragmentos de texto.

Few (2006) define al Dashboard como una pantalla visual de la mayor informacion
necesaria para lograr uno o mas objetivos que se ajusta por completo en una sola pantalla
de la computadora para que pueda ser monitoreado de un vistazo. La pantalla también
debe ser concisa, clara y facilmente personalizable. Los paneles son visualizaciones que
muestran la informacién necesaria para lograr objetivos especificos. El Dashboard cabe

en una sola pantalla de computadora y se usa para monitorear informacién de un vistazo.



Es decir, Visualmente tiene que ser muy grafico para que no se invierta demasiado tiempo
en algo que se puede realizar de forma eficiente.

Lo ideal es que el responsable de la toma de decisiones pueda echar un vistazo al
tablero y decidir si se requiere una decision. Si se llegase a necesitar, el tablero también
proporcionard informacién para ayudar a que esa decision sea buena o, mds
probablemente, sefialar dénde se puede encontrar la informacién correcta.

Muchas opciones de disefio dependen del propésito que el Dashboard esté destinado
a servir. Al respecto, Few (2006) enumera tres tipos generales de tablero de
instrumentos. Primero, los paneles estratégicos (como el "tablero ejecutivo”) estdn
disefiados para monitorear el desempefio organizacional, las amenazas y las
oportunidades. Aqui el énfasis estd en los indicadores de resumen ("alto nivel") de las
cosas mds relevantes para la direccién general, como la rentabilidad del negocio, por
ejemplo. Segundo, fableros analiticos se utilizan para monitorear sistemas complicados,
como mercados, y diagnosticar las implicaciones de los cambios. Aqui, la interpretacién
de los datos depende mads de los detalles y el contexto. Dichos paneles deberian facilitar
explicitamente las comparaciones entre indicadores o tendencias a lo largo del tiempo,
ademds de permitir que el analista profundice para revelar datos mas
detallados. Finalmente, los tableros operativos monitorean constantemente las
actividades y eventos cambiantes, como por ejemplo el fluyjo de una linea de
ensamblaje. Esta informacién suele ser muy especifica y se actualiza continuamente. Esto

permite respuestas rapidas y decisivas si se necesita alguna accion.

Hay 10 elementos claves para disefiar un tablero Dashboard eficaz:
Involucrar a los empresarios en el disefio del tablero

Usar un enfoque de disefio de tablero iterativo

Enfocarse en los datos del tablero

Incluir indicadores de rendimiento clave relevantes

Recordar que un tamafio no se ajusta a todos

Utilizar los principios de disefio de las organizaciones de noticias
Mantener actualizados los datos en los paneles

Permitir capacidades de profundizacién dentro de tableros
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Incluir informacién procesable

10. No incluir demasiado



Diseiio Metodoldgico Basico

Para el presente trabajo de investigacion, se elaborard herramientas para la recoleccién
de informacién, como entrevistas y encuestas, con base en diversas preguntas que
permitan realizar el andlisis, evaluacién y comparacion de las diferentes respuestas
presentadas; el disefio de cada herramienta estard acompafiado de su correspondiente
cuestionario ddndole un cardcter cualitativo con el objeto que luego se pueda cuantificar;
para ello se ha de realizar una exploracién que permita encuadrar todos los aspectos que

sean de interés para el estudio.

Definicion de Poblaciéon y Muestra

La poblaciéon a la cual estard aplicado y dirigido este trabajo, estd ubicada en el
entorno interno de las Tiendas de Regalos de Florencio Varela, mds especificamente cinco
casos los cuales fueron seleccionados por la antigiiedad en el mercado y por la idoneidad
de conceptos informdticos para el manejo eficaz de las herramientas de gestion.

Dicha poblacién y muestra se escogerd con el objeto de obtener la informacién
necesaria y poder analizar, verificar, evaluar y comparar los resultados que se aproximen

a la realidad en materia del uso actual y futuro de estas herramientas de gestion.

Metodologia.

El tipo de investigacion del presente trabajo, por sus condiciones y caracteristicas es
exploratoria, con un marco interinstitucional teniendo en cuenta que el estudio a realizar
pretende disefiar indicadores de gestion para las tiendas de regalos de Florencio Varela.
Dadas las tendencias actuales en cada una se comprobaria si la adaptacién y/o adopcion
es la mas conveniente para las empresas a asesorar y del impacto que tendria en la

rentabilidad y desarrollo operacional de cada una.

Tipo de estudio

El tipo de estudio es descriptivo, el cual utilizard una investigacién exploratoria,
porque describen procesos y actividades a realizar con relacion a la situacién problema;
con el andlisis se permite conocer las implicancias en las tiendas; asi mismo, evaluar y

comparar cada una de las alternativas propuestas y la incidencia en su seleccion.



Descriptivo, ya que con este estudio se pretende buscar y describir situaciones y
eventos importantes como cualquier tipo de fenémeno que presenta los diferentes
procesos que van a ser objeto de andlisis y podrdn con ellos medirse y evaluarse las
distintas variables que han afectado y estdn afectando los procesos. Respecto a estos
casos, se podra evaluar la problematica existente, describiendo los aspectos que restaran

eficiencia y eficacia en la presentacion de la gestion final de este tipo de empresas.

Instrumentos y Técnicas de Recoleccion de Datos

Fuentes

* Fuente Primaria: Es todo lo que nos brinda informacién de forma directa como son
las encuestas a las personas que se beneficiaran con esta idea, experiencias personales de
forma directa sobre el tema y de personal idéneo que oriente en la elaboracién de las
pautas a seguir para el disefio de los indicadores.

* Fuentes Secundarias: Es toda bibliografia que respalda o contiene temas actuales

sobre la definicion de indicadores para las tiendas de regalos de Florencio Varela.

Técnicas de recoleccion de informacion

Observacion: Del comportamiento que tienen los individuos sobre el tema en el
cotidiano vivir de las labores productivas de este tipo de empresas, enfocado, en aspectos
socio econdmico de su entorno.

Charlas: Que se realizardn con compafieros laborales, directivos y demads
profesionales que puedan dar un concepto profesional sobre el manejo de este tema.

Lecturas: Del tema a tratar para poder recopilar informacién que sirva para la

creacion del proyecto en si.



Capitulo 2

2.1 Caracterizacion de las tiendas de regalos

Para continuar con este trabajo de investigacion se realizard una breve caracterizacion
de las 5 (CINCO) tiendas que serdn objeto de estudio, para luego proceder a la definicién

de los indicadores referentes a la gestion de las tiendas de regalos.

-Mega Outlet El Parque

Mﬁga et e
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de 2004 Bebe
Bebes - Nifnos Jovencitos juum-u‘m Hombre

Esta tienda de regalos se encuentra ubicada en la calle 21 N.? 656 de B. Parque Ing. Allan
de Florencio Varela. Tiene sus inicios en 2004, la atencién al cliente es efectuada por 7
empleados y las ventas son registradas por 2 de ellos, de los cuales se reparten en rotacion
de medio tiempo (turno mafiana/tarde) con una supervision semanal de los duefios. Entre
los productos comercializados se encuentran: ropa, articulos de bazar y jugueteria, entre
otros. Actualmente esta tienda no posee un sistema de medicidn para el control de gestién

y solo se utiliza un registro para las ventas realizadas.
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-Uno Bazar

Ubicada en la calle 1282 N.° 412 de B. Parque Ing. Allan de Florencio Varela. El
comienzo de su actividad data del afio 2012. Es atendida por 4 empleados de doble turno
y su duefia, que supervisa las actividades y registra las ventas todos los dias. Al igual que
las demds tiendas también comercializa los mismos productos. El tinico sistema de
control es la comparacién y el recuento de los productos con las ventas. Es decir, que

comparan lo digitalizado de ventas con el inventario final cada semana.

