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RESUMEN

La implementacion del Cuadro de Mando Integral en Corporacién Lideres, en la ciudad de
Quito, fue un proceso cuyo objetivo fue lograr un nuevo modelo de gestion empresarial que
permita el cumplimiento de los objetivos organizacionales de la institucion a través de un

manejo integral de los objetivos, indicadores e iniciativas estratégicas.

Para esta implementacion se necesité elaborar un diagnéstico de la situacion actual de
Corporacion Lideres que guie el planteamiento de estrategias e indicadores organizacionales,
alinear los procesos y los colaboradores de la organizacion a través del Cuadro de Mando
Integral y tener un esquema de monitoreo y andlisis continuo de indicadores y de

implementacion de estrategias.

A través de la recoleccion de informacion y datos de la organizacion, entrevistas a profundidad
con responsables de procesos, disefio y presentacion de propuestas y validacion de
resultados con los directivos se pudo establecer en la organizacion las bases estratégicas:
diagnostico, factores claves, mapa estratégico, el Cuadro de Mando Integral: objetivos
estratégicos, indicadores, metas, acciones estratégicas, y los mecanismos de revision, control

y adaptacion de la estrategia.

PALABRAS CLAVES: Cuadro de Mando Integral, modelo de gestion empresarial, objetivos

estratégicos, indicadores clave de desempefio.



ABSTRACT

The Balanced Scorecard implementation in Corporacion Lideres, in the city of Quito, was a
process which objective was to have a new business management model that allows the
accomplishment of the organizational objectives through a balanced management of the

objectives, indicators and strategic initiatives.

For this implementation, it was necessary to elaborate a diagnosis of Corporacion Lideres’s
current situation that guides the proposal of strategies and organizational indicators, to align
the processes and the people of the organization through the Balanced Scorecard and to have
a continuous monitoring and analysis scheme of indicators and strategy implementation.

Through the research of information and data of the organization, in-depth interviews with
process managers, design and presentation of proposals and validation of results with the
managers, it could be possible to establish in the organization the strategic bases: diagnosis,
key factors, strategic map, the Balanced Scorecard: strategic objectives, indicators, goals,

strategic actions, and mechanisms to review, control and adapt the strategy.

KEYWORDS: Balanced Scorecard, business management model, strategic objectives, key

performance indicators.



INTRODUCCION

¢ Existe algin modelo de planeacion estratégica que logre planificar integralmente todos los
aspectos claves del negocio y ofrezcan un sistema de medicion de implementacion de la
estrategia para tener la posibilidad de tomar decisiones rapidamente? Robert Kaplan y David
Norton en los aflos noventa trabajaron en este concepto de modelo estratégico integral, al
cual lo llamarian “Balanced Scorecard”, conocido en esparfiol como Cuadro de Mando Integral.
Este modelo principalmente plantea que la estrategia se traduzca en accion, a diferencia de
una planificacion estratégica tradicional, en donde normalmente la estrategia queda planteada

en documento que no se vuelve a revisar sino hasta el siguiente periodo de planificacion.

Precisamente en Corporacion Lideres, empresa dedicada a la capacitacion y formacion
empresarial, los directivos necesitan de una herramienta estratégica que permita gestionar
eficazmente las diferentes iniciativas que como organizacion han emprendido. Es por esta
razén que se contempl6é como la mejor alternativa la implementacion de un Cuadro de Mando

Integral en la institucion.

La implementacion se la llevé a cabo a través del siguiente proceso metodoldgico, que forman

parte de los capitulos del presente trabajo de investigacion:

» Antecedentes: Fue importante conocer a la organizacion, su experiencia, sus procesos y
las condiciones actuales en las que opera para entender la necesidad organizacional que
habia de adoptar un Cuadro de Mando Integral que permita gestionar de mejora manera

la estrategia empresarial.

* Marco tedrico de modelos de planeacién estratégico integrales como el Cuadro de Mando
Integral: Se hace un andlisis acerca de las bases tedéricas de este modelo, especialmente
a través de sus autores principales, Kaplan y Norton, principalmente como ha
evolucionado sus ideas para la eficaz implementacion del modelo a través del tiempo. Se
revisan los principales términos utilizados en un Cuadro de Mando Integral: mapas

estratégicos, perspectivas, iniciativas estratégicas, control y adaptacion de la estrategia.

* Metodologia de implementacion del Cuadro de Mando Integral: A través del marco teérico
del modelo, se establecié una metodologia para la implementacion de esta herramienta
de planeacion que incluye actividades como la redefinicion de las bases estratégicas,
definicion de factores claves de éxito de la organizacion, disefio del mapa estratégico,
planteamiento de indicadores y metas para los objetivos estratégicos, definicion de

procedimientos y formatos de seguimiento y mas definiciones para la correcta
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implementacion del modelo. También se establecio la forma en la que se plantearan y
aprobardn estas definiciones junto a los directivos y responsables de procesos de
Corporacion Lideres, utilizando los formatos establecidos en el marco teérico y otros que

se establecieron durante el proceso.

» Desarrollo de la metodologia propuesta: Cada una de las actividades planteadas en el
marco tedrico y en la metodologia de implementacion se desarrollaron para los procesos
de Corporacion Lideres. Durante este proceso se definio la estrategia de la organizacion

y se disefio el Cuadro de Mando Integral para su implementacion y posterior monitoreo.

La implementacién del Cuadro de Mando Integral en Corporacion Lideres tuvo el resultado de
poder clarificar la estrategia que va a guiar a la organizacion en los préximos afios y que
servira para afrontar los distintos retos que plantea el cambiante entorno de la actualidad y
llevar al cumplimiento de las metas planteadas. Pero fundamentalmente la importancia de
esta implementacion radica en los mecanismos de medicidn, de accion y de retroalimentacion
qgue plantea el modelo, pues la necesidad existente de llevar la planificacion a la acciéon se
suple con la aplicacion de metodologia propuesta en el presente trabajo y que puede ser
tomada como referencia para la implementacion de este modelo integral de planeacion

estratégica en diferentes organizaciones con caracteristicas diferentes a Corporacion Lideres.

La implementaciéon del Cuadro de Mando Integral contd con la participacion activa de los
principales responsables de proceso y directivos de Corporacion Lideres, lo que motivo a que
el proceso sea participativo, consensuado y con mayor probabilidad de aplicacion. Se utilizé
metodologias de investigacion, recoleccién de datos en la organizacién, entrevistas a
profundidad y reuniones de trabajo para la definicion de las bases estratégicas, para posterior
presentacion a los lideres de la organizacion.



CAPITULO I: ANTECEDENTES



1.1 La organizacion

Corporacion Lideres es una organizacion especializada en capacitacion, con amplia
experiencia en desarrollo de programas de formacion. La organizacién ha trabajado con
alrededor de 1.500 empresas encontrando soluciones a sus necesidades de capacitacion y
ha capacitado a mas de 170.000 personas en las 24 provincias del Ecuador durante estos

trece afios de trabajo.

La mision de Corporacion Lideres es: “Implementamos procesos integrados de desarrollo
empresarial mediante capacitacion presencial y virtual de clase mundial. Procuramos el
mejoramiento continuo de nuestros procesos basados en la aplicaciéon de la norma I1SO
9001:2015 para lograr la satisfaccion total de nuestros clientes”, y su vision: “Nuestra vision

es inspirar a personas y organizaciones que desean cambiar al mundo”.
Los servicios que ofrece Corporacion Lideres se dividen en cuatro categorias:

« Capacitaciéon presencial: Talleres, seminarios y charlas, donde expertos instructores
con un alto nivel académico y una gran trayectoria imparten sus conocimientos a los
participantes.

« Capacitacién virtual: Desarrollo de plataformas y objetos de aprendizaje que se
trasmiten en linea.

* Proyectos: Asesorias especiales para proyectos en los que se conjuga diagndsticos,
capacitacion y seguimiento de implementacion.

» Soluciones tecnoldgicas: desarrollo de herramientas tecnoldgicas de automatizacion

que facilitan el trabajo y aceleran los resultados en el &rea de desarrollo organizacional.

Actualmente Corporacion Lideres cuenta con 21 colaboradores y dos sedes: Quito y
Guayaquil. La institucion se organiza en nueve procesos que son: Planeacion estratégica,
gestién comercial, gestidn técnica, operaciones, comunicacion, gestién del talento humano,

gestion financiera, gestion de sistemas tecnol6gicos y mejoramiento continuo.

Durante estos trece afios ha experimentado un crecimiento sostenido, lo que ha provocado
gue la organizacion crezca en tamafio (se inicié con 4 colaboradores), en niumero de clientes
(se atendian 30 clientes por afio en sus inicios, actualmente son cerca de 200) y de ingresos

por ventas.

De igual manera, las areas de capacitacion presencial que ofrece la Corporacién Lideres han

aumentado para casi triplicar las areas originales, y también se ha incrementado un area



completamente nueva de capacitacion virtual. Al inicio hubo tres areas que Corporacién
Lideres cubria con sus servicios, actualmente existen muchos méas servicios y temas de
capacitacion que ofrecer a sus clientes, pues son once areas: cultura organizacional,
administracion y estrategia, gestion del talento humano, seguridad y salud ocupacional,
marketing y ventas, contabilidad y finanzas, informatica, educacion, procesos y sistemas de

gestion, turismo, servicios culturales.

Adicionalmente, Corporacién Lideres mantiene vigente una acreditacion del sistema de
gestion de calidad 1SO 9001, lo que ha permitido que la organizacion maneje sus operaciones
bajo una administracion por procesos y maneje indicadores en cada uno de los procesos, con

el objetivo de asegurar la calidad de los procesos y enfocarse en la satisfaccién de los clientes.
1.2 La necesidad

El problema actual que enfrenta Corporacion Lideres es que carece de un modelo conceptual
para establecer una estrategia y para monitorear su cumplimiento. También es muy
importante tomar en cuenta que las variables socioeconémicas han cambiado de tal manera
gue se necesita un esquema de planeacion que garantice el alineamiento entre los procesos
de la organizacion para cumplir con los objetivos planteados por la direccion y alinear las

diferentes iniciativas que tiene la gerencia.

Si bien la organizacion cuenta con indicadores individuales por proceso, por la exigencia de
su sistema de gestion de la calidad, es imperioso un sistema efectivo de gestién y medicién
de estos indicadores que arroje informacion precisa de la relacién causa efecto entre estos
indicadores claves, con el proposito de mejorar la toma de decisiones dirigidas al cumplimiento
de objetivos y metas de la organizacion.

Adicionalmente es pertinente la implementacion de un Cuadro de Mando Integral en
Corporacion Lideres para lograr gestionar todos los aspectos claves de la organizacion. El
Cuadro de Mando Integral permitira gestionar los resultados financieros, pero a través de la

gestién de clientes, la gestion de los procesos y la gestion de las personas simultaneamente.

La intencion de la implementacion del Cuadro de Mando Integral en Corporacion Lideres es
lograr un mejor esquema de planeacion y seguimiento al cumplimiento de metas de la
organizacion, reflejado en el mejoramiento de los Indicadores Clave de Desempefio (KPIs por

sus siglas en inglés) de la empresa.



CAPITULO Il: DESARROLLO TEORICO DE MODELOS INTEGRAL ES DE
PLANIFICACION ESTRATEGICA: CUADRO DE MANDO INTEGRAL



2.1 El Cuadro de Mando Integral

A inicios de los afios noventa Robert Kaplan y David Norton desarrollaron el concepto del
“Balanced Scorecard”, tradicionalmente traducido como Cuadro de Mando Integral (Kaplan y
Norton, 2002). El concepto ha sido ampliamente aceptado por la posibilidad que presta, una
vez implementado, de incrementar la probabilidad de ejecucion de las estrategias previstas
(Horvath, 2003). EIl ejercicio de disefiar una planeacién estratégica en muchas ocasiones
gueda simplemente como un ejercicio académico, cuya ejecucion y seguimiento resulta muy
dificil. De igual manera, suele ser un ejercicio que se revise maximo una vez por afio, por lo
gue muchas veces no sirve en el caso de que haya que tomar decisiones ya sea para enfrentar
amenazas gque se presentan de improvisto, o para aprovechar oportunidades que surgen en
el mercado.

La principal diferencia de este modelo de planeacién y de administracion es que propone una
vision balanceada o integral, que se aleja del tradicional modelo en el que solo se mide los
resultados financieros (Kaplan y Norton, 2002). Esto permite involucrar a todos los procesos
y personas de la organizacion en la ejecucion de la estrategia y que se comprenda plenamente
cual es la contribucion de cada uno en la consecucion de los resultados organizacionales
(Olve, 2000). El Cuadro de Mando Integral puede guiar el comportamiento de las personas

en la direccién de la estrategia que plantea la organizacién (Horvath, 2003).
2.2 Bases estratégicas

Para iniciar el proceso de implementacion del Cuadro de Mando Integral debemos tomar en
cuenta que se necesita definiciones estratégicas previas. El proceso del Cuadro de Mando
Integral se inicia cuando el equipo de direccion ejecutivo superior se une para traducir su
estrategia empresarial en objetivos estratégicos especificos (Kaplan y Norton, 2002). Por lo
que primero se debe definir bases estratégicas por parte de los gerentes. Estas bases
estratégicas son: Conocer el negocio en el que participamos y ¢por qué? (Misidn, visién y
valores), identificar cudles son los puntos clave (diagndstico estratégico) y determinar como
podemos competir mejor (estrategias) (Kaplan y Norton, 2008).

