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1. PROBLEMA

El sector especializado de electrodomésticos ha presentado una gran dindmica en los
ultimos afios, impulsado principalmente por la fuerte competencia con las grandes
superficies y por los grandes cambios tecnoldgicos en los productos de audio y video. Las
empresas de este sector estan dedicadas a la comercializacion de electrodomésticos,
gasodomésticos, muebles y colchones principalmente. Son empresas familiares en su gran
mayoria. Estas empresas ofrecen diferentes formas de pago a sus clientes desde planes
de contado hasta crédito directo con amplias facilidades de pago.

Las grandes superficies se han convertido en unos competidores muy fuertes con un
poder de convocatoria muy alto, por su gran capacidad de convocar gente a través de
campafas publicitarias. En los ultimos afios la participacion de la linea de
electrodomésticos en las ventas totales de este tipo de almacenes se ha ido
incrementando, pasando de un 4.75% de las ventas en el afio 1999 a un 9.9% en el afio
2011 segun cifras del DANE, haciendo que algunas empresas del sector se retiren de este
segmento y que otras se diversifiquen o se fortalezcan en todas sus areas de negocio para
poder enfrentar esta fuerte competencia.

A pesar de esto, y segun la ultima Bitacora Econdmica de Fenalco, el mercado ha tenido
un crecimiento continuo:

Cuadro No. 1 Variacién porcentual de las ventas en el sector minorista

Variacion porcentual de las ventas minoristas
Doce maeses (Marzo/1 -Fabraro/12)

Nominal Inflacidén

GRUPOS DE MERCANCIAS

2012 implicita
Total comercio minorista 14 42 9,51 9.72 0,21
Total comercio minorista sin vehiculos 836 7.86 919 1.34
Alimentos ¥ bebidas no alcohélicas 2,76 1,16 5,72 4. 56
Licores, cigarros y cigarrillos 0,52 7,95 11,87 392
Productoc textiles y prendas de vectir 10,13 10,95 11,09 0,14
Calzado, articulos de cuero 20,12 19,13 17,09 -2,03
Productos farmacéuticas 248 3,52 5,83 231
Ele ctrodomésticos y muekles hogar 24,13 12,18 11,57 -0.61
Articulos uso doméstico 7.99 960 B.B6 -0,75
Productos para el azeo del hogar 244 5.84 8,18 2,34
Muebles equipo para oficina, comp. 43,36 27,87 12,23 -15,64
Likbros, papeleria, periddicos ¥ revistas 343 1,00 281 1,81
Articulos de ferreteria, vidrios y pinturas 25,96 14 48 14 85 0,36
Fepuestos ¥ accesorios para vehiculos 10,84 15,72 15,94 0,22
Vehiculos automotores y motocicletas 53,24 16,98 12,70 -4.28

Fuente: DANE



Para algunas grandes superficies los electrodomésticos se han vuelto generadores de
trafico y grandes impulsadores de ventas a través de las tarjetas propias sacrificando los
margenes en dichos productos y por ende afectando el mercado de las empresas
especializadas en la comercializacion de electrodomésticos.

Esta situacion de mercado ha llevado a que las empresas comercializadoras del sector
especializado de electrodomésticos realicen un seguimiento constante a todos sus
procesos internos con el dnimo de ser mas eficientes y afrontar los constantes cambios del
mercado en temas de precios y lineas de productos. Realizar alianzas estratégicas con sus
proveedores para atraer y retener a sus clientes, diversificarse u ofrecer valores agregados
a sus clientes que les permitan diferenciarse con sus competidores.

Frio y Calor es una empresa con 9 puntos de ventas distribuidos en las ciudades de
Bucaramanga (5), Barrancabermeja (2), Aguachica (1) y Yopal (1). Tiene 12 afios en el
mercado de los electrodomésticos y ha podido mantener un crecimiento constante en las
ventas durante todos los afios. La empresa posee un sistema de informacion para el
manejo de las ventas, cartera, inventarios y contabilidad, pero no tiene las herramientas
de control de los procesos con indicadores definidos para poder hacer un seguimiento
preciso de la forma como se desempefia la empresa en el mercado y que a su vez les
permita identificar oportunidades de mejora.

Es por esta razén que se deben establecer las herramientas de control interno para que la
administracién pueda tomar las decisiones necesarias para lograr mejorar los resultados
de la empresa. Por consiguiente: ¢De qué forma la construccidn e implementaciéon de una
herramienta de medicion de indicadores mejora los niveles de gestiéon en las areas
comercial y de mercadeo de Frio & Calor y ayuda a la toma de decisiones? En este sentido
es importante establecer los siguientes interrogantes:

¢En qué situacidn se encuentra actualmente la empresa?

B. ¢Cémo las herramientas como los 5 fuerzas de Porter, el andlisis PEST, la matriz FODA,
el Mapa Estratégico y el Balance Scored Card sirven para identificar aspectos claves
para la estructuracion de indicadores que lleven a un éptimo resultado financiero?

C. ¢Cuales son los procesos del drea de mercadeo y comercial de Frio y Calor S.A.?

D. éCudles son los procesos que nos permiten medir la productividad en el desempefio
de la organizacion?



¢Como se deben estructurar los indicadores que permitan medir la gestion de la
organizaciéon en cada uno de los procesos para lograr el 6ptimo desempeiio de la
empresa?

¢Cuales son los niveles aceptables y no aceptables de cada indicador para la empresa?
¢Con qué periodicidad se deben evaluar estos indicadores?



2. OBIETIVOS

2.1 OBJETIVO GENERAL

Disefiar una herramienta gerencial que permita obtener indicadores para los procesos del

area comercial y de mercadeo que ayuden a la gerencia al proceso de toma de decisiones

de la empresa.

2.2 OBJETIVOS ESPECIFICOS

Teniendo como base el objetivo general, se parte a lo particular para sefialar los objetivos

puntuales que permiten un mayor conocimiento del desarrollo del proyecto.

w

Utilizar la Matriz FODA para hacer un diagndstico de la empresa.

Describir los procesos de la organizacion.

A través del Mapa Estratégico, identificar los principales procesos de las areas
comercial y de mercadeo que miden la productividad en el desempefio de la
organizacion.

Estructurar a través de la herramienta del Balanced Scored Card los indicadores para
las areas Comercial y Mercadeo de forma tal que permitan medir la gestion de la
organizacion.

Establecer los niveles aceptables y de rechazo de los indicadores.

Determinar la frecuencia de medicion para los indicadores.



3. JUSTIFICACION

La gran dindmica comercial que experimentan los almacenes especializados de
electrodomésticos y la fuerte competencia a la que se ven expuestos por parte de la
grandes superficies, hace necesario un analisis mas preciso de todos los procesos de la
empresa con el animo de buscar las mayores eficiencias y tener mejores resultados.

Para Frio y Calor S.A., una empresa con 12 afos de experiencia en el mercado, es muy
importante realizar este analisis de sus procesos y a su vez establecer indicadores que le
permitan tomar mejores decisiones desde el punto de vista comercial y de mercadeo para
asi, mejorar los resultados actuales en las plazas de Bucaramanga, Barrancabermeja,
Aguachica y Yopal.

Los procesos de la empresa como las compras, las ventas, los andlisis de rentabilidad, la
labor comercial y de mercadeo requieren realizarse de la mejor forma y con el menor
margen de error, con el fin de obtener resultados dptimos. Solo con el andlisis de los
procesos Yy con indicadores para su medicion, podemos inferir si la empresa esta
realizando un buen trabajo. De no ser asi, nos permite tomar las decisiones necesarias
para reorganizar la empresa.

Estas herramientas deben brindar informacién referente a:

- Rotacion de inventarios.

- Ventas y rentabilidad por referencia, linea de productos y marcas.

- Analisis de cartera por productos

- Conocimiento de los principales clientes de la empresa y sus necesidades.

Este analisis de los procesos y del establecimiento de indicadores para ellos, requiere un
tiempo de estudio de 3 meses, para el cual utilizaremos la informacidn de las sucursales
que se encuentran en Bucaramanga, dado que tiene 4 puntos de venta y concentra todas
las lineas de producto de la empresa.