-Planeta Bazar.
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Se encuentra en la calle 1282 N.° 538 de B. Parque Ing. Allan de Florencio Varela.
Comienza sus actividades en 2015, es atendida por 8 empleados de doble turno que

prestan servicios a los clientes, esta cuenta con una sucursal en el mismo barrio, en la
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siguiente calle donde se reparten 4 empleados en cada una. Los duefios son dos hermanos
por los que cada uno atienden y supervisan los comercios registrando las ventas, también
comercializan los mismos productos que las demas tiendas. No poseen sistemas de
medicion ni control para la gestion ya que estos hermanos van rotando e intercambiando

los dias de atencidn en cada sucursal.

-Mickey Mouse.
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Es ubicada en la calle 1282 N.? 545 de B. Parque Ing. Allan de Florencio Varela. El

comienzo de sus actividades es en 2004, posee 4 empleados de doble turno y es
supervisado por los duefios todos los dias al cierre del comercio. Aunque comercializan
los mismos productos que las demds tiendas predominan los productos textiles infantiles
y artesanales. Para el sistema de control solo utilizan el recuento de caja en comparacién

a las ventas realizadas.

-El Buen Puerto.
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Ubicada en la localidad de Bosques sobre la calle Pablo Podesta N.°1499 de Florencio
Varela. Tiene sus inicios en 2008 y es atendida por 4 empleados de doble turno ademas
de ser supervisada y atendida por sus duefias. Entre los productos que comercializan
predominan los artesanales y personalizados. El sistema de control que utiliza solo se

basa en el recuento de caja.

Como es de observar, ninguno de estos comercios minoristas mide o controla su gestién
descuidando aspectos que podrian facilitar el funcionamiento de sus operaciones. Para
ello, se realizardn pruebas piloto con la utilizacién de un Dashboard con los indicadores

necesarios para este tipo de negocio.

2.2 Construccion Del Sistema De Indicadores

Segiin Joanna Camejo, el procedimiento para la construccién debe alcanzar el méximo
consenso entre todos los miembros de la organizacién y la terminologia utilizada debe ser
comprensible y aceptada por dicho conjunto. En otras palabras, la informacién que surja
del sistema no puede presentar ninguna confusién que lleve a malas interpretaciones entre

los distintos niveles organizativos.

De esta forma, para la elaboracién de indicadores hace falta una reflexién profunda de la

organizacion que dé lugar a la formulacién de las siguientes preguntas:
1. {Qué se hace?

Con esto se pretende que la organizacion describa sus actividades principales, de tal forma
que, con la ayuda, a ser posible, de una plantilla con el fin de tenerlas inventariadas con

la descripcidn del resultado que se pretende obtener mediante su ejecucion.
2. (Qué se desea medir?

Debe realizarse la seleccién de aquellas actividades que se consideren prioritarias. Para
ello se trata de establecer una relacion valorada (por ejemplo, de 0 a 10) segtin el criterio
que se establezca, que permita priorizar todas las actividades. En esta reflexién puede
incluirse una columna en la que conste el porcentaje de tiempo dedicado por el personal
de la organizacién en cada actividad, dado que resulta recomendable centrarse en las

tareas que consuman la mayor parte del esfuerzo de la plantilla.



3. (Quién utilizara la informacién?

Una vez descritas y valoradas las actividades se deben seleccionar los destinatarios de la
informacion, ya que los indicadores diferirdn sustancialmente en funcién de quién los ha

de utilizar.
4. (Cada cuanto tiempo?

En esta fase de la reflexion debe precisarse la periodicidad con la que se desea obtener la
informacion. Dependiendo del tipo de actividad y del destinatario de la informacién, los

indicadores habran de tener una u otra frecuencia temporal en cuanto a su presentacion.
5. (Con qué o quién se compara?

Finalmente, deben establecerse referentes respecto a su estructura, proceso o resultado,
que pueden ser tanto internos a la organizacién, como externos a la misma y que servirdn

para efectuar comparaciones.

En el proceso de formulacion de los indicadores se identifican asimismo los factores-
clave del éxito, que son las capacidades controlables por la organizacion en las que ésta
debe sobresalir para alcanzar los objetivos: capacidad de conseguir satisfaccion de los
usuarios, la capacidad para producir servicios de calidad, la capacidad para realizar

entregas rapidas y fiables, y la capacidad para aprender.
2.2.1 Puesta en practica

Teniendo en cuenta lo mencionado, se consultd a los propietarios de las tiendas y a los
empleados que proporcionan atencién al cliente. De esta manera, se logré el consenso
deseado para la selecciéon de los indicadores y se determind que se quiere abarcar
estrategias que involucren tanto la parte Financiera, los Clientes y Procesos Internos. Por

lo cual, se han definido los siguientes objetivos estratégicos:

» Desde la perspectiva financiera el objetivo de cada tienda concuerda con
incrementar los ingresos por ventas y reducir los costos en una medida posible sin
sacrificar la calidad de los productos.

» En tanto a procesos internos, las tiendas pretenden disminuir el manejo
inadecuado de créditos y cobranzas por errores en la facturacion.

» Otra perspectiva, también importante, es la de Clientes donde el objetivo en

comun es aumentar la satisfaccion del cliente mediante la disminucion de



reclamos y la devolucién de producto no conforme. Ademds, pretenden obtener

mayor porcion en el mercado regional (Florencio Varela) de sus productos.

2.2.2 Modelo De Indicadores

Objetivo Descripcion | Referido a: Formula

Incrementar | Aumentar las Que la venta del | Incremento en ventas =

los ingresos ventas en un afio actual sea

por Venta. 2% mayor que del >/, $Ventas2018

afo anterior.

7 ;i=E,...D (meses)
2i_p$Ventas 2017

Aumentar la
satisfaccion
del cliente

Reducir el
numero de
notas de crédito
a cero por
unidades
devueltas por
productos
defectuosos

Comparar # de
notas de crédito
por unidades
devueltas vs.
Total de
facturacion

% Devolucion por Producto Defectuoso =

#Notas Crédito por Producto Defectuoso
Total de Facturas emitidas

Aumentar la
satisfaccion
del cliente

Disminuir a
cero los errores
en el proceso
de facturacion

Comparar las
notas de crédito
por anulacién de
factura vs. Total
de notas de
crédito emitidas.

% Error en Facturacion =

#Notas Crédito por anulacién de factura
Total de Facturas emitidas

Aumentar la
satisfaccion
del cliente

Que el nivel de
Satisfaccion de
Clientes sea
mayor o igual
al 95%

Que la suma de
las variables de
Ventas, Servicio
al Cliente,
Calidad del
Producto, nos
den un

Nivel de Satisfaccion del Cliente=

7

izl—Xi* 100% ;i = 1,...3(variables)
100 ’ o

porcentaje
mayor al 95%
Obtener Aumentar el Que las ventas Cobertura en el mercado =
mayor nivel de ventas | en unidades del
participacién | cubriendo la afio actual sean Ventas Unidades Afo Actual — Ventas Unidades Afio Anterior
en el mayor parte mayores que el Ventas Unidades Afio Anterior
mercado posible del afio anterior
mercado
Incrementar | Cumplir con la | Comparar % Entregas a tiempo y Completos =
el Prestigio entrega de los Pedidos
Pedidos Facturados vs EEIGIES [MEe R ios
Comprometidos | Pedidos Pedidos Comprometidos
en un Comprometidos
porcentaje
mayor al 90%