La direccion de la empresa necesita acordar el proposito (mision) de la companiia, la brdjula
gue guiara sus acciones (valores) y sus aspiraciones (vision) (Kaplan y Norton, 2008). Es
importante que todos en la organizacion sepan cudl es la razén por la cual la organizacion
existe y hacia donde se dirige. Esta definicion es la base sobre lo que se construira el Cuadro

de Mando Integral.



La mision es una declaracion concisa del propoésito que la organizacion persigue con sus
actividades y esté orientada hacia los procesos internos de la organizacion. La vision define
los propdsitos a mediano y largo plazo y esta orientada hacia el mercado, pues expresa la
percepcion que quiere que se tenga de ella por parte del mundo. La mision y los valores se
mantienen estables durante el tiempo mientras que la vision puede ser mas cambiante. La
vision pone a la organizacion en movimiento desde la estabilidad de la misién y los valores
fundamentales (Kaplan y Norton, 2004).

Para el diagnostico estratégico, Kaplan y Norton (2008) recomiendan analizar tres fuentes de
informacion para establecer la estrategia organizacional: el entorno externo, el entorno interno
y la marcha de la estrategia existente. Todo esto se puede resumir en una matriz FODA de
fortalezas, oportunidades, debilidades y amenazas. Para identificar las oportunidades y
amenazas se debe analizar el entorno externo, principalmente lo relacionado a la
macroeconomia, el ambiente politico, el andlisis social, legal y tecnoldgico. Se debe incluir
también un andlisis de la industria en general de la organizacion, y a su vez complementarlo
con un analisis de la competencia y de nuestra posicion estratégica en relacion a ella. Para
identificar las fortalezas y debilidades, de sebe evaluar el desempefio y las capacidades de la
organizacion. Todo el analisis se puede resumir en una matriz FODA, que teniendo ya en
cuenta la implementacion del Cuadro de Mando Integral en la organizacion, se la puede

estructurar utilizando las cuatro perspectivas del Cuadro de Mando.
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FORTALEZAS | DEBILIDADES OPORTUNIDADES AMENAZAS
Amenazas al mantenimiento o
< Oportunidades de crecimiento |mejora del desempefio
% de los ingresos y mejoras a la |financiero; amenazas de los
O Fortalezas y debilidades del desempefio [productividad capaces de competidores que influiran en
<Z( financiero actual cerrar la brecha entre el nuestra estrategia defensiva y
Z desempefio actual y el clarificaran la extension y
w objetivo financiero abarcador |velocidad de las mejoras
requeridas
w Oportunidades para expandir
- . la base de clientes, buscar
E Fortalezas y debilidades existentes en P
O nuevos mercados y mejorar la .
s nuestra propuesta de valor tal como es ) Amenazas de los clientes y
_ o . . estrategia de propuesta de .
O percibida por los clientes, competidores y A competidores
3 valor para el cliente tal como
o el mercado. L .
& es percibida por los clientes y
Sus requisitos.
8 | bilidad
8 %] Fortalezas en Debilidades en Oportunidades para mejorar |Amenazas planteadas por las
w nuestros procesos [nuestros procesos . . "
-0 . . . los procesos internos y asi debilidades de los procesos
w o internos; donde internos y la cadena . .
a aprovechar las oportunidades |internos
g somos excelentes |de valor
o ) )
E Oportunidades para Amenazas y riesgos para
L w Fortalezas y debilidades de la gente, la |desarrollar la cultura, las cumplir con estrategia debido a
I-IDJ = cultura, las competencias centrales y las |competencias y las un déficit de capacidades en
8 capacidades estratégicas. capacidades para permitir las |nuestra gente, la estructura, las
5 prioridades estratégicas competencias y la cultura.

Figura 1. Matriz FODA organizada segun las perspectivas del BSC
Fuente: Kaplan y Norton, 2008

Con el diagnéstico estratégico, la organizacién puede continuar con la elaboracion de la
estrategia, que posteriormente se traducira en un Cuadro de Mando Integral. Para Michael
Porter, una estrategia es “la creacion de una posicién de mercado Unica y con contenido que
incluya una serie de actividades empresariales diferenciadoras” (Horvath, 2003), lo cual hace
énfasis en el concepto de ser diferente. En un mundo competitivo la organizacion debe
conscientemente definir en lo que quiere o puede diferenciarse en relacion a las otras
opciones que tiene el consumidor, tomando en cuenta su mision, vision y diagndstico
estratégico. Esta decision de diferenciacion sera la llamada estrategia que la organizacion
adopte.

2.3 Objetivos estratégicos

Una de las ventajas de trabajar con un cuadro de mando integral es justamente su
integralidad, que permite balancear los objetivos estratégicos que normalmente se miden con

indicadores financieros con los que se deben hacer seguimiento con indicadores no
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financieros. El cuadro de mando integral enfatiza la conversion de vision y estrategia de la
empresa en objetivos e indicadores estratégicos, para ello, Kaplan y Norton (2002) proponen
la idea de las “perspectivas”, y ven a la organizacion desde cuatro perspectivas: financiera,
cliente, procesos operativos internos y aprendizaje y crecimiento. El principio del Cuadro de
Mando Integral sefiala que los objetivos, los indicadores y las acciones estratégicas deben
asignarse respectivamente a un punto de vista concreto, es decir, a la llamada “perspectiva”
(Horvath, 2003). El Cuadro de Mando Integral evita el aislamiento de las perspectivas, pues
hace evidente que existen esas perspectivas y que tienen igual importancia al estar
relacionadas unas con otras.

La mayoria de organizaciones manejan las cuatro perspectivas que originalmente proponen
Kaplan y Norton, si bien pueden establecerse nuevas perspectivas. La perspectiva financiera
normalmente acoge la serie de objetivos que se miden a través de contabilidad o estado
financieros. Esta perspectiva muestra los resultados de las decisiones tomadas en las otras
perspectivas y establece metas de largo plazo, por lo que a su vez establece reglas y premisas
de procedimiento para las demas perspectivas (Olve, 2000). La perspectiva del cliente incluye
objetivos referentes a satisfaccion, retencion, fidelidad, adquisicion de clientes, para lo cual se
identifican los segmentos de clientes con los cuales la organizacion quiere trabajar. Esta
perspectiva permite identificar y medir de forma explicita las propuestas de valor que se
entregaran a estos segmentos de clientes y mercado seleccionados (Kaplan y Norton, 2002).
La perspectiva de los procesos operativos internos es principalmente un andlisis de los
procesos de cadena de valor de la empresa (Olve, 2000). Estos procesos son los generan
valor para los clientes y normalmente estan ligados a la produccion, a la entrega, a la provision
de servicios y desarrollo de productos. Por Ultimo en la perspectiva de aprendizaje y
crecimiento se plantean los objetivos que proporcionan el soporte sobre el cual se puede
obtener los resultados de las otras perspectivas. Kaplan y Norton (2002) reconocen tres
variables que se toman en cuenta en esta perspectiva: capacidad de los empleados,
capacidad de los sistemas de informacion y motivacion junto a delegacion de poder.

Horvath (2013) resume el tipo de objetivos que se deben tomar en cuenta en cada perspectiva

de la siguiente forma:

- Perspectiva Financiera: ¢Qué objetivos se derivan de las expectativas financieras de
nuestros inversores?

- Perspectiva del Cliente: ¢ Qué objetivos deben fijarse, tomando en cuenta la estructura y

las demandas de nuestros clientes, para alcanzar los objetivos financieros?
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- Perspectiva de Procesos: ¢ Qué objetivos deben fijarse, con respecto a nuestros procesos,
para poder cumplir los objetivos de las perspectivas financieras y de clientes?
- Perspectiva de Aprendizaje: ¢Qué objetivos deben fijarse, con respecto a nuestros

potenciales, para poder hacer frente a los retos presentes y futuros?

Tomando en cuenta estas perspectivas complementarias, la organizacion debe definir los
objetivos estratégicos que le llevaran al cumplimiento de mision y visién. Los objetivos deben
basarse en los factores de éxito que sean necesarios para que la organizacion se pueda
diferenciar del resto de competidores, para ser considerados estratégicos.

Estos objetivos se deben expresar nos solamente como una frase general, ni tampoco
Unicamente como una combinacién de indicadores y objetivos (Horvath 2003). Los objetivos
expresados como “satisfaccion de nuestros clientes” son muy generales y podrian
interpretarse de manera diferente dependiendo de la persona. Por otro lado el objetivo
expresado como “tiempo de entrega 2 dias” no aclara suficientemente cudl es la razon por la
cual lograr ese objetivo logra una ventaja competitiva, ¢es porque se mejora la satisfaccion
del cliente? O ¢es porque se ahorra en costos? El planteamiento de estos objetivos
estratégicos es una tarea clave por parte de la direccion.

2.4 Mapa Estratégico

El mapa estratégico es un marco visual donde se integran los objetivos de la empresa en las
cuatro perspectivas de un Cuadro de Mando Integral (Kaplan y Norton, 2004). La funcién
principal de un mapa estratégico es el de ilustrar las relaciones causa — efecto que tienen los
resultados de los objetivos estratégicos entre si. Horvath (2003) define al mapa estratégico

como la cadena de causa — efecto que es la representacion de la estrategia como tal.

Esta forma visual de tener la estrategia ayuda a las organizaciones a tener una vision clara y
completa de lo que se debe gestionar para cumplir con los objetivos estratégicos. De igual
manera, una vez complementado con la definicién de indicadores y metas, es una herramienta
adecuada para la medicion de resultados, y la definicion de qué acciones no estan permitiendo
cumplir con los resultados financieros planteados por la organizacion.

También una de las ventajas de desarrollar un mapa estratégico con los objetivos estratégicos
de la organizacion es que la comunicacion de la estrategia hacia los colaboradores de la

misma es mas facil. Cada colaborador puede conocer como su desempefio afecta
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directamente a la consecucion de las metas organizacionales. A continuacién se presenta un

ejemplo de mapa estratégico simplificado, presentado por Kaplan y Norton:

MAPA ESTRATEGICO OBJETIVOS
Perspectiva
; ; Utilidades
Financiera y RONA «  Rentabilidad
¢ Aumentar
ingresos
* Menos
Aumentar Menos Aviones
ingresos aviones
Perspectiva Atraery
del Cliente retener mas e Atraery
clientes retener mas
clientes
Los * Servicio
Servicio precios puntual
puntual més bajos . qu precios
mas bajos
geerlz(;)r;ectlva Rapida . Répida
rotacion en rotacion en
Procesos tierra tierra
internos A
. Trabaj
= ( j )
erSpeCtha estratégicos e Desarrollar
de o Agent las
aprendizaje y %e“ € rampa habilidades
.. e acceso .
crecimiento necesarias
I » Desarrollar
Sistemas el sistema de
estratégicos apoyo
B * Personal de
Programacion tierra
tripulacion alineado con
la
estrategias
Alineacién
personal de
tierra

Figura 2. Mapa Estratégico
Fuente: Kaplan y Norton, 2004

Una vez que la organizacion tiene su mapa estratégico, puede construir ya su Cuadro de

Mando Integral, al definir los indicadores y metas a los objetivos estratégicos.
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2.5 Indicadores y metas

Una vez que la organizacion ha identificado los objetivos estratégicos de la empresa y los ha
desplegado en las cuatro perspectivas del Cuadro de Mando Integral es necesario el
establecer indicadores y metas para estos indicadores. Aquellas empresas que pueden
traspasar su estrategia a sus sistemas de mediciones son mucho mas capaces de ejecutar su
estrategia porque pueden comunicar sus objetivos y sus metas (Kaplan y Norton, 2002).
Justamente el Cuadro de Mando Integral nos permite establecer este sistema de medicion
estratégico, que mide indicadores balanceados para impulsar la creacion de valor a la

organizacion.

El mapa estratégico representa una vision estatica de la estrategia. Al momento de fijar metas
e indicadores el mapa estratégico se vuelve una herramienta dindmica de gestion, pues la
fijaciobn de metas agrega las dimensiones de tiempo y velocidad a la estrategia (Kaplan y
Norton, 2004). Cuando se plantea una meta, se determina de forma explicita la brecha de
desempefio que se espera que la organizacion cierre y en cuanto tiempo, lo que nos lleva a

planificar la ejecucion de la estrategia.

Olve (2000) plantea algunos criterios a tomar en cuenta para determinar qué indicadores se

debe usar en un Cuadro de Mando Integral:

- Los indicadores deben cubrir todos los aspectos del negocio que se incluyeron en los
objetivos, las estrategias y los factores claves de éxito. Estos indicadores deben ser
claros, no ambiguos, y deben definirse de manera uniforme en toda la empresa.

- Debe existir una clara conexion entre los indicadores planteados en las diferentes
perspectivas. Se debe apreciar que el cumplimiento de los indicadores descritos en la
parte inferior del cuadro de mando esta correlacionado positivamente con el cumplimiento
de los indicadores expresados en la parte superior.

- Los indicadores deben servir para fijar metas realistas, tomando en cuenta especialmente
la opinién de aquellos que tienen la responsabilidad del cumplimiento del indicador.

- El sistema de indicadores debe ser facilmente medible, no debe existir complicacion en la

medicion de los mismos.
Kaplan y Norton (2002) establecen tres principios para la vinculacién de los indicadores del

Cuadro de Mando Integral con la estrategia: Las relaciones causa — efecto, Los inductores de

la actuacion y la vinculacion con finanzas:

15



- Los indicadores seleccionados deben ser una cadena de relaciones causa - efecto que
representen la estrategia planteada.

- Los indicadores no deben ser solamente de resultados clave (indicadores de efecto) sino
que deben haber también indicadores de actuacion (indicadores de causa), que muestren
la forma en que se conseguiran los resultados clave.