Este proyecto de investigacion es importante desde el punto de vista practico, dado que
va a permitir a Frio y Calor tomar mejores decisiones, las cuales repercutiran
positivamente en su desempeifio como empresa del sector especializado de
electrodomésticos. La herramienta dard solucién a una falencia actual referente al control



y medicién por medio de indicadores de las labores en cada uno de los procesos de la
compaiiia.



4. MARCO DE REFERENCIA

4.1 MARCO TEORICO

La matriz DOFA surgid de la investigacion liderada por el Stanford Research Institute en la
década de los 60’s. Sus origenes nacen de la necesidad de descubrir por qué falla la
planificacion corporativa. Se buscaba averiguar qué se podia hacer ante estos fracasos. El
equipo de investigacion estaba conformado por Marion Dosher, Dr Otis Benepe, Albert
Humphrey, Robert Stewart y Birger Lie.

La planificacién corporativa, surgio como una tendencia que aparentemente aparecié por
primera vez en la corporacion DuPont, en el afio 49. Esta tendencia se fue tomando en
todas las empresas. Sin embargo, todas las empresas concluyeron que la forma de
planificacion a largo plazo no estaba funcionando, no se recuperaba la inversion, y era un
gasto costoso.

La realidad de las empresas continuaba siendo la planificacion corporativa, pero se
identificaba que habia una falencia importante que consistia en cémo lograr que el equipo
gerencial aprobara y se comprometiera con una serie de programas de accion.

Robert F. Stewart de SRI en Menlo Park, California, lideré un equipo de investigadores
enfocados en tratar de descubrir que estaba mal en el concepto de la planificacidn
corporativa, que llevara a crear un sistema que permitiera a los equipos gerenciales
aprobar y comprometerse en el trabajo de desarrollo.

Los resultados de una investigacion realizada a 1100 empresa y organizaciones mediante
entrevistas, llevaron a la conclusion que los jefes ejecutivos debian ser los jefes de
planificacion, y que sus directores inmediatos funcionales, debian ser su equipo de
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planificacion. El Dr. Otis Benepe definid una “Cadena de ldgica”, que se convirtié en el
sistema medular disefiado para arreglar el eslabdn necesario para obtener la aprobacién y
compromiso; Valores, evaluar, motivacién, busqueda, seleccién, programar, actuar,
monitorear.

Fue claro que los valores del equipo no se podian cambiar, ni establecer los objetivos para
el mismo, asi que se inicio primero con el paso de “evaluacién” o diagndstico, es decir
équé hay de bueno y de malo sobre las operaciones?, équé hay de bueno y de malo sobre
el presente y el futuro? Lo que es bueno en el presente es Satisfactorio, bueno en el
futuro Oportunidad, malo en el presente es Falta, y malo en el futuro es Amenaza. Esto se
llama andlisis SOFA (SOFT en inglés).

La herramienta de analisis fue presentada en el seminario de planificacion a largo plazo en
el Dolder Grand en Suiza, en donde se cambiaron la letra F por W, denominandolo andlisis
SWOT, en espaiiol FODA: Fortalezas, Oportunidades, Debilidades y Amenazas, que
analizaba los aspectos positivos y negativos al interior de la empresa y la manera como los
aspectos externos a la empresa, la impactaban.

En el proceso de descubrir aquellas caracteristicas positivas y negativas al interior de la
compaiiia y aquellos eventos o realidades en el entorno externo que pueden afectar o
beneficiar a la empresa, para plasmarlas en la Matriz, se utilizan las creaciones de autores
como Michael Porter con “Las 5 Fuerzas de Porter” y el Analisis PEST.

En el afio de 1980, Michael E. Porter propone en su libro Competitive Strategy:
Techniques for Analyzing Industries and Competitors, un enfoque muy popular para la
planificacion de la estrategia corporativa. Su punto de vista es que existen cinco fuerzas
que determinan las consecuencias de rentabilidad a largo plazo de un mercado o
segmento. La corporacion debe evaluar sus objetivos y recursos frente a éstas cinco
fuerzas que rigen la competencia en la industria: Amenaza de la entrada de nuevos
competidores, rivalidad entre competidores, poder de negociaciéon de los proveedores,
poder de negociacion de los compradores y la amenaza de ingreso de productos
sustitutos.



El concepto de los mapas estratégicos fue desarrollado por Robert Kaplan y David P.
Norton, y plasmado en el libro de ambos Strategic Maps. El concepto fue introducido
previamente por ellos mismos en el libro Balanced Scorecard (BSC) o Cuadro de Mando
Integral en espafiol. Este desarrollo aparecid por primera vez en una publicacion en el
Harvard Business Review. El foco del BSC es proveer a las empresas las métricas para
medir su éxito, bajo el principio “No se puede controlar lo que no se puede medir”. El
concepto de mapas estratégicos se encuentra muy relacionado con el BSC. De acuerdo
con la experiencia con las organizaciones que ejecutaron con éxito el “Balanced”, Kaplan y
Norton descubrieron dos factores comunes importantes entre las organizaciones que lo
implementaban con éxito: los factores foco y alineamiento.

Las organizaciones, en su proceso de implementacién del BSC, fueron forzadas a repensar
sus prioridades estratégicas y describir sus estrategias, descubriendo un nuevo principio:
“no se puede medir lo que no se puede describir” por Kaplan y Norton. El mapa
estratégico, que originalmente habia sido una parte del proceso de construccion del
Balanced Score Card, ahora se convirtié en un proceso fundamental.

Un mapa estratégico es una herramienta para realizar un Balanced Scorecard 6 cuadro de
mando integral, el cual debe servir como una guia en momentos criticos en la empresa.
Dicho mapa servird para observar las acciones que la organizacién tomara y lo que ésta
piensa en ese momento con respecto a su futuro. Siendo ésta una representacion grafica
gue permite aprender sobre los cambios que se van generando a medida que éstos se van
creando en situaciones donde no existe la certeza de lo que ocurrird. Los mapas
estratégicos como una representacion visual de las estrategias de la organizacion o
empresa, debe mostrar claramente el porque una imagen tiene mucho mas poder que
muchas palabras juntas. En el libro *Como utilizar el cuadro de mando integral’, por el
autor 3Robert S.Kaplan’, nos muestra la arquitectura de dichos mapas y el disefio
especifico de éstos de causa y efecto, y sirven para ilustrar cdmo interactian las
perspectivas del Balance Scorecard. Dicho libro nos muestra las siguientes perspectivas:



1) Los resultados financieros se consiguen Unicamente si los clientes estan satisfechos. Es
decir, la perspectiva financiera depende de cdmo se construya la perspectiva del cliente.

2) La propuesta de valor para el cliente describe el método para generar ventas y
consumidores fieles. Asi, se encuentra intimamente ligada con la perspectiva de los
procesos necesarios para que los clientes queden satisfechos.

3) Los procesos internos constituyen el engranaje que lleva a la practica la propuesta de
valor para el cliente. Sin embargo, sin el respaldo de los activos intangibles es imposible
gue funcionen eficazmente.

4) Si la perspectiva de aprendizaje y crecimiento no identifica claramente qué tareas
(capital humano), qué tecnologia (capital de la informacién) y qué entorno (cultura
organizacional) se necesitan para apoyar los procesos, la creacién de valor no se
producira.

Por lo tanto, en ultima instancia, tampoco se cumpliran los objetivos financieros. En el
contexto de las perspectivas anteriores, establecer los objetivos tomando en cuenta los 4
puntos anteriores, sera la clave de valor y de la estrategia.

Al haber creado dichos mapas estratégicos, seran excelentes herramientas para la
comunicacion dentro de la empresa, ya que permitird que todos los empleados sin
importar su nivel en la empresa, comprendan la estrategia y realicen las acciones
especificas para lograr los objetivos de la empresa. Otra de las funciones principales del
mapa estratégico, es el de ilustrar y dar a conocer de qué modo la estrategia se
relacionara entre los activos y los procesos de creacion de valor. Los elementos de cada
una de las perspectivas escritas por Robert S. Kaplan, muestran con detalle los puntos de
accion que se deben de tomar en cuenta para resultados exitosos:

- La perspectiva financiera describe los resultados tangibles de la estrategia en términos
financieros. Los indicadores clave para evaluar el éxito o fracaso de la estrategia son la
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rentabilidad de la inversidn, el valor para los accionistas, el crecimiento de los ingresos y el
costo por unidad.

- La perspectiva del cliente define la propuesta de valor para los clientes objetivo. Si los
clientes valoran la calidad constante y la entrega puntual, entonces, las habilidades, los
sistemas y los procesos de desarrollo de nuevos productos y servicios de gran
funcionalidad adquieren gran valor. La alineacién de acciones y capacidades con la
propuesta de valor para el cliente es el nucleo de la ejecucién de la estrategia.

- La perspectiva de procesos internos identifica los pocos procesos criticos que se espera
tengan el mayor impacto sobre la estrategia. Otra empresa, con la idea de ofrecer la
misma propuesta de valor, podria desarrollar nuevos productos a través de alianzas
estratégicas con otros fabricantes.

- La perspectiva de aprendizaje y crecimiento identifica los activos intangibles mas
importantes para la estrategia. Los objetivos de esta perspectiva se centran en las tareas,
los sistemas y el tipo de ambiente requeridos para apoyar los procesos internos de
creacion de valor. Estos activos deben estar agrupados y alineados con los procesos
internos criticos.

Para ser mas objetivos en la creacion de un mapa estratégico, utilizando el libro
“Implantando y gestionando el cuadro de mando integral” escrito por 3Nils-Goran y Jan
Roy Magnus Wetter” y su modelo de mapa integral, utilizaremos el siguiente cuadro de
perspectivas:

Grafico No. 1. Perspectivas Mapa Estratégico

/.f""'—___“"m\\\
Financiera \\

Clienles

Procesos Internos

Aprendizaje y Crecimiento

11



En cada uno de los niveles de dicho grafico debera ir detallado cada uno de los puntos de
accién como estrategia para realizar con éxito los objetivos.

La misién de las organizaciones del sector privado se cumple satisfaciendo las necesidades
de sus clientes objetivos (o integrantes o partes interesadas, como algunas de estas
entidades describen a las personas que se benefician de sus servicios). Las organizaciones
llegan al éxito mediante el desempeno de los procesos internos que tienen el apoyo de
sus activos intangibles (aprendizaje y crecimiento). La perspectiva financiera, aunque no
dominante, refleja los objetivos de un grupo constituyente importante: los
contribuyentes o donantes que aportan la financiacion. La satisfaccion de las partes
interesadas, tanto financieras como de los clientes, y en consonancia con la misidn, crean
una arquitectura estratégica de temas de eficiencia y efectividad que refleja los temas de
productividad y crecimiento de ingresos usados por las organizaciones del sector privado.

Grafica No. 2 Perspectivas Mapa Estratégico Sector Privado

Organizaciones del sector privado

Perspectiva financiera

=5i tenemos éxito,
COMO nos veran
nuestros accionistas?»

Perﬁ[-)e::tiva del cliente |

«Para alcanzar nuestra

vision, <como debemos
presentarnos anie |
nuestros clientes?.

[ Perspectiva
de los procesos internos

| «Para satisfacer a nuestros
| clientes, “en qué procesos
‘ debemos destacarnos?-

Perspectiva de aprendizaje
¥ crecimiento

«Para alcanzar nuestra
vision, ccomo debe
aprender y mejorar

nuestra organizacion?»
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Algunas caracteristicas del mapa estratégico:

- Deben ser simples y mostrar relaciones entre conceptos.

- Suelen ir de lo general a lo concreto.

- Deben ser vistosos, atractivos, aumentando la materia memorizada.

- Los conceptos similares o parecidos deben ir a la misma altura.

- Debe ser una forma breve de representar la informacién.

Segun Kaplan y Norton, el mapa estratégico se basa en varios principios:

1.

La estrategia equilibra fuerzas contradictorias: la inversidn en activos intangibles con
vista a un crecimiento de los ingresos a largo plazo, normalmente entra en conflicto
con la reduccién de costos para obtener un buen desempefo financiero a corto plazo.
El objetivo dominante de las organizaciones en el sector privado es crear un
crecimiento sustentable del valor para los accionistas el punto de partida para
describir la estrategia es equilibrar y enunciar el objetivo financiero a corto plazo de
reducir costos y mejorar la productividad, con el objetivo a largo plazo de un
crecimiento rentable a los ingresos.

La estrategia se basa en una propuesta de valor diferenciada que satisfaga a los
diferentes segmentos de clientes de la empresa.

El valor se crea mediante procesos internos de negocios. Los mapas estratégicos y el
BSC describen los resultados que la organizacion espera lograr: crecimiento en los
ingresos y mejoras de la productividad para los accionistas; adquisicidn, satisfaccion,
retencion, fidelidad y crecimiento de los clientes. Las empresas deben ubicarse en los
pocos procesos internos que son claves y que brindan la propuesta de valor
diferenciadora, los cuales son los mas criticos para mejorar la productividad y
mantener la capacidad de la organizacidn para operar.

Los procesos internos se clasifican en cuatro grupos: gestion de operaciones: producir
y entregar productos y servicios a los clientes, gestion de cliente: fortalecer las
relaciones con los clientes, innovacién: desarrollar nuevos productos, servicios,
procesos y relaciones, procesos reguladores y sociales: cumplir con las regulaciones y
las expectativas sociales construyendo comunidades mas fuertes. Dentro de estos
grupos existen algunos subprocesos que también agregan valor. Cada uno de estos
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grupos puede tener literalmente, cientos de subprocesos que de alguna forma crean
valor.

La estrategia consta de temas simultdneos y complementarios. Cada grupo de
procesos internos aporta beneficios en diferentes momentos del tiempo. Las mejoras
en los procesos operacionales generalmente aportan resultados a corto plazo a través
de los ahorros de costos y aumento de calidad. Los beneficios de una mejor relacion
con el cliente, comienzan a verse entre 6 y 12 meses después de la mejora inicial en
los procesos de gestion de cliente. Los procesos de innovacion, en general, requieren
mas tiempo para producir mayores ingresos y margenes operativos, y los beneficios de
mejores procesos reguladores y sociales, pueden darse mas adelante en el futuro,
cuando las empresas evitan los litigios y mejoran su reputacion dentro de la
comunidad.

La alineacién estratégica determina el valor de los activos intangibles. El aprendizaje y
crecimientos describe los activos intangibles de la organizacion y la funcidon que tienen
en la estrategia, los cuales se pueden clasificar en tres categorias: capital humano
(habilidades, competencias y conocimientos de los empleados), capital de informacién
(bases de datos, sistemas de informacidn, redes e infraestructura tecnoldgica) y capital
organizacional (cultura, liderazgo, alineacion de los empleados, trabajo en equipo y
gestion del conocimiento). Ninguno de estos activos intangibles tienen un valor que se
pueda medir por separado o de forma independiente. El valor de estos activos
intangibles deriva de su capacidad para ayudar a la organizacion a poner en practica su
estrategia.
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Grafica No. 3 Creacion de valor a través del Mapa Estratégico
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El BSC es una herramienta revolucionaria para movilizar a la gente hacia el pleno
cumplimiento de la mision a través de canalizar las energias, habilidades y conocimientos
especificos de la gente en la organizacion hacia el logro de metas estratégicas de largo
plazo. Permite tanto guiar el desempefio actual como apuntar al desempefio futuro. Usa
medidas en cuatro categorias —desempefio financiero, conocimiento del cliente, procesos
internos de negocios y, aprendizaje y crecimiento- para alinear iniciativas individuales,
organizacionales y trans-departamentales e identifica procesos enteramente nuevos para
cumplir con objetivos del cliente y accionistas.

El BSC es un robusto sistema de aprendizaje para probar, obtener realimentacion y
actualizar la estrategia de la organizacion. Provee el sistema gerencial para que las
compaiiias inviertan en el largo plazo —en clientes, empleados, desarrollo de nuevos
productos y sistemas mas bien que en gerenciar la Ultima linea para bombear utilidades
de corto plazo. Cambia la manera en que se mide y maneja un negocio”.
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El BSC sugiere que veamos a la organizacion desde cuatro perspectivas, cada una de las
cuales debe responder a una pregunta determinada:

eDesarrollo y Aprendizaje (Learning and Growth): ¢Podemos continuar mejorando vy
creando valor?

eInterna del Negocio (Internal Business): ¢En qué debemos sobresalir?
eDel cliente (Customer): ¢COmo nos ven los clientes?

eFinanciera (Financial): ¢Cémo nos vemos a los ojos de los accionistas?

El BSC es por lo tanto un sistema de gestidn estratégica de la empresa, que consiste en:
eFormular una estrategia consistente y transparente.

eComunicar la estrategia a través de la organizacion.

eCoordinar los objetivos de las diversas unidades organizacionales.

eConectar los objetivos con la planificacion financiera y presupuestaria.

e|dentificar y coordinar las iniciativas estratégicas.

eMedir de un modo sistematico la realizacidon, proponiendo acciones correctivas
oportunas.

Grafico No. 4 Balanced Scorecard
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4.2 MARCO CONCEPTUAL

El desarrollo de indicadores de gestién para los procesos de una empresa requiere antes
de un analisis detallado de la misma, desde varios puntos de vista. Para el desarrollo de
este proyecto utilizaremos las herramientas aprendidas durante el posgrado de Gerencia
Comercial, haciendo mucho énfasis en aquellas que nos permiten hacer un analisis de la
situacion de la empresa.

La Matriz FODA es un concepto desarrollado por Albert Humphrey que nos permite hacer
una analisis de las

- Fortalezas: caracteristicas positivas con los que cuenta la empresa en su interior

- Oportunidades: influencias externas en el ambiente externo que podrian beneficiar la
empresa en el mercado,

- Debilidades: caracteristicas negativas al interior de la empresa,

- Amenazas: aspectos negativos externos que podrian obstaculizar el logro de nuestros
objetivos. Esta herramienta se utiliza para crear estrategias, planes o proyectos,
aprovechando fortalezas y oportunidades, y buscando disminuir las debilidades y
contrarrestando o evitando amenazas.

Las 5 fuerzas de Porter, como su nombre lo indica, fue desarrollado por Michael Porter, y
nos plantea el analisis de 5 fuerzas del mercado que afectan e intervienen en el
funcionamiento de una empresa. Estas fuerzas son:
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Grafico No. 5 Las 5 fuerzas de Porter
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La metodologia de andlisis de las 5 fuerzas de Porter, permite la construccion de la Matriz
FODA, en la identificacién de fortalezas y debilidades, ya que permite dar un diagndstico
de como esta la empresa en el mercado.

El analisis PEST (Politico, econdmico, social y tecnoldgico) ahora conocido como PASTEL,
por la inclusién de los siguientes aspectos:

- Ambientales y Legales: permite a la empresa conocer las influencias en cada uno de
estos aspectos que tienen incidencia importante en el sector y en el negocio en particular.
- Politico y legal: se tienen en cuenta temas como regulaciones de la ley, estabilidad de los
cargos del gobierno y sociedades comerciales entre otros.

- Econdmico: se analizan aspectos como la inflacidn, las tasas de interés, el ciclo de los
negocios, el nivel de endeudamiento de las personas.

- Social: se estudia el crecimiento de la poblacidn, los estilos de vida y tendencias de
consumo, distribucién del ingreso entre otros.

- Tecnoldgico: se analizan las tendencias y nuevos desarrollos tecnolégicos que puedan
incidir en la naturaleza del negocio dentro del sector. Con los resultados del analisis
PASTEL, se identifican oportunidades y amenazas de la Matriz FODA.
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La Matriz de perfil competitivo es una herramienta de anilisis que identifica a los
competidores mas importantes de una empresa en un sector, e informa sobre sus
fortalezas y debilidades particulares. Estos resultados dependen en parte de juicios
subjetivos en la seleccion de factores, en la asignacion de ponderaciones y en la
determinacién de clasificaciones, por ello debe usarse en forma cautelosa como ayuda en
el proceso de la toma de decisiones.

El Mapa estratégico permite tener una visiéon macro de la estrategia de la organizacién y
nos permite describirla de una manera facil y sencilla en las diferentes perspectivas
(financiera, del cliente, de procesos internos y de aprendizaje). De acuerdo lo que cada
perspectiva significa, se establecen objetivos, aprovechando las Fortalezas, Debilidades,
Oportunidades y Amenazas identificadas en la Matriz FODA. Estas perspectivas tienen un
comportamiento de causalidad y por ello, el cumplimiento de los objetivos de la
perspectiva de aprendizaje, facilitara el logro de los objetivos de la perspectiva internay a
su vez la de los clientes, que por ultimo llevara al cumplimiento principal del objetivo de la
compafia en términos financieros como un resultado final del logro de todas las
perspectivas anteriores.

Por ultimo, el Balance Score Card o también conocido como Cuadro de Mando Integral es
una herramienta que permite medir y analizar la empresa en términos de su vision y su
estrategia. Permite alinear la empresa hacia el logro de las estrategias del negocio, a
través de objetivos e indicadores tangibles. Esta herramienta traduce la visién de la
empresa mediante las 4 perspectivas que componen el Mapa Estratégico, definiendo de
cada objetivo un conjunto de indicadores para la medicion de la gestion de la compaiiia.

Para crear los indicadores, es importante tener claro que estos no solo deberan controlar
la operacidon de la compaiia en la actualidad, sino que también deberan reflejar los
resultados que se esperan obtener de los objetivos trazados o al menos el avance en la
consecuciéon de los mismos. Como resaltan Kaplan y Norton: "Resultados son los
indicadores historicos, indicadores de la actuacion son indicadores previsionales."

Para la excelente utilizacion de estas cuatro herramientas vistas anteriormente se debe

tener claridad de la mision y visidn de la empresa, asi como de la estrategia planteada
para alcanzar esa vision.
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El uso de estas herramientas permitira obtener el analisis necesario, los procesos vy
objetivos definidos para cada una de la areas, lo cual permitira construir los indicadores
claves para evaluar la buena gestion de la empresa Frio y Calor S.A.
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5. METODOLOGIA

5.1 TIPO DE ESTUDIO

El proyecto esta enfocado especificamente a solucionar el problema que Frio & Calor tiene
al no contar con una herramienta de medicién de gestidn, respecto al tema de control y
medicidn de sus procesos comerciales y de mercadeo.

Se parte del problema principal y de alli se analizaran las causas y los efectos que se estan
generando al interior de la compafiia y al exterior de ella por no contar con una
herramienta de medicién de gestién.

Con los resultados que surjan de este proceso, se disefara la herramienta de medicion,
buscando que la labor de cada proceso sea ejecutada productivamente y lleve a mejorar
los resultados de la empresa y la percepcidn de los clientes hacia ella, reforzando asi la
fidelizacion con los clientes, actores fundamentales en este proceso.

Dentro de este desarrollo de la herramienta de medicion, el uso del Balanced Scored Card
es fundamental para establecer los objetivos en las areas financiera, atencidn al cliente,
procesos internos y aprendizaje de la empresa, y de alli identificar los que impactan las
areas de estudio para asi establecer los indicadores que nos permitiran medir la labor de

la empresa vy lograr alcanzar las metas trazadas en la estrategia.

El tipo de investigacidn, por tal motivo es de caracter EXPLICATIVO.

5.2 METODO DE ESTUDIO

Los modelos tedricos seran el punto de partida para el proceso de investigacion, ya que
seran la base que permitira direccionar el proceso de recoleccion de la informacién de la
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empresa, la cual sera analizada y aprovechada para el disefio de indicadores de medicion
de la gestién de Frio & Calor.

Con el modelo de las 5 Fuerzas de Porter, se analizara la competitividad de la empresa
respecto a las fuerzas del mercado propuestas por Michael Porter en su modelo. De alli se
identificaran las debilidades y fortalezas, que corresponde al analisis interno que se debe
realizar para la Matriz FODA. El analisis PEST, sera la herramienta con la que se podran
analizar los eventos externos que puedan representar una oportunidad o amenaza para
Frio & Calor.

Los resultados que surjan del analisis de la Matriz FODA, y partiendo del conocimiento de
la herramienta del mapa estratégico y el Balanced Score Card, se da inicio al proceso:

1. Disefno y planificacidn:

a. Establecer la estrategia de la empresa: esta se disefia de acuerdo a las metas
trazadas por la alta direccién de la empresa.

b. Establecer los objetivos: estos se determinaran teniendo como base la
herramienta del mapa estratégico con sus perspectivas financieras, clientes,
procesos internos y aprendizaje interno.

2. Elaborar e integrar los indicadores: en esta fase se definen los indicadores especificos
de cada uno de los objetivos trazados, los cuales permitiran medir el desempefio de la
organizacion y mejorar el proceso de la toma de decisiones. Se debe definir un
responsable para el logro de cada objetivo.

3. Delimitar los niveles de aceptacion o cumplimiento de los indicadores y |la
periodicidad de medicidn.

Los indicadores son la esencia del cuadro de mando integral, ya que nos permiten, a
través de su seguimiento y evaluacion, analizar si se estan cumpliendo los objetivos que
nos llevaran al logro de la estrategia.

El método de estudio del proyecto de investigacion es DEDUCTIVO, teniendo en cuenta
gue se partira de situaciones generales explicadas desde un conjunto de modelos tedrico
generales y aplicandolo a Frio & Calor, lo cual permitird a la empresa mejorar la
productividad en sus procesos, llevando como resultado al crecimiento en la rentabilidad
de la compaiiia.
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6. DIAGNOSTICO SITUACION ACTUAL

El mercado actual en el cual se desarrolla el objeto social de FRIO Y CALOR se ha
enmarcado en una agresividad comercial muy fuerte, la cual se ha acrecentado por la
incursion de nuevos competidores tanto nacionales como extranjeros enfocados a
trabajar los diferentes sistemas de ventas de contado y crédito.

Teniendo en cuenta lo anterior es de gran importancia realizar un andlisis de la situacién
actual y para esto utilizaremos:

6.1 ANALISIS INTERNO

a. Las 5 fuerzas de Porter

En el cuadro siguiente se hara un analisis de las 5 fuerzas de Porter aplicadas a la empresa
Frioy Calor S.A. :
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Cuadro No. 2 Las 5 fuerzas de Porter en Frio y Calor

Amenaza de los nuevos competidores

No existen barreras comerciales para la entrada de un nuevo competidor.

para ellos este cambio no representa ningun costo.
No hay lealtad de los clientes

El Mercado es atractivo por sus altos volimenes pero no por su rentabilidad

Un Nuevo competidor para entrar al mercado requiere tener alta capacidad financiera.

Un Nuevo competidor puede captar los clientes de la competencia facilmente dado que

Poder de negociacién de
los proveedores

Rivalidad entre los
competidores existentes

El nivel de sustitucién de los

proveedores es bajo dado que

hay pocos oferentes en el Mercado de facil acceso a nuevos

mercado por linea de producto competidores lo cual lo hace

con marcas muy posicionadas. altamente competitivo

Los costos de cambiarse de Hay baja diferenciacién de

proveedor son muy bajos productos, lo cual hace que las

estrategias comerciales estén

La percepcidn del nivel de basadas en precios

diferenciacion de los productos

esta dada mas por el Las estrategias basadas en

posicionamiento de la marca que precios representan una baja

por sus caracteristicas. rentabilidad en el sector.

Para los proveedores es facil de
sustituir el volumen de ventas
que representa un cliente del

El nivel de convocatoria de las
grandes superficies afecta a los
otros participantes del mercado

canal especializado.

!

Poder de negociacion de

los clientes

Hay una gran cantidad de
compradores respecto al nimero
de oferentes.

Los productos estan
estandarizados.

Las caracteristicas de los
productos por parte de los
oferentes es la misma.

La cantidad de oferentes hace
que el comprador pueda escoger
la mejor opcidn con facilidad.

Alta disponibilidad de
informacioén de los productos.

Amenaza de productos y servicios sustitutos

El nivel de sustitucién esta dado por la complejidad del producto y la
introduccidon de nuevas tecnologias.

La voluntad de sustituir un producto ha crecido debido a los planes de
financiacidn a los cuales puede acceder el cliente facilmente.
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Poder de Negociacién de los compradores:
La oferta es tan alta y el mercado ofrece multiples facilidades de pago y promociones
qgue hace que nuestros clientes nos cambien rapidamente por otra opcién.

Poder de negociacion de los proveedores:

El poder de negociacion depende del tipo de producto, en algunos casos como la
televisidn estdn concentrados en dos proveedores que hace sea esencial tenerlos en el
punto de venta dado su nivel de venta y posicionamiento en el mercado. Caso contrario
sucede con los productos de linea blanca dado que su nivel de diferenciacion no es alto.

Amenaza de los nuevos competidores:

El mercado de electrodomésticos, gasodomésticos, muebles y colchones es un mercado
altamente accesible y vulnerable. No existen barreras de entrada diferentes a contar con
un punto de venta. Los proveedores estan dispuestos a venderles a quienes tengan la
capacidad de compra y de comercializacion.

Amenaza de productos sustitutos:

El grado de sustitucidon depende de la linea de productos, entre mas especializado sea el
producto y tenga una funcidn mas especifica, su nivel de sustitucion es mas bajo. Es muy
facil sustituir un horno microondas pero es muy dificil sustituir una nevera.

Rivalidad entre los competidores existentes:

El nivel de rivalidad es supremamente elevado teniendo en cuenta el gran numero de
competidores que ingresan al mercado diariamente y que ofrecen similares condiciones
de pago y servicios. El nivel de rentabilidad marca una pauta importante en lineas de
productos como la television y el sonido.

El musculo financiero de algunos competidores llega a determinar la capacidad de
financiacién que estos puedan ofrecer, asi mismo les permite ofrecer precios mas bajos
afectando la rentabilidad del sector.

25



b. Matriz de pérfil competitivo

Factores de Exito de la Industria

Sector: Comercializacion de electrodomésticos, gasodomésticos, colchones, muebles y motos.

Factores de Exito en la Industria Ponderacion Rayco Coomultrasan Alkomprar IBG Frio y Calor

Aprobacion agil de los créditos 15% 4 0,6 3 0,45 4 0,6 3 0,45 2 0,3
Plazos largos y cuotas bajas 10% 4 0,4 3 0,3 4 0,4 3 0,3 2 0,2
Precios competitivos 15% 2 0,3 2 0,3 3 0,45 1 0,15 2 0,3
Linea de productos propios 10% 1 0,1 1 0,1 4 0,4 3 0,3 4 0,4
Ubicacion puntos de venta 10% 4 0,4 4 0,4 3 0,3 2 0,2 4 0,4
Publicidad 10% 3 0,3 3 0,3 3 0,3 3 0,3 2 0,2
Variedad de productos 10% 3 0,3 3 0,3 4 0,4 2 0,2 3 0,3
Atencién personalizada 10% 3 0,3 3 0,3 2 0,2 3 0,3 4 0,4
Capacitacion del personal 5% 3 0,15 3 0,15 3 0,15 3 0,15 3 0,15
Entrega 4gil de los productos 5% 3 0,15 4 0,2 2 0,1 3 0,15 4 0,2

100% 3 2,8 3,3 2,5 2,85

De acuerdo a la matriz anterior podemos inferir que las brechas competitivas de la
empresa estan en la aprobacién agil de los créditos, los plazos de financiacidon y los precios
competitivos producto de las campafias que realizan los competidores. Estos factores son
fundamentales para los clientes dado que ellos siempre estan a la busqueda de los
mejores precios y los plazos mas cémodos.

c. Focus Group con el personal de la compaiiia

De acuerdo a una reunién realizada al personal de almacenes Frio y Calor en la cual se
indagd acerca de las dificultades y fortalezas internas que se presentan dentro de los
procesos de comercializacién encontramos las siguientes situaciones:

Se posee un sistema de informacion confiable y actualizada.

No todos los miembros de la empresa conocen la misién y la vision.

Los colaboradores son informados de los planes comerciales y la disposicidn de la

gerencia a enfrentar los cambios de la competencia y el mercado.

Hay demoras en la inclusién de nuevas referencias y cambios de precios.

Los tiempos de aprobacién de los créditos son lentos respecto a la competencia.

El aprendizaje sobre las caracteristicas de nuevos productos o estrategias toma

demasiado tiempo.

Faltan indicadores para poder medir mejor los resultados de la ejecucidn de los

procesos.

Hay un nivel de inventarios elevado en referencias de baja rotacion.

La respuesta de los proveedores a los servicios técnicos es muy lenta en algunos

casos.
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Impulsar los productos de marca propia es una fortaleza de la empresa que no
hemos explotado lo suficiente.

6.2 ANALISIS EXTERNO

a. Analisis PEST

Politico:

Cambio en las regulaciones sobre el uso y manejo de algunos electrodomésticos
como los son los equipos que trabajan con gas natural o propano los cuales tienen
nuevas exigencias en su instalacion y manejo.

Fomento del gobierno al desarrollo del microcrédito.

Econdmico

Crecimiento de la economia durante los ultimos 10 anos de manera constante.

Grafica No. 6 Crecimiento de la Economia en la Ultima década en Colombia
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Grafica No. 7 Poblacidn y reduccién de la pobreza en Colombia
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Mayor acceso de la poblaciéon a productos financieros. En la actualidad mas del

63,1% de la poblacion mayor de edad en el pais se encuentra bancarizada.

http://www.dinero.com/actualidad/economia/articulo/el-631-poblacion-mayor-

edad-encuentra-bancarizada/143319

Incremento de la poblacién y de la clase media en el pais.
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Gréfico No. 9 Reduccidn de la pobreza y aumento de la clase media en Colombia

En Colombia la pobreza disminuye y la clase media
aumenta.
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Fuente: Clase meadia en Colombia. Mas al'd del umbral de la pobreza, Informe de la Mision de Equidad y
Movilidad Social del DNP. 2012.

Social

Apertura de la economia a la importaciéon de productos de varios paises con los
cuales se han generado tratados de libre comercio como lo son México y Chile.

No existen barreras de entrada para la incursién de nuevos competidores.

La dinamica comercial del sector es alta y demanda cambios constantes.

Los esquemas de remuneracion de los vendedores del sector de electrodomésticos
no son atractivos para la mayoria de los trabajadores.

Conciencia ambiental de los consumidores, lo cual genera un interés hacia
productos de menor consumo de energia y agua.

Mejoramiento del poder adquisitivo de los colombianos, lo cual permite que estos
puedan mejorar su calidad de vida.

Interés de los consumidores a adquirir productos de ultima tecnologia regida por
las tendencias de consumo.

Mayor uso de internet por parte de los colombianos.
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Grafico No. 10 Suscriptores a internet fijo y mévil en Colombia
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Fuente: Datos reportados por los proveedores de redes y servicios al SIUST — Colombia TIC

Tecnoloégico

Introduccion de nuevas tecnologias en las diferentes lineas de productos: Smart tv,
tabletas digitales, equipos de refrigeracion (neveras y aires acondicionado) con
tecnologia inverter, que permiten un menor consumo de energia y lavadoras de
menor consumo de agua y de carga frontal.

Sistemas de aprobacién de crédito agiles y con poca documentacion.

Ventas a través de portales de internet.
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c. Matriz FODA

Teniendo en cuenta los lineamientos de la Matriz DOFA, a continuacion listamos los principales resultados del analisis interno y
externo y las estrategias o planes de accidén que surgen para contrarrestar los aspectos negativos aprovechando los aspectos
positivos.

Estrategias OF = Disefiar estrategias aprovechando las fortalezas y las oportunidades.
Estrategias OD= Disefiar estrategias que logren contrarrestar las debilidades aprovechando las oportunidades.
Estrategias AF = Disefiar estrategias que permitan superar las amenazas aprovechando las fortalezas.

Estrategias AD = Disefar estrategias que permitan reducir el impacto de las amenazas al interior de la empresa y que su vez
permitan atacar nuestras debilidades.

FORTALEZAS (F) DEBILIDADES (D)
1. Se cuenta con un software y un soporte usuario que 1. Se conoce la misidn y la vision pero no estan
actualiza, controla y permita la toma de decisiones. formalmente establecidas

2. Cuenta con un mecanismo de planeacion establecido
anualmente y herramientas de control que permiten una
reaccion inmediata

2. Demora en la inclusidn de nuevas referencias y
cambios de precios.

M AT R I Z F O DA 3. El drea comercial cuenta con el apoyo de todas las areas | 3. Los tiempos de aprobacién de los créditos son
de soporte de la organizacion lentos ante la expectativa del cliente
4. Se realizan actividades de motivacion las cuales son 4. El personal es resistente al cambio en los
percibidas de manera positiva por el personal relacionado al aprendizaje

5. Los sistemas de medicidn contables nos permiten
determinar que somos una empresa rentable y en
constante crecimiento

5. No hay indicadores especificos para la mediciéon de
procesos de mercadeo y ventas.
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OPORTUNIDADES (O)

ESTRATEGIAS - FO

ESTRATEGIAS - DO

1. Clientes interesados en renovar y modernizar
sus electrodomésticos y que demanden menor
consumo de energia

2. Rivales con un servicio postventa deficiente
principalmente en las grandes superficies

3. Cambio en las regulaciones de entidades
publicas

4. Demanda constante del mercado hacia nueva
linea de negocio

5. Importacion directa de productos con marca
propia

1. Utilizar el sistema de informacién para desarrollar un
plan de reposicion con nuestros clientes.

2. Desarrollar un area de servicio al cliente, especializada
en fortalecer la atencién post-venta.

3. Desarrollar un plan de mercadeo para dar a conocer las
nuevas lineas de negocios con nuestros clientes actuales.

4. Utilizar la capacidad comercial de Frio y Calor para
impulsar y distribuir productos con marcas propias.

1. Generar un proceso mas agil para dar una respuesta
oportuna a los cambios del mercado.

2. Agilizar el proceso de aprobacién de créditos
reduciendo los pasos innecesarios o improductivos y
apoyandolos con las herramientas que ofrecen las
centrales de riesgo.

3. Realizar capacitaciones con planes que incentiven al
personal (obsequios en la retroalimentacion ).

4. Establecer indicadores para medir los niveles de
satisfaccion.

AMENAZAS (A)

ESTRATEGIAS - FA

ESTRATEGIAS - DA

1. Promociones constantes de
electrodomésticos en grandes superficies para
generar trafico.

2. Constante depreciacion de los productos de
tecnologia

3. Esquemas de remuneracion a la fuerza de
ventas en el sector electrodomésticos

4. Incursién de bancos y entidades

especializadas en microcrédito

5. No existen barreras de entrada para nuevos
competidores

1. Realizar actividades en conjunto con los proveedores
para generar trafico en los almacenes.

2. Plan de minimo en inventarios a través de un software
que permita aumentar la rotacién de los productos
generando un minimo de pedidos.

3. Se disefiara un plan de mayores incentivos para la fuerza
de ventas en lo relacionado a las marcas propias.

4. Generar un plan de fidelizacion de clientes a través de
incentivos financieros.

1. Mejorar la comunicacién entre el area de compras
con sistemas.

2. Establecer alianzas con proveedores para buscar
exclusividad y estabilidad en precios.

3. Implementar reuniones didacticas para estimular
los procesos de aprendizaje en el personal.

4. Crear convenios con compaiias de financiamiento
que nos permita ofrecer plazos mas amplios.

Cuadro No. 3 Matriz Foda Frio y Calor S.A
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Los objetivos que resultaron del cruce de la matriz FODA, son fundamentales en el
desarrollo del BSC, ya que a partir de ellos se definen de los indicadores en cada una de las
perspectivas del Mapa Estratégico. De acuerdo a la definicidn de los procesos internos
de la empresa que a continuacién enunciaremos, se ubican los objetivos basados en el
area en la que se deban desarrollar.
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7. PROCESOS DE LA ORGANIZACION

A continuacidn se describen los principales procesos de la empresa:

Gréfica No. 11 Procesos de la Organizacion Frio y Calor S.A.

FRIO & CALOR

GERENCIAL

Comercial
Este proceso se refiere a todo lo relacionado con los planes de ventas y sus promociones,
asi como el manejo de la fuerza de ventas y las relaciones de la empresa con sus clientes.
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Financiero

El proceso financiero tiene que ver con el analisis de la rentabilidad de la empresa y de los
niveles de liquides vy flujo de caja necesarios para que la empresa pueda funcionar, dado
que la empresa tiene un componente alto de ventas que se financia directamente con los
clientes.

Mercadeo

Este proceso va muy relacionado con el proceso comercial y busca dar a conocer los
diferentes planes de ventas y establecer los medios de comunicacion con los que la
empresa interactua con sus clientes.

Compras

Dado que la empresa se dedica a comprar y comercializar productos, el proceso de
compras es fundamental para la adquisicion de los productos que demanda el mercado a
condiciones y precios que permitan a la empresa vender y mantener sus niveles de
liquidez, de tal forma que se mantenga una adecuada rotacién del inventario. Este
proceso se encuentra muy relacionado con el drea comercial y el area financiera.

Cartera

Luego de una venta de productos a crédito, el proceso de cartera entra a ejercer su labor
a través del control y seguimiento a la cobranza realizada por las sucursales, asi como el
cumplimiento de los requisitos necesarios para que un cliente pueda acceder al crédito.
Este proceso tiene una relacion directa con el area financiera y comercial.

Contable

Este proceso consiste en el registro de todas las transacciones monetarias y financieras de
la empresa dentro de las normas contables colombianas. Este proceso es transversal a
toda la organizacion.

Recursos Humanos

El proceso de recursos humanos esta encaminado al manejo y consecucion de personal
idoneo para realizar las actividades de la empresa, asi mismo vela por el bienestar de los
colaboradores, sus familias y la organizacion. Todo bajo el marco del régimen laboral
colombiano.

Proceso Gerencial

El proceso gerencial coordina el buen funcionamiento de los procesos anteriores y traza
los lineamientos de las actividades futuras de la empresa.
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De estos procesos los mas relevantes para el desarrollo de la empresa de acuerdo a los
resultados de los analisis anteriores, son los procesos: comercial, mercadeo, recursos
humanos, cartera y financiero.

Estos procesos son fundamentales para el desarrollo de la empresa y por lo tanto son
claves para el disefio de los indicadores del Balanced Scored Card.
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8. DESARROLLO DEL MAPA ESTRATEGICO

Para el desarrollo del mapa estratégico debemos partir de la misidon y la visién de la
empresa para de esta forma determinar la estrategia que debe seguir la empresa:

Mision

Somos una empresa comercializadora de productos, especializados en electrodomésticos,
gasodomésticos, colchones, muebles, motos y seguros (Soat) a través de cédmodos
sistemas de financiacion con presencia en el centro oriente del pais.

Vision

Para el afio 2020 seremos lideres en el mercado centro-oriental del pais en la
comercializacion de productos de refrigeracidon comercial, muebles y colchones
principalmente, manteniendo una oferta de electrodomésticos y gasodomésticos como
productos complementarios.

Frio y Calor debe ser una empresa que da soluciones a las necesidades de los hogares y
las empresas, a través de:

- Una asesoria efectiva,

- Una amplia gama de productos (electrodomésticos, muebles, colchones, motos y
seguros),

- Una respuesta rapida a las solicitudes de crédito,

- Un excelente servicio antes y después de la venta,

- Asi como una estrecha relacién con nuestros clientes.

De esta forma, la empresa logrard un crecimiento sostenido y rentable durante los
proximos 5 afios llegando a ser una de las empresas lideres del sector en el mercado del
oriente colombiano.
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Teniendo en cuenta la estrategia principal establecida por los directivos de la empresa, y
el analisis anterior de la matriz FODA junto con las estrategias y planes alli desarrolladas,
se procede a definir los objetivos dentro de las 4 perspectivas (Financiera, Clientes,
Procesos Internos y Aprendizaje y Crecimiento). El logro de estos objetivos debe apuntar
al alcance de la estrategia principal de la empresa.

El desarrollo de cada objetivo partiendo desde el aprendizaje interno facilita el alcance de
los objetivos de las perspectivas que siguen de abajo hacia arriba hasta llegar a la
financiera, de tal forma que al final se logre alcanzar la estrategia de la empresa.

38



PERSPECTIVAS

Financiera

Cliente

Procesos
internos

Aprendizajey
Crecimiento

Grafica No. 12 Mapa Estratégico de Frio y Calor S.A.

Desarrollar un
plan de
fidelizacion de
clientes
(Postventa)

Sensibilizar y
socializar al
personal con la
mision y vision

Aumentar la rentabilidad
de la empresa en las
lineas de preferencia de
los clientes

Implementar
convenios con
compaiias de
financiamiento
comercial

Interiorizara la
Fuerza de Ventas
sobre la
importancia de los
requisitos minimos
en la aprobacion de
créditos
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9. INDICADORES DE GESTION — AREAS COMERCIAL Y DE MERCADEO

Como resultado del analisis de la matriz FODA y teniendo en cuenta las

necesidades de la empresa respecto al mercado y la competencia, se desarrollé la

siguiente tabla que contiene los objetivos mds importantes para el crecimiento de

la empresa que impactan directamente o indirectamente las areas comercial y de

mercadeo, asi como sus indicadores que permitiran medir su gestién. Esta tabla es

una herramienta que serd el punto de partida para la construccion del Balanced

Scored Card de Frio y Calor.

a. Perspectiva Financiera

Objetivo:

Indicador:
Fuente:
Justificacion:

Aumentar la rentabilidad de la empresa en las lineas de preferencia
de los clientes.

indice de Rentabilidad por lineas de producto

Departamento contable y area financiera.

Mejorar la rentabilidad de la empresa a través de las lineas de
producto mas representativas de la empresa.

b. Perspectiva Cliente

Objetivo:
Indicador:
Fuente:

Justificacion:

Objetivo:
Indicador:

Reducir los tiempos de aprobacion de los créditos.

Tiempo de Aprobacion de Créditos

Tiempo promedio de aprobacion de los créditos de acuerdo a un
analisis en el punto de venta, desde el momento en que se
entregan los documentos hasta el momento en que se decide si se
aprueba o rechaza el crédito.

Se busca identificar las causas de las demoras en la aprobacion para
tomar los correctivos y lograr ser mas agiles y competitivos.

Fortalecer la asesoria al cliente

Clientes Satisfechos sobre el total de los clientes que visitaron la
tienda.
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Fuente:

Justificacion:

Objetivo:
Indicador:

Fuente:

Justificacion:

Encuesta de satisfaccion a los clientes utilizando la informacién
suministrada por el cliente al momento de cotizar.

Capacitar a los vendedores en el servicio y asesoria que permita
garantizarle al cliente una grata experiencia y con ello que
aumenten las probabilidades que realice la compra o que regresen
pronto.

Incrementar la comunicacion hacia nuestros clientes

Personas que se acercaron a la tienda por medio de algunas de las
campaias de comunicacion sobre el total de personas que entran
al punto de venta.

Encuesta a los clientes que se acercan al almacén sobre la razén por
la cual se acercan al almacén.

Se busca medir el impacto de la inversion en los diferentes medios
de comunicacién a través de las visitas de los clientes que acuden
por la publicidad.

c. Perspectiva Procesos Internos

Objetivo:
Indicador:

Fuente:

Justificacion:

Objetivo:
Indicador:
Fuente:

Justificacion:

Objetivo:

Desarrollar un plan de fidelizacion de clientes (Postventa)
Porcentaje de Clientes que compran nuevamente sobre el total
clientes

Area contable y departamento de sistemas.

Garantizar que nuestros clientes que han comprado anteriormente
nos elijan como su primera opcién al momento adquirir un
producto nuevamente.

Implementar convenios con compaiiias de financiamiento comercial
Crecimiento en las ventas a través de nuevos convenios

Area contable

Se busca brindar a nuestros clientes plazos de pago mayores a 24
meses mediante alianzas estratégicas compafiias de
debido a

actualmente ofrece estos plazos.

con

financiamiento comercial, gue la competencia

Optimizar el proceso de compra y manejo de inventarios
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Indicador:
Fuente:
Justificacion:

Inventarios de mds de 90 dias sobre el inventario total.

Area contable

Los inventarios superiores a 90 dias representan un costo
financiero significativo. Se pretende alinear al Departamento de
compras con el comercial con el fin de comprar los productos de
mayor demanda y a su vez que el personal comercial rote mejor los
inventarios. El objetivo es que el inventario a mas de 90 dias sea el
minimo.

d. Perspectiva de Aprendizaje y Crecimiento

Objetivo:
Indicador:
Fuente:
Justificacién:

Objetivo:

Indicador:

Fuente:
Justificacion:

Objetivo:

Indicador:
Fuente:

Sensibilizar y socializar al personal con la mision y vision

Porcentaje del personal que conocen la misidn y vision

Encuesta a los empleados.

Se busca generar un estrecho sentido de pertenencia en los
empleados con la compaiiia y que el trabajo diario encaminado en
el logro de los objetivos esté claramente ligado a la misidn y vision
de Frio y Calor.

Interiorizar a la fuerza de ventas sobre la importancia de los
requisitos minimos para el estudio de los créditos

Numero de créditos devueltos por no cumplir los requisitos sobre
total créditos ingresados.

Departamento de cartera

Actualmente el tiempo de aprobacién es una desventaja respecto a
la competencia y se convierte en un paso clave para garantizar una
venta. Es por ello que queremos enfatizarles a nuestro personal en
la gran importancia que tiene la recoleccion de informacion y
documentos en el formato de aprobaciones de crédito para que
estos no sean devueltos por falta de informacién y el proceso de
aprobacion se tarde mads tiempo de lo esperado.

Fomentar e interiorizar una cultura de servicio al cliente en nuestros
empleados hacia la innovacion de productos

Numero de capacitaciones al mes

Area Comercial
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Justificacion:

Objetivo:
Indicador:
Fuente:

Justificacion:

En un mercado de alta competencia, un aspecto diferenciador es
ofrecerles a nuestros clientes un servicio y atencién personalizada.
Es por ello que realizaremos capacitaciones constantemente para
gue nuestro personal de ventas aprenda nuevas técnicas de
atenciéon al cliente y que su efectividad en cierre de ventas se
incremente.

Atraer, desarrollar y retener al personal mds sobresaliente
Desercién de Personal

Departamento de personal

Los esfuerzos que hacen las empresas en capacitaciones en
ocasiones se pierden por el alto nivel de desercidon de personal o
rotacion. Comunmente las empresas captan nuevo personal
buscando en la competencia personas capacitadas o buenas
aptitudes de venta. Es por ello que requerimos que el nivel de
rotacion o desercion disminuya y que se fortalezca constantemente
el sentido de pertenencia.
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Cuadro No. 4 Indicadores de Gestion para Frio y Calor S.A.

SEMAFORO Y
FRECUENCIA
PERSPECTIVA OBJETIVO INDICADOR DE NIVELES DE ACEFTACION | MDD DE
EVALUACION | @) O
Aumentar la rentabilidad de la empresa | ; . - ,
FINANCIERA | en las lineas de preferencia de los Indice de Rentabilidad por lineas Trimestral <5% 5% >5% %
clientes de producto
. . L . . M M
Reducir los tiempos de aprobacion de | Tiempo de Aprobacidn de ayor enor
. .y Mensual a2 2 horas | ados Horas
los créditos Créditos horas horas
Clientes Satisfechos sobre el total
Fortalecer la asesoria al cliente de los clientes que visitaron la Bimensual < 50% 50% >50% %
CLIENTE tienda
Personas que se acercaron ala
Incrementar la comunicacién hacia tienda por medio de algunas de
. las campafias de comunicacion Trimestral < 70% 70% > 70% Clientes
nuestros clientes
sobre el total de personas que
entran al punto de venta
Desarrollar un plan de fidelizacion de Porcentaje de Clientes que
. P compran nuevamente sobre el Un afo <20% 20% >20% %
clientes (Postventa) .
total clientes
PROCESOS Imp.lemer.1tar_conven|os cqn compaiiias Crec!mlento en las venta§ a Trimestral <10% 10% 510% %
INTERNOS | de financiamiento comercial través de nuevos convenios
Optimizar el proceso de compra Reduccidn de los inventarios de
y mas de 90 dias sobre el Mensual >10% 10% <10% %

manejo de inventarios

inventario total
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SEMAFORO Y

FRECUENCIA
PERSPECTIVA OBJETIVO INDICADOR DE NIVELES DE ACEPTACION Um'E)SDDEE
EVALUACION | @) %
nsibilizar ializar al personal j
Sensib _a_ ,y soc_a_ ! ar al persona Porcentaje dgl .p,ersorTa.I,que Semestral <95% 95% 595% %
con la misién y vision conocen la misién y vision
Interiorizar a la fuerza de ventas Numero de créditos devueltos
re la importanci [ i
sob (.e .a p? . ancia de los . por no cumplir Ios, . Mensual >5% 5% <5% %
requisitos minimos para el estudio | requisitos/total créditos
ARENDIZAJE Y | de los créditos ingresados
CRECIMIENTO Fomentar e interiorizar una cultura de
servicio al cI|enjce erT nuestrgls No de capacitaciones al mes Mensual <1 1 >=2 | Capacitaciones
empleados hacia la innovacién de
productos
Atraer arrollar y retener al
aer, desarrollary retener a Desercion de Personal Semestral >10% 10% <10% %

personal mas sobresaliente

Esta herramienta le permitira a la gerencia medir la gestion de los procesos que impactan las areas comerciales y mercadeoy
le facilitara tomar correctivos oportunamente y alcanzar la estrategia que Frio y Calor se ha trazado.
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CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

A. Al revisar el andlisis de la matriz FODA de Frio y Calor se encontré que los resultados
permitieron identificar aspectos claves a tener en cuenta en el desarrollo del Balanced y
permitiran a la empresa prestar especial atencién y enfocar sus esfuerzos en el mejoramiento de
aspectos negativos y el aprovechamiento de los aspectos positivos y diferenciadores:

- De acuerdo al andlisis interno realizado, vemos que la empresa se encuentra inmersa en un
mercado altamente competitivo, el cual presenta muchas similitudes entre sus competidores
haciendo que se dificulte diferenciarse.

- La utilizacion de un sistema de crédito directo de Frio y Calor les permite adaptarse con mayor
facilidad a las necesidades de sus clientes

- La situacion actual de la economia muestra que ha habido una reduccion en la pobreza y un
incremento de la clase media, lo cual le permite a Frio y Calor contar con un mercado potencial en
constante crecimiento y con mayor poder adquisitivo.

- El crecimiento exponencial de los usuarios de internet ha llevado al incremento de la demanda
de productos tecnoldgicos como computadores, tablets y celulares inteligentes convirtiéndose en
un mercado muy interesante para la empresa.

- En los ultimos afios el aumento de la conciencia ambiental ha llevado a la necesidad de consumo
de nuevos productos con tecnologias amigables con el medio ambiente y de menor consumo de
energia.

B. De acuerdo a la descripcién de los procesos y teniendo en cuenta el analisis situacional de la
empresa tanto interno como externo, encontramos que los procesos mas relevantes para el
crecimiento y desarrollo son los procesos Comercial, Mercadeo, Recursos Humanos y Cartera.

Esto le permite a Frio y Calor tener mayor claridad sobre el rumbo que la empresa debe tomar
para crecer y ser cada vez mas rentable para las areas claves de la organizacion.

C. El desarrollo del Mapa Estratégico permitié identificar los procesos mas relevantes de las areas
Comercial y Mercadeo para la construccion de los indicadores, los cuales le facilitaran a Frio y
Calor medir la gestion en cada uno de los procesos y enfocar sus esfuerzos en el logro y la
correcta ejecucion de los mismos.
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D. A través de los procesos identificados en el mapa estratégico, se construyé la tabla de
indicadores por medio de la cual se busca medir la gestiéon en cada uno de los procesos y con sus
resultados se garantice una adecuada toma de decisiones.

E. En conjunto con los lideres de Frio y Calor, se trazaron las metas para cada uno de los
indicadores y de alli se determinaron los niveles de aceptacion y rechazo, asi como la frecuencia
de evaluacién facilitdndole a la compafiia las herramientas necesarias para la ejecucién del
Balanced Scored Card.

El Balanced Scored Card se ha convertido en una herramienta poderosa que le permite a las
empresas garantizar la correcta consecucion de la estrategia:

- La empresa debe hacer un proceso de concientizacién en cada una de las areas involucradas en
el desarrollo y seguimiento de los indicadores, de tal forma que se logre un gran compromiso con
el mejoramiento de estos.

- La empresa debe establecer un responsable para el desarrollo del cuadro de control. Esta
persona debe revisar y verificar la elaboracion de los indicadores, y asi mismo, debe coordinar
junto con la gerencia general, las reuniones periddicas necesarias para desarrollar actividades que
permitan alcanzar las metas propuestas en los indicadores.

- Cada érea involucrada debe establecer un plan de accidn el cual cuente con un presupuesto que
le permita lograr una mejora en el cumplimiento de los indicadores. Este presupuesto debe ser
aprobado por la gerencia general.
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