CONEXION
OBJETIVO INDICADOR RESPONSABLE
Incrementar los
ingresos por Incremento en VENTAS
Venta de la ventas
empresa.
tstaeciondel |por Produeto. | SERVICIO AL
. P Y CLIENTE
cliente Defectuoso
Aumentar la
satisfaccion del % Error en VENTAS-SERVICIO
) Facturacion AL CLIENTE
cliente
tatecion del  |Satstaceinal | SERVICIO AL
) ) CLIENTE
cliente Cliente
Obtener mayor
participacion en el Cobertura en el VENTAS
mercado
mercado
Incrementar el ;/:;;Enrlm:fas a SERVICIO AL
Prestigio Pos ¥ CLIENTE
Completos

2.2.3 Semaforizacion

Generalmente en las reuniones de rendicién de cuentas, es en donde se evalia la
presentacion de los resultados obtenidos en las metas definidas para cada objetivo. Una
de las formas mds féciles y practicas de desarrollar estas revisiones es con la utilizacién
de semaforos que permiten identificar los valores que se encuentran en problemas o
cercanos a una zona de peligro o si se ha alcanzado el resultado deseado. Los semaforos
permiten concentrarse en el andlisis e interpretacion de los resultados, partiendo de
aquellos valores que no corresponden con lo esperado (rojo), posteriormente se pueden

cuestionar otros valores obtenidos, todo de una manera facil y practica.

Por consiguiente, se utiliza el sistema de semaforizacion para llevar a cabo la medicién

del cumplimiento de los objetivos. De modo que la gerencia o el responsable a cargo



deberd apoyarse en tecnologia, la que le sirve para recolectar, reportar y analizar

informacion a partir de los indicadores.

Para distinguir el progreso de cada indicador, las tecnologias de medicién sefialan con

base en su avance, utilizando los colores: verde, amarillo y rojo.

g El verde representa que el indicador esta igual o
por arriba de la meta planteada, en otras palabras,
que el objetivo se haya cumplido o superado la

meta.

g El color se utiliza para mostrar un
avance por debajo de lo esperado, pero en un
término aceptable, es decir, se representa con este
color cuando el objetivo regularmente es

cumplido.

g Por dltimo, el color rojo sefiala que el indicador,
estd altamente desfasado de la meta que se habia
propuesta para el mismo, por lo tanto, indica que

el indicador no se ha cumplido.

A modo ilustrativo, se muestran los valores semaforizados correspondientes a una de las
tiendas de regalos. Los porcentajes que se muestran en el cuadro corresponde a las bases
y metas propuestas por los propietarios de las tiendas. Para ello, se tuvo en cuenta las

siguientes definiciones:
Linea base

Es un punto de referencia que permite medir el cambio en el tiempo, el punto de partida
inicial a partir del cual se define un indicador, da el valor inicial para medir el progreso.

El registro del valor de la linea base es obligatorio para todos los indicadores.

Metas



Establece limites o niveles maximos de logro, comunican el nivel de desempefio esperado
y permiten enfocarla hacia la mejora. Las metas deben ser cuantificables, orientadas a
mejorar en forma significativa los resultados e impactos del desempefio institucional y
estar directamente relacionadas con el objetivo, a su vez deben ser factibles de alcanzar

tomando en cuenta los recursos.

DEFINICION DE LIMITES DE ACTUACION
NIVELES
INDICADOR LINEA META LIMITES
BASE

#Incremento * * ‘ O .

de ventas $ 70.000 $ 95.000
<*$70,000 >*$95,000

% %1 %0 >%1 <%0
Devolucion

por Producto

Defectuoso

% Error en %1 %0 >%1 <%0
Facturacion

Nivel de 80% 95% <80% >95%
Satisfaccion
del Cliente

Cobertura en 0% 2% <0% >2%
el mercado

% Entregas a 75% 90% <75% >90%
Tiempos y
Completos

ELABORACION PROPIA.
*VALOR CORRESPONDIENTE A TIENDA “EL BUEN PUERTO”.
#INDICADOR CON VALOR MODIFICADO, NO REAL.

La direccion que debe tener el comportamiento del indicador se identifica cuando su

desempefio es positivo o negativo. Puede tener un sentido descendente o ascendente.

Cuando el sentido es ascendente, la meta siempre serd mayor que la linea base. Si el
resultado es mayor al planeado, es representativo de un buen desempefio, y cuando es

menor, significa un desempefio negativo.



Cuando el sentido es descendente, la meta siempre serd menor que la linea base. Si el
resultado es menor a la meta planeada, es equivalente a un buen desempefio, y cuando es

mayor, significa un desempefio negativo.

De esta manera los valores semaforizados, correspondientes a cada indicador, cuenta con
una linea base y meta propuesta por los propietarios teniendo en cuenta las definiciones

anteriores.

El indicador “Incremento de ventas”, de sentido ascendente, tiene como linea base
70000 y meta 95000, e indica rojo (no se estd cumpliendo) cuando el valor es menor que
70000 y verde cuando se cumple con la meta de los 95000 dejando en los valores
intermedios a estos. Cabe destacar que los valores de este indicador fueron modificados,

ya que cada tienda se reserva el valor real de las ventas.

Los indicadores “% Devolucién por Producto Defectuoso” y “% Error en Facturaciéon”,
son de sentido descendente sefialando con rojo al porcentaje mayor que 1y con verde al

valor menor que 0.

Nivel de Satisfaccion del Cliente, indicador de sentido ascendente, indica con rojo los

valores menores que 80% y con verde los mayores que 95%.

El indicador “Cobertura en el mercado” también de sentido ascendente, sefiala con

rojo el 0% marcando una escasa cobertura y con verde al 2% esperado.

% Entregas a Tiempo y Completo este indicador ascendente determina con rojo los

valores menores a 75% y con verde los valores mayores que 90%.

2.2.4 Fuente de Captura de la Informacion



DETERMINACION DE FUENTE DE CAPTURA DE LA
FRECUENCIA DE REVISION INFORMACION

INDICADOR FRECUENCIA FUENTE

Incremento de ventas Reporte de ventas por factura

% Devolucién por

Producto Defectuoso Reporte de notas de crédito

% Error en Facturacion Reporte de facturas anuladas

Nivel de Satisfaccion del

Cliente Encuestas a clientes

Cobertura en el mercado Reporte de ventas por producto

% Entregas a Tiempos y

Completos Reporte de facturas / reporte de pedidos

Incremento de ventas, esta informacién se obtendra del reporte de ventas por factura.
Tener este reporte, elaborado de manera correcta y puntual, ayudara no solo a mantener
un orden dentro del comercio, sino que también a conocer cudnto dinero entr y sali6 de
la misma. Asi, los emprendedores podran llevar un registro de sus ingresos y egresos para

tener mds claro sus ganancias.

% Devolucion por Producto Defectuoso, dato que se recolectara del reporte de notas de
crédito. Esta sirve como un comprobante que la empresa envia a su cliente para acreditar
la devolucién de una determinada cantidad de dinero por el concepto que se indica en la
misma que se puede llegar a dar por dafios, defectos o error en la facturacién. Sin
embargo, en este indicador se toma en cuenta los defectos y dafios en el producto que

vinieran de fabrica.

% Error en Facturacion, la informacion surgird de los reportes de las facturas anuladas
obtenidas de las notas de crédito. Como se mencioné anteriormente, si hay una factura
mal emitida el documento correcto para ello es la emisioén de una Nota de Crédito. Se
pueden anular facturas del periodo o de periodos anteriores sin restriccién fundamentando

la causa que origina la anulacién.
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Nivel de Satisfaccion del Cliente, mediante encuesta a los clientes se obtendran los datos
correspondientes a la satisfaccion. Este estudio permite conocer el grado de conformidad
respecto a una marca, un producto o servicio. Dado que el encuestador no interviene en
la respuesta, la informacién recabada es muy valiosa para mejorar la oferta y los procesos

de atencion.