- Todos los indicadores deben estar vinculados finalmente a objetivos financieros, no deben

haber indicadores de causa que sean un objetivo final de la organizacion.

Para cada objetivo estratégico del mapa, se debe seleccionar por lo menos un indicador. Esto
permite que se reduzca cualquier ambigiiedad con respecto al cumplimiento del objetivo, pues
objetivos como “mejorar la eficiencia” o “aumentar la confianza” no son especificos y
solamente la definicién de un indicador concreto permitira rastrear el progreso en cuanto al
cumplimiento de ese objetivo. Si bien un ndmero elevado de indicadores diferentes dentro de
la organizacién imposibilita que realmente se pueda centrar en el cumplimiento de todos ellos,
Kaplan y Norton (2002) plantean que resultaria irrelevante el nimero de indicadores, siempre
y cuanto estén vinculados a una secuencia de causa — efecto ligada a la estrategia.
Normalmente plantean que la estrategia puede ser controlada a través de un par de docenas
de indicadores, siendo que se refieren solamente a indicadores que estan ligados a la

estrategia y no a indicadores que miden el dia a dia de muchos procesos.

El establecimiento de metas para los indicadores planteados sigue siendo un ejercicio de juicio

de valor por parte de los directivos de la organizacion. Esta es una tarea muy desafiante para

los directivos, pues deben establecer metas l6gicamente consistentes entre lo que se aspira
conseguir en la parte financiera y dividir esa brecha en las metas del resto de perspectivas.

Hay tres métodos que Kaplan y Norton (2008) plantean para el establecimiento de metas:

- Desglosar la brecha de valor y asignarla a diferentes temas estratégicos, es decir dividir
la meta entre diferentes iniciativas estratégicas complementarias.

- Uso de la ldgica causa y efecto para definir las metas, aqui se analiza a detalle la
correlacién que tienen los objetivos de las diferentes perspectivas y se definen las metas
relacionandolas con las metas de los objetivos que forma parte de la cadena causa —
efecto de la estrategia.

- Benchmarking: Si se tiene informacion de metas de desempefio para empresas similares
en el mercado, se las puede usar para que sean metas de la organizacién, tomando en
cuenta que normalmente solo hay metas financieras disponibles que se puedan usar, y
gue esto no permite que la organizacién puede gestionar correctamente la diferenciacion

que pudiera estar planificando en su estrategia.
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Una vez que la organizacion ya tiene establecido los indicadores y metas de sus objetivos
estratégicos, se tiene practicamente toda la informacion para la elaboracion de un Cuadro de
Mando Integral, sin embargo no solamente es importante el disefio del CMI (Cuadro de Mando

Integral) sino su implementacion, que la estrategia se transforme en accion.

2.6 Iniciativas Estratégicas

Se conoce como acciones o iniciativas estratégicas a las acciones necesarias para cerrar las
brechas entre el desempefio esperado y el actual. Un objetivo no se cumple solamente
midiéndolo sino que necesita iniciativas que se planifiqguen y gestionen efectivamente (Kaplan
y Norton 2004). Normalmente las iniciativas estratégicas se definen como proyectos internos
de duracion limitada dentro de la organizacion, pues no son acciones normales del dia a dia

de los colaboradores de la organizacion.

Usualmente una organizacion tiene varias iniciativas que las estd implementando, sin importar
si quiera si se tiene una planificacion estratégica. Lo importante para el Cuadro de Mando
Integral es que, desplegada la estrategia hasta la definicion de indicadores y metas, se
prioricen las iniciativas estratégicas que lleven al cumplimiento de los objetivos estratégicos,
tomando en cuenta que estas iniciativas compiten por los recursos limitados de la

organizacion: tiempo, presupuesto y atencion por parte de los directivos.

Para la priorizacion de las iniciativas estratégicas, Horvath (2003) propone una matriz cuyo
objetivo es que posterior a enumerar todas las posibles iniciativas estratégicas se las pueda
evaluar tomando en cuenta a cuantos objetivos estratégicos esa iniciativa aporta

significativamente. A continuacién se puede ver cémo se construye la matriz:
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Definir las ramas objetivos X X X X X X
Marketing Activo X X X
Fijar criterios para programa prioritario X X X X X X X
Definir precios para programa prioritario X X X
Formar a los vendedores de los ramos X X X X X X X X
Completar el CD-ROM X X X X
Crear un soporte para el servicio interno X X X X X X

Figura 3. Matriz de objetivos y acciones estratégicas

Fuente: Horvath, 2003

Las iniciativas no deben seleccionarse aisladamente y se deben agrupar las iniciativas que
sean similares por tema estratégico al que corresponde. Para lograr el cumplimiento de un
objetivo estratégico normalmente se necesita de la implementacion simultanea de todas las
iniciativas que se han agrupado bajo un tema estratégico. Toda iniciativa individual es

necesaria, pero no suficiente en si misma (Kaplan y Norton, 2008).

Se puede usar también un esquema de ponderacion para la calificacion de las iniciativas

estratégicas, basandose en criterios estratégicos y en la calificacion de cada iniciativa en estos

criterios, como la que indica en la siguiente figura:

Criterio 1 (50%)
Relevancia Estratégica y beneficio

Criterio 2 (30%)
Demandas de recursos

Criterio 3 (20%)
Riesgos

- Examinar la relevancia estratégica
- Graficar el mapa de los objetivos y
determinar el impacto

- Determinar el beneficio estratégico

- Cantidad de personas
- Cantidad de recursos
- Duracién del proyecto
- Inversion

- Riesgo del proyecto

- Exposicién Presupuestaria
- Disponibilidad de personal y
habilidades.

1. Si no esta bien alineada con la
estrategia, el beneficio estratégico es
pequerio.

3. Si esta alineada con la estrategia, el
beneficio estratégico es moderado.

9. Si esta alineada con la estrategia, el
beneficio estratégico es importante.

1. Requiere muchos recursos valiosos
para implementarse y sostenerse.

3. Requiere algunos recursos para
implementarse y sostenerse.

9. Requiere pocos recursos valiosos
para implementarse y sostenerse.

1. Riesgo Alto
3. Rieso Medio
9. Riesgp Bajo

Figura 4. Puntaje de las iniciativas estratégicas

Fuente: Kaplan y Norton, 2008
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Estas iniciativas estratégicas necesitan ser financiadas y van a necesitar de recursos como
tiempo y personas también. La forma en la que se asignan estos recursos debe ser un
proceso de arriba hacia abajo en el Cuadro de Mando Integral, es decir de los resultados
financieros prever la cantidad de inversion que es necesaria, y distribuirla en las diferentes
iniciativas estratégicas que se selecciones. Posteriormente a esto, se debe designar a un
responsable maximo de la iniciativa estratégica, que guiara a todos los involucrados en la
misma y que sera quién pueda presentar resultados y avances a la direccion de la

organizacion.

Una vez definidas las iniciativas estratégicas, se deben tratar como proyectos internos, con
medidas de avance y cumplimiento de objetivos, para que apoyen al cumplimiento final de la

estrategia.

2.7 Revision, control y adaptacion de la estrategia

Una vez que la organizacion ya cuenta con su Cuadro de Mando Integral definido y ha puesto
en marcha iniciativas estratégicas para procurar el cumplimiento de las metas planteadas de
los objetivos estratégicos, es necesario revisar y controlar los resultados de desempefio para
mejorar las operaciones y la estrategia en el ambiente cambiante donde se desenvuelve la

organizacion.

Kaplan y Norton (2008) proponen el establecimiento de dos tipos de reuniones para el control
de la implementacion de la estrategia bajo el Cuadro de Mando Integral. La primera reunién
se denomina reunién de revision de las operaciones, y la segunda es la reunidn de revision

de la estrategia.

Las reuniones de revision de las operaciones son reuniones breves, impulsadas por los datos
y orientadas a la accion. En ellas se revisa el desempefio a corto plazo de indicadores que se
puedan medir con frecuencia, ademas de buscar respuesta a problemas que se presentan
continuamente. Pueden ser reuniones semanales e incluso diarias, dependiendo de la
actualizacion de los indicadores que se puedan tener y la sensibilidad de los indicadores en

las actividades diarias de la organizacion.

Las reuniones de revision de la estrategia son reuniones normalmente mensuales con el
equipo de lideres de la organizacion para analizar la marcha de la estrategia. Se revisa si la
implementacion de la estrategia se esta cumpliendo, y si hay incumplimientos se analiza las

causas para tomar acciones que permitan corregir la direccion de la organizacién. Se revisan
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los datos que se tienen de los indicadores de las iniciativas del Cuadro de Mando Integral y

se plantean planes de accion.

Adicionalmente se debe procurar tener un espacio dentro de la gestion estratégica para la
revision de si esta funcionando la estrategia. Hasta el momento todo el Cuadro de Mando
Integral se ha construido bajo varias premisas estratégicas fundamentales y se ha establecido
controles para la revisién de que las acciones que la organizacion emprende se alineen a
estas premisas, sin embargo se debe en algiin momento plantear la inquietud de que si las
premisas estratégicas siguen estando vigentes, basados en la nueva informacion que
tenemos acerca del mercado, de posibles regulaciones y del desempefio pasado de la
organizacion. Lo importante de esta nueva revision de la estrategia es el que se pueda
adaptar la estrategia actual para que tome en cuenta los nuevos aspectos estratégicos que
se incorporan al analisis y si es necesario ajustar todo el despliegue estratégico que tenemos
(objetivos, indicadores, metas). Esta reunion se suele programar una vez al afio, aunque se
la puede hacer mas frecuente, tomado en cuenta la rapidez con la que el entorno competitivo

de la organizacion se mueve.
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CAPITULO Ill: METODOLOGIA DE IMPLEMENTACION DEL CUA DRO DE MANDO
INTEGRAL EN CORPORACION LIDERES
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3.1 Metodologias de implementacion del Cuadro de Ma  ndo Integral.

Cuando Kaplan y Norton conceptualmente idearon el Cuadro de Mando Integral, pensaron en
su implementacién de una forma muy sencilla y general. Ellos definieron cuatro grandes

actividades (Kaplan y Norton, 2002):

1. Aclarar y traducir la vision y la estrategia.
2. Comunicar y vincular.

3. Planificar y establecer objetivos.

4. Retroalimentar estratégicamente y formar.

Ellos se centraron inicialmente en crear un programa de indicadores, definir objetivos
estratégicos, seleccionar indicadores y construir el plan de implementacion.

Niven (2003) plantea los siguientes pasos para desarrollar un Cuadro de Mando Integral:

1. Definir misién, valores, vision y estrategia.

2. Desarrollar los objetivos y las medidas de los resultados.
3. Desarrollar vinculos causa efecto.
4

Fijar metas y priorizar iniciativas.

Olve (2000) también resume el proceso de creacion de un Cuadro de Mando Integral en cuatro

partes:

1. Desarrollo de la estrategia.

2. Sistemas de control de gestion.

3. Desarrollo de sistemas y tecnologias de la informacion.
4. Organizacion del aprendizaje.

Sin embargo, enumera los pasos de manera mas especifica:

» Definir el sector, describir su desarrollo y el papel de la empresa.

« Establecer / confirmar la visién de la empresa.

« Establecer las perspectivas.

» Desglosar la vision segun cada una de las perspectivas y formular metas estratégicas.
» Identificar los factores criticos para tener éxito.

« Desarrollar indicadores, identificar causas y efectos y establecer un equilibrio.

» Establecer el Cuadro de Mando al més alto nivel.

¢ Desglose del cuadro de mando e indicadores por unidad organizativa.

e Formular metas.

« Desarrollar un plan de accion.
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¢ Implementacién del Cuadro de Mando.

Independientemente de los pasos que propone casa autor, hay varios elementos propios de
este modelo de gestion estratégica que se deben definir: perspectivas, mapas estratégicos,
objetivos, indicadores, metas, iniciativas. Para esta implementacion en particular se ha
combinado algunos de los pasos propuestos por cada autor y crear una propia metodologia
ajustada para Corporacion Lideres.

3.2 Disefio metodoldgico para Corporacion Lideres

Para la aplicacion en Corporacion Lideres del modelo de Cuadro de Mando Integral se
plantearon las siguientes actividades especificas en la metodologia de trabajo, tomando en

cuenta los principales aportes de los autores investigados en este trabajo:

» Conocer las bases estratégicas de la organizacion, revisar la definicion de mision, vision
y valores y redefinir lo que sea necesario en base al direccionamiento estratégico provisto
por la alta direccion.

* Revisar el diagndstico organizacional existente, complementarlo con la informacién
proporcionada por los responsables de los diferentes procesos y elaborar la matriz de
diagnostico enfocado en la implementacion del Cuadro de Mando Integral.

« Definir los factores claves de éxito de la organizacion y las estrategias diferenciadoras de
la organizacion.

« Establecer los objetivos estratégicos por perspectiva del Cuadro de Mando Integral.

« Disefar el mapa estratégico de la organizacion, relacionando los objetivos estratégicos en
una relacion de causa - efecto.

« Plantear indicadores y metas para los objetivos estratégicos, alineados a la relacion causa
— efecto entre las diferentes perspectivas.

» ldentificar y priorizar las diferentes iniciativas estratégicas que tiene la organizacion y las
que va a emprender para el cumplimiento de los indicadores y el cumplimiento de los
objetivos estratégicos.

» Establecer los procedimientos y formatos de seguimiento, control y revisidn de la
implementacion del Cuadro de Mando Integral y de las mejoras obtenidas a través de
indicadores.