Cobertura en el mercado, esto se obtendra de la Cobertura Fisica del mercado que estad
dada por el porcentaje de clientes que compran sus productos en un periodo dado, que
estard plasmada en un reporte de ventas por producto de cada seccidn; indumentaria,

bazar, regalaria y jugueteria en el caso de las tiendas.

% Entregas a Tiempos y Completos, mediante los reportes de facturas y reporte de
pedidos se podrd consultar a manera de resumen, los pedidos realizados en un
determinado periodo de tiempo y podrd permitir saber si la entrega fue a tiempo y
completa. Un buen tiempo de entrega es clave para construir relaciones sélidas entre los

clientes y las tiendas.

Aunque en esta ocasiéon no se tratan indicadores de rentabilidad, se recalcé a los
propietarios la importancia de contar con un flujo de informacién que permita identificar
claramente los problemas de diferente indole presentados en las tiendas, pero en especial

los relacionados con el area financiera.

En esta drea los contadores, actualmente utilizan indicadores para el estudio de la
informacion contenida en los estados financieros bdsicos (Balance General y Estado de
Resultados). Los indicadores referentes a rentabilidad, tratan de evaluar la cantidad de
utilidades obtenidas con respecto a la inversion que las origind, ya sea considerando en

su célculo los ingresos, el activo total o el capital contable.



Capitulo 3
3.1 Manejo De Indicadores

Objetivo

El objetivo principal de establecer un aplicativo informdtico a este proyecto es el de
obtener informacion estratégica y tictica a partir de los datos de los negocios, para la toma

de decisiones gerenciales oportunas.

Ademas, en esta seccion, se evaluara la efectividad de los indicadores mediante
semaforos, los mismos que presentardn los resultados de una manera dindmica y de esta

manera controlaremos el grado de cumplimiento de dichos indicadores.
Administracion a través de Indicadores (Dashboard o Balance Scorecard)

Para la presentacion de cada uno de los Indicadores descritos, se han tenido en cuenta
herramientas como el Cuadro de Mando Integral y los Paneles de Presentacion

(Dashboard).

Ambos instrumentos presentan diferencias desde el proceso de disefio. Si el cuadro de
mando integral se ocupa de mapear objetivos de negocio, definir y alinear los indicadores
con ellos para terminar definiendo un plan de accién, en el caso del Dashboard se trata de
identificar las metas especificas y las métricas que se empleardn para disefiar una interfaz

visual que permita hacer un seguimiento regular del rendimiento.

A pesar de que, en definitiva, tanto Dashboard como Balanced Scorecard se ocupan, de
una forma u otra de aportar informacion sobre el rendimiento, sus diferentes objetivos de
gestién o su modo de monitorizacién hacen que también sean diferentes los formatos de

ambos y sus componentes.

Un Cuadro de Mando Integral requiere de un formato mds prescriptivo, por €so no pueden
faltarle los siguientes elementos, que ayudan a asegurar que estd intrinsecamente ligado

a las necesidades estratégicas criticas de la organizacion:

» Perspectivas: planteadas como agrupaciones de dreas estratégicas a un alto nivel.
» Metas: expresando la visién que hay detrds del plan estratégico.

» Meétricas: que provienen de los indicadores clave de rendimiento definidos.



El disefio de un Dashboard esta abierto a la interpretacién. La mayoria de los paneles de
presentacion se basan en una serie de gréficos, tablas, medidores u otros indicadores
visuales que un usuario ha elegido para supervisar (la personalizacién es importante a la

hora de maximizar la eficiencia).

Para la eleccion de uno de estos instrumentos los comercios realizaron una autoevaluacion
objetiva de su situacién, aspectos tales como la gestién financiera, procesos operativos y
la tecnologia disponible, para ayudar a establecer sus prioridades y sefialar un punto de
referencia de la situacién actual. Toda la informacién recopilada en esta fase servird para
definir el alcance del proyecto e identificar los instrumentos mds idéneos para potenciar

la direccién del negocio.

Se llegé a la conclusion que un Dashboard permitird visualizar la informacion de una
manera practica y dindmica. Si estd bien disefiado, logrard aportar una visién general del
sistema y una fotografia de la realidad de las tiendas de un solo vistazo. Dentro de los
beneficios encuentran la:

v" Visibilidad

v Ahorro de tiempo

v" Mejora continua.
v" Aumento del rendimiento de los empleados

3.2 Resultados obtenidos

Objetivos Estratégicos

o Incrementar los Ingresos por Venta de la Empresa

El objetivo de este indicador es el de Incrementar las Ventas en un 2% anualmente. Para
medir el estado del indicador, analizaremos el desempefo del mismo de manera mensual.
Cabe destacar que los valores de este indicador fueron modificados, ya que cada tienda
se reserva el valor real de las ventas. De cualquier manera, se conservo el resultado de la

semaforizacion para demostrar si se cumplié o no con la meta establecida.



Miky Mouse

Meses
Julio
Agosto
Septiembre
Octubre
Noviembre
Diciembre
Enero
Febrero

Marzo

Fuente: elaboracién propia con datos obtenidos del Dashboard del comercio. Valores modificados.

$
61.539,13
$
63.247.,20
$
63.721,50
$
65.962,80
$
85.964,90
$
74.345.,50
$
68.515,20

$
65.320,75

Planeta Bazar

Meses
Julio
Agosto
Septiembre
Octubre
Noviembre
Diciembre
Enero
Febrero

Marzo

Fuente: elaboracién propia con datos obtenidos del Dashboard del comercio. Valores modificados.

Valores

$
105.539,30
$
100.457,20
$
107.651.45
$
102.146,98
$
166.334,69
$
170.855,50
$
130.635.05

$
140.010,75

Desempeiio

Valores i

0,10%
0,22%
0,25%
0,40%
1,73%
0,96%
0,57%

0,35%

Desempeiio

0,12%
0,01%
0,17%
0,05%
1,47%
1,57%
0,68%

0,89%

$100.000,00
$90.000,00
$80.000,00
$70.000,00
$60.000,00
$50.000,00
$40.000,00
$30.000,00
$20.000,00
$10.000,00

$180.000,00
$160.000,00
$140.000,00
$120.000,00
$100.000,00
$80.000,00
$60.000,00
$40.000,00

$20.000,00
S-

Ventas 18/19

Valores

Desempefio

Ventas 18/19

Septiembre

<
=
o
°
I
wn

Noviembre

Diciembre

Desempefio
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QOutlet El Parque

Meses Valores Desempeiio
Julio

ventas 18/19

$180.000,00

$ $160.000,00
Agosto 90.569,13 0,02%

3 $140.000,00
Septiembre  94.359,20 KLl 5120-000,00

$ $100.000,00
Octubre 97.261,50 0.24% $80.000,00

$ $60.000,00
Noviembre 9$1.146,98 0,04% $40.000,00
Diciembre  153.603,90 2,12% $2°'°°°'$°°

3 . A RUESNESESE"R B B
Enero 1;7.125,50 1,90% “i%""i ({@2 \@e; @i <<©®q,0é:$é°® &

Q'Q (o) 04\ Q\O\

Febrero 110.563,50 0,69% &

$ Valores Desempefio
Marzo 134.010,70 1,47%

Fuente: elaboracién propia con datos obtenidos del Dashboard del comercio. Valores modificados.

Uno Bazar

Meses Valores Desempeiio

Ventas 18/19

Julio $70.000,00
Agosto $60.000,00
$ $50.000,00
Septiembre  49.457,20 0,63%
$ $40.000,00
Octubre 53.721,50 091% NN
$
Noviembre 55.916,80 1,06% [IREEA
$ $10.000,00
Diciembre 65.534.90 1,70%
$
Enero 47.445,50 0,50%
$
Febrero 45.315,20 0,35%
$
Marzo 55.010,75 1,00%

Fuente: elaboracion propia con datos obtenidos del Dashboard del comercio. Valores modificados.



El Buen Puerto

Meses Valores Desempeiio
Ventas 18/19
Julio $180.000,00 4,00%
$160.000,00
Agosto 3,00%
g $140.000,00
Septiembre 79.457,20 KLY 12000000 g
$ $100.000,00 .
Octubre  79.721,45 0,39% XN i
$ $60.000,00 0,00%
Noviembre 91.146,98 0.85% $40.000,00
$ $20.000,00 g
Diciembre 153.634,69 3,35% B
$ S . W -2,00%
Xe) (*] (4 (3 2 Q (o]
Enero 1$37.055,50 2,68% \\y‘?@i@é@o é\;‘):‘&(@&(gs‘ ‘é\z: o
R s ¥
Febrero  130.515,05 2.42% e
$ Valores Desempefio
Marzo 142.010,75 2.,88%

Fuente: elaboracion propia con datos obtenidos del Dashboard del comercio. Valores modificados.

Como podemos observar, se logré cumplir con el objetivo del indicador en tres de los cinco
comercios en los meses dltimos meses. En cambio, el resto de los dos comercios, aunque llegaron
a mejorar sus primeros estados, no lograron cumplir con su meta. Sin embargo, les es 1til para un

control de no caer bajo la linea base y poder mejorar con el tiempo.

Se investigo las causas por las que en los otros meses no se llegd a cumplir con la meta;
se concluyé que los vendedores no recibieron una capacitacién adecuada durante el

proyecto, y la motivacién del responsable en Ventas no fue la mas apropiada.

o Aumentar la satisfaccion del cliente.

Para aumentar la satisfaccion del cliente se han establecido el manejo de los siguientes

indicadores:

Indicador: % Devolucion por Producto Defectuoso

Con este indicador se midié la proporcién de Notas de Crédito por concepto de

devolucién de productos defectuosos, en comparacién del total de facturas emitidas.

La meta de este indicador es el tener 0 nimero de notas de crédito por devolucién de
productos. Para lograr su cumplimiento, al momento de presentarse una queja del cliente

por producto defectuoso, este reclamo, es enviado a los duefios a cargo y son estos quienes



determinan si hay solucién al problema de manera inmediata, o si es necesario emitir una

nota de crédito hasta la resolucién del problema.

Miky Mouse

Vendidos % -
Meses Facturados Devolucion % Devolucion

Julio 78
Agosto 156
Septiembre 78
Octubre 98
Noviembre 94
Diciembre 342
Enero 83
Febrero 86

Marzo 88
Fuente: elaboracién propia con datos obtenidos del Dashboard del comercio.

Vendidos Fact % Devolucion

Planeta Bazar

Vendidos %
Meses Facturados Devolucion

Julio 800-

% Devolucidon

Agosto 1015 0,89%
Septiembre 1023 0,98%
Octubre 1048-
Noviembre 1055 0,57%

Diciembre 1202 0,92%
Enero 1195 0,42%
Febrero 1005 0,00%

Marzo 1008 0,10% Vendidos Fact % Devolucién

Fuente: elaboracién propia con datos obtenidos del Dashboard del comercio.
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QOutlet El Parque

Vendidos %

Meses  Facturados Devolucion % Devolucion
Julio 600
Agosto 730
Septiembre 720 0,69%
Octubre 849 0.47%
Noviembre 775 0,39% o © 49-_
Diciembre 862 0,58% & 5
Enero 853 0,23%
Febrero 702 0,00% Vendidos Fact % Devolucién
Marzo 827 0,00%

Fuente: elaboracién propia con datos obtenidos del Dashboard del comercio.
Uno Bazar

Vendidos %

Meses  Facturados Devolucion % Devolucion

Julio 158 0,63%

Agosto 150

Septiembre 168 0,60%

Octubre 198 0,00%

Noviembre 130 0,77%

Diciembre 262

Enero 183 0,00%

Febrero 176 0.57% prod defect % Devolucion
Marzo 178 0,00%

Fuente: elaboracién propia con datos obtenidos del Dashboard del comercio.

El Buen Puerto
Vendidos /)
Meses Facturados Devolucion % Devolucion

Julio 400
Agosto 537
Septiembre 618
Octubre 643
Noviembre 705
Diciembre 862
Enero 583

Febrero S02 prod defect % Devolucién
Marzo 557

Fuente: elaboracién propia con datos obtenidos del Dashboard del comercio.




Indicador: % Error en la facturacion

Este indicador mide la proporcién de Notas de Crédito por anulacién de facturas por
errores en la facturacion vs el total de facturas emitidas. Su objetivo es el de O facturas

anuladas.

Las facturas se pueden anular por los siguientes casos:

. Error del Facturador

. No aceptacion de la factura del cliente por cierre de fechas o articulos diferentes.
Miky Mouse

Ventas % Error 4
Meses  Facturadas en fact. % Error en facturas

Julio 78

Agosto 156

Septiembre 78

Octubre 98

Noviembre 94

Diciembre 342

Enero 83

Febrero 86

Marzo 88
Fuente: elaboracién propia con datos obtenidos del Dashboard del comercio.

Vtas. Fact. % Error en fact.

Planeta Bazar

%
Ventas Error % Error en facturas
Meses Facturadas en fact.

Julio 800
Agosto 1015
Septiembre 1023
Octubre 1048
Noviembre 1055
Diciembre 1202
Enero 1195
Febrero 1005

Vtas. Fact. % Error en fact.

Marzo 1008
Fuente: elaboracién propia con datos obtenidos del Dashboard del comercio.
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QOutlet El Parque

Ventas % Error
Meses  Facturadas en fact. % Error en facturas
Julio 600
Agosto 730 0,7%
Septiembre 720 0,6%
Octubre 849 0,4%
Noviembre 775 0,3%
Diciembre 862 0,5%
Enero 853 0,4%
Febrero 702 0.0% Vtas. Fact. % Error en fact.
Marzo 827 0,1%

Fuente: elaboracién propia con datos obtenidos del Dashboard del comercio.

Uno Bazar
%
Ventas Error % Error en facturas
Meses  Facturadas. en fact.
Julio 158
Agosto 150
Septiembre 168
Octubre 198
Noviembre 130
Diciembre 262
Enero 183
Febrero 176
Vtas. Fact. % Error en fact.
Marzo 178

Fuente: elaboracién propia con datos obtenidos del Dashboard del comercio.

El Buen Puerto
Ventas % Error

Meses Facturadas en fact. % Error en facturas
Julio 400

Agosto 537 0,6%

Septiembre 618 0.8%

Octubre 643 0.3%

Noviembre 705 0.0%

Diciembre 862 0.2%

Enero 583 0.2%

Febrero 502 0.4%

Vtas. Fact. % Error en fact.

Marzo 557 0,0%

Fuente: elaboracién propia con datos obtenidos del Dashboard del comercio.
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Analisis de las Notas de Crédito

Las Notas de Crédito se pueden dar por las siguientes razones:

Categoria Descripcidn
1 ANULACION DE FACTURA
2 PRODUCTO DEFECTUQOSO
3 DIFERENCIA DE PRECIOS
4 DIFERENCIA DE ARTICULOS

Categoria | total
1 15%
2 35%
3 25%
4 25%

En la tabla descrita en la parte superior, podemos observar que la categoria que tiene mayor peso

¢ incidencia en las notas de crédito es la Devolucion por producto defectuoso. Por lo tanto,

realizaremos un anélisis con un diagrama de causa y efecto.