En el siguiente cuadro se resume la metodologia utilizada:
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1| Revisar y actualizar | Mision, vision, valores. | Diagnostico organizacional.
2 Definir Factores claves de éxito. | Estrategia diferenciadora.
3 Establecer Objetivos estratégicos.

4 Disefar Mapa estratégico.

5 Definir Indicadores y metas.

6 | Identificar y priorizar Iniciativas estratégicas.

7 Establecer Procedimientos y formatos de seguimiento.

Tabla 1. Metodologia de implementacién

Fuente: Corporacion Lideres, 2017.

Para el registro de estas definiciones se utilizan varios instrumentos de levantamiento de

informacion que constan en el anexo del presente trabajo.

3.3 Procedimiento de implementacion:

Para el disefio e implementacion de un Cuadro de Mando Integral en Corporacion Lideres se

plantd las siguientes actividades en la organizacion:

* Recoleccion de informacién y datos: Esta actividad consistio en revisar las definiciones
estratégicas que ha planteado la organizacion. Se reviso las definiciones de vision y mision
gue actualmente se manejan. Al ser una organizacion certificada bajo el estandar
internacional ISO 9001, se cuenta también con informacion de procesos y de objetivos de
calidad en cada uno de ellos. Estan definidos también indicadores y metas de cada
objetivo, asi también como una medicion del cumplimiento de estos indicadores en el
tiempo. Se revisé todos los documentos, procesos, procedimientos e informes que se

tienen de revision por la direccion de los resultados organizacionales.

» Entrevistas a profundidad con responsables de procesos: Fue clave para el disefio e
implementacion del Cuadro de Mando Integral el poder tener el criterio de las personas
claves dentro de la organizacién. Se empez6 con la entrevista a la direccién general de
la empresa, para obtener la informacién del direccionamiento estratégico de la empresa y
de las estrategias de diferenciacion que se tiene en mente, como a su vez la satisfaccion
con los resultados hasta el momento de la organizacion, y la proyeccion de resultados a

futuro. Posteriormente se entrevistd a las personas responsables de los procesos de la
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organizacion, para ver si el direccionamiento estratégico se lo aplica dentro de cada
proceso y para revisar dentro de cada proceso el cumplimiento de indicadores, asi como
la existencia de diferentes iniciativas estratégicas y proyectos que se estén llevando a
cabo y su alineamiento con la estrategia global de la organizacién. Se planificd también
con todos una reunion para poder recaudar todas las ideas y criterios relacionados con el

diagnostico empresarial y las perspectivas del futuro.

Disefio y presentacién de resultados: En base a la informacidn recaudada y la intervencion
de las personas claves de la organizacion, se disefié el Cuadro de Mando Integral que
refleja la estrategia de la organizacion. Cada herramienta disefiada se presento a las
personas responsables para que la puedan revisar y obtener retroalimentacion para su
correcta implementacion. Se solicitdé que varias personas participen en la elaboracién de
matrices y que provean criterios en base a su experiencia para la elaboracién del Cuadro

de Mando Integral.

Validacién de resultados con los directivos y responsables de procesos: Finalmente cada
formato y cada etapa de disefio del Cuadro de Mando Integral fue validado con el grupo
de directivos y con los responsables de los procesos internos de la organizacion para que
sean definitivos y su implementacion se pueda realizar sin inconvenientes. El resultado es
el disefio de un Cuadro de Mando alineado entre todos los procesos y que refleja la
expectativa de los directores y las posibilidades y compromisos de todos los colaboradores

de la organizacion.
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CAPITULO IV: DESARROLLO DE LA METODOLOGIA PROPUESTA
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4.1 Definicion de las bases estratégicas

4.1.1 La organizacién y su mercado.

Corporacion Lideres es una organizacion especializada en capacitacion organizacional, con
amplia experiencia en desarrollo de programas de formacion. Dentro de su experiencia se
relata que ha trabajado con mas de 1.500 empresas, tanto publicas como privadas, y de todas
las actividades econdmicas, capacitando a méas de 150.000 personas en las 24 provincias del
Ecuador durante los 13 afios de trabajo que tiene la organizaciébn en el mercado. La
organizacion cuenta con la capacidad de encontrar soluciones a las necesidades de
capacitacion de todo tipo de organizaciones y obtener resultados de la inversion que realizan
en sus servicios de capacitacion, para ello cuentan con instructores de alto nivel, metodologias

innovadoras y herramientas tecnoldgicas para apoyar los procesos de capacitacion.

Corporacion Lideres ofrece soluciones en capacitacion presencial y también virtual, en varias
areas de conocimiento y cuenta con la certificacion internacional de Calidad 1SO 9001 en su
version 2015, cuyo objetivo es asegurar la calidad de los procesos, procurar la satisfaccion de
los clientes y mejorar continuamente la organizacién. Cuenta con Oficinas tanto Quito como

en Guayaquil y trabajan actualmente 21 personas en la organizacion.

En Ecuador, existen miles de empresas de formacion, adicional a un sinnimero de consultores
individuales que también ofrecen el mismo servicio y a precios bajos, por lo que se puede

calificar esta industria como muy competitiva en ese sentido.

4.1.2 Misidn, vision y valores

El propdsito de la organizacion se resume en su mision: “Implementamos procesos integrados
de desarrollo empresarial mediante capacitacion presencial y virtual de clase mundial.
Procuramos el mejoramiento continuo de nuestros procesos basados en la aplicacion de la
norma ISO 9001:2015 para lograr la satisfaccion total de nuestros clientes”. Justamente este

texto también se ha definido como la politica de calidad de la organizacion.
La vision organizacional se ha establecido de la siguiente manera: “Nuestra vision es inspirar

a personas y organizaciones que desean cambiar al mundo”. La organizacion no ha

establecido valores organizacionales.
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Con esta informacion recolectada se trabajé en conjunto con los directivos de la organizacién
para revisar estas definiciones, tomando en cuenta el rumbo estratégico que Corporacion

Lideres se plantea para crecer y mejorar continuamente.

En cuanto a la misién de la organizacidon se planted la siguiente propuesta para el 2017:
“Diseflamos e implementamos soluciones a las necesidades de desarrollo empresarial de
nuestros clientes, mediante metodologias de clase mundial, tanto presenciales como virtuales.
Nuestro compromiso es con los resultados de nuestros clientes, implementando procesos de
capacitacion efectivos, diferentes y atractivos. Procuramos el mejoramiento continuo de
nuestros procesos basados en la aplicacién de la norma ISO 9001:2015 para lograr la

satisfaccion total de nuestros clientes”.

Esta mision se la disefié tomando en cuenta el propdsito que busca la organizacion mediante
los procesos internos de la organizacién. Se basa en la propuesta de valor que tiene la
organizacion para sus clientes: “Corporacion Lideres: Soluciones en capacitacion presencial
y virtual. Mas de 1.500 empresas avalan nuestra capacidad de encontrar soluciones a las
necesidades de capacitacion de organizaciones como la suya.

Beneficios para nuestros clientes:

- Resultados de la inversion que va a realizar en nuestros servicios de capacitacion.

- Metodologias innovadoras y herramientas tecnoldgicas.

- Procesos de capacitacion efectivos, diferentes y atractivos.”

Esta declaracién conlleva varios aspectos fundamentales que los directivos han planteado
claves para el éxito en el corto plazo de la organizacién, y que no constan en la misién con la
gue se venia trabajando:

» Disefio e implementacién de soluciones: El primer cambio es que se hace énfasis en que
los servicios de la organizacion buscan ser la solucidn a las necesidades los clientes.
También otro cambio es que se aument6 la oferta de disefio de soluciones, pues
anteriormente solo se hacia énfasis en la implementacion. Esto pretende ser un cambio
para los procesos internos de Corporacion Lideres, para que se enfoquen en el disefio de
procesos de desarrollo con un componente alto de innovacion.

* Metodologias de clase mundial: Si bien el concepto de servicio de clase mundial esta
presente en la anterior misiéon de la organizacién, en este caso se aumenta el término
metodologias. Clase Mundial se refiere a que los servicios que ofrece Corporacion Lideres
deben ser con un estdndar de calidad internacional. El direccionamiento que la

organizacion quiere tomar en este caso es el de investigar y disefiar metodologias nuevas
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de aprendizaje, tanto presenciales como virtuales, para diferenciarse del resto de servicios
gue presentan empresas similares.

* Resultados para los clientes: Se hace énfasis en que el compromiso de la organizacion es
que los servicios de capacitacion ofrecidos se reflejen en resultados para los clientes, para
lo cual se deben implementar procesos de capacitacion efectivos, diferentes y atractivos.

« Calidad y mejoramiento continuo: Al igual que en la versién anterior de la mision, se
enfatiza el seguimiento a la norma ISO 9001 como principio que guia la calidad y mejora

continua de nuestros procesos, centrandose en la satisfaccion de los clientes.

Con respecto a la nueva vision 2017, la propuesta es la siguiente: “Hasta el 2020 ser la
institucion reconocida en Latinoamérica por el desarrollo e implementacion de estrategias de
aprendizaje de clase mundial, con el mayor impacto en el cumplimiento de la estrategia

organizacional, y ofertadas a través de las mas modernas herramientas tecnologicas.”

Esta vision define propositos de mediano plazo y esté orientada al mercado. Consta de los

siguientes elementos:

« Latinoamérica: Los directivos de la organizacién tienen como objetivo el ofrecer los
servicios de Corporacidn Lideres a varios paises de la regién, saliendo de las fronteras de
Ecuador, que ha sido el Unico mercado atendido.

» Estrategias de Aprendizaje: El objetivo planteado es la investigacion en nuevas estrategias
de aprendizaje basadas en los mas modernos avances de las diferentes ciencias
aplicadas al aprendizaje organizacional.

* Impacto en el cumplimiento: Se debe enfocar todos los esfuerzos de innovacion y mejora
de los productos y servicios de la organizacion para que contribuyan con el cumplimiento
de los objetivos institucionales de los clientes.

« Herramientas tecnoldgicas: En un mundo que actualmente presenta muchos cambios a
nivel tecnolégico que han afecta la vida laboral y privada de las personas, hay que innovar

en el uso de tecnologia para aplicarla al aprendizaje corporativo.

La vision inicialmente planteada en la organizacion, “inspirar a personas y organizaciones que
desean cambiar al mundo”, si bien es una directriz a la cual la organizaciéon se enfoca
permanentemente, carece de varios elementos que nos permita desarrollar propositos y
objetivos a mediano y largo plazo claramente. Sin embargo, en el andlisis de este tema, se
vio prudente que la antigua visién sea usada mejor como un slogan. Hasta el momento el
eslogan usado por Corporacion Lideres es “sumamos logros”, que hace referencia a la amplia
experiencia que la organizacion ha tenido y los logros obtenidos con sus clientes. El slogan

29



actual sera: “Innovando en el desarrollo de personas y organizaciones que desean mejorar el

mundo”.

Corporacion Lideres hasta el momento no habia definido valores organizacionales necesarios
para guiar las acciones que se van a emprender para lograr la vision de la direccion. Con la
revision de la mision y vision organizacional se definié los siguientes valores como necesarios
para el cumplimiento de la estrategia: Aprendizaje e Innovacion, Compromiso, Empatia con el
cliente, Calidad. Estos valores se definen de la siguiente manera:

» Aprendizaje e Innovacion: Creemos en la importancia del conocimiento y en la importancia
de la constante capacitacion y actualizacion de metodologias y herramientas para nuestro
trabajo diario y la satisfaccidn de nuestros clientes.

« Compromiso: Nos comprometemos a lograr resultados extraordinarios en nuestra gestién
y velar siempre por el bienestar de nuestro equipo de trabajo y de nuestros clientes.

« Empatia con el Cliente: Sentimos las necesidades de nuestros clientes como propias, y
nos esmeramos por brindar la solucién que necesitan para lograr los resultados que
esperan. Sentimos también los logros de nuestros clientes como nuestros logros.

» Calidad: Creemos que la Unica opcion es ofrecer productos y servicios de calidad mundial,
para lo cual trabajamos en un ambiente de calidad, de mejora continua y de constante

retroalimentacion.

En resumen, se hicieron los siguientes cambios en estas definiciones estratégicas:

2016 2017

Disefiamos e implementamos soluciones a las necesidades de
desarrollo empresarial de nuestros clientes, mediante
metodologias de clase mundial, tanto presenciales como virtuales.
Nuestro compromiso es con los resultados de nuestros clientes,
implementando procesos de capacitacion efectivos, diferentes y
atractivos. Procuramos el mejoramiento continuo de nuestros
procesos basados en la aplicacion de la norma ISO 9001:2015
para lograr la satisfaccion total de nuestros clientes

Implementamos procesos integrados de desarrollo empresarial
mediante capacitacion presencial y virtual de clase mundial.
MISION Procuramos el mejoramiento continuo de nuestros procesos
basados en la aplicacién de la norma ISO 9001:2015 para lograr la
satisfaccion total de nuestros clientes

Hasta el 2020 ser la institucién reconocida en Latinoamérica por el
desarrollo e implementacién de estrategias de aprendizaje de
clase mundial, con el mayor impacto en el cumplimiento de la

estrategia organizacional, y ofertadas a través de las mas
modernas herramientas tecnoldgicas

inspirar a personas y organizaciones que desean cambiar al

VISION
mundo

Innovando en el desarrollo de personas y organizaciones que

SLOGAN Sumamos Logros .
desean mejorar el mundo

- Aprendizaje e Innovacion
- Compromiso
- Empatia con el cliente
- Calidad

VALORES No Definidos

Tabla 2. Redefiniciones estratégicas.

Fuente: Corporacion Lideres, 2017.
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4.1.3 Diagnéstico organizacional

Corporacion Lideres ha mantenido un ejercicio de planeacién estratégica frecuente, donde ha
realizado andlisis de su situacion actual en varios frentes. Dentro de este diagnostico se ha
realizado un analisis de expectativas que tienen los principales actores, tanto internos como
externos, relacionados con la organizacion. A estos actores, también llamados Stakeholders
en inglés, hay que tomarlos muy en cuenta pues son piezas fundamentales dentro de la
planeacion del presente y futuro de la organizacion. Para el analisis se tomé en cuenta a los
siguientes actores externos: clientes, proveedores y comunidad, y actores internos: socios y

empleados.

4.1.3.1. Expectativas de partes interesadas externa s (stakeholders)

Se ha definido que las expectativas de los clientes en relacion a los servicios que ofrece

Corporacion Lideres son las siguientes:

» Rapidez en la respuesta a los requerimientos de los clientes.

« Cumplimiento de lo ofrecido a los clientes.

* Que se ofrezcan precios cada vez mas bajos.

* Que no solo se les venda a los clientes, sino que se los asesore. Los clientes desean una
venta consultiva.

* Que al final de la implementacion de la capacitacién y asesoria, se genere un plan de
accion para que la empresa cliente pueda hacer seguimiento post capacitacion y asegurar
la aplicacion de lo aprendido.

» Ofertas Innovadoras tanto en su contenido como en las metodologias para asegurar el
aprendizaje.

* Tener garantias luego de la capacitacion y asesoria de resultados en la transferencia de
conocimientos habilidades y destrezas para el puesto de trabajo.

« Capacitadores y asesores especializados en areas a capacitar y asesorar, con alto nivel
académico y experiencia comprobada.

* Innovacion en la metodologia usada en las capacitaciones

Con respecto a las expectativas que tienen los proveedores se pueden identificar los
siguientes intereses:
* Mantener relaciones comerciales de largo plazo que incluya fidelidad en la compra.
* Puntualidad en los pagos acordados.
» Ser parte de la creacion de nuevos productos y nuevos servicios
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Recibir retroalimentacion sobre el servicio que prestan a la organizacion.

Se tomo en cuenta las expectativas de la comunidad, definiendo comunidad como el conjunto

de personas que son usuarios de los servicios que ofrece la Corporacion Lideres y gente

relacionada a ellas. Entre estas expectativas se encuentran las siguientes:

Que los servicios que ofrezca la organizacién desarrolle las competencias necesarias en
las personas para que puedan avanzar en su carrera profesional.

Que los certificados con las cuales contaran los participantes al finalizar las capacitaciones
sean reconocidos y valorados por las empresas publicas y privadas que requieran
personal capacitado para sus actividades.

Que los servicios de Corporacion Lideres colaboren con el desarrollo de un Ecuador méas

competitivo a través de la formacidn de personas con altos estandares de calidad.

4.1.3.2. Expectativas de partes interesadas interna s (stakeholders)

Al consultar acerca de las expectativas de los socios con respecto a la organizacion, se obtuvo

los siguientes intereses:

Contar con colaboradores altamente competentes que tengan compromiso, identificacion
y dedicacion con la Corporacion.

Generar recursos econdmicos suficientes para el crecimiento de la institucion a través de
implementar nuevas ideas de negocio. Establecer lineas de servicio que permitan contar
con ingresos mensualizados.

Incrementar la buena imagen y el posicionamiento en el mercado de la Corporacion.
Optimizar el uso del capital desarrollando un control estricto de costos y gastos que

permita tener un flujo de caja adecuado

Con respecto a los colaboradores de la organizacion, se identifico las siguientes expectativas

que tienen en relacion a Corporacion Lideres:

Tener un buen ambiente de trabajo y un buen clima laboral.

Mejorar los ingresos econdémicos de los colaboradores.

Recibir retroalimentacion de parte de jefes sobre cumplimiento de funciones.
Tener oportunidad de crecimiento dentro de la empresa.

Mantener una buena comunicacion entre todos los integrantes de la institucion.

Capacitacion para logar crecimiento profesional de los colaboradores
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4.1.3.3. Matriz FODA segun perspectivas del Cuadro  de Mando Integral

Como se plante6 en el Marco Tedrico del presente trabajo, es conveniente resumir el analisis
interno y externo, adicional al desempefio actual de la organizacién, en una matriz FODA,
pero con la diferencia de que se debe tomar en cuenta las cuatro perspectivas del Cuadro de

Mando Integral para una mejor comprension global de la situacion de la organizacion. La

Matriz se resume en el siguiente cuadro:

FORTALEZAS DEBILIDADES OPORTUNIDADES AMENAZAS
« Baja de ventas derivada de la
é « Explorar otros mercados, crisis econémica del pais.
% . Posicionamiento ante| Cortos en liquidez aumentando las fuentes de « Desconfianza en inversién en
> proveedores y bancos como|s Incumplimiento del ingreso. temas de cpacitacion por los
§ institucion solida y confiable presupuesto de ventas « Aumentar ingresos con nuevos [cambios politicos.
[ productos innovadores. « Gastos derivados de una
estructura grande puede crecer.
 Posicionamiento y « Familiaridad de la sociedad con
- . . el aprendizaje virtual.
reconocimiento en el mercado a |+ Falta de medicién del impacto La[s) audito r]ias controles por
. . . . .
nivel nacional como una del uso de marketing digital y de arte del estado il sector P
= institucion de calidad uso de redes sociales en la Zm resarial para asequrar el
E « Alcance nacional de los promocion de nuestros currFl) Iimientg de las ngormas « Competencia que brinda
8 servicios productos a los clientes. re uIF;ciones legales a travésy de servicios a bajos precios de baja
3 « Posicionamiento como « Poca oferta de productos o forgmacién 9 calidad
w institucion lider a nivel nacional |servicios nuevos i
a L « Demanda por parte de las
en la oferta de capacitacion « Imagen de ser muy caros. .
virtual Corporativa empresas de cargos u oficios
certificados por entidades
autorizadas por el estado.
« Aplicacién del Sistema de « Falta de comunicacién o « Innovacién en técnicas de
Gestion de Calidad ISO 9001 informalidad en la comunicacion |aprendizaje.
« Disponibilidad de instructores [entre los procesos de la « Utilizar herramientas
8 para dar soluciones organizacion tecnolégicas para capacitacion
m multidisciplinarias a las « No se aprovecha (gestiona) la |virtual: dispositivos moviles,
[®) organizaciones informacién desde el CRM para |Realidad virtual, realidad « Que los NUEvos procesos no
8 « Disponibilidad de aulas tanto en|establecer estrategias de ventas,|aumentada, entre otros. se adapten a los nuevos
o Quito como en Guayaquil con  [campafias, generacion de « Generar alianzas estratégicas L _—
%) . - productos y servicios disefiados.
o infraestructura adecuada. productos nuevos con empresas nacionales e
j « Estructura organizacional « Falta de aplicacion de internacionales, afines al negocio
[a) alineada a los procesos metodologias innovadoras y ala mision.
« Acreditaciones ante diferentes [« Falta de asesoramiento al « Utilizacion de redes sociales
organismos cliente por parte de los asesores [para marketing, captacion de
comerciales talento humano,
« Falta de conocimiento profundo
de los Asesores Comerciales de
o los productos y servicios de la
= Corporacion « Falta de induccion y
& ) « Falta de conocimiento, -
< « Existen fuertes lazos de I P . . conocimiento de nuevos
s compafierismo habilidades y de técnicas de los |» Generar conocimiento internos productos y serevicios
¢ - . asesores comerciales para acerca de nuevas metodologias . . -
w « Existe un buen clima laboral X ; « Resistencia al cambio por
o aplicar el proceso de ventas y herramientas. - i
O I nuevos procesos de innovacion.
o consultivo. . ” « Rotacion de personal
a « Falta de retroalimentacion de
desempefio con los
colaboradores.

Tabla 3. Matriz FODA de Corporacién Lideres segun las perspectivas del Cuadro de Mando Integral.

Fuente: Corporacién Lideres, 2017.
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4.1.3 Factores clave de éxito y estrategia organiza cional

Partiendo de la mision, vision y valores establecidos por la organizacion, asi como del
diagnéstico organizacional, usando la herramienta de nube de palabras, podemos ver las

palabras claves que son mas frecuentemente usadas para transmitir la estrategia de la

organizacion:
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*otros *

* =procesosVi rtctgglﬂac,?n, -

asesor
F] i I 196[’11083
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Ssag markenng

Figura 5. Nube de Palabras

Fuente: Corporacién Lideres, 2017.

Con esta informacion se definio los factores claves de éxito, que son los temas estratégicos
mas importantes en los cuales debe basarse la gestién de la organizacién. Tomando en
consideracion las cuatro perspectivas del Cuadro de Mando Integral, los factores son los

siguientes:
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Perspectiva
Financiera

Perspectiva
del Cliente

Sostenibilidad a

largo plazo

Nuevas fuentes
de Ingreso

Control de
Liquidez

Introduccion a
nuevos mercados

Posicionamientode
productos
innovadores

Perspectiva
de los
Procesos
internos

Innovacién en
productos y
metodologias

Nuevas formas de
captacion de
clientes

Perspectiva
de
aprendizaje y
crecimiento

Nuevas
competenciasen los

colaboradores

Mejora de la
experiencia de
Compra

Calidad del Servicio

Optimizaciénde
Procesos

Figura 6. Factores Claves de éxito de Corporacion Lideres

Fuente: Corporacion Lideres, 2017.

Se obtuvo junto a los responsables de procesos de Corporacion Lideres estos doce temas
estratégicos en los cuales se va enfocar la estrategia de la organizacién. Con esta informacién

se formuld la estrategia general de la organizacion, que, en base a la recomendacion de

Kaplan y Norton (2008), contiene el objetivo, la ventaja y el alcance:

“Ser una organizacion especializada en formacién y capacitacién sostenible a largo plazo
ofreciendo productos y metodologias innovadores, a través de un servicio de calidad,

trabajando con procesos optimizados que nos permitan alcanzar nuevos mercados, creando

nuevas fuentes de ingreso para la organizacion”.
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Esta declaracion de la estrategia de Corporacion Lideres para el 2017 contiene los siguientes

elementos:

» Objetivo (El fin que debe alcanzar la estrategia disefiada): Ser una organizacion
especializada en formacién y capacitacion sostenible a largo plazo.

« Ventaja (EI medio por el cual la empresa lograra el objetivo): ofreciendo productos y
metodologias innovadores, a través de un servicio de calidad, trabajando con procesos
optimizados.

« Alcance (el campo donde la compafiia se propone operar): alcanzar nuevos mercados,

creando nuevas fuentes de ingreso para la organizacion.

Una vez definida la estrategia de la organizacion, el siguiente paso es el establecer los
objetivos estratégicos de la organizacion, fundamento para el disefio del Cuadro de Mando

Integral.

4.2 Definicién de objetivos estratégicos.

Partiendo de los factores estratégicos de éxito que se han definido por perspectiva del Cuadro
de Mando Integral, se debe establecer objetivos estratégicos en cada perspectiva. Por cada

factor clave de éxito se establecid por lo menos un objetivo estratégico, de la siguiente

manera:
PERSPECTIVA | FACTOR CLAVE DE EXITO OBJETIVOS ESTRATE GICOS
Gestionar los ingresos necesarios para
Sostenibilidad a largo plazo el crecimiento institucional
Controlar los costos y gastos de la
institucion
FINANCIERA Generar ingresos de nuevos servicios
Nuevas fuentes de Ingreso
y productos
Control de Liquidez Mantener un ade_cuado Indice de
Liquidez
Introduccién a nuevos Gestionar nuevos segmentos de
mercados mercado
CLIENTE
Posicionamiento de productos Promocionar nuevos productos y
innovadores servicios
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Mejora de la experiencia de
Compra

Mejorar la relacion con los clientes

Innovacion en productos y
metodologias

Desarrollar nuevos productos y
metodologias

Nuevas formas de captacion
de clientes

Crear nuevos mecanismos para captar
clientes

PROCESOS
INTERNOS

Mejorar la calidad percibida de los

Calidad del Servicio .
clientes

Cumplir con los requerimientos del

Optimizacion de Procesos sistema de gestion de calidad

Nuevas competencias en los
colaboradores

Fomentar el desarrollo profesional del

personal
APRENDIZAJE Y

CRECIMIENTO

Capacidad de los recursos
tecnolégicos

Gestionar los recursos tecnolégicos
necesarios para la innovacion

Tabla 4. Objetivos Estratégicos de Corporacion Lideres partiendo de los Factores Clave de Exito.

Fuente: Corporacién Lideres, 2017.

Dentro del factor clave de éxito de sostenibilidad a largo plazo de la institucion se establecieron
dos objetivos estratégicos, pues la sostenibilidad viene de un equilibrio entre los ingresos y
egresos de la organizacion. Por esta razén se propuso un objetivo para ingresos y un objetivo
para egresos. El resto de factores claves de éxito tienen un objetivo estratégico definido por

cada uno.

4.3 Construccion del mapa estratégico.

El siguiente paso que se definid para la construccién del Cuadro de Mando Integral es la
construccion del Mapa Estratégico. Una vez que los objetivos estratégicos de la organizacion
se han definido, es muy importante el definir las relaciones de causa - efecto que hay entre
ellos, para que se pueda comprender de mejor forma como la gestidon a realizarse en los
diferentes procesos de la organizacion va a impactar en los resultados financieros de la

institucion. El siguiente es el Mapa Estratégico de Corporacion Lideres 2017:
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Gestionar los ingresos
necesarios para el

Controlar los costos y crecimiento institucional

gastos de la instituciéon

Generar ingresos

Mant de nuevos
antener un servicios y
adecuado Indice productos
de Liquidez Perspectiva
Financiera
Gestionar nuevos
Mejorar la relacién con Promocionar nuevos segmentos de
los clientes productos y servicios mercado
Perspectiva
del Cliente

Mejorar la calidad
percibida de los

clientes
Crear nuevos
Cumplir con los mecanismos para
requerimientos del Desarrollar nuevos captar clientes
sistema de gestién de productos y
calidad metodologias
Perspectiva de
los Procesos
.. intemos
Gestionar los recursos
Fomentar el desarrollo tecnoldgicos
profesional del necesarios parala
personal innovacién Perspectiva de
aprendizaje y
crecimiento

Figura 7. Mapa Estratégico 2017 de Corporacion Lideres

Fuente: Corporacién Lideres, 2017.

Este mapa estratégico muestra la interrelacion que tiene el cumplimiento de los objetivos
estratégicos para el cumplimiento de la estrategia como tal. Es muy importante el seguimiento
gue se dé al mismo y sobre todo la constante validacion de la relacion causa efecto que tienen
entre los objetivos estratégicos, pues uno de los beneficios de este mapa es que en el caso
de incumplimiento en alguno de los objetivos, se puede revisar cual de los objetivos causa

esta provocando esta brecha de desempefio.
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4.4 Seleccion de Indicadores y metas.

El siguiente paso dentro de la estructuracion del Cuadro de Mando Integral de Corporacion
Lideres es la definicién de indicadores y metas para los objetivos estratégicos propuestos.
Para esta definicion fue necesaria la participacion de los responsables de los procesos de la

organizacion. Corporacion Lideres ha definido su mapa de procesos de la siguiente forma:

r ) ./
L/_ '’ Liderés

sumamos logros

n —_— _

O PROCESOS - PLANEACION

(@) GERENCIALES  / \ ESTRATEGICA

E = GESTION GESTION -
PROCESOS [ : OPERACIONES
CLAVES® =+ COMERCIAL TECNICA . .

< : MEJORAMIENTO CONTINUO MC

Q : z

X - N

2 PROCESOS Bee e =

E— :
-

Figura 8. Mapa de Procesos 2017 de Corporacion Lideres

Fuente: Corporacion Lideres, 2017.
Tomando en cuenta los factores claves de éxito definidos y el mapa estratégico, para cada

perspectiva con el responsable del proceso interno se definieron los siguientes indicadores y
metas:
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PERSPECTIVA

OBJETIVOS
ESTRATEGICOS

INDICADOR

META

Gestionar los ingresos
necesarios para el
crecimiento institucional

Cumplimiento del
presupuesto de ventas

igual o mayor al 90%
mensual

Controlar los costos y
gastos de la institucion

Cumplimiento del
presupuesto de costos

igual o menor al 100%
mensual

Cumplimiento del

igual o menor al 100%

percibida de los clientes

FINANCIERA presupuesto de gastos mensual
Generar ingresos de Ingresos provenientes de iqual 0 mavor al 20% del
Nnuevos servicios y nuevos servicios y 9 in rgso total
productos productos 9
i 0,
Mantener un adecuado | Cumplimiento de tiempos I?T:J(?r:tg ?oabyrc;rdgl ;?o/g ggl
Indice de Liquidez de Cobro dias
. Oportunidades de venta
Gestionar nuevos .
segmentos de mercado generadas en nuevos 10 oportunidades al mes
segmentos
. Oportunidades de venta
Promocionar nuevos - .
CLIENTE roductos Vv Servicios generadas por promocién | 40 oportunidades al mes
P y de nuevos productos
Mejorar la relacion con Satisfaccién de igual o mayor al 90% de
los clientes Compradores satisfaccion
Desarrollar nuevos Cumplimiento del plan de | . 0
productos y desarrollo de productos igual al 100% de avance
metodologias NUEVOS del plan de desarrollo
Crear nuevos Oportunidades de venta
. generadas por .
mecanismos para captar mecanismos nuevos de 75 oportunidades al mes
clientes L
captacion
PROCESOS . : . .
INTERNOS Mejorar la calidad Satisfaccion de Clientes igual o mayor al 95% de

satisfacciéon al mes

Cumplir con los
requerimientos del
sistema de gestion de
calidad

NuUmero de oportunidades
de mejora

igual o mayor a 4
oportunidades por mes

Ndmero de no
conformidades
encontradas en auditorias
internas

igual o menor al 10% de
criterios de auditoria
auditados

APRENDIZAJE
Y
CRECIMIENTO

Fomentar el desarrollo
profesional del personal

Cumplimiento del plan de
capacitacion

igual al 100% de avance
del plan de capacitacién

Gestionar los recursos
tecnoldgicos necesarios
para la innovacion

Cumplimiento del plan de
provision de recursos
tecnoldgicos

igual al 100% de avance
del plan de provision

Tabla 5. Indicadores y metas de los objetivos estratégicos de Corporacion Lideres.

Fuente: Corporacién Lideres, 2017.

Para cada objetivo estratégico hay por lo menos un indicador definido y en el caso de dos

objetivos hay dos indicadores definidos en cada uno de ellos.
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Para una definicion mas precisa de los indicadores y sus metas, y ya planificando cémo alinear
la responsabilidad de los diferentes duefios de proceso en el cumplimiento de esas metas, se

preparé la siguiente tabla, con un mayor detalle de cada indicador:

FRECUE
RESP.
NCIA FUENTE
INDICADOR META FORMULA DEL PRDOECI:_ES RI\EIEBI(?IEOIIQJA DE
INDICAD o INFOR.
OR
Cumplimiento del nziu?)lrgl '\c/gmgsd/e Gerente Coordinador Sistema
presupuesto de Y Mensual .| Administrativo
ventas 90% presupuesto de Comercial Einanciero Contable
mensual ventas * 100
igual o % de Costos / Gerente
Cumplimiento del m%nor al % Administra Coordinador Sistema
presupuesto de presupuestado | Mensual . Administrativo
100% . tivo . : Contable
costos de costos . . Financiero
mensual 100 Financiero
Cumplimiento del igual o Monto de Ger_e_nte Coordinador .
menor al gastos / Administra . . Sistema
presupuesto de Mensual . Administrativo
100% presupuesto de tivo . . Contable
gastos . . . Financiero
mensual gastos * 100 Financiero
iqual o Monto de
Ingresos 9 ventas de .

. mayor al Coordinador .
provenientes de 20% del productos Mensual Gerente Administrativo Sistema
nuevos servicios in roeso nuevos / monto Comercial Einanciero Contable

y productos t% tal total de ventas
*100
igual o Valores
mayor al | cobrados hasta Gerente
- 70% del los 45 dias de . L Coordinador .
Cumplimiento de » Bimensu | Administra - . Sistema
) monto emitida la . Administrativo
tiempos de Cobro al tivo . . Contable
cobrado a | factura/ Total . . Financiero
Financiero
los 45 Facturado *
dias 100
Oportunidades de 10 ON(;JrrtTt]J?]rig;;es Coordinador Sistema
venta generadas | oportunida P Gerente de
generadas en | Mensual : de .
en nuevos des al Comercial -~ _ .. | Marketing
nuevos Comunicacion -
segmentos mes Digital
segmentos
Numero de
Oportunidades de 40 Oportunidades Coordinador Sistema
venta generadas | oportunida | generadas por Mensual Gerente de de
por promocion de des al promocion de Comercial Comunicacién Marketing
nuevos productos mes nuevos Digital
productos
iqual o Promedio de
mga or al resultados de Encuestas
Satisfaccién de 903; de encuestas de | Bimensu | Gerente Coordinador de
Compradores satisf(;ccic’) satisfaccion al Comercial | Administrativo reaccion
n aplicada a los
compradores
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NUmero de

. actividades
igual al realizadas /
Cumplimiento del | 100% de ,
namero de Gerente . Cronogra
plan de desarrollo| avance L Coordinador
actividades Mensual de ma de
de productos del plan o de Proyectos
planificadas Proyectos Proyectos
nuevos de
dentro del plan
desarrollo *
de desarrollo
100
. Numero de
Oportunidades de 75 Oportunidades . Sistema
venta generadas . Coordinador
. oportunida | generadas por Gerente de
por mecanismos Mensual . de .
des al nuevos Comercial -~ _ .. | Marketing
nuevos de ; Comunicacion L
. mes mecanismos de Digital
captacion y
captacion
iqual o Promedio de
m% or al resultados de Jefe de
Satisfaccion de 4 encuestas de . Coordinador | Sistema
. 95% de - L Mensual | Operacion . . .
Clientes : .. | satisfaccion Administrativo | Officenet
satisfaccio . es
aplicada a los
n al mes .
participantes
iqual o Registro
, 9 Numero de de
Numero de mayor a 4 . .
. - oportunidades Gerente Jefe de Oportunid
oportunidades de | oportunida ; Mensual .
- de mejora General operaciones ades de
mejora des por ;
reportadas Mejora y
mes
Reclamos
igual o
NUmero de no menor al | Namero de no
. 0 .
conformidades 1(.) % .de conformidades Semestr | Gerente Jefe de Auditorias
encontradas en criterios / Total de . .
L o al General operaciones | de Calidad
auditorias de criterios
internas auditoria | auditados * 100
auditados
Numero de
igual al actividades
100% de realizadas / Coordinad
- . . Cronogra
Cumplimiento del | avance namero de or Coordinador ma de
plan de del plan actividades Mensual | Administra | Administrativo o
o - : . . Capacitaci
capacitacion de planificadas tivo Financiero 6n
capacitaci | dentro del plan Financiero
on de capacitacion
*100
Numero de
. actividades
igual al realizadas /
Cumplimiento del | 100% de , Jefe de
o namero de ! Jefe de Cronogra
plan de provision | avance actividades Mensual Gestion Gestion ma de
de recursos del plan s Tecnoldgic g, e
P planificadas Tecnolbégica | Provision
tecnolégicos de a
N dentro del plan
provision

de provision *
100

Tabla 6. Definiciébn ampliada de los Indicadores de Corporacioén Lideres.

Fuente: Corporacién Lideres, 2017.
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Con estas definiciones, se debe comenzar con la medicién correspondiente de cada uno de
los indicadores y el cumplimiento de su meta. Lo ideal es tener una medicion inicial, previa a
la implementacion del Cuadro de Mando Integral, para establecer con claridad cual es la

brecha de desempefio que hay que cerrar.

4.5 Construccion del Cuadro de Mando Integral

Con las definiciones estratégicas que se han planteado, es ya posible construir un Cuadro de
Mando Integral para Corporacion Lideres en el que se pueda acceder a una rapida revision
de los resultados de la estrategia planteada. En el Cuadro de Mando Integral se muestra la
informacion del cumplimiento de los objetivos estratégicos, pues se muestra si se ha cumplido
con la meta del indicador definido para cada objetivo estratégico de cada una de las

perspectivas del CMI.

Una de las principales ventajas de mantener un Cuadro de Mando Integral es que visualmente
es sencillo el seguimiento al avance de la estrategia propuesta por medio de la
semaforizacion, se sefiala de color rojo los indicadores cuya meta no se ha cumplido y de
color verde los que si se han cumplido. Normalmente se establece un rango en el cual el
indicador se sefiala de color amarillo, lo que indica que hay un incumplimiento de la meta del
indicador, pero dentro de un margen tolerable. En Corporacion Lideres se establecid
solamente usar los colores verde y rojo, para el cumplimiento y el incumplimiento de los
indicadores.

Se construy6 el Cuadro de Mando Integral con la informacién de los primeros meses del afio

de la siguiente forma:

BALANCED SCORECARD CORPORA CION LIDERES 2017
OBJETIVOS
PERSPECTI : ENE - FEB - MAR - ABR -
VA ESTRATEG! | INDICADOR 2017 2017 2017 2017
Gestionar los
ng‘gég;ﬁzs Cumplimiento del
presupuesto de
para el ventas
FINANCIER | crecimiento
A institucional
Ccz:rz)t;?cl)zr los Cumplimiento del
y presupuesto de
gastos de la costos
institucion
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Cumplimiento del
presupuesto de

gastos
Generar
ingresos de Ingresos
nuevos | Provementes de N/D N/D N/D N/D
servicios y productos y
productos
Mantener un
adecuado Cumplimiento de
Indice de tiempos de Cobro
Liquidez
Gestionar Oportunidades de
nuevos venta generadas
segmentos de en nuevos N/D N/D N/D N/D
mercado segmentos
Promocionar | Oportunidades de
nuevos venta generadas
CLIENTE productosy | por promocion de N/D N/D N/D N/D
servicios nuevos productos
Mejorar la . L
= Satisfaccion de
relacpn con Compradores N/D N/D
los clientes
Desarrollar Cumplimiento del
nuevos plan de desarrollo N/D N/D N/D N/D
productos y de productos
metodologias nuevos
Oportunidades de
Crear NUEVOS |\ enta generadas
mgtr::?:n:grs por mecanismos N/D N/D N/D N/D
P cliente?s nuevos de
captacion
PROCESO Mejorar la
S calidad Satisfaccion de
INTERNOS | percibida de Clientes
los clientes
) Numero de
Cumplircon | gportunidades de
los mejora
requerimiento
s del sistema NUmero de no
de gestion de |  conformidades N/D
calidad encontradas en
auditorias internas
Fgen;:rrw:;rloel Cumplimiento del
profesional plari1t dei " N/D N/D N/D N/D
APRENDIZ | del personal capacitacio
AJEY Gestionar los
CRECIMIEN |  recursos Cumplimiento del
TO tecnolégicos | plan de provision N/D N/D N/D N/D
necesarios de recursos
para la tecnoldgicos
innovacion

44




Tabla 7. Cuadro de Mando Integral resumido de Corporacion Lideres.

Fuente: Corporacién Lideres, 2017.

Con esta informacién la alta gerencia puede verificar el avance de su estrategia en
Corporacion Lideres. Como se puede apreciar en el Cuadro, hay muchos indicadores que no
tienen mediciones para poder verificar si se estan cumpliendo o no. Esto se da pues son
objetivos e indicadores que no se habian planteado anteriormente en la organizacion y por lo
tanto no existe informacion al respecto para ver un estado actual de cumplimiento. En los
indicadores que si tienen medicidn se puede establecer un punto de partida y una brecha de
desempefio en algunos de ellos, lo que nos permite priorizar y disefiar las acciones
estratégicas que nos lleven a eliminar esa brecha de desempefio 0 a mantener los estandares

ya alcanzados.

4.6 Determinacion de acciones estratégicas

Para continuar con la gestion de la estrategia y ponerla en accion es necesario el establecer
acciones estratégicas. Estds acciones o iniciativas estratégicas son los proyectos que
Corporacion Lideres va a emprender con el fin de lograr las metas en los indicadores
propuestos en los diferentes objetivos estratégicos de la organizacion.

Junto con el equipo de responsables de procesos de Corporacién Lideres se hizo un analisis
de los posibles proyectos que se deberian implementar en la organizacién, tomando en cuenta
la estrategia de la empresa y los objetivos estratégicos establecidos. Con estos proyectos se
utilizod la matriz propuesta por Horvath (2003) para priorizar la ejecucion de las iniciativas
estratégicas, tomando en cuenta que la limitacion de recursos tanto humanos como
financieros hace que sea imposible el poder implementar todas las acciones estratégicas

simultdneamente.

La Matriz luego del andlisis respectivo quedo de la siguiente manera:
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Aplicacion de un plan de X X X
optimizacion y ahorro.
Cambio de politicas de X
Cobranza y Pagos.
Creacion de nuevos
X X X X
canales de venta
Creacion de Productos
especializados por sector X X X X

empresarial.
Creacion de una
evaluacion de la
experiencia de Compra en X X
la organizacion y
mejorarla continuamente.
Internacionalizacion de los

servicios ofrecidos por la X X X X X X

Institucion.

Investigacion y desarrollo

de nuevos productos X X X X X X

tecnoldgicos.

Plan continuo de
mejoramiento de procesos

Plan de mejora de la
institucion para los X X X X X
cambios venideros.

Tabla 8. Matriz de acciones estratégicas y objetivos estratégicos de Corporacion Lideres.

Fuente: Corporacién Lideres, 2017.

Continuando con el trabajo balanceado que requiere el Cuadro de Mando Integral en el
planteamiento y ejecucion de la estrategia, en esta matriz se pueden ver todos los objetivos
estratégicos de la empresa en sus diferentes perspectivas y las acciones estratégicas
planteadas, de tal manera que se puede ver la contribucion de cada una de estas acciones
en la estrategia global.

Esta matriz tiene por objetivo ver qué acciones estratégicas son las que contribuyen con el

cumplimiento de méas objetivos estratégicos, por lo cual se utilizé para la priorizacion de
46



acciones estratégicas a seguir. También es una herramienta que sirve para ver si hay
objetivos estratégicos no cuentan con iniciativas que ayuden al cumplimiento de los mismos,
para que toda la estrategia se pueda gestionar por igual.

Basados en este andlisis se pudo obtener que los proyectos que Corporacion Lideres va a
implementar como inicio de su gestion estratégica van a ser los siguientes, basados en su
incidencia en los objetivos estratégicos de la empresa:

* Internacionalizacion de los servicios ofrecidos por la Institucion.

* Investigacion y desarrollo de nuevos productos tecnolégicos.

* Plan de mejora de la institucion para los cambios venideros.

* Creacioén de nuevos canales de venta.

Estos proyectos seleccionados por el equipo gerencial de Corporacion Lideres incluyen
actividades que ayudaran con la gestion de los nuevos indicadores en los cuales la

organizacion no tiene mediciones y actuales formas de trabajar su cumplimiento.

Una vez que se han establecido las bases estratégicas del Cuadro de Mando Integral, la
estrategia de la organizacion, la forma en la que se va a medir el cumplimiento de esa
estratégica y los proyectos que se van a implementar para llegar a las metas establecidas por
la direccidn, podemos contar con un Cuadro de Mando Integral implementado en Corporacién
Lideres. Hay que tomar en cuenta que se debe hacer seguimiento a todas estas actividades
y una constante retroalimentacion a la propuesta inicial de este Cuadro, con el fin de lograr
cumplimiento de resultados a mediano y largo plazo, por lo que se debe establecer

mecanismos de revisién, control y adaptacion de la estrategia.

4.7 Revision, control y adaptacion de la estrategia.

Con el disefio del Cuadro de Mando Integral de Corporacién Lideres quedan sentadas las
bases para la ejecucion de la estrategia organizacional. Para el seguimiento y control de esta
ejecucion se plantean reuniones en donde las personas involucradas en la operacion y
revision de iniciativas estratégicas, indicadores, metas y objetivos estratégicos puedan
exponer los avances en el desarrollo de sus actividades y el cumplimiento de las mismas
alineado al cumplimiento de la estrategia global. Para esto se establecen dos reuniones
estratégicas para el Cuadro de Mando Integral, la primera reunién se denomina Revision de

Iniciativas Estratégicas y la segunda Revisién Estratégica de la Direccion.
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La reunién de revisién de iniciativas estratégicas se establece para verificar la implementacion
de los proyectos definidos como prioritarios dentro de las iniciativas estratégicas de la
empresa. Junto con esta revision, se repasa el desempefio a corto plazo de indicadores y se
da seguimiento a operaciones clave para alcanzar los objetivos estratégicos. Se establece
gue esta reunion se la realizara con una frecuencia semanal durante los primeros meses de
implementacion del Cuadro de Mando Integral, pues es necesario el seguimiento y control
frecuente al inicio del proyecto. Posteriormente se realizaran reuniones de frecuencia
quincenal. Participaran de esta reunion los responsables designados de las iniciativas
estratégicas priorizadas y la gerencia de la organizacion. Son reuniones relativamente cortas
y enfocadas a la revision de datos y a tomar decisiones sobre ellos.

La reunién de revisién estratégica de la direccion es a nivel gerencial y en ella se analiza el
cumplimiento de la estrategia, a través de la revision del cumplimiento de metas de los
objetivos estratégicos. Si hay incumplimientos se revisa el desempefio de las iniciativas
estratégicas que se han planteado y si no hay iniciativas priorizadas se analiza las causas del
incumplimiento para tomar acciones que permitan corregir la direccion de la organizacion.
Esta reunion se la realiza una vez al mes, y Corporacion Lideres al ser una organizacion
certificada 1SO 9001, tiene ya establecida una reunion de revision por la direccién, por lo que
estas reuniones se las unificara, ya que tienen el mismo objetivo, revision de indicadores, pero
ahora con una visién mas integral de la estrategia a través del Cuadro de Mando Integral. Se
espera que posterior a la etapa inicial de implementacion (prevista en seis meses) esta reunion
puede realizarse cada dos meses.

La primera reunion de Revisién de Iniciativas Estratégicas fue una reunion especial, pues se
definieron varios temas que quedaban pendientes en el disefio del Cuadro de Mando Integral
para su correcta medicion. Dentro de los objetivos estratégicos, se plantearon metas que
requerian la implementacion de ciertos elementos que no estaban definidos en ese momento,
y que por lo tanto sus indicadores no contaban con datos de medicion. Estos elementos son

los siguientes:

* Plan de capacitacion.

* Plan de Provision de recursos tecnologicos.

* Mecanismos nuevos de captacion.

* Plan de desarrollo de servicios y productos nuevos.

* Mecanismo de medicién de satisfaccion de compradores.

« Definicién de nuevos segmentos a ser gestionados.

Para que la estrategia sea manejada de manera integral, se necesita el desarrollo de estos

elementos para poder mantener una medicion constante de su implementacion.
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Adicionalmente también en la reunién inicial de revision de iniciativas estratégicas se

definieron las iniciativas que se priorizaron para su ejecucion:

» Internacionalizacion de los servicios ofrecidos por la Institucion.

« Investigacién y desarrollo de nuevos productos tecnolégicos.

« Plan de mejora de la institucién para los cambios venideros.

* Creacioén de nuevos canales de venta.

De manera general, la definicion de estas iniciativas se baso en los elementos faltantes de la

medicidn en los objetivos estratégicos y con los criterios de los responsables de procesos se

definié actividades claves para cada iniciativa estratégica.

siguiente tabla:

Los resultados se presentan en la

Iniciativa
Estratégica

Internacionalizacion
de los servicios
ofrecidos por la

Institucion.

- Estado de
Actividad Clave Responsable S
Cumplimiento
Revisar oferta de productos y servicios .
P y Gerente Téecnico | En curso
ofertables
- . . Gerente No se ha
Definir canales de venta internacionales . L
Comercial iniciado
Revisar condiciones de pago e Gerente No se ha
impuestos Financiero iniciado
Promocionar productos y servicios Gerente
. - : En pausa
internacionalmente Comercial
. . Gerente
Presentar ofertas internacionales : En pausa
Comercial
Creacion de leads comerciales Gerente
. - : En pausa
internacionales Comercial

Tabla 9. Matriz de definicién y seguimiento para iniciativas estratégicas de Corporacion Lideres.

Fuente: Corporacién Lideres, 2017.

El estado de cumplimiento se define segun los siguientes criterios:

« En curso: Cuando la actividad clave se estéa ejecutando.

 En pausa: Cuando la actividad clave depende del cumplimiento de una actividad

previa.

* No se ha iniciado: Cuando la actividad clave no se ha iniciado a pesar de que ya se

podria.

¢ Completado: Cuando la actividad clave ha llegado a su fin.

« Diferido: Cuando la actividad por diferentes razones se ha pospuesto hasta una

préxima decision.
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De esta manera se definieron las cuatro iniciativas prioritarias, asignando responsables de la
ejecucion de las actividades claves, para su posterior seguimiento en las reuniones de revision
de iniciativas estratégicas.

Las primeras reuniones de revision estratégica de la direccion que se hicieron en Corporacion
Lideres fueron para poder analizar el comportamiento de los nuevos indicadores y metas
propuestos, que no tenian una referencia anterior, y que en algunos casos se acaban de
definir los elementos claves de aquellos indicadores para poder medirlos. También la revisién
de los indicadores que ya se tenia medidas, para evaluar las acciones a tomar en cuanto a
incumplimientos.

El mas reciente Cuadro de Mando Integral que se reviso6 en la reunidn es el siguiente:

OBJET,IVOS INDICADOR ENE - FEB - MAR - ABR - MAY - JUN -
ESTRATEGICOS 2017 2017 2017 2017 2017 2017
G?;s]g(r)::c:‘c‘los Cumplimiento
. del
necesarios para el
crecimiento pressgﬁfassto de ‘ ‘
institucional
Cumplimiento
del
presupuesto de
Controlar los costos
costos y gastos de
la institucion Cumplimiento
del
presupuesto de
gastos
Generar ingresos Ingrgsos
de nuevos provenientes
Servicios y de nuevos N/D N/D
servicios y
productos productos

Mantener un Cumplimiento
adecuado Indice | de tiempos de
de Liquidez Cobro

Oportunidades

Gestionar nuevos de venta
segmentos de generadas en N/D N/D N/D N/D N/ /D
mercado nuevos
segmentos
Oportunidades
de venta

Promocionar
generadas por

nuevosse R/ri(():?ousctosy promocion de N/D N/D N/D N/D
nuevos
productos

Mejorar la relacion | Satisfaccion de N/D N/D

con los clientes Compradores




Cumplimiento
Desarrollar nuevos del plan de

productos y desarrollo de
metodologias productos
nuevos
Oportunidades
de venta
Crear nuevos generadas por
mecanismos para mecanismos
captar clientes
nuevos de
captacion

Mejorar la calidad

percibida de los Satisfaccion de

. Clientes
clientes
NUmero de
oportunidades
Cumplir con los de mejora

requerimientos del
sistema de gestién | Numero de no

de calidad conformidades
encontradas en
auditorias
internas
Fomentar el -
Cumplimiento
desarrollo
- del plan de
profesional del capacitacion
personal p
Gestionar los Cumplimiento
recursos del plan de
tecnoldgicos provision de
necesarios para la recursos
innovacion tecnolégicos

Excepto por el numero de no conformidades encontradas, todos los indicadores ya cuentan
con mediciones y puede evaluarse su cumplimiento. El indicador de no conformidades se
mide en auditorias internas, que deben ser programadas para hacerlas una cada semestre,
sin embargo en el primer semestre de este afio Corporacion Lideres no realiz6 esta auditoria,
siendo a raiz de ese incumplimiento la primera conclusion de la reunion con la planificacion

de la préxima auditoria interna de calidad.

En la revision de indicadores, las metas que se han cumplido contantemente no ameritaron
mayor analisis. Los indicadores de la perspectiva de crecimiento y aprendizaje apenas
comenzaron a cumplirse sus metas, tras la definicién de los planes a implementarse para la

gestién de ellos: plan de capacitacion y plan de provision de recursos tecnolégicos.