Bodega Transporte

Manipulacién incorrecta

Falta de limpieza

Humedad carga inapropiada

Mal ensamblado Materia Prima incorrect

Olvidos de piezas Herramientas en mal esta

M¢étodos -
Materiales
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Indicador: % Nivel de Satisfaccién del Cliente

El objetivo de este indicador es el de medir la satisfaccion del cliente, a diferencia de los
indicadores anteriores que se miden de manera mensual, este se mide semestralmente.
Consiste en una encuesta con preguntas cerradas planteadas al cliente, en las que se
evaldan las dreas de Ventas, Servicio al Cliente, precio, calidad del producto, disefio,
despacho, cobranzas; cada uno posee una puntuacion, y el porcentaje final debe ser >=

95%.

Miky Mouse

%
satisfaccion % Nivel de satisfaccion del cliente
Area por area
Area de
ventas 93%
Area de
Servicio al
cliente
Precio 92%
Calidad del . i i m
oo 85% Areade Areade Precio Calidad del Disefio Despacho Cobranzas
pro ventas Servicio al producto
Disefio 95% cliente
DEReEl % satisfaccion por area no satisfechos
Cobranzas

Fuente: elaboracién propia con datos obtenidos del Dashboard del comercio.

Planeta Bazar

% . . . I .
safseeiEn % Nivel de satisfaccion del cliente
Area por drea
Area de
ventas 98%
Area de
Servicio al
cliente 92%
Precio 98%
Calidad del B M I n
dhe 939 Areade Areade Precio Calidad del Disefio Despacho Cobranzas
p ventas Servicio al producto
Diseifio 97 % cliente
Despacho 98% % satisfaccién por rea no satisfechos
Cobranzas 92%

Fuente: elaboracién propia con datos obtenidos del Dashboard del comercio.
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QOutlet El Parque

%
satisfaccion % Nivel de satisfaccion del

oL ata cliente

Area
Area de
ventas

Area de
Servicio al
cliente

Precio
Calidad del

producto
Disefio

Areade Areade Precio Calidad Disefio Despacho Cobranzas
ventas Servicio al del
cliente producto

Despacho
% satisfaccion por area no satisfechos
Cobranzas

Fuente: elaboracién propia con datos obtenidos del Dashboard del comercio.

Uno Bazar
%
) satisfaccion % Nivel de satisfaccion del
Area or drea cliente
Area de
ventas
Area de
Servicio al
cliente
Precio 98%
Calildad del Areade Areade Precio Calidad Disefio Despacho Cobranzas
producto 83% ventas Servicio al del
Diseiio 75% cliente producto
Despacho 78% % satisfaccion por area no satisfechos
Cobranzas

Fuente: elaboracién propia con datos obtenidos del Dashboard del comercio.

El Buen Puerto
% . . LI 4

) satisfaccién % Nivel de satisfaccion del

Area por area .
e e cliente
Servicio al
cliente 89,00%
Area de ventas 98,00%
Calidad del
producto — _— —
Clolbianmae 82.00% Area de Are.a.de Precio Calidad Disefio Despacho Cobranzas

ventas Servicio al del

Despacho 88,00% cliente producto
Diseiio 85,00% % satisfaccion por area no satisfechos
Precio 98,00%

Fuente: elaboracién propia con datos obtenidos del Dashboard del comercio.
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o Obtener mayor participacion en el mercado
Indicador: % cobertura del mercado

Esto refiere a aumentar el nivel de ventas cubriendo la mayor parte posible del mercado
de sus productos. El objetivo de toda empresa es captar el mayor nimero posible de
clientes fieles a sus productos, por lo tanto, esto es que las ventas de productos en

unidades del afio actual sean mayores o igual que el afio anterior.

El buen puerto

Etiquetas de fila Indumentaria Jugueteria Bazar  Regaleria

Julio 13,64%  28.57%
Agosto 2,70% 13,33%

Septiembre 16,67% 5,56%
Octubre 0,00% 0,00% = 28,57%
Noviembre 38,46%
Diciembre 20,00% 18,52% 0,00%
Enero 28.,57%

Febrero 13,79%

Marzo 28,57% 25,00%

% cobertura del mercado

40,00%
30,00%
20,00% Indumentaria
10,00% I B Jugueteria

2
-30,00% @
-40,00%
-50,00%

-60,00%

0,00% I J
W Bazar
-10,00% “§ &° & $°<° ‘é &
-20,00% ‘?' Q‘Q & 0\0\0 B Regaleria

Fuente: elaboracién propia con datos obtenidos del Dashboard del comercio
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Miky mouse

Mes Indumentaria Bazar Regaleria  Jugueteria
Julio _ 0%
Agosto 9%
Septiembre 0%
Octubre 10% 0%

Noviembre 6%
Diciembre 16%
Enero 0%

Febrero
Marzo

% Cobertura del mercado

Indumentaria M Bazar M Regaleria M Jugueteria

Fuente: elaboracién propia con datos obtenidos del Dashboard del comercio.

Planeta Bazar

Mes Indumentaria Bazar
Julio 15%
Agosto 3%

Regaleria  Jugueteria
29%
38%

Septiembre 15% 7%
Octubre 13%
Noviembre

Diciembre

Enero

Febrero



% cobertura del mercado

Indumentaria M Bazar M Regaleria M Jugueteria

Fuente: elaboracién propia con datos obtenidos del Dashboard del comercio.

QOutlet El Parque
Mes Indumentaria Bazar Regaleria  Jugueteria
Julio 8% 6%
Agosto 0% 0%
Septiembre 12% 0%
Octubre 29% 0%
Noviembre 13% _
Diciembre 7% 16% 0%
Enero
Febrero

Marzo

% Cobertura del Mercado

Jllio Agosto Septiembre Ogtubre Noviembre Diciémbre  Enero Febrero Marzo

Indumentaria MBazar M Regaleria M Jugueteria

Fuente: elaboracién propia con datos obtenidos del Dashboard del comercio.
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Uno Bazar

Mes Indumentaria Bazar Regaleria Jugueteria

Julio 8% 0% 3% —
Agosto 0% 8% 0%
Septiembre 0% 0%
Octubre 29% 0% 0%
Noviembre 6% 0% 40%
Diciembre 0% 0% 7%

Enero | NESREA

Febrero
Marzo 0%

Indumentaria M Bazar M Regaleria M Jugueteria

Fuente: elaboracién propia con datos obtenidos del Dashboard del comercio.

o Incrementar el Prestigio
Indicador: % Entregas a tiempo

Referido a Cumplir con la entrega de los Pedidos Comprometidos en un porcentaje
mayor al 90%.

Miky Mouse

Meses semanal semana? semana3 semana4
Julio 100% - 0% 100%
Agosto 80% 100% 100%
Septiembre 0% 100% 0% 100%
Octubre 100% 100% 100% 0%
Noviembre 100% 100% 0% 100%
Diciembre 100% 0%

Enero 100% 100% 0%
Febrero 100% 0% 0% 100%

Marzo 100% 100% 0% 0%



% Entregas a tiempo

semanal semana2 [Osemana3 [Osemanad

Fuente: elaboracién propia con datos obtenidos del Dashboard del comercio.

Planeta Bazar

Meses semanal semana? semana3 semana4

Julio 89% 91% 96% 0%
Agosto 94% 97% 96% 98%
Septiembre 0% 0% 89% 89%
Octubre 93% 96% 96% 0%
Noviembre 94% 0% 94% 97%
Diciembre 96% 97% 98% 91%
Enero 98% 0% 97% 0%
Febrero 95% 0% 0% 98%
Marzo 97% 0% 98% 0%

% ENTREGAS A TIEMPO

semanal semana2 [Osemana3 [Osemanad

Fuente: elaboracién propia con datos obtenidos del Dashboard del comercio.



Outlet E1 Parque

Meses semanal semana2 semana3 semana4
Julio 77% 75%

Agosto 0% 0% 77% 80%
Septiembre 0% 0% 80% 0%
Octubre GO 0% 75% 0%
Noviembre 0% 83% 0% T77%
Diciembre 0% 0% 80% 0%
Enero 77% 0% 75% 75%
Febrero 0% 0% 0% 0%
Marzo 0% 0% 0% 0%

% Entregas a tiempo

semanal semana2 [Osemana3 [Osemanad

H

Julio Agosto  Septiembre Octubre Noviembre Diciembre Enero Febrero Marzo

Fuente: elaboracién propia con datos obtenidos del Dashboard del comercio.

Uno Bazar
Meses semanal semana? semana3 semana4
Julio 0% 0%
Agosto 100% 0% 0%
Septiembre 0% 100% 0% 0%
Octubre 100% 0% 0% 0%
Noviembre 0% 0% 0% 0%
Diciembre 0% 100%
Enero 0% 100% 0%
Febrero 100% 0% 0% 100%

Marzo 100% 0% 0% 100%



% Entregas a tiempo

semanal semana2 [Osemana3 [Osemanad

Fuente: elaboracién propia con datos obtenidos del Dashboard del comercio.

El Buen Puerto

Meses Semanal Semana2 Semana3 Semanad
Julio 100,00%  100,00% %-
Agosto 100,00% 100,00% 80,00%
Septiembre 100,00% 100,00%  80,00% 100,00%
Octubre 100,00% 100,00% 100,00% 100,00%
Noviembre 100,00%  83,30% = 100,00%

Diciembre 100,00% 100,00%  80,00% 100,00%
Enero 83,30% 100,00% 100,00% 100,00%
Febrero 100,00% 100,00% 100,00% 100,00%
Marzo 100,00% 100,00% 100,00% 100,00%

% Entregas a tiempo

semanal semana2 [Osemana3 [Osemanad

Fuente: elaboracién propia con datos obtenidos del Dashboard del comercio.



Ya sea en trabajos en cadena, como en sistemas de logistica o distribucién, cumplir los
plazos de tiempo pactados es parte esencial de la credibilidad de una compaiiia,
entregando el paquete o mercancia rdpidamente y sin incidencias. En algunos de los
comercios la falta de entrega a tiempo se debe a la falta de comunicacién o una

comunicacion inapropiada a la hora de preparar un pedido o entrega de un producto.



Capitulo 4

Conclusiones

Los conocimientos administrativos son fundamentales, ya que cuentan con herramientas
utiles y eficientes. Entre ellas, la gestién de indicadores es de extrema importancia para
saber si la empresa va por el camino correcto y, si no estd, qué se puede hacer para que el

negocio logre el éxito deseado.

En esta investigacién se evidencio que sin el debido seguimiento la administracién en
estos comercios barriales era ineficaz. No contaban con un sistema apropiado que les
permitiera registrar sus actividades para poder accionar y corregirlas cuando estas se
encontraban en declive. La cuestion es que ofrecer productos y servicios de calidad es

importante, pero no basta.

Uno de los cimientos mds esenciales en las que se fundamenta la toma de decisiones en
cualquier empresa es el aprovechamiento del conocimiento, éste proviene directamente
de la persona encargada de realizarla y tenemos como supuesto que cuenta con la
informacion del contexto, de la industria y tiene la capacidad de seleccionar el curso de

accién mas favorable a la organizacion.

Sin embargo, en el caso de estos comerciantes, la informacién que manejaban para la
toma de decisiones era minima y por lo tanto deficiente. La carencia de esta usualmente

llevaba a la inaccion.

Hoy en dia las empresas no pueden darse el lujo de solamente operar y ser eficientes,
deben ir un paso adelante de la competencia visualizando el futuro, en este punto las
tecnologias de informacién juegan un papel preponderante al brindar a las organizaciones
la ventaja competitiva que supone contar con informacién oportuna, certera y en tiempo

real.

Con la ayuda de los indicadores en estos comercios, ademas de hacer mas dindmico el
trabajo del equipo, al permitir que las tareas sean simplificadas y mejor controladas,
también ahora cuentan con herramientas para medir los niimeros importantes de cada uno
de ellos. Al medir los indicadores a través de informes y otros recursos, se les posibilita

tomar decisiones mds asertivas y oportunas.



Los indicadores clave se enfocan en el desempefio general de la organizacién y en los
procesos o los empleados en cada departamento como lo son: atencién al cliente, finanzas
o gestién del talento humano. Saber cudnto se gasta con la produccidn, cudles son los
demds costos, valor de la materia prima, mano de obra, etc., con ellos se puede tomar las
mejores decisiones como acompaiiar su desarrollo y siempre estar listo para los ajustes

necesarios.

En consecuencia, en el caso de estos comercios los indicadores relevantes para la gestion
fueron; de perspectiva financiera, como lo son las ventas o la reduccién de costos. Los de
procesos internos, como en el caso del manejo inadecuado de créditos y cobranzas por
errores en la facturacion. Por tltimo, pero no menos importante la satisfaccion al cliente

mediante la disminucion de reclamos y la devolucién por disconformidad.

Sin embargo, hasta ahora la visualizacién de datos era bastante ineficiente y en algunos
de estos comercios eran nulos. Era necesaria una nueva manera de monitorizar la
informacion, algo que rompiera con los esquemas hasta ahora conocidos por ellos. De
esta manera, se decidi6 que para el manejo de indicadores en estos comercios el

instrumento apropiado fue el Dashboard.

Los Dashboard son personalizados, y el disefio va en funcién de lo que necesitan. Un
disefio de facil interpretacion, sencillo y permite a los usuarios de todos los niveles
comprender, de verdad, los datos. En cambio, con el otro instrumento propuesto, el
Balance scorecard resulto ser un sistema mds rigido no acorde con ellos, requeria una
inversion significativa y no tenia la flexibilidad proporcionada por Excel y Powerpoint

con los que ellos estdn mds familiarizados.

En fin, en este trabajo se demostrd un alto grado de madurez tanto en planificacién, como
en monitorizacién de la muestra analizada. Como se puede apreciar en los casos
expuestos, el uso e interpretacion de indicadores de gestion ha sido valorado
positivamente para el control de las metas establecidas y la toma de decisiones. Esto nos
da muestra de que, con el uso adecuado de los indicadores podemos obtener informacién
en un tablero que serd la mejor herramienta para gerentes o propietarios en la toma de
decisiones en este tipo de tiendas. Medir permite entender lo que ocurre, introducir y
focalizar mejoras y evaluar sus consecuencias, conocer su rentabilidad y productividad,
seguir los riesgos, integrar los cambios del proyecto, direccionar o re-direccionar los

distintos planes.
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Anexo A

Cuestionario para la seleccion de indicadores

. Cuenta con herramientas tecnoldgicas para poder realizar un control
por medicion?

0 Si
[l No

. Cual de estos aspectos considera criticos para un control por medicion
en su negocio?

U Clientes

Productos

Empleados

Ventas

Facturacién

Proveedores

Ninguno de los anteriores

Y D O

Desde la perspectiva clientes, si esta opcion fue seleccionada: ;Cuales de
estos aspectos considera relevantes para lograr la satisfaccion?

(] Atencion recibida
Gestion de pedidos
Proceso de venta
Tiempo de espera
Calidad del producto
Precio

(N O B R O

Desde la perspectiva financiera: ;Cual de estas opciones considera de
importancia para el logro de sus objetivos financieros?