Los objetivos cuyos indicadores tienen la mayor brecha de cumplimiento son los relacionados
al desarrollo de nuevos productos, con su respectiva participacion en el ingreso por ventas, y
los relacionados a la generacion de oportunidades de venta. Debido a estos resultados se ha
vuelto prioritario el que se prioricen las iniciativas estratégicas de Investigacion y desarrollo

de nuevos productos tecnolégicos y de la creacion de nuevos canales de venta. En la reunién
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de revision se establecié un seguimiento constante a estas iniciativas para mejorar el indicador
en relacion a la meta. Al ser esfuerzos recientes en la organizacion frente a estos nuevos
desafios, se prevé que paulatinamente se mejore el cumplimiento de la meta del indicador
hasta llegar a su nivel 6ptimo. Actualmente en algunos de ellos el cumplimiento no llega a ser
del 10%.

La préxima reunion de revision estratégica se revisara de igual manera el Cuadro de Mando
Integral y el cumplimiento de indicadores, evaluando las conclusiones y planes de accion

planteados en la dltima reunion, para evaluar su eficacia.

Como parte de las reuniones estratégicas que se debe plantear la organizacion estéa la reunién
de adaptacion de la estrategia. Esta reunion se prevé que se la lleve a cabo luego de por lo
menos un afo de la implementacioén, para evaluar si el entorno ha cambiado o con la evidencia
de los indicadores presentados durante ese periodo se puede establecer que no son
relevantes para el cumplimiento de la estrategia, es decir que su cumplimiento o
incumplimiento no afectan a los resultados estratégicos de la organizacion, para lo cual hay

gue cambiarlos o eliminarlos del Cuadro de Mando Integral.
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CONCLUSIONES

En el presente proyecto de investigacion se pueden destacar algunos puntos sobresalientes
acerca de la organizacion, Corporacion Lideres, y sobre el proceso de implementacién del

Cuadro de Mando Integral.

Sobre la organizacion se puede mencionar que si bien es una institucion que maneja varias
herramientas de gestién empresarial e incluso un Sistema de Gestion de Calidad 1SO
9001:2015 certificado internacionalmente, la implementacion del Cuadro de Mando Integral
fue un reto importante. El desafio mas importante no fue solamente debido a la estructura y
disciplina que conlleva la implementacién de esta herramienta, sino sobre todo al
cuestionamiento que se da a las bases estratégicas propias de la organizacion. El definir o
redefinir varios aspectos estratégicos basicos y plantear un direccionamiento estratégico
nuevo es un reto muy importante que muchas veces se deja de lado, corriendo el riesgo de

perder la direccion en el dia a dia de las operaciones propias de la empresa.

Una de las fortalezas de la organizacion es que gracias al Sistema de Gestion de Calidad se
manejan indicadores y metas de una manera continua en la organizacion. Por esta razén fue
mas sencilla la implementacion en la fase de disefio de indicadores clave de desempefio, sin
embargo a pesar de aquello hubo que plantear nuevas mediciones e indicadores que no
existian en la empresa. Esto se dio debido a que los indicadores que se manejan dentro del
Sistema de Gestibn de Calidad son indicadores propios de calidad y que miden el
cumplimiento de criterios de calidad dentro de cada uno de los procesos, lo cual no implica
gue estos criterios estén necesariamente alineados a la estrategia de la organizacion. Se
encontré que muchos aspectos estratégicos de la organizacion no se median y por lo tanto
no se controlaban. Esto se corrigi6 a través de la integralidad que representa la

implementacion del Cuadro de Mando.

Otro de los aspectos claves a destacar en esta implementacion es el involucramiento de los
colaboradores de la organizacion en el proceso. Uno de los objetivos de esta implementacion
siempre fue que todos los colaboradores se involucren y comprometan de una mejor manera
con el cumplimiento de los objetivos estratégicos de la organizacion. Se involucré a los
responsables de los diferentes procesos en la construccion de sus indicadores y metas, asi
como en el planteamiento de las iniciativas estratégicas y planes de accién. Con la
implementacion del Cuadro de Mando Integral si se obtiene una mejor comunicacién de la
estrategia, de los objetivos y de los esfuerzos estratégicos que planea la organizacion para

diferenciarse de sus competidores y obtener resultados financieros en el mercado. La sola
53



enunciacion y socializacion de la estrategia que va a adoptar la organizacién hace que los
colaboradores se alineen a ella y que comprendan de mejor manera qué es lo que se espera
de ellos y como sus actividades diarias contribuyen con el cumplimiento de las metas
planteadas. Esto se refuerza mucho mas cuando se involucra al personal en la definiciéon de
sus indicadores y metas, en la medicidn de los mismos y en la participacion activa en los
proyectos que se definen para el cumplimiento especifico de algun objetivo estratégico que

ayuda con la implementacion de la estrategia global en la organizacion.

Como conclusion de este trabajo se puede mencionar también que el Cuadro de Mando
Integral se transforma en un elemento sencillo de leer e interpretar para la gerencia, pero de
muy alto impacto en como la alta direccion va a usar esta informacion para la toma de
decisiones. Todo el trabajo de disefio del Cuadro de Mando Integral de Corporacion Lideres
qgue incluyé el establecer las relaciones entre el diagnéstico organizacional, estrategia,
objetivos estratégicos, indicadores, metas y proyectos estratégicos se puede resumir en el
cuadro de Mando Integral disefiado, que con su leyenda de colores hace que para la gerencia
sea muy sencillo el darse cuenta del grado de implementacion de los esfuerzos estratégicos
y le permita enfocarse en aquellas brechas de desempefio que estés existiendo para tomar
decisiones al respecto. El sistema de seguimiento y evaluacion de resultados también es
fundamental para esta revisién de cumplimiento de la estrategia y clave a la hora de decidir
las proximas acciones a seguir por parte de todos los involucrados y asi cerrar brechas para

encaminar a la organizacién hacia el cumplimiento de sus objetivos.
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RECOMENDACIONES

A partir de este trabajo investigativo y la experiencia practica de la implementacién del Cuadro
de Mando en Corporacion Lideres se puede establecer recomendaciones para futuras

implementaciones que se deberian tomar en cuenta.

Una de las recomendaciones resultantes de esta implementacion es que a pesar de que el
Cuadro de Mando Integral implica un ejercicio de definicion estratégico fundamental para la
organizacion, en realidad deberia implicar un esfuerzo doble por la ejecuciéon de las
estrategias. Como en la mayoria de ejercicios de definicion de un plan estratégico, que quedan
simplemente en la definicion y se archiva como un documento que no se lo vuelve a revisar
sino en el proximo ejercicio de definicion estratégica, la implementaciéon de un Cuadro de
Mando Integral tiene las mismas probabilidades de permanecer como un ejercicio tedrico que
reposa en la oficina de la alta direccion y que no se aplica en el dia a dia de las organizaciones.
Es por esta razén que el principal desafio de las organizaciones no solo debe ser mantener
un sistema de indicadores equilibrado segun el Cuadro de Mando Integral, sino que puedan
gestionar las diferentes iniciativas estratégicas para cerrar las brechas de desempefio que
hay en el cumplimiento de los objetivos estratégicos de la organizacidn. Llevar la planificacion
a la ejecucion, ese debe ser el principal objetivo de la implementacion del Cuadro de Mando

Integral en cualquier organizacion.

El lograr la ejecucion de la estrategia concienzudamente disefiada es la razén de ser del
Cuadro de Mando Integral. Para esto es indispensable que los colaboradores se encuentren
alineados con la vision y mision de la organizacion y que tomen un papel activo no solo en las
actividades propias de sus cargos funcionales, sino también en las designaciones que reciban
en los proyectos que defina la direccion para el cumplimiento de las iniciativas estratégicas
planteadas. Es muy importante que los principales responsables de la organizacion participen
activamente en el disefio del Cuadro de Mando Integral, y que sean propiamente ellos quienes
puedan definir sus indicadores y metas, de tal manera que el disefio del Cuadro de Mando
Integral esté basado también en la experiencia de las personas que dia a dia se enfrentan los
desafios propios de la actividad de la empresa. EIl sistema de seguimiento también es
fundamental en la ejecucion de la estrategia, y de igual manera es la participacion activa de
las personas en la empresa, no solo en la direccion, lo que lleva la planificacion a la accidn.

Otra recomendacion dentro de la implementacién del Cuadro de Mando Integral en una

organizacion es la que la gestion estratégica sea siempre continua. Actualmente las

55



condiciones de mercado, la competencia y los consumidores cambian de una manera muy
réapida como para esperar afios para poder plantearse un ejercicio de planeacion estratégica.
Si bien la propia implementacién de un Cuadro de Mando Integral implica un esfuerzo
organizacional importante como para estar repitiéndolo frecuentemente, la légica de
construccion del Cuadro de Mando es la que constantemente debe ser evaluado en el
seguimiento mensual que se haga al avance de la estrategia. Si bien elementos béasicos
estratégicos como la mision y vision de la empresa van a permanecer inalterables durante
varios afios, las relaciones entre los factores claves de éxito, objetivos estratégicos,
indicadores, metas e iniciativas estratégicas deben ser continuamente revisados y adaptados
a la realidad cambiante del mercado. La principal alerta que debe existir para una revision de
las premisas estratégicas con las que se construyo el Cuadro de Mando Integral es la de los
resultados. Cuando vemos que los resultados de los diferentes indicadores en las diferentes
perspectivas del Cuadro de Mando no se dan, debemos analizar las causas de estas brechas
de desempefio y si es necesario modificar los supuestos que teniamos inicialmente de cémo
gestionar aquellos resultados. Los indicadores principales que no dan la alerta de la necesidad
de una revision de nuestra estrategia son los indicadores de la perspectiva financiera. Cuando
los resultados financieros no son los esperados, aunque el resto de las metas de los
indicadores en el resto de perspectivas se estén cumpliendo, la organizacion debe plantearse
seriamente la inquietud de si las relaciones de causa efecto que se han generado son las
correctas, o si los indicadores realmente estan midiendo lo que deberian medir. Esto debe ser
un ejercicio continuo de revision y adaptacion de la estrategia, para que la organizacion pueda
enfocarse en alcanzar los objetivos
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ANEXOS
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Instrumentos de levantamiento de la informacion

Misidn, vision, slogan, valores:

ANTERIOR
PROPUESTA NUEVA PROPUESTA
MISION
VISION
SLOGAN
VALORES

Diagndstico (FODA perspectiva):

FORTALEZAS

DEBILIDADES

OPORTUNIDADES

AMENAZAS

PERSPECTIVA FINANCIERA

PERSPECTIVA DEL CLIENTE

PERSPECTIVA DE LOS PROCESOS

PERSPECTIVA DEL CRECIMIENTO

Matriz de factores claves:
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FACTORES CLAVE DE EXITO

Perspectiva

N ) FACTOR 1 FACTOR 2
Financiera

Perspectiva

FACTOR 3 FACTOR 4
del Cliente

Perspectiva
de los
Procesos
internos

FACTOR 5 FACTOR 6

Perspectiva
de

aprendizaje y FACTOR 7 FACTOR 8
crecimiento

* Mapa estratégico:

MAPA ESTRATEGICO

OBJETIVO 1

OBJETIVO 3
OBJETIVO 2

Perspectiva
Financiera

o
Perspectiva
del Cliente

OBJETIVO 6 OBJETIVO 7
Perspectiva de|
los Procesos

internos

OBJETIVO 8 OBJETIVO 9
Perspectiva de

aprendizaje y
crecimiento

Matriz de objetivos con indicadores y metas:
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PERSPECTIVA

FACTOR CLAVE

DE EXITO

OBJETIVOS
ESTRATEGICOS

INDICADOR

FINANCIERA

CLIENTE

PROCESOS
INTERNOS

Y

APRENDIZAJE

CRECIMIENTO

* Matriz de objetivos ampliada:

PERSPECT
IVA

OBJETIVOS
ESTRATEGI
Ccos

INDICAD
OR

MET

FORMU

FRECUEN
CIA DEL
INDICADO
R

RESPONSA
BLE DEL
PROCESO

RESPONSA
BLE DE LA
MEDICION

FUENTE
DE

INFORMAC

ION

FINANCIER

A

CLIENTE

PROCESO
S

INTERNOS

APRENDIZ
AJEY
CRECIMIE
NTO

* Matriz de evaluacién de acciones estratégicas:
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Perspectiva

Perspectiva de

Perspectiva de

Perspectiva de

Financiera clientes Procesos Crecimiento

— N ™ <t Te} [{e) N~ o0}

Acciones g g g g g g g g

Estratégicas % % % % % % % %
Accién 1
Accién 2
Accién 3
Accibn 4
Accién 5
Accién 6
Accién 7

« Matriz de seguimiento de acciones estratégicas.

Iniciativa Estratégica

Actividad Clave

Responsable

Estado de Cumplimiento

* Reportes de cumplimiento de indicadores.

OBJETIVOS PERIODO | PERIODO | PERIODO | PERIODO
PERSPECTIVA ESTRATEGICOS INDICADOR 1 > 3 4
FINANCIERA OBJETIVO 1 INDICADOR 1 Q O Q Q
CLIENTE OBJETIVO 2 INDICADOR 2 O Q Q O
PROCESOS
INTERNOS OBJETIVO 3 INDICADOR 3 Q Q O Q
APRENDIZAJE
Y OBJETIVO 4 INDICADOR 4
CRECIMIENTO
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