[1 Aumentar las ventas
[1 Aumentar las utilidades
[1 Reducir los costos

En tanto a los procesos Internos del comercio, indique cuiles de estas
opciones considera que son de relevancia para la mejora de los procesos
en la tienda.



Abastecimiento
Calidad de productos
Tiempos de entrega
Costos

Facturacion

Atencion personalizada

N Y O B O

A modo ilustrativo se busca saber con cada una de estas perspectivas:

CLIENTES
£ Qué necasidades

de los clientes
debemos atender
para tener éxito?

1 3

FINANCIERA A PROCESOS INTERNOS
2,Qué objetivos finan- . Visiony ¢ En qué procesos
eros debemos lograr Estrategia debemos ser

para ser axitoso? ' excelentes?

APRENDIZAJE
£ Como debe nuastra organizacion
aprender e innovar para
alcanzar sus objetives? 4

Listado de indicadores sugeridos

Serie de indicadores relevantes de gestion comercial:

Valor medio del pedido: Importe venta/nimero de pedidos
Promedio pedidos dia: Niumero pedidos/dias trabajados
Promedio venta dia: Venta total/dias trabajados

Pedidos por cliente: Nimero pedidos/nimero clientes
Ventas medias por cliente: Venta total/namero clientes
Expansion clientes: Clientes nuevos/clientes efectivos
Regresion clientela: Clientes perdidos/clientes efectivos

Cartera de pedidos: Cartera de pedidos/ventas mensuales medias

A S S R B e

Expansion ventas: Ventas mes actual/ventas mes anterior
10. Devolucion de género: Valor devoluciones mes/ventas mes

11. Morosos: Devoluciones mes/ventas mes



12. Eficiencia comercial: Ventas reales menos ventas umbral de rentabilidad/ventas

totales

13. % Devolucion por Producto Defectuoso: Notas de crédito por producto defectuoso

/ Facturas emitidas

14. % Error en Facturacion: Notas de crédito por anulacion / Facturas emitidas

Indicadores comerciales:

1.

Cuota de mercado: Cuota mercado = Ventas totales de la empresa /Ventas totales
del sector

Posicion relativa de la empresa en el mercado: Posiciéon mercado = Ventas de la
empresa /Ventas de la empresa de mayor venta en el sector

Grado de penetracion en el mercado: Penetracion mercado = Ventas clientes
nuevos / Total ventas

Comisiones medias sobre ventas: Comisiones medias ventas = Total comisiones por
ventas / Ventas totales

Ratios de gastos:

o Gastos comerciales: Total gastos comerciales/Ventas totales

o Gastos por visita: Gastos/Visitas

o Gastos por clientes: Gastos/Clientes

o Gastos por dia: Gastos/Dias trabajados

Desde una perspectiva del servicio al cliente podemos diferenciar:

1.

Retencion de los clientes:

1. % de desercion de clientes (Bajas/Total Clientes)

2. 9% de retencion (Clientes retenidos/Total Clientes)
Fidelizacion de clientes:

1. Clientes que renuevan su tarjeta de fidelizacion

2. Fidelidad = Clientes que repiten compra / Total clientes que compran
Satisfaccion del cliente:

1. Nivel de satisfaccion del cliente

2. Tasa de satisfaccién del cliente (Encuestas)

3. Evaluacién de las quejas, reclamaciones, etc.

Si el objetivo es ser puntual con el servicio:

1. Tiempo medio de retraso en la realizacién de servicios

2. Tiempo medio de retraso en la entrega de los productos



3. % Entregas a Tiempos y Completos

Si el objetivo es acortar el tiempo de servicio a las solicitudes de informacion por
parte del cliente:

1. Tiempo medio de respuesta en informar

2. Quejas recibidas por demora en informar

Si el objetivo es mejorar la calidad del servicio:

1. Numero de reclamos de clientes

2. % de reclamos de clientes por servicios totales prestados

Desde la perspectiva econémica y financiera, y siendo el factor clave el

crecimiento tanto de volumen de negocio como de ingresos por clientes

tenemos:

1.

Volumen de negocio:

1. % Crecimiento de las ventas por segmento

2. % Incremento de la Cifra de Negocio

2. % Incremento de ventas

Ingresos por clientes: % de variacion por venta cruzada

Plazo medio de cobro clientes: Plazo cobro = (Clientes + Efectos a cobrar + Efectos
ptes descuento) * 365 / Ventas

Plazo medio de pago a proveedores: Plazo de pago = (Proveedores + Efectos a

pagar) * 365 / Compras

Indicadores que reflejan el comportamiento del proceso comercial:

@]

Ratios de Ventas:
o Cuota de mercado: Ventas/Ventas potenciales

o Cobertura en el mercado: (Ventas unidades actual — ventas unidades anterior) /
(ventas unidades anterior)
o Ventas por clientes: Ventas/Clientes

o Cumplimiento de la cuota de ventas: Ventas/Cuota de ventas asignada

o Expansién de ventas: Ventas del mes actual/Ventas del mes anterior

o Rentabilidad de la red de ventas: Ventas totales/Numero total de comerciales
Ratios de Visitas:

o Visitas por cliente: Visitas/Clientes

o Ventas por visitas: Ventas/Visitas

o Visitas por dia: Visitas/Dias trabajados

o Cumplimiento del plan de visitas: Visitas/Visitas planeadas



o Ratios de Pedidos:

o Tamaiio de los pedidos: Ventas/Pedidos

o Pedidos por visita: Pedidos/Visitas

o Anulacion de pedidos: Pedidos anulados/Pedidos

o Pedidos por cliente: Pedidos/Clientes

o Cartera de pedidos: Importe de los pedidos pendientes/Ventas medias
o Ratios de Comerciales:

o Ventas por comercial: Ventas/Comerciales

o Ofertas presentadas por comercial: Ofertas/Comerciales

o Ventas cerradas por comercial: Ventas cerradas/Comerciales

o Ofertas conseguidas: Ofertas conseguidas/Ofertas presentadas

o Clientes captados por comercial: Clientes captados/Comerciales

Una vez seleccionados los indicadores se deben establecer:
(En qué momento o qué frecuencia se desea medir cada indicador?
(cudl serd la fuente de informacién y Quien serd el encargado de medir?

(Cémo se van a difundir los resultados?

Encuestados y entrevistados
Nélida Francisca Villalba, 52 afios. Propietaria El Buen Puerto.

Sandra Kalafatakis, 35 afios. Encargada Uno Bazar. Consulta con el
propietario

Pedro Sénchez, 48 afios. Encargado Planeta Bazar. Consulta con el
propietario

Matias Besifio, 28 aiios. Encargado Mega outlet. Consulta con el
propietario.

Juan Romero, 32 afos. Encargado Mickey Mouse. Consulta con el
propietario



Anexo B

Encuesta sobre satisfaccion de clientes

Cliente:

Producto/Servicio suministrado: Fecha:

e Por qué compra nuestros productos?

e ,Estd satisfecho con el producto adquirido? Aspectos a mejorar.

e ;Qué nuevas tendencias (disefios innovadores, nuevas prestaciones, nueva maquinaria, etc.)
Observa alrededor de este tipo de productos/servicios? Aspectos a mejorar.

e Esta satisfecho con el servicio prestado? Aspectos a mejorar.

e Queremos conocer su grado de Satisfaccion o Insatisfaccion con una serie de cuestiones relativas a nuestro
servicio general:

Plazo de entrega

Atencion a quejas

Servicio post-venta

Facturacién (emision/entrega facturas)
Condiciones de pago

Facilidad de comunicacién y contacto

OO00O00000

Flexibilidad en el ajuste a sus necesidades/requerimientos
4: muy satisfecho 3: bastante satisfecho 2: medianamente satisfecho 1: muy insatisfecho

Observaciones:




