PROPUESTA DE IMPLEMENTACION DE UN SISTEMA DE GESTION
BASADO EN EL MODELO CUADRO DE MANDO INTEGRAL EN LA
EMPRESA PERFILES TECNICOS DE LA COSTA S.A.S.

CASO

LESTUDIO DF,

Trabajo de grado Presentado por:

ALFREDO RAFAEL ANGUILA CARRILLO
ALFREDO EL{AS DE LA ROSA INSIGNARES

Tutor:

RODRIGO NARANJO ARANGO

Trabajo de Grado presentado co

mo requisito para optar el Titulo de
Magister en Administracié

n de Empresas e Innovacién

UNIVERSIDAD SIMON BOLIVAR
, DEPARTAMENTQ DE POSTGRADOS
MAESTRIA EN ADMINISTRACION DE EMPRESAS E INNOVACION

Barranquilla-Colombia

2016

;‘-‘Ml*—!m‘&--m'“—'—vu—.."—-—w-——l——‘-
UNI_VEKS!DAD

:‘“ég:éiéiismow BOLIVAR
SSTERWA D 13107

——— DT



INDICE GENERAL

Introduccién

CAPITULO I

I PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA
Descripeién de la situacién problema
o Sistematizacién del problema

b e L

|
O

1 Objetivos de la investigacién

L2 ] Objetivo general

e | Objetivos especificos

.3 Alcance y limitacién del proyecto

CAPITULO 11
) MARCO TEORICO

2.1 Control de gestion

L8 Enfoque Estratégico

2.3 Cuadro de mando integral

2.4 Stakeholder

25 Aprendizaje y Crecimiento

2.5.1 La Q de Tobin

252 Sistema Delfin Navegador

2.5.3 Monitor de activos intangibles

2.54 Modelo Holistico de Rambool.

2.5.5 Cuadro de Mando Integral o Marcador Equilibrado

2.5.6 Modelo de Direccién Estratégica por Competencias: el
capital intelectual

2.5.7 Technology Broker

2.6 Clientes

2.7 Finanzas

2:7.] Activo= Pasivo + Patrimonio

2.8 Procesos Iniernos

29 Marco Conceptual

2.10 Marco contextual

2.10.1 Descripcién de Ia empresa

CAPITULO 111

HI1 MARCO METODOLOGICO
3.1 Paradigma de investigacion
32 Enfoque de |a investigacion
3.3 Método
3.4 Poblacién

Pig.

12
12
[3
13
13
14
14

16
16
23
30
37
38
41
41
42
43
43 =
43

44
47
49
50
52
56
57
57

60
60
6l
64
65



CAPITULO 1V

v

3.5
346
< 3.7

4.1
4.2
4.3
4.4
4.5

4.5.1
4.5.2
153
4.5.4
4.5.5
4.5.6
4.5.7
4.6

4.6.1

Técnicas de recoleccion de los datos
Analisis de las informaciones
Definicién conceptual de las Variables

ANALISIS DE LOS RESULTADOS

Aprendizaje y conocimiento

Procesos internos

Clientes

Financiera

CONSTRUCCION DEJ, MAPA ESTRATEGICO COMO
FACTOR DE COMPETITIVIDAD EMPRESARIAL
Formulacién de indicadores

Caracteristicas de log indicadores

Seleccién de indicadores

Perspectiva financjerg

Perspectiva de clientes

Perspectiva de procesos internos

Perspectiva de aprendizaje y crecimiento

Mapa estratégico

APLICATIVO DE MEDICION DEL CUADRO DE
MANDO INTEGRAL Df LA EMPRESA PERFILES
TECNICOS SAS, :

CONCLUSIONES
Referencias Bibliogrificas

65
66
67

67
70
72
74
77
80

81
81
83
83
84
85
86
86
87

91
93



Cuadro
|

2
3

LISTA DE TABLAS

Aportes de varios autores sobre la evolucién del control de
gestidn

Definiciones de control interno de diversos autores
Posicién  de diferentes autores sobre la planeacién
estratégica

Perspectivas y preguntas sugeridas por el CM|

Estructura de activos intangibles

Resumen de [os diferentes sistemas de medicidn del capital
intelectual,

Denominacién de los clientes de una organizacion
Caracteristicas de los indicadores

Rangos crométicos de los indicadores

Rentabilidad sobre activos

EBITDA

Clientes perdidos

Quejas por cliente

Productos defectuosos

Tiempo de entrega

Empleados formados

Incentivo

Pag.
19

20
29

32
40
45

48
81
83
83
84
85
85
85
85
86
86



Diagrama
I
2

gl =i ~HEN I N U
<

1l
12
13

LISTA DE DIAGRAMAS

Modelo teérico

Esquema de un sistema y el rol del sistema de informacién
en el control (Melésse)

Sistema de informacién como niicleo de proceso de contro]
(Mélésse).

Las 5 fuerzas de Porter

Fases del plan estratégico

Reaccion en cadena

Circulo de Deming

Composicién del cuadro de mando integral

Representacion de Ja cadena de valor segin Porter

Procesos de las organizaciones.

Estrategia de procesos internos

Variables de [a investigacion

Mapa estratégico

Pig,
16
21

o

22
23
26
27
33
52
55
55
67
87



Figuras

\DQO“-]O\D’]AL&J{\)'—"

LISTA DE FIGURAS

Habilidades y destrezas

Proceso de seleccion

Politicas para la seleccion

Evaluaciones de desempefio
Publicaciones especializadas

Politicas de vigilancia

Amenazas del entorno

Cambios politicos, sociales Y econdmicos
Capacitaciones periddicas

Mejoran el desempefio profesional
Politicas de capacitacion

Registro estad/stico de capacitaciones
Evaluacién de conocimiento y destrezas
Nuevos procesos administrativos
Desarrollo de nuevos productos
Incentivo a los empleados

Politicas de fortalecimiento de la innovacion
Aplicaciones de Politicas ambientales
Certificaciones ambientales

Existen politicas ambientales

Manuales de procedimiento

Procesos segin manual de procedimiento
Actualizacion de los manuales

EXisten manuales de procedimiento
Politicas de manejos de precios

Precios especiales para clientes

Nivel de satisfaccién

Insatisfaccién de log clientes

Estadisticas PQR evaluadas

Estadisticas PQR por parte de los clientes
Politicas de fidelizacion de clientes
Servicios complementarios

Calificacién del servicio por los clientes
Politicas de mejoramiento continuo
Consideraciones en |3 calidad de B/S
Estadisticas de productos defectuosos
Indicadores de rentabilidad

Planificacion del presupuesto
Cumplimiento de la gjecucion presupuestal

Pag,
70
70
70
70
70
70
71
71
71
71
71
71
72
72
7
72
72
73
73
13
73
£
74
74
74
74
75
75
T8
75
76
76
76
77
77
77
78
78
78



40 Politicas de revisién de indicadores 79
41 Presentacidén oportuna de estados financieros 79
42 Tomar decisiones de acuerdo a los indicadores financieros 79




INTRODUCCION

“La esencia de la estrategia no es simplemente elegir qué hacer; también exige
elegir lo que no hay que hacer

Robert Kaplan y David Norton, Creadores de] Balanced Scorecard”,

El desarrollo econdémico de un pais estd enmarcado en la creacion de nuevas
empresas con una solida estructura tecnoldgica; Estas constituyen el motor
fundamental del bienestar socioeconémico e interobjetivo de una nacién (Wilber,
2000), porque permiten la generacion de empleo y, por ende, el mejoramiento de la
calidad material de vida de las personas. Sin embargo, esta labor se encuentra
enormemente influenciada por un sinntmero de variables que vuelven poco atractiva
esta labor para muchos individuos con poca proactividad, pues genera en la mente de
los mismos el patrén infundado de pensamiento basado en que el asunto de la
creacion de empresas con la estructura antes mencionada corresponde a personas con
facilidad econdmica para hacer nuevas inversiones y de un talento extraordinario. Por
lo tanto, y a pesar que es importante contar con un capital inicial para la inversidn, es
también muy importante estar apertrechados de los instrumentos que permitan
organizar una empresa, mantener |a produccién e incrementar los ingresos, de tal
forma que se recupere la inversion y los ingresos superen a los egresos,

Uno de estos instrumentos es lo que se conoce como “estrategia empresarial”
(Aguilar, 2007). Sin embargo, antes de entrar en detalles con el concepto de estrategia
empresarial, es pertinente definir qué significa la palabra estrategia y de dénde viene.
La palabra estrategia, segin la (Real Academia Espaiiola, 2006), significa “1. Arte de
dirigir las operaciones militares. 2. Arte de dirigir un asunto” (p. 636). De acuerdo
con el Breve Diccionario Etimolégico de la Lengua Castellana (Corominas, 1967),
esta palabra derivd del griego otpotnyio, que significa generalato o aptitudes de
general.

Asl, la estrategia empresarial es el direccionamiento de un conjunto de acciones
para lograr un fin dentro de una empresa (siempre orientado a un incremento de los

ingresos de la misma). Para Dhmae (1988, citado por Aguilar, 2007), “una estrategia




se define por la manera en que una corporacion se esfuerza por distinguirse, en forma
positiva, de sus competidores, empleando sus puntos relativamente fuertes para lograr

mejor satisfaccion de las necesidades del cliente” (p. 2).

Por lo tanto, la estrategia empresarial estd directamente relacionada con la
“ventaja competitiva” (Aguilar, 2007), que se origina en la capacidad de los
empresarios para generar un valor econémico para sus compradores que exceda el
costo de trabajo invertido por la empresa, es decir, que el valor de compra exceda el
valor de produccién, pues asf habrd ganancias. Pero esto no debe implicar la
adjudicacién de un valor econémico caro, pues caro es lo que excede con mucho el
valor real de un producto o servicio (Lasprilla, 2009).

En las Gltimas dos décadas del siglo XX y las dos primeras décadas del presente
siglo, han surgido modelos de estrategia empresarial con la finalidad de mejorar la
ventaja competitiva de las empresas. Dentro de estos modelos, 4 son destacados por
(Aguilar, 2007) y que se revisaran de forma resumida:

Se inicia con el Modelo de Porter: este modelo plantea que son dos los factores
que determinan la rentabilidad de un negocio. Un primer factor constituido por “las
cinco fuerzas que moldean la estructura de una industria® (Aguilar, 2007). Un
segundo factor lo da lo que Porter llamé cadena de valor, “que sirve para evaluar el
posicionamiento competitivo de una empresa® (Porter, 2008)

En segunda instancia el Modelo de las competencias clave: este modelo fue
propuesto por Prahalad y Hamel (1990, citado por Aguilar, 2007), el cual plantea que
lo fundamental en una empresa son las capacidades y los recursos. Por ello, considera
que la mejor forma de ser competitivo a largo plazo es producir a bajo costo y con
mas rapidez que las demds empresas del mismo sector industrial. También, especifica
tres pruebas para determina: la ventaja competitiva de una empresa en términos de
competencias clave: a) el acceso a una gran variedad de mercados; b) la percepcién
de beneficio que el cliente perciba en el producto; y ¢) la dificil imitacién del

producto o del servicio por parte de otras empresas.
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Con relacién al tercer modelo Delta: es una integracion de los dos modelos
previos, pues tiene en cuenta la competitividad basada en recursos, las cinco fuerzas
(Porter, 2008) y la cadena de valor (Aguilar, 2007).

Y finalmente el modelo de Cuadro de Mando Integral (CMI) y los mapas
estratégicos: este modelo sugiere establecer estrategias con base en cuatro
perspectivas: la financiera, la del cliente, la del proceso interno y, la de aprendizaje y
crecimiento (Aguilar, 2007). En los alrededores del afio 1983, el profesor Robert S.
Kaplan presenté un conjunto de articulos que pusieron en tela de juicio las medidas
del rendimiento de la produccién en las empresas € impulsaban a las mismas a
manejarse de una forma menos contable y més estratégica e innovadora (1992, citado
por Aguilar, 2007).

Como consecuencia de estas publicaciones, se formularon un conjunto de
proyectos ¢ investigaciones con The Nolan Norton Institute denominados “La
Medicion del Resultado en Las Organizaciones del Futuro”, los cuales arrojaron
como principal resultado este modelo.

En virtud de lo anterior, el presente trabajo indaga la posibilidad de
implementacién del Cuadro de Mando Integral en la empresa Perfiles Técnicos de la
Costa S.A.. por ser un modelo que ademas de medir los beneficios tangibles
(perspectiva financiera), miden beneficios intangibles (aprendizaje y crecimiento).

Por otra parte, en la justificacion, el lector encontraré la explicacion del por qué el
Cuadro de Mando Integral se constituye un factor importante en las empresas que
buséan expandir sus horizontes, en la cual nos centraremos en la empresa Perfiles
Técnicos de la Costa, ubicada en la ciudad de Barranquilla.

Dentro del marco de referencia, el lector encontrars abundante informacién sobre
control de gestion, enfoques estratégicos, cuadro de mando integral, Stakeholders,
innovacion, capital intelectual, clientes y procesos internos, al igual que podrd
encontrar abundante informacion sobre los cuatro modelos antes nombrados.

En la metodologia encontrard el lector el paradigma y el disefio investigativo que
se utilizaron, ademas del procedimiento que se llevd a cabo ¥y, por lo tanto, se tenga

claridad sobre las etapas que permitieron llegar a los resultados. La metodologia se
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circunscribe al modelo descriptivo articulado a la linea de investigacién de
[nnovacion de la maestria. Asimismo, en el apartado de los participantes, se podré
ver a qué poblacion estd dirigida esta investigacion y cual fue la muestra
representativa de los mismos.

Por otra parte, en los capitulos de téenica de recoleccion de informacién e
instrumentos, el lector encontrard qué técnicas fueron utilizadas con sus respectivos
instrumentos de aplicacion, lo que le permitird conocer la naturaleza de los datos
recogidos,

Por dltimo, en el capitulo sobre el procedimiento, se encontrara el conjunto de
ctapas que se seguirdn para llegar a los resultados y las conclusiones finales de la
implementacién del sistema de informacion basado en ¢l modelo de Cuadros de

Mando Integral y los mapas estratégicos en la empresa Perfiles Técnicos de la Costa
S.A.S.




[2

CAPITULO 1

1. PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA

1.1 Descripeion de la situacion problema

Hasta hace algunos afios, las empresas solamente basaban sus sistemas de gestion
en los resultados generados por los indicadores financieros. Sin embargo, en la
actualidad esta realidad estd cambiando, pues con la globalizacién que involucra los
Tratados de Libre Comercio, se esté empezando a ver que esta forma de gestionar no
¢s las mds indicadas para las exigencias de hoy.

En la actualidad, la empresa Perfiles Técnicos de la Costa S.A.S. no cuenta con
un sistema para medir su rendimiento, Yy proyectarse a mediano y largo plazo, para
estar a la altura de las exigencias del mercado de hoy. Sus indicadores solo son
[inancieros: algunos estructurados con base en la gestion de diferentes proyectos, y su
proyeccion a largo plazo esta basada principalmente en el plan de fortalecimiento
institucional formulado en el afio 2009,

En la dltima década, son muchos los avances conquistados en administracion,
planeacién y Tecnologias de Informacién Comunicacion (TIC), que han permitido
mejorar el funcionamiento del complejo engranaje de las empresas. Esto significa que
problemas recurrentes dentro del mundo empresarial como conseguir nuevos
mercados, generar nuevos empleos son sorteados diariamente de una forma agil v
cficiente, y de esta forma se propende por el mejoramiento del posicionamiento
comercial y financiero de las empresas.

Debido a esto, el problema que se busca resolver con el presente proyecto, es
suplir la carencia de un sistema de administracion formal en la empresa Perfiles
Téenicos de la costa S.A.S. a través de la propuesta de implementacién del Cuadro de
Mando Integral en la empresa, Perfiles Técnicos de la Costa S.A.S., para mejorar las
estrategias de accion de la misma, consiguiendo de esta forma beneficjos importantes

como:
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¢ Laalineacién estratégica,

* Laintegracion entre los diferentes niveles de la empresa,

El control de la planeacidn,

Mejorar las herramientas de comunicacion,
¢ Incrementar la motivacion e incentivos,
e Permitir la construccion de los escenarios que direccionen los derroteros,

sobre los cuales se deberd mover la empresa durante los proximos 10 afios.

De las anteriores acotaciones surge la siguiente pregunta:

¢Qué caracteristicas presentan los sistemas de gestion de la empresa Perfiles
Téenicos de la Costa SAS y cémo pueden ser modificados basdndose en el modeio de

Cuadro de Mando Integral?

1.1 Sistematizaciéon del problema

. ¢Cémo estin estructuradas las estrategias empresariales en la empresa Perfiles
Técenicos de la Costa S.A.S?

2. ¢Cuéles son las estrategias para desarrollar el Cuadro de Mando Integral en la
empresa Perfiles Técnicos de la Costa S.A.S?

3. ¢De qué modo influye en la produccién el modelo de Cuadro de Mando
Integral?

4. ;Cuéles son las acciones que desarrollard la empresa, Perfiles Técnicos de la

Costa S.A.S., al implementar el Cuadro de Mando Integral?
1.2 Objetivos de la investigacién
1.2.1 Objetivo General

Disefiar la implementacion del sistema de gestion en la empresa Perfiles Técnicos
de la Costa S.A.S., basado en el Cuadro de Mando Integral, que permita monitorear
en tiempo real, el desempefio de la empresa conforme a las metas estratégicas

determinadas.




1.2.2 Objetivos especificus

* Evaluar la perspectiva de Aprendizaje y crecimiento en la empresa Perfiles
Técnicos de la Costa S.A.S.

* Evaluar la perspectiva interna del negocio en la empresa Perfiles Técnicos de
la Costa S.A.S.

* Evaluar la perspectiva de cliente en la empresa Perfiles Técnicos de la Costa
S.A.S.

* Lvaluar la perspectiva financiera en la empresa Perfiles Técnicos de la Costa
S.A.S.

1.3 Alcance y limitacion del proyecto

El presente estudio de casos, se llevara a cabo en la empresa Perfiles Técnicos de
la Costa S.A.S., donde se implementard un sistema de informacién basado en el
modelo de Cuadro de Mando Integral, que permitiria acceder en tiempo real a la
informacién de gestion y financiera actualizada de la empresa; por tal razén, el
presente estudio de casos realiza un aporte significativo, con valor epistemoldgico a
las estrategias que generan mejores rendimientos al manejo de la informacidén
cultivando las necesidad dJe caracteristicas como la celeridad, objetividad y
transparencia en el acceso de los datos que conforman el flujo de la informacion de
gestion y financiera de la empresa modelo de la presente iniciativa.

El presente estudio de caso es una adaptacion de las ventajas del Cuadro de Mando
Integral y adopta la experiencia de la citada herramienta virtual, destacando los
beneficios que genera la implementacién del mismo, por tal razén la iniciativa del
presente trabajo si bien estd dirigida a las caracteristicas especiales de la empresa
escogida, la misma puede adaptarse a otras empresas que compartan las mismas
caracteristicas obviamente previo estudio de la procedencia del mismo, por tal razén
los resultados del presente estudio de casos procuran motivar a emprendedores y

visionarios que proyectan en el Cuadro de Mando Integral una forma mucho mas
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asequible de manejar y acceder a la informacién de las organizaciones, con facilidad
y fluidez,

Por tal razén el presente estudio de casos, aspira a ser una iniciativa, destinada a
mejorar el funcionamiento interno de [a empresa modelo elegida, usando la
experiencia que generd el presente estudio para proponer ideas destinadas a resaltar
las ventajas de la utilizacién del modelo de Cuadro de Mando Integral, como una

idonea alternativa para el manejo de la informacién empresarial o corporativa,
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CAPITULO 11
2. MARCO TEORICO

Toda investigacion, fortalece sy piso académico y cientifico a partir de las
discusiones y propuestas que generan los postulados de otros autores que de alguna
manera se relacionan con la investigacion y por consecuencia representan insumos
para el estudio. De tal mancra, que al especificar aquellos aportes que abren la
ventana a discusiones de reafirmacion tedrica.

Diagrama 1. Modelo teérico

DIRECCION DE ORGANIZACIONES
CONTROL DE GESTION

CUADRO DE MANDO INTEGRAL

; Perspectiva Perspectivade  Perspectivade | Perspectiva
2 Aprendizaje y , Procesos . clientes ... Financiera
, ‘ .

1

|

|

crecimiento | internos
*

1. Capacidad de IE 1. lnnovacién | 1 Preciog ‘ 1. Valor econdmico
188 personas 8 2 Doeraionn | 2 Sabsfaccion L2 Pantitasced

| 2 Capacidedes ! 3. madio smbienteyla || 3 Servicio |

dinémicas L comuniday | 4 Caliday

| 2 Cuttura del |

{ aprendizaje !

Jeziuebio

SOSUPTLS S i1
/

| 4. Capital intelectyal,

Serueredwos sey ap ojepopy

Modelo delta

Enfoque tradicional

Diricyir

Fuente: disefio de los autores basado en: Newman (1968), (Miinch Galindo & Garcia Martinez,
2009), (Kaplan & Norton, 2005), (Aguilar, 2007).

2.1 Control de gestion
Resulta algunas veces difici] encontrar las lineas que dividen o circunscriben

algunos aspectos que se encuentran muy relacionados entre sf Y que a su vez se les




puede diferenciar para una mejor comprensién, Un sistema de direccionamiento de
cualquier organizacién, puede contener aspectos que por ejemplo hacen parte del
control y el control a su vez se puede lograr por medio del direccionamiento
estratégico o ger denominado, en su esencia, como un modo de direccionamiento. En
¢ste sentido, toma importancia la idea de expresar aqui el punto de vista de distintos
autores relacionados con el tema abordado.

Por ejemplo:

*  Para Newman (1968), la direccion ha sido definida como la gufa, conduccién
y control de los esfuerzos de un grupo de individuos hacia un objetivo comun

*  Para Scanlan (1987), la direccién consiste en coordinar el esfuerzo comin de
los subordinados, para alcanzar las metas de Ia organizacién,

*  Para Kazmier (1993), la direccion es Ia guia y supervision de los esluerzos de
los subordinados para alcanzar las metas de |a organizacidn.

*  Para Buchele (1997) (Citado en Cuerpo Superior de Administracién de [a
Junta de Andalucia, 2006), |a direccion comprende |a influencia interpersonal del
administrador a través de la cual logra que sus subordinados obtengan ¢l objetivo de
la organizacion (mediante la supervision, la comunicacidn y la motivacién)

* Para Lerner y Baker (Citado en Cuerpo Superior de Administracién de Ia
Junta de Andalucia, Especialidad Administradores Generales), consiste en dirigir Jas
operaciones mediante [a cooperacion del esfuerzo de Jos subordinados, para obtener
altos niveles de productividad mediante |a motivacién y la supervisidn.

De las anteriores definiciones se pueden destacar los siguientes conceptos:

* Guia de los esfuerzos de los empleados

*  Orientacién hacia un objetivo comiin (metas, visién)

*  Supervisién de los esfuerzos y de sus resultados

*  Comunicacién interpersonal entre director y los empleados

*  Motivacién

De esta manera ¥y siguiendo de nuevo a Newman, (1968), el trabajo de la direccion
s¢ puede dividir en las funciones basicas de planificar, organizar, dirigir y controlar,

por medio de la coordinacion, las operaciones de una organizacién (Miinch Galindo



& Garcia Martinez, 2009). Siguiendo entonces este orden de ideas, se puede decir que
el control hace parte de un sistema de direccion el cuyal propende por garantizar el
cabal cumplimiento de los objetivos de una organizacion, por medio del esfuerzo
mancomunado del administrador Y sus subordinados. Finalmente, en este contexto,
controlar significa vigilar si log resultados practicos se ajustan lo més exactamente
posible a los programas. Implica la revisién de estindares, conocer lg motivacién del
personal para alcanzar dichos estindares, comparar resultados actuales con Jog
mismos y poner en practica la accidn correctiva cuando a realidad se desvia de la
previsién. (Newman, 1968) .

Por otra parte y en un sentido mds general, controlar puede verse como el objetivo
mds anhelado por los inversionistas ¥ administradores. De hecho, el manejo del flujo
de informacién y |a administracién hallan sy esencia en la bisqueda del control de los
recursos.

Desde este punto de vista, se puede definir el control como la labor misma de
administrar. Administrar ¥y controlar; en este sentido parecen ser sinénimos, pero no
lo son, pues lo que se busca con todos log estuerzos hechos por el personal y [os
medios involucrados es el control de la circulacién de log recursos y puede decirse
ademds que quien no tiene dichos recursos bajo control, es un mal administrador,

Resulto oportuno anotar, parecer existir una ambigtiedad en el uso de |a palabra
“control” y atribuirlo COMO un aspecto més de la administracién, encontrandose
subordinado a ella, Se entenders entonces, para efectos del presente trabajo, que el
objetivo final de la administracién es el control, pero que a su vez existe un concepto
de control como proceso administrativo. Puede decirse que la palabra control que se
Usa para expresar lo que se busca con la administracién, es un adjetivo y que la
palabra control que se utiliza dentro de log procesos administrativos es un verbo, es
decir, el administrador necesita ejecutar el control (verbo), para tener controlada
(adjetivo) la circulacién de los recursos,

Esta ejecucién del control dentro de la administracion, trae consigo el obligatorio

abordaje de diferentes aspeclos sobre lo que varios autores han expresado sus ideas.



dentro de los procesos administrativos.

Tabla 1 Aportes de varios autores sobre Ia evolucién
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del control de gestion.

(Taylor, 1991) ( Fayol, | ( Amat, | (Blanco (Santiago Jacques
Autor Principios de 1947) 2007) Illescas, 1990) Garrido,2 Meélésse:
direccion Administra Control de Francisco: K] 006) La gestion
cientifica 1991 | cign gestion Control como Direccién | par Ies
Industrial y | Una guia de Ia estratégic Systemes, Ed.
General. perspectiv | gestién a 2006 Hommes ¢
Variable 1947 a de | empresarial. Technniques,
direccién. | 199 1968, pagina
6" edicién 186
2007
La El' control es | Eg el | Constituye yn Siempre Los sistemas
Organizacion fundamental conjunto proceso que se estd | de gestion
Cientifica del para conseguir | de mediante ¢l | ep tienen interés
trabajo: el mecanismo | cual una | presencia y valor para ]a
Presentacion cumplimiento | g que | Empresa  se | de un | empresa
de los | fiel de a5 puede ascgura que la | proceso de Unicamente
principios  de decisiones utilizar 1a ejecucidn direccion, | cuando
administracion tomadas. direccién concuerda con | estas favorecen ia
cientifica; Consiste  en que la funciones expansién, el
Planeamiento verificar si | permiten planificacién deben estar crecimiento
Preparacion todo sucede de aumentar 0, en todo implicitas, | del beneficio,
Control acuerdo al | la caso, descubre aunque la | facilitan la
Ejecucion programa probabilida | Iag posibles | subdivisis evolucién  y,
Evolucién | Estudio Y { adoptado  por | d de que el | desviaciones n que se finalmente,
del andlisis las Ordenes Comportam | para tomar [as presenta abren nuevas
Control de impartidas Y | iento de las oportunas tenga un posibilidades
Evolucion principios personas medidas caracter de promocién
del definidos. que forman | correctivas, puramente | de los
Control de parte de la | Este enfoque | analitico Y | hombres.
Gestion, Organizaci responde 4 una metodologi
6n sea | regla que no €0, ya que
coherente | eg todos  se
con los | necesariament producen
objetivos e optima y que | de forma
de ésta.” podriamos simultanea
formular  asj: | en un
“cuanto  mgas periodo de
proximo, tiempo
mejor.” dado, y sin
alenerse g
este orden
predetermi
nado en el
cual se
presenta
Fuente: Elaboracién propia (2016).
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Asimismo, se considera que no debe dejarse por fuera la definicion de control de
ofros autores importantes.

Tabla 2, Definiciones de control interno de diversos autores

ANO DEFINICION
“Por control interno se entiende: e

AUTOR

Una empresa para salvaguardar sys bienes, comprobar Ia eficacia de
William L, Chapman 1967 sus datos contables Yy el grado de confianza que suscitan a efecto de
promover la eficiencia de I administracion y lograr el cumplimiento
de la politica administrativa establecida por |a direccion de [a
empresa.”

Seminario . Promover operaciones metddicas, €condmicas, eficientes y
Internacional de eficaces, asi como productos y servicios de la calidad esperada
Auditoria 1971 . Preservar el patrimonio de pérdidas por despilfarro, abuso,
Gubernamental de mala gestién, errores, fraudes o irregularidades,

Austria . Respetar las leyes y reglamentaciones, como también las

directivas y estimular a mismo ticmpo la adhesion de los integrantes
de la organizacién a Jas politicas y a log objetivos de las mismas.

° Obtener datos financieros ¥ de gestion completos y
confiables y presentados a través de informes oportunos.”

“Es el conjunto de reglas, principios o medidas enlazados entre si,
desarrollado dentro de una organizacion, cop procedimientos que
garanticen sy estructura, un esquema humano adecuado 3 Jag labores

Segunda Convencién asignadas y al cumplimiento de log planes de accion, con el objetivo
Nacional de Auditores 1975 de lograr:
Internos . Razonable proteccion del patrimonio
e Cumplimiento de politicas prescritas por la organizacién
. Informacion confiable y eficiente
® Eficiencia Operativa®

E. Fowler Nweton, 1976 : ey e . i s
de una efectiva Planificacién, €jecucion y control ef ejercicio

cliciente de la gestion para el logro de los fines de 13 organizacion,”
“El proceso que gjecuta la administracién con of fin de evaluar
operaciones especificas con seguridad razonable en tres principales
categorias:

° Efectividad y eficiencia operacional

e Confiabilidad de Ia informacién financiera
. Cumplimiento de politicas leyes y normas”
“proceso de regular actividades que  aseguren que se estan
Robbins 1996 cumpliendo como fueron Planificadas vy corrigiendo cualquier
desviacion significativa”

“el control administrativo es el proceso que permite parantizar que
las actividades reales s¢ ajusten a las actividades proyectadas”

COSO 1992

Stoner 1996

Fuente: Elaboracién propia (2016).

SIBTEMA DE 5131 7



FIGURAS DE AYUDA

Diagrama 2, Esquema de un sistema y el rol del sistema d

e informacién en el control
(mélésse)
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| EXTERIOR [

Fuente: Mélésse, J. (1968).
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Fuente: Meélésse, J. (1968).

Bajo la luz de las anteriores definiciones, se puede expresar el contro] como un
proceso de la administracién, planificado, ordenado ¥ coherente con [ mision y
vision de la organizacion, ejecutado por medio de procedimientos predeterminados y
la aplicacion de politicas insistentes en garantizar la razonabilidad en el proceso de

circulacion de recursos y los demas aspectos generales de una organizacion.

Diagrama 4. Las 5 fuerzas de Porter

Amensza de
entrada de nuevos
competidores

Amenaxs de
posibles prodwctos
sartituton

Fuente: Porter (1987)
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2.2 Enfoque Estrategico

Michael Porter en 1979, propuso un modelo holistico que permite analizar
cualquier industria en términos de rentabilidad, Dicho modelo plantea que las
organizaciones se encuentran bajo la influencia de cinco fuerzas externas que se
encuentran en el medio en donde estas se mueven (figura 3) y que, por lo tanto, es
posible realizar un andlisis externo de las organizaciones a través del analisis o
estudio de la industria o de| sector al cual pertenecen. A partir de este enfoque, la
direccién de la organizacién puede obtener yng mirada general de |a situacion de la
empresa, puede conocer su posicién actual y determinar Ja estrategia a seguir.

Seglin Porter, existen cinco fuerzas que son lag responsables de delimitar precios,
costos y requerimientos de inversion, que a su vez son los aspectos bésicos para
determinar la rentabilidad 2 largo plazo y por lo tanto, la viabilidad y atractivo de [a
industria. Postula que de cuatro fuerzas generadas en la rivalidad de diferentes
competidores se genera una quinta fuerza que emerge como la nueva empresa. La
siguiente figura lo presenta de manera esquematizada:

Ademds, Porter (1982), nlantea que se deben de tener en cuenta dos aspectos al
momento de emprender el analisis de las cinco fuerzas, que se consideran como dos
dimensiones del entorno empresarial, a saber:

* LI macro ambiente, que comprende las fuerzas que a nivel macro, pueden
llegar a tener implicaciones en el comportamiento del sector Y de la empresa en
particular, Tales fuerzas pueden ser de cardcter econdémico, politico, cultural, social,
ecoldgico, demogréfico, Juridico, entre otros,

* El conjunto de empresas que producen los mismog bienes o servicios y que de

cuyo analisis se puede determinar la competitividad en el sector

Desde ¢l anterior punto de vista, la direccién de Ja organizacion puede seleccionar
el conjunto de actividades, que destacardn g la empresa y establecerdn una diferencia
sostenible en el mercado. Este conjunto preparado de actividades, segin Porter, es la

estrategia.
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Por otra parte, e plan estratégico dentro de una organizacion sirve para conocer
cudl es ¢l objetivo que se ha marcado dentro de ellay a dénde ge quiere llegar, en ese
sentido, el plan estratégico consta de un documento que sintetiza 2 nivel econémico-
financiero, estratégico vy organizativo, el posicionamiento actual y tuturo de Ia
empresa. Un documento sobre cuya elaboracién se planteardn dudas de manera
obligatoria acerca de la organizacién empresarial, de su forma de hacer las cosas e
induce a marcar una estrategia en funcién de sy posicionamiento actyal y del deseado,
generando de esta manera yn plan maestro en e que la alta direccién recogerd las
decisiones estratégicas corporativas en el momento en que el equipo de direccidn
realiza la reflexion estratégica. (Mintsberg, 1997).

Otros autores como Garzén (2012), consideran que la gestion estratégica es un
proceso global que apunta a |a eficiencia, integrando asf, |a gestion estratégica con
otros sistemas de gestion, a la vey que responsabiliza a todos [os gerentes por el
desarrollo de [a estrategia y la implementacién de la misma. Es un proceso de
decisién continuo que modela el desempeiio de [a organizacion, teniendo en cuenta
las oportunidades y las amenazas que enfrenta en la posicion estratégica, asi como las
fuerzas y las debilidades de las capacidades estratdgicas de cualquier organizacion,

Al desarrollar en forma sistémica el plan estratégico, la organizacién goza de
ciertos beneficios como oblizar a la direccion a pensar en forma sistemdtica en of
futuro, por lo tanto, a identificar los cambios y desarrollos qué se puede esperar, a
aumentar la predisposicién Y preparacién de |a empresa para el cambio, g mejorar la
coordinacion de actividades, a minimizar |g cantidad de respuestas no racionales a los
¢ventos inesperados, a reducir los conflictos sobre e] destino y los objetivos de [a
empresa, a mejorar Ja comunicacion, a ajustar mejor los recursos empresariales a lag
oportunidades, a realizar revisiones continuadasg de las actividades ¥ por ultimo,

conduce a niveles mas altos de rentabilidad sobre la inversién.(Martinez y Milla,
(2007).
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Diagrma 5 . Fases del Plan estratégico

Anilisis :
estratégico e Implementacién
de la estrategia

ELECCION DE
ESTRATEGIAS

Fase 1 {metas) Fase 3 Fase 3

(Diagnostico estratégico)

* Esquema de plan
estratégico

. Misidn, visidn ¥
valores corporativos

®  Unidades estratégicas
del negocio

(Eleccién de estrategias)

®  Analisis DAFQ
®  Anidlisis CANIE

Direccion del negocio
Estrategia corporativa
Estrategia competitiva
Estrategias funcionales
Estrategia ¥ ciclo de
vida del sector

LI Y

Fase 2 estado actual

f Implantacién de estrategias
Analisis del entorno: b
* Entomno general
® Entormo
competitivo

Anilisis interno
Fase 5 Implantacién de
® Recursosy estrategiac
capacidades I
Cadena de valor . D:senp de 'Ia
Competencias Organizacién
nucleares ®*  Planes de accion
Liderazgo
intelectual

Fuente: Martinez ¥ Milla, (2007).

Coherente con esta corriente de pensamiento e Dr. W. Edwards Deming ( 1989)
plantea la ecuacion que €I denoming “Reaccion en Cadena” y que relaciona calidad

con productividad, competitividad y permanencia en el mercado, Deming sostenfa




DISMINUIR MEJORAR
COSTOS PRODUCTIVIDAD

CONQUISTAR
MERCADO CON
CALIDDA Y
PRECIO BAIO

observaciones a o que se viene realizando.
La segunda parte Ia constituye el hacer lo planificado, es [a parte en la que se lleva
adelante lo planteado en Ia elapa anterior: para pasar luego a Ja ctapa de chequeo y

verificacion, donde se revisa que se haya actuado coherentemente con lo planeado y
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aprendido, lo cual es expresado en observaciones Y recomendaciones. La siguiente

figura lo representa de manera grafica:

Diagrma 7. Circulo de Deming

Fuente: Deming, (1989).

Por tltimo, se mencionaran los catorce principios que Deming presents para la

transformacion de 1a gestion de las empresas:

errores y personal poco entrenado.
3. Consultar Ia calidad en todo el proceso no al final.

Relacionar Ja calidad con el precio, buscar el costo total menor.,

Mejorar constantemente,

Implementar en entrenamiento en e| trabajo en todo.

L

Implantar e] liderazgo y ayudar a las personas a hacerlo mejor.



8. Desechar el miedo a través de |g comunicacién y [a o
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rganizacién,

9. Eliminar las barreras entre Jog departamentos ycon la gerencia.

10. Eliminar los esloganes, exhortaciones Y metas,

I'l. Eliminar cuota de trabajo.

12. Permitir que el trabajador se sjenty orgullosos de sy trabajo.

I3, Implantar un Vigoroso sistema de educacion y auto-mejora,

4. Poner a todo el personal a trabajar por la transformacign.
P L

De manera paralela, Koontz (1988) plantea algunas

ideas al respecto de [a

planeacién estratégica, definiendo |y administracign como la mds bdsica de las

funciones de 14 direccién, ejecutdndose por medio de la seleccign de alternativas,

cursos de acciones futurog para la empresa como un todo y para cada departamento

dentro de ¢la, Seglin Koontz, (1988) todo directivo planifica y sys demds funciones

dependen de ésta,

Basado en |g anterior dcﬁnicién, el mismo autor define

la planeacion estratégica

como la accidn de decidiy por adelantado qué hacer, cémo hacerlo, cuando hacerlo y

quién tiene que hacerlo,

El' modelo de planeacién estratégica presentado por Koontz (1988) se compone de

los siguientes postulados bésicos:

I. Finalidades Y objetivos generales: graduando Ia utopia,

Los exponentes claves de la accign.
Estructura organizativa,

Infraestructura de apoyo.

Financjacign.

2
3
4
5. A mejor relacion, mejor informacién,
6
7. Mecanismos de evaluacion,

8.

Tiempo de estrategia

Para Marvin Bower (1966), el proceso formal de pl

conforma de Jog siguientes pasos:

-_—

aneacién estratégica se
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1. Formulacion de metas,
Identificacion de objetivos y estrategias actuales,

Analisig ambienta].

2

3

4. Analisis de recursos.

5 Identificacion de Oportunidades estratégicas,
6

Detenninacién.

Para Bower (1966), el liderazgo es yn aspecto importante en |y planificacion yes

desde donde se debe proponer 13 filosofia, el credo ¥ los principios de accion que

Cinco fuerzas
inversion, que a sy vez son los aspectog basicos para determinar Ia rentabilidad 4
largo plazo Y por lo tanto, I viabilidad Y atractivo de Ja industria

Michagl e Nuevos competidores
Porter(1 979) o Proveedores

. Clientes

. Productos sustitutos

. Rivalidad entre competidores

Mintsberg (1997) donde se quicre llegar, en es¢ sentido, el plan estratégico consta de un

documento que  sintetiza g nivel econémico—ﬁnanciero, estratégico y

Otganizativo, e posicionamientq actual y futuro de |y Cmpresa

La planeacion Cstratégica obliga a | direccién a pensar en forma sistematica en

el futuro, identifica log cambios y desarroljog qué se puede €sperar, aumenta 1

(Martinez y Milla, predi:v:pos%c’ién Y preparacion _ c!e .Ia empre.sa Para el cambio, m_ejora la

2007) coordmacror: de actividades, minimiza 1.'51 cantidad de respuestas no raf:ro_nales a
los evenios Inesperados, reduce Jog conflictos sobre ¢] destino y log objetivos de

la e€mpresa, mejora | comunicacion, ajusta mejor los recursog empresariales a

las Oportunidades, realjzar revisiones continuadas de [ag actividades y conduce a

niveles mas altog de rentabilidagd sobre la inversién.

Ecuacidn de “Reaccion en cadena”

“Circulo Deming”

W. Edwards Sostenia que mejorando la calidad se disminuian log Costos debido a que habian

Deming( 1989) menos desperdicios, menos procesos, menos errores, menog retrasos, sélo se
emplean Jog INSUMOs necesariog Y se aprovechan mejor los tiempos de Jag
maquinas,
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De
Koontz (1 988) ejec

Bower (1 966)

Garzon (2012) misma. Es un Proceso de decision continyg que modela el desempefio de Ig

determinar e| posicionamiento actual de I3 empresa, hacia dénde se quiere ir y para

determinar e] camino que se debe seguir. La planificacign estratégica involucra e]

Y por ende, de unos objetivos claros ¥ de un conjunto de acciones a seguir para

alcanzar dichos objetivos.

2. 3 Cuadro de mando integral
Robert Kaplan ¥ David Norton (1992), presentaron el concepto del Balanced
Scorecard (BSC) que en sy denominacién en espanol, Cuadro de Mando Integral

(CMI), plantes que este es un sistema de administracion que va més allg de Ja

—
S UNLy =
5""“"";“"}’ 1y

2 S1
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contabilidad administrativa, Consideran ademjs que no debe describirse 4] BSC
Como un “mito”, cuando este ha sido implementado exitosamente en diversas firmas
€on animo y sin 4nimo de lucro, asi como empresas plblicas, asi como que ha sido
situada regularmente en las primeras djez herramientas administrativas a [o largo del
mundo. (Norton y Kaplan, 2012).

Contintian los autores:

“el BSC es una herramienta revolucionaria para movilizar a la gente hacia el pleno
cumplimiento de g mision a través de canalizar las energias, habilidades y
conocimientos especificos de 1 gente en la organizacion hacia e] logro de metas
estratégicas de largo plazo. Permite tanto guiar el desempeifio actug] ¢omo apuntar a|
desempefio futuro, Usa medidas en cuatro categorfas ~desempefio financiero,
conocimiento de| cliente, procesos internos de negocios vy, aprendizaje y crecimiento.-
para alinear iniciativag individuales, organizacionales Y trans-departamentales o
identifica procesos enteramente NUEVOS para cumplir con objetivos del cliente y
accionistas,

Sin embargo, ¢l BSC €S un robusto sistema de aprendizaje para probar, obtener
realimentacion Y actualizar Ia estrategia de |[a organizacién, Provee o sistema
gerencial para que Jag Compafiias inviertan en ¢| largo plazo -en clientes, empleados,
desarrollo de uevos productos y sistemas mds bien que en gerenciar la Gltjma linea
para bombear utilidades de corto plazo. Cambia Jq manera en que se mjde Y maneja
un negocio” (Norton ¥ Kaplan, 2007).

Al momento de implementar un CMI, se puede hacer inicialmente por secciones,
es decir se puede hacer la aplicacién de CM] a la parte operativa solamente y este
puede llevar el nompye de Cuadro Mando Operativo (CMO) v este tratarfa
indicadores de aspectos meramente operativos. Mejor agn para los objetivos de este
trabajo, se puede aplicar el Cuadro de Mando Estratégico (CME) cuando se utilizan
exclusivamente indicadores que miden la pertinencia de la estrategia.

El concepto de cuadro de mando integral se derivg de la expresién en francés:
tableau de bord, e] cual, al traducirlo de Manera literal, vendria g significar algo como

tablero de mandos o cuadro de instrumentos, EJ concepto estuvo durante un

-_—



concepcidn.

Resumiendo en forma breve, segin (Lopez, 1997, pp 48), e CMI tiene tres
caracteristicas fundamentales:

. La naturaleza de la informacign recogida en &I, da cierto privilegio a las
secciones Operativas, para asi poder informar a 1as secciones de caricter financiero,
siendo éstas tltimas el producto resultante de Jag demsgs.

2. La rapidez en ¢f ascenso de la informacion entre los distintos niveles de
responsabilidad.,

3. La seleccion de los indicadores hecesarios para I toma de decisiones,

intentando minimizarlos.

Tabla 4, Perspectivag Y Preguntas sugeridas por el CM1

Desarrollg Y aprendizaje ¢Podemos continuar mejorando y creando valor?
Parte interna de] negocio SEn qué debemos sobresalir?

Del cliente £C6mo nos ven los clientes?

Financierg ¢C6mo nos ven Jos accionistas?

Fuente: (Norton ¥ Kaplan, 2005).
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Visto de esa forma, se puede afirmar que el CMI es un sistema de gestién

estratégica de Ia empresa y que consiste en log siguientes pasos:

® Formular una estrategia consistente ¥ transparente,

®  Comunicar Ja estrategia a través de |3 organizacion.

®  Coordinar los objetivos de las diversas unidades organizacionales,
Conectar los objetivos con [a planificacion financiera y Presupuestaria.,
® Identificar Y coordinar las iniciativas estratégicas,

® Medir de up modo  sistematico la realizacion, proponiendo  acciones
correctivas oportunas,

La siguiente figura ayuda presentar de manera grafica como se constituye el CM]
presentado por Norton ¥ Kaplan.

Diagrama §, Composicion del cuadro de mando integral

f ¢C0mo nos vemaos
METAS INDICADOR ante los accionistgs?

Como nos ven jos

clientes? ¢En qué debemos

Ser mejores?

Perspectiva interna del
fiegocio

METAS INDICADOR

Perspectiva de
ntovacion y aprendizaje

METAS INDICADOR
¢Podemos continuay

mejorando ¥
creando valor?

Fuente: Kaplan y Norton (2005).
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En cuanto a Ia perspectiva de desarrollo y aprendizaje, se consideran estag como el
conjunto de guias del resto de las perspectivas. Estas estdn conformadas por un
conjunto de activos que dotan a |a ¢mpresa de habilidades para mejorar y aprender, lo
que la pone en disenso con la anterior visjgn administrativa que consideraba a [y
formacién como un £asto ¥ no como ung inversién,

Se clasifican los activos relacionados con la mejora y aprendizaje en:

* Capacidad y competencia de las personas,

* Sistemas de infbrmacic’m, como indicadores, software, etc,

J Cultura-climmmotivaci(’m para el aprendizaje v la accion,

Como se puede notar, egty perspectiva estq muy relacionada con |og activos
intangibles relacionados con e Capital Intelectual Yy aborda todas [ag caracteristicas
que se relacionan con éste, como, por ejemplo, Ia importancia de los activos tangibles
en relacién con Jog intangibles en I3 organizacién.

Paraleiamente, la perspectiva relacionada con [q parte interna de| negocio, analjza
la pertinencia de los procesog internos de |a organizacion, arrostrados con g
satisfaccion de [og clientes y el logro de altos niveles de rendimiento financiero. Parq
lograr los objetivos en esta perspectiva, se Propone un anglisis de Jog procesos
internos desde ef punto de vista de [og Negocios y una predeterminacion de por lo
Menos cuatro procesos clave a través de g cadena de valor,

. Proceso de innovacion.

Procesos de Operaciopes,

2
3. Procesos que tengan relacion con el medio ambiente Y la comunidad.
4

Procesos de gestion de clientes,

En referencia 3 esta perspectiva, ge evidencia que éstq involucra aspectos
relacionados de Mmanera general con | organizacidn, tales como la responsabilidad
social cmpresarial, capital intelectual, Mmarcas, patentes, procesos internos, eficiencia,

obtencién vy retencign de clientes Y otros que se encuentran inmersos en los anteriores

procesos.

-_—
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De la misma manera, la perspectiva de clientes tiene como objetivo principal, la
obtencién de clientes leales, tonstantes, permanentes ¥, sobre todo, satisfechos, Este
objetivo se logra a través de la medicién de [ag relaciones con estos y del anlisis de
las expectativas que los mismos tienep sobre el negocio. En esta perspectiva se tienen
i cuenta los elementog que generan valor para los clientes, Para poder centrarse en
los procesos que para ellos son los mas importantes ¥y los que mi4s [os satisfacen,

No estd de mis mencionar que [og clientes son considerados [ parte mas
importante de todo negocio Y que sin ellos [ empresa pierde su razgn de ser. Es por
€S0 que el éxito de |a empresa depende del njve] del conocimiento que esta tenga de
sus clientes, de [a medicion que esta haga del nivel de satisfaccion de [os mismos y de
tener en cuenty otras variables como la cantidad de reclamos  resueltos en
Comparacién con e total de reclamos, precios, calidad de] producto o servicios,
tiempo de atencion, capacidad de solucién de problemas, relacign clienteaempresa,
entre otros,

Por altimo, de [ Perspectiva financjery S¢ puede decir que ésta se basy en la
contabilidad de [ enipresa y que por lo tanto se refiere al pasado de la misma, debido
a la necesidad de esperar los “cierreg” que garanticen |a compilacién y razonabilidad
de la informacién, Conscientes de ¢sa incontrolable demora, muchosg autores
sostienen que por la naturaleza agresivamente veloy de la evolucién de los negocios
hoy dia, eg inconcebible dirigir una organizacién solamente teniendo €N cuenta ega
informacién,

Por tal razon, |a perspectiva financiera se basa en indicadores comg el de Valor
Econémico Agregado (EVA), Retorno Sobre Capital Empleado (ROCE), Rotacisn de
Activos, entre otros; que estin relacionados con las necesidades de |og inversionistas,

Para elaborar yn CMI aplicado por departamentos, se deben tener de tener en
cuenta los siguientes pasos o etapas:

. Analizar |5 situacién y obtener informacion.

2. Analizar [a ¢mpresa y determinar a5 funciones generales,

3. Estudiar |as hecesidades segun prioridades y nivel informativo.



4. Sefializar [as variables criticas en cada drea funcional.
5. Establecer ung correspondencia efj
las medidas Precisas para su contro|.

6. Configurar e cuadro de mando seglin las necesidades y |

obtenida,
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Icaz y eficiente entre |gs variables criticag y

a informacion

En esta primera etapa se debe conocer en qué situacion se encuentra la empresa,

esto implica Ig recoleccion de informacién por medio de entrevistas, de revision de

documentos, etc, Esa informacién, en Una etapa preliminar, ¢ I3 que presentard el

panorama general de |4 €mpresa y se podrs conocer la informacign con |

cuenta,

a que se

En la segunda etapa se podrs definijy de manera clarg cada una de lag funciones que

~

componen cada drea, f

acilitando e estudio de las necesidades segun los niveles de

responsabilidad y se podrd definir cuj| es la informacién con mayor relevancia y que

por ende serd el foco de atencion para realizar o trabajo. En resumen, en |

ctapa se identificaran las funciones Y en la tercera clapa se ejecutars Ia

estudio de dicha informacién.

En el préximo paso, es decir, en Ia Cuarta etapa, se seftalizardn las v

a segunda

accion de

ariables

criticas necesarjag que controlardn cada 4req funcional de Ia organizacion. Esto debe

de hacerse tenjendo €N cuenta que van a existiy diferencias inevitables en ¢

ada caso,

generadas por |og valores culturales ¥ humanos que influyen en | filosoffa de [as

diferentes Organizaciones g por el tipo de 4req que se esté analizando,

En la quinta ¢tapa, se propende por encontrar una accign que sirva como controf

Para cada variable criticq en donde se encuentre una correspondencia coherente entre

el tipo de variable Y la accién correctiva a seguir. Bajo el uso de

causa-efecto, se elabora o Strategy Map (Mapa de |5 Estrategia o Mapa Estr

argumentos de

atégico),

el cual permitirg vey dgilmente [a evolucion de log indicadores que servirdn de base

para la toma de decisjones,

Por tltimo, se hace necesarjq configurar el cuadro de mando a cada

area de Iy

organizacion y en cada nivel de responsabilidad, teniendo €N cuenta que siempre ge

—
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optara por informacién Jo I:ds resumida posible y necesaria Y suficiente para poder
extraer conclusiones Y tomar decisiones acertadas.

Por otra parte, en la elaboracién de un cuadro de mando deben tenerse en cuenta
los siguientes aspectos:

* Se debe presentar solamente informacign imprescindible, de forma resumida,
sencilla y esquematizada Y que ademds, no sea cefiidy Unicamente 2] caricter
financiero, esto quiere decir, que el CMI posee una gran flexibilidad 4] momento de
recolectar informacign.

e | informacién, en lo posible, debe ser ordenada en cuadros de estructura
piramidal, pues, eso permite agregar mas indicadoreg hasta llegar a los m4s resumidos
Y que a cada responsable Je asignen los indicadores correspondientes a sy gestion y
objetivos, que permitan tomar decisjones rapidas,

* Debe existir un gran apoyo en |ag grificas y tablas, ya que presentan
informacién relevante en formg resumida,

* Debe de guardarse ol principio de uniformidad en |a informacisn, el cual
garantiza, como ya eg sabido, mayor facilidad en [ag tareas de comparacion entre las

distintas dreas de |4 organizacién.

Ahora bien, siguiendo ¢! cayce que se demarcéd en ef establecimiento de| marco

tedrico, se vers ahora lo relativo a los Stakeholders.

2.4 Stakeholder

Stakeholder es un término inglés que se refiere a quienes pueden afectar ¢ pueden
ser afectados por Jag actividades de una empresa y fue usado por primera veyz por
Freeman (1984), en su libro “Strategic Management: A Stakeholders Approach”, E|
uso del término involucra obligatoriamente 3 todas las personas o entidades que se
vean afectadas o que afecten de alguna manera (g5 actividades de una organizacion,
estos son entre otros: empleados, accionistas, proveedores, clientes, vecinos de Ia
localidad, gobierno, sindicatos, ¢te. vy que deben ser consideradas al momento de

realizar la planificacion estratégica de un negocio.

—
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] Aprendizaje ¥ Crecimiento

Para el caso especifico de log empleados, se puede decir que ellos son una fuente
muy importante de generacion de intangibles; de hecho, el capital intelectual eg
producido y contenido en su totalidad por personas, Esto es, que e conocimiento, a
pesar de ser propiedad legal de Ia empresa, en realidad existe en los individuos, Una
empresa bien organizada debe garantizar que e conocimiento Permanezca en elly 4
pesar de la ausencia de alguno de sug colaboradores, PEro en esencia y dado por la
misma naturaleza de| conocimiento, este se creq Y le pertenece, al hombre,

Hace algunas décadas, existia ung rivalidad entre empleados y empleadores, no se
veia al personal de Hna organizacion bajo e lente con el que se ve hoy dia; [ag
Jornadas laborales eran agotadoras y extenuantes Y 8¢ prestaba poca atencign al
ambiente labora] y al clima organizacional,

Por suerte Y en consonancia con el desarrollo, se Empezaron a presentar teorfas que
rompian los anteriores €sqi'emas de pensamiento Y contribuyeron en mejorar la
relacién tl‘abajador—empleado. Ese nuevo paradigma permiti¢ empezar a reducir |ag
discrepancias y diferencias, tanto en los intereses de |og empleados y organizaciones,
COMo en sus objetivos particulares,

Especificamente en €€ punto, se destaca el aporte de Federico Winslow Taylor
(1856-1915), quien planted que existe una identificacién de intereses entre Jos
trabajadores y |a Organizacion y que estq ha sido forjada a partir de [a administracién
cientifica. Sostiene que no hay conflicto perceptible entre Jog intereses de |og
individuos y log de la organizacién, debido 2 que lo que es bueno para la organizacion
(eficiencia y mayor lucro) es bueno también para el trabajador (mayor rendimiento,
mejor salarjo), (Taylor, 1911, citado por Chiavenat‘o,l%l).

Puede decirse entonces que los activos que anteriormente eran considerados mss
importantes, han venido obligatoriamente abriéndole paso g huevos conceptos de Jos
mismos. Es asi como surge la importancia de| conocimiento y o que se considera el
tercer factor de produccién, teniendo €N cuenta que el valor agregado en |og
productos y servicios proviene de I inteligencia Y el conocimiento humano
(Dragonetti, 200 D).
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Lo anterior pone ahorg en el pedestal de [4 importancia a] conocimiento y al medjo
donde se produce: la gente. Lo queé presenta una nyeyy berspectiva en |[ag
organizaciones, poniendo en primer término g Iy parte creativa y gl tonocimiento, [o
que permite caracterizar o nuevo  régimen de acumulacion g partir de esty
perspectiva, ya que por medio de ella eg que la sociedad se transforma yen la que
manifiesta sy creatividad, (Moulier, 2004)

En el mercado contempordneo se hace hecesario tener factores diferenciadores que
permitan competir ¢on ventajas en Jog cambiantes y exigentes medios en los que se
mueven las compafifas, siendo la innovacisn un factor que aporta gran importancia en
ese sentido, ‘

En materia de economia Schumpeter fue quien introdujo este concepto en sy
“teorfa de |Jag innovaciones” considerdndolo comg Una nueva funcién de la
produccién. Sostiene que la sociedad Y la economia sufren cambjos cuando Jos
factores de produccién se combinan de manera novedosa, sugiere que Jag
organizaciones estdn e manos de log emprendedores ya que las invenciones v las
innovaciones son la clave del crecimiento econdmico (Schumpeter, citado en
Camacho 2006).

Como se ve anteriormente, Michael Porter (1987), es uno de los que ha
desarrollado este concepto de manera m4s amplia, en donde Propone que los sectores
industriales se encuentran constantemente enfrentados a diversag fuerzas Competitivas
Y que para hacer frente g esas fuerzas, ya no eg suficiente con e] solo uso de |ag
ventajas Comparativas, las cuales ge refieren a factores fisicos como I3 posicién
geogréfica, disponibilidad de vias, clima, ctc., sino que deben evolucionar gl
desarrollo de ventajas competitivas, que generen diferenciag que sean dificiles de
imitar por sys competidores. (Camacho, 2006). De esta manera, si [ag empresas
quieren garantizar g pe€rmanencia en el mercado, deben desarroliar un conjunto de
factores que se conoceran como activos intangibles o capital intelectya.

Estas ventajas competitivas han logrado incrementar e valor de mercado de
algunas compafiias en cifrag que superan en gran nimero el valor de reposicion de Jos

activos de [a misma. Segiin Sveiby (1996), puede considerar que ege valor est4

——
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conformado por e| valor del patrimonio visible de una Compaiiia, mas treg tipos de

activos invisibles:
* Laestructura interna u organizaciones,
® Laestructura externa o clientes,

® Las capacidades o personas.

Tabla 5. Estructura de activos intangibles

[ Patrimonio Tangible

Activos Intangibles

Estructura Externa Capital del Conocimiento

Estructura Interna Capital Individual

Fuente: Sveiby (1996) citado en Velandia (201 1).

presentard de manera resumida algunos de Jog modelos establecidog:
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Si el indicador es mayor que 1, se puede decir que la empresa est4 valorada por
encima de su valor rea| material. Lo que significa que la rentabilidad de sus activog es
superior a la rentabilidad exigida por el mercado.

Si el indice de Q es menor que 1, indica que el valop de la empresa se encuentra
por debajo del valor de |4 inversién realizado por la misma. En este caso se
recomienda que g empresa aumente su interdg por la adquisicién de activos
tinancieros y disminuya [a adquisicion de [os activos materiales,

SiQesigual a I, significa que la empresa est4 valorada exactamente por su valor,
la rentabilidad de sys activos es igual a Ia exigida por el mercado. En este caso se

debe examinar hacia dénde tiende Q para tomar decisiones al respecto.

2.5.2 Sistema Delfip Navegador
La empresa Skandia fye la que desarrollé este modelo y presenté un modelo donde
obtuvieron 150 indicadores, los cuales se han depurado en 2] indices claves:
[, Ingresos resultantes de operaciones de nuevog hegocios,
Inversién en desarrollo de nuevos mercados,
Inversién en desarrolio de Ia industria,

Inversion en desarrollo (e NUevos canaleg,

2
3
4
5. Inversién en tecnologfas de |a informacién para ventas servicio y apoyo.
6. Inversién en tecnologia de [ informacién para administracién.

7. Valoracién en inventario de tecnologia de informacién,

8. Inversién en apoyo a clientes.

9. lnversién en servicio a clientes,

10. Inversién en entrenamiento a clientes,

['l. Gastoen clientes no relacionado con productos,

12, Inversion para desarrollar |a Competencia de |og empleados,

[3. Inversiones en apoyo y entrenamiento de empleados para nuevos productos.

14, Educacién especial para empleados no basados en las necesidades de la

compafiia,
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I5. Inversién €special en entrenamiento, comunicacion y apoyo para empleados
permanentes de tiempo completo,

16. Programas especiales de entrenamiento y apoyo para empleados temporales
de tiempo completo.

[7. Inversién especial en ¢nirenamiento, comunicacién Y apoyo para empleados
temporales de medio tiempo

I8. Inversion en desarrollo de sociedades y operaciones conjuntas,

19. Actualizacién de sistema de intercambio electrénico de datos

20. Inversion e identificacién de marca,

Este modelo busca principa!menl‘e, medir la eficiencig con que se usa el capital
intelectual. Posee la desventaja de que su implementacién resulta un tanto costosa,
debido a que se requiere que Ia empresa este bjen estructurada y a que cuente con yn
buen sistema de comunicacion para [a obtencién de Jog datos,

2.5.3 Monitor de activos intangibles

Esta herramienta fue desarrollada por Sveiby, y sy principal objetive eg guiar a los
directivos en |4 identificacién de] flujo y renovacign de los activos intangibles, asi
como evitar sy pérdida, Este ge centra, como se vip en la tabla 5, en tres activos
intangibles: de estructura externa, de estructura interng Y de capacidades de las
personas,

La empresa Sueca Celemi, cuya actividad socia) es el desarrollo Y venta de
herramientas, ha relacionado estos tres activos intangibles de 4 siguiente manera:

Nuestros clientes, Haciendo relacign 4 la estructura externa,

Nuestra organizacién. Haciendo relacion a la estructura interng

Nuestra gente, Haciendo relacign g las capacidades de sus empleados.

2.5. 4Modelo Holistico de Rambool

Este modelo ha considerado ocho indicadores para evaluar |os intangibles en toda
la organizacion, g Caracteristica de holistico, implicita en sy nombre, se debe 3 que
pretende ser un modelo integral que incluye variables €OmMo impacto social y

satisfaccion de Jog empleados, A pesar de todo y por [a forma en que se realiza sy

——
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medicion, parece ger que estas dos variables son  medidas con propésitos
estrictamente mercantjles,

[j?[ Modelo Holistico de Rambool, pretende medir [a variable de satisfaccién del
personal por medio de Ja disposicién del mismo de seguir trabajando en [a empresa y
busca medir e impacto de syg acciones en |a sociedad. o que busca es conocer la
imagen de [a empresa. Finalmente, este modelo tiene algunas variables que pueden
tomar valoreg diferentes dependiendo de quién las mida, como eg e} caso de la visjén
del futuro y ¢ desarrollo empresarial,

2.5.5 Cuadro de Mando Integral o Mareador Equilibrado

Este modelo, creado por Kaplan ¥ Norton, el cyal es de primordial importancia en
el desarrollo de este trabajo y sobre de cual se menciono anteriormente, fye
construido sobre g premisa de que para tener una organizacion con éxito se deben
satisfacer [og requisitos demandados por tres grupos de individuos: los inversionistas,
los clientes y log empleados,

Para Nevado (2002) el aporte de este modelo, respecto a otros, es la incorporacién
de |a estrategia, sirviendo COMo marco parg describir y comunicarla a todg la
organizacion, haciéndola operativa y medible través de unog indicadores de [45
distintas berspectivas del cuadro de mando integral,

2.5.6Modelo de Direccién Estratégica Por Competenciag: ¢] capital intelectug]

Este modelo propone una férmyla que relaciona cuatre tipos de capital, a saber-
organizativo, humano, teenolégico y relacional Y se expresa de Ja siguiente manera:

2S5 L4 Cl=CH+CO+CT+0p

Donde:

CI= capital intelectual, CH= capital humano, CO= capital organizativo, CT=
capital tecnolégico y CR= capital relaciona,

Asimismo,este modelo se baga en tres pilares bésicos: e] conocimiento (Co),
Capacidades (Ca) y actitudes Y valores (A). Juntos constituyen lag Competenciag
Bidsicas Distintivag (CBD) y para lograr calculara S€ recurre a la siguiente formula:

CDB=[A*h+ (Co) ~h+ (Ca) ~h 1+ [A%+ [Co) 7o+ (Ca] 7o ]+
[A%+ [Co) A+ [Ca] At J+[AAM+ [Co) e+ [Ca) ~r

e
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En donde:

0= competencias de Ia organizacién y suma de actitudes y valores de sus activos

intangibles.

los conocimientos incorporados.

2.5.7 Technology Broker

Este modelo argumenta que el capital intelectual |o constituyen cuatro tipos de
activos:

Los activos de mercado: Incluye marcas, clientes, imagen, cartera de pedidos,
distribucién y capacidad de colaboracign.

Los activos humanos: consideran la educacion, conocimientos especificos del
trabajo, formacion profesional y habilidades,

Activos de propiedad intelectual- Hace referencia a patentes, derechos de autoria

derechos de diseiio ¥ secretos comerciales,

sugicre que, previo a contar con una medida de capital intelectual que se pueda
generalizar, se requiere del desarrollo de metodologias Para asignar un valor a

aspectos inmateriales.

Tabla 1. Resumen de los diferentes sistemas de medicion del capital intelectual.

Qde oin :

Resulta de dividir ¢ valor actual de Ja cmpresa entre el costo de
reposicion de los activos reales de la misma.
Presenta 21 indicadores claves que tiene en cuenta variables
como: ingreso, inversién, 2aslo, educacion, actualizacion, entre
otros.

Sistema Delfin Navegador
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de

Monitor Activos

Intangibles

Se centra en tres activos intangibles: de estructura externa, de
estructura interna y de capacidades de lag personas:

a. Nuestros clientes. Haciendo relacién 5 la estructura
externa

b. Nuestra organizacion, Haciendo relacion a |4 estructura
interna

c. Nuestra gente. Haciendo relacign » las capacidades de
sus empleados

Modelo Holistico de Rambool

a medir el impacto de Sus acciones en g sociedad. Asi como
Conocer la imagen de [a empresa.

Posee algunas variables que pueden tomar valores diferentes
dependiendo de quién las mida, como es el caso de la vision del
futuro y el desarrollo empresarial
Construido sobre |3 premisa de que para tener una organizacion
con €xito se deben satisfacer log requisitos demandados por tres
grupos de individuos: Jos inversionistas, los clientes y Jos
empleados,

Cuadro de Mando | ntegral

Modelo de Direccién
Estratégica por Competencia

Propone una formula que relaciona cuatro tipos de capital, a
saber; organizativo, humano, lecnologico y relacional y se expresa
de la siguiente manera;

CI=CH+CO+CT+CR

Donde:

CI=  capital intelectual, CH= capital humano, CO= Capital
organizativo, CT= capital tecnoldgico y CR= capital relacional.
Argumenta que el capital intelectual lo constituyen cuatro lipos de
activos:

a- Los activos de mercado: Incluye marcas, clientes,
imagen, cartera de  pedidos, distribucién Y capacidad de
colaboracion,

b- Los activos humanos: consideran g educacién,
conocimientos €specificos del trabajo, formacign profesional
habilidades.

c- Activos de propicdad intelectyal- Hace referencia 5
patentes, derechog de autorig derechos de disefip ¥ secreios
comerciales,

d- Activos de infraestructura: tienen en cuenta la filosofia
del negocio, la cultura organizativa, los sistemas de informacion y
base de datos existentes en I empresa,

Technology Broker

Fuente: Velandia (2011).
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organizacién, La posesion de activos intangibles Y su eficiente utilizacion puede
llegar a desarrollyr cierto tipo de Capacidades en |[ag €Mmpresas que son conocidag
como “Capacidades Dindmicas”

Las capacidades dindmicas pueden ser definidas come nuevas capacidades o
competencias que debe Poseer una empresa debido al entorno en el que se mueve, tan
inestable, Competitivo y dindmico; que permite que [as organizaciones sean flexibles
Y Capaces de responder a Jog cambios que se den en Su entorno.

Hablar de capacidades dindmicas en el ambiente empresarial es semejante 4 hablar
de resiliencia en o] dmbito humano, pues el término resiliencia hace referencia la
capacidad de |og individuos de sobreponerse a contratiempos, saliendo fortalecidos y
logrando alcanzgr un estado de excelencia personal y profesiongl. La analogia se hace
vélida cuando notamos la semejanzg que existe en algunos entornos medianamente
hostiles y otrog demasiado hostiles y diffciles en cuanto al aspecto sicolégico para
algunos individuos Y apreciamos que [as personas que desarrollan Iy resiliencia son
Capaces, no sélo de Superarlos, sino de aprender y desarrollarge COmMo personas en ege
mismo ambiente; Es como utilizar lag adversidades al fayor del desarrollo humano,

Lo que propone Jas capacidades dingmicas es que las organizaciones, comg entes
independientes, Sean capaces de poseer clertas capacidades con las que tengan la
posibilidad de Superar el ambiente de Jog mercados actuales, algunos moderadamente
cambiantes y otrog muy cambiantes, y que ademds desarro|len la posibilidad de crecer
y desarrollar Mayores competencias en e aspecto. Desde este punto de vista, se
puede decir de formg analégica, que capacidades dingmicasg €S a empresa, lo que
resiliencia es g personas,

Autores como Eisnhardt y Martin (2000), aseveran que dichas capacidades pueden
conscguirse desde diferenteg puntos de partida que conllevan a un misme punto final,
Estos autores ademds, proponen e concepto de “equifinalidad” bara tratar de darle yn
nombre a este aspecto. Argumentan que cuando un administrador O gerente desarrol]g
una capacidad dindmica, comienza haciéndolo desde diferentes Puntos de partida,
conduciendo todo g final por un solo camino que lo lleyva g desarrollo de g

capacidad.
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Se tiene por entendido el desarrol]o de estas capacidades que “consisten en varios
procesos bien conocidos como la gestion de alianzas, desarrollo de productos ¥ toma
de decisiones estratégica que han gjdo estudiadas extensivamente e)lgg solas [...] sy
valor para |a ventaja competitivg radica en sy habilidad para alterar la base de los

recursos: crear, integrar, recombinar y soltar recursos” (Eisnhardt ¥ Martin, 2000),

2.6 Clientes

Para el desarrollo de estq investigacion ge considera importante integrar el
concepto de capacidades dindmicas con el broceso de elaboracign del Cuadro de
Mando Integral, g Por eso que se ha dado aqui una explicacion somera de |ag
caracteristicas principales de [as mismas. Se considera pues, que si el CMI debe
poseer la capacidad de recoger informacién Y presentar a la parte interesada un marco
general de [a organizacién, este no debe dejar por fuera uno de |og aspectos m4s
Importantes en |3 administracién de los negocios,

En ese mismo sentido, debe considerarse a | comunidad de individuos v/o

Organizaciones misg importantes para las compaias: Los Clientes, 14 palabra
“cliente” viene del latin cliens - entis que significa, feceptor de un bien, servicio o
idea. Fstos pueden clasificarse como actuales y Potenciales segiin sy relacién actyg]
con la organizacign,
La anterior definicién, en un sentido gerencial, [leva indefectiblemente a pensar en
las necesidades Y en las cosas, productos, €mociones, sucesos, servicios, niveles de
calidad, etc. de [og que pueden estar adoleciendo os individuos y Organizaciones que
tienen relacién con la empresa en calidad de clientes, ya sean potenciales o actygales.

La identificacién de dichas nhecesidades, permitird a |y administracign la
determinacién de las prioridades y demds necesidades qQue la organizacion debe
Propender por satisfacer en el espacio en ¢ qQue se mueven, F] conocimiento de sysg
clientes actuales y del nivel de satisfaccion que éstog consiguen en [g empresa es, de
hecho, ¢ desarrollo de ung capacidad  empresaria] importante en g campo
administrativo Y Por eso se considers que debe ser tenido ep cuenta en el desarrollo

de este trabajo.

——
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Existen ademss muchas otrag denominaciones de los clientes que segin |a
necesidad de | administracion utilizard para generar informacion para la toma de

decisiones, por ejemplo:

Tabla 7. Denominacign de los clientes de una organizacion

De comprag frecuentes

Frecuencia De compra habitual
De compra Ocasional

Alto Volumen de
compras

Medio volumen de
compras

Bajo volumen de
compras

Volumen de compras

ACTUALES

Clientes complacidos

Clientes satisfechos

Clientes insatisfechos

Nivel de satisfaccién Clientes influyentes Altamente influyentes

De regular influencia

De influencia a nivel
familiar

Potenciales de forma
Irecuente

Potenciales de forma
habityal

Potenciales de forma
ocasional

Frecuencia

POTENCIALES Potencialeg altamente
influyentes

Potenciales de
Grado de influencia influencig regular

Potenciales de

influencia familjar
Fuente: Elaboracion propia basado en: (Kotler, 1999),
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decisiones tomadas con cabeza fria. Lo que si es cierto eg que cambian de manerq
constante y continuamente. Eg aqui donde empieza a tomar razén de ser el desarrollo
de las capacidades mencionadas anteriormente.,

En un ambiente altamente influenciado por la publicidad propia y el de [ag
empresas competidoras, en yn mundo entero reducido g una “aldea global* por el uso
de las Tecnologias de |Ia Informacién (TICS), los clientes son mds susceptibleg g
cambios que en otros tiempos. Si con el s6lo uso de Ia television en e| siglo pasado, el
comercio y la industria vivieron un crecimiento revolucionario, hoy dfa con tantos
canales de comunicacisn la posibilidad de desarrollarse es agn mayor, pero a sy vez
esto hace a los mercados mas peligrosos Yy arriesgados.

La empresa debe estar en capacidad de Superar esas adversidades y salir, no solo
triunfantes, sino mejorada, de esy situacion y ese proceso, debe ser constante vy
permanente. Lo anterior se logra con lo que andlogamente se |lamg aqui la resiliencia
de las empresas: Iag capacidades dindmicas.

Se empieza a ver entonces que el proceso académico de Separar los conceptos para
estudiarlos es algo meramente tedrico, es up mentefacto simplemente. Pues [a
realidad es algo més complejo y todos [og conceptos que se Separan para ser
estudiados, al cobrar vida en e mundo real, se entrecruzan ¥ combinan en realidades
aon m4s complejas; en Jag que las capacidades dindmicas que desarrolle |[g
organizacién [e proporcionan ventajas a los administradores para desenvolverse en
€se complejo sistema de relaciones,

2.7 Finanzas

Ahora bien, en e dmbito financiero so pueden encontrar gran parte de los aspectog
que intervienen en e Optimo resultado de una organizacién, Una bueng planificacion
financiera y ung organizada estructura ep el mismo sentido, acompafiados de un
razonable sistema de procesamiento de | informacion, son acciones tendientes g
garantizar el éxito Cmpresarial. La parte financiera eg inherente en gy Naturaleza a [a
existencia de ung organizacion y de |o robusta que sea, depende en gran medida e]

éxito de la misma,
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Se puede definir el concepto de estructura financierg como la forma ep que se
financian log activos de una empresa, parte de |og activos se financian con capital de
los socios o accionistas Y otra parte con recursos de tercerag personas, ¢
indudablemente ¢sta figura se encuentra representada por lo que se conoce con el
nombre de “Ecuacién Contable”, Egta fepresenta de qué formy S€ encuentra
compuesto el actiyo:

2.7.1  Activo= Pasivo + Patrimoniq

La forma y ¢ porcentaje en gf que debe moverse |y anterior ecuacign deberia
responder a decisiones de caracter gerencial Y administrativos tomados con base en la
informacién presentada por |y contabilidad empresarial y en hysca de la méxima
rent.abilidad financiera proveniente de dichg relacion porcentual, esto es, propender
por hallar e] mejor punto de endeudamiento ep ¢l punto exacto en el que el costo de la
deuda sea m4s bajo que el costo del capital de [4 organizacién, Ep tltimas, la tareq de
los administradores ep el dmbito financiero eg determinar cu4] seria la adecyada
combinacién de ambos para cada momento de | empresa,

La anterior ecuacion sufrirg variaciones desde la gerencia dependiendo de la
situacion de g economia, Por ejemplo, si e mercado de capitaleg |g permite invertir
los recursos Propios y obtener upg renta mayor, entonces resulta obvia | decisién de
endeudarse para realjzar {ag operaciones €mpresariales con recursos de terceros. O
bien pudiera darge el caso de que la empresa necesite invertir dinerg en activos fijos,
los cuales son dineros no ciroulantes, que en consecuencia traeran consigo la ausencia
de recursos disponibles debido 4 que se convirtieron en activos realizables,

Los activos de Una compaia pueden dividirse en treg grandes grupos, g saber;
Disponible, Exigible y Realizable, Denominando como  “disponible” g dinero
corriente y a Jag cuentas por cobrar 3 corto plazo, “Exigible”, 4 |og derechos que
posee la empresa sobre otros entes sobre [og que se espera que haya una retribucién
del capital, Por Ultimo, de “Realizable” g capital empresaria] que se encuentra
representado en activog fijos necesarjog para el desarrollo del objeto social de la
empresa, pero que son up sacrificio financiero debido a] “estancamiento” en el flujo

de efectivo,




Es tarea de Ig administracién garantizar que log Iecursos de capital ge encuentren
distribuidos de manera razonable eptre estas denominaciones Y que no existan dinerog
¢stancados de manerg inoficiosa ¥ por lo tanto improductiva, [, aplicacién del CMm
en las organizaciones, debe garantizar la informacién necesaria en este sentido, de ta]
manera que muestre yp esquema general de | parte financiera integrada con el resto
de los aspectog involucrados,

Ahora bien, |a direccién Y la ejecucion de] objeto social empresarial requieren
ademds de yng serie de procesog necesarios para sy funcionamiento, A estos procesos
se les conocen con el nombre de “Procesos Internos™. |4 medicidn de [og procesos
internos se centra principalmente €n aquellos que tendrdn mayor impacto en g
satisfaccion de Jog clientes y en [y consecucion de g objetivos financieros de Iy
organizacién,

En cuanto a este aspecto, La ventaja del CMJ eg que este descubre algunos
procesos totalmente UEVOS en los que [y organizacion deberg trabajar fuertemente
para lograr |a excelencia y satisfacer los objetivog financierog y de log clientes, B
La emprega pudiera reconocer proceso que le permiq anticiparse g lag necesidades
de los clientes o innovar en algiin nuevo servicio o producto ef cual sea mas apreciado
por-los mismos.

El planteamicnto de los procesos internos responde a g pregunta ;Cudl eg g
camino que se debe seguir para alcanzar |a Propuesta de valop definida por la cliente|g
Y ¢omo mantener satisfechos [ accionistas? Parg responder a estg pregunta con
cficiencia se debe de conocer |a cadena de valor de la empresa en cuestidn,

Porter (1982), evoluciond del analisis funcional de la empresa g estudio por
Procesos vy andlisis de actividades, teniendo ep cuenta que estas se encuentran
relacionadas e integradas g] proceso productiyo. Considera que las ideas de Liderazgo
Y Diferenciacién se encuentran en grap parte influenciadag por las actividadeg
consideradas por la organizacisn para llevar a cabo g actividad.

Esa cadena de valor est4 conformada por todag las actividades Cmpresariales que
estan ligadas a [ generacion de valor agregado y los mérgenes que ellag aportan, De

clla se pueden diferenciar treg partes importantes:

R
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* Actividades de soporte,

* Actividades primarias.
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Fuente: ( Universidad de Zaragoza, 201 5).

2.8 Procesos Internos

®  Procesos de innovacion,
*  Procesos operativos.

® Servicios de venta.

organizaciones que existen algunas empresas que dan mayor importancia a este
proceso que al mismo proceso  operativo, piensan que estar continuamente

encontrando las nuevag necesidades de Jos clientes es |a clave para el éxito
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Organizacional, Up ejemplo de egto pueden brindar]g las empresas que se dedican g
desarrol]o tecnolégico y log principales indicadores pueden ser |og siguientes:

* Porcentaje de nuevos productog y/o servicios que cumplen [ag especificacioneg
funcionaleg desde el primer instante

* Plazos Precisos para el desarrollo de cada una de |[ag lineas de nuevos
productog

* Costes de desarrollo / Beneficios Operativos. Generado POr un nuevo prodycio
€ un periodo de tiempo

*  Nimero de yeceg € que se modificy up nuevo disefio de producto

¢ Posible pérdida en ventas por tiempo dedicado g generacion de nueyog
productos

* Porcentaje de Ventas Procedentes de nyeyog productos

° Porcentaje de productos patentados

* Ritmo de introduccign de nuevos productos en relacién g planificacign
realizada

*  Margen Bryto procedente de Nuevos productos

* Porcentaje de Productos nueyos en relacion cop |4 Competencia

Por otry parte, en cuantg a los procesos Operativos, se considerg que es en este
Proceso en el que ge entregan los productos y Servicios a Jog clientes, Es e proceso
que mds llamg |5 atencién g momento de medir desempefio Y rentabilidad, [q que
involucra aspectos como g reduccién de COstos, oportunidad en el tiempo de entrega,
calidad, etc. Este proceso comienza desde que se genera |g orden de pedido hasta [a
entrega al cliente el producto o Servicio y algunos de |og indicadores son los
Siguientes:

* Eficiencia en g ciclo de produccisn

* Rendimientog varios:

Porcentaje de desechos

Porcentaje de uso de Inmovilizade

—



54

* Porcentaje de procesos sometidos a contro] estadistico de procesos
® Nimero de reclamaciones de [a clientela

® Ratios de defectos

* Devoluciones de clientes o de fases internas

* Coste de la actividad de inspeccion

® Analisis de Tiempos de Espera

® Analisis de Tiempos de Cola

® Andlisis de Tiempo de Inactividad

de los indicadores son los siguientes:
® Coste de las reparaciones
* Tiempos de respuesta

® Tiempos de Servicios de asistencia técnica Lo anterior se puede resumir en [a

siguiente grafica

Diagrama 10. Procesos de las organizaciones.

PROCESOS DE INNOY, CION

Fuente: (Universidad de Zaragoza, 2015).
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de disefio e innovacion de productos,

®* En el caso de Cscoger la excelencia Operativa, se deben considerar aspectos
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diferente, se puede llegar a obtener Una vision més clara del funcionamiento de las

organizaciones.

2.9 Marco Conceptual

° Control de gestion: es el control que se ejerce para que los diferenteg
objetivos menores de una empresa sean acordes con e objetivo mayor ¢ de conjunto,

. Organizacion: es un colectivo de individuos que persiguen una mety comin,
la cual no sélo estd orientada a [ maximizacién de las utilidades, sino también, g
servicio social, Por ello la organizacign ¢s de naturaleza social,

U Empresa: “sociedad mercantil  que  ge dedica a |y produccién,
comercializacién, suministro o explotacién de bienes vy servicios, con el fin de
obtener un beneficip” (Diccionario LID, 2007, p. 267).

. Estrategia empresarial: conjunto de ideas que gufan accioneg especilicas
Para la consecucion de objativos g corto y largo plazo dentro de una empresa
(Bannock, Baxter & Rees, 2003).

. Enfoque estratégico: es un proceso de planificacién cop participacién que
posibilita la gjecucion Optima de [ag estrategias con base, a su vez, en la optimizacign
del compromiso Y la responsabilidad de los participantes,

. Cuadro de mando: “sistema de medicién utilizado en la evaluacién del
rendimiento de og empleados y de Jas divisiones/departamentos de una emprega, Los
aspectos que mide pueden incluir la calidad de los procesos de hegocio, las relaciones
con los clientes, [4 formacién Yy desarrollo de |og empleados y [ salubridad
financiera” (Diccionario LID, 2007, p. 607),

. Stakeholder: PErsonas que pueden afectar, negativa o positivamente, yna
empresa o son afectadas por esta (anénimo, 2009).

® [nnovacién: condicién de introducir novedades en yn objeto, sujeto o
proceso. “En mercadologfa, el desarrollo de un producto, proceso o servicio de forma

distinta a la existenge” (Diccionario LID, 200, p. 367).
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° Capital: bienes Y/0 servicios que se utilizan en yny produccién y que son, a
SUvez, producidog (Banock et al., 2003),

. Capital intelectyal: capital intangible que alude 4 conjunto  de
conocimientog propio de upq organizacién, Por 1o que no ge puede encontrar
fisicamente en ninguna parte.

. Cliente: “persona que utiliza regularmente Jog servicios de up profesiona) o
empresa, o que acostumbry g comprar en yn mismo establecimiento, Por extensidn,
cualquier persona que coOmpra o usa [og servicios de un establecimientg g empresa, o
que contrata con yp profesiona, aunque seg ocasionalmente Y sin cardetey regular”
(Diccionario LID,2007, p. 153).

° Procesos internos; Procesos que se generan dentro de Jog limites de Una
CMpresa y que fepercuten en [og Procesos externog g esta.

o Estado financiero: “documento Ccontable que muestra |y Situacién
Patrimonial o Jog tesultados de yng empresa. Por ejemplo, el balance de situacién, la
cuenta de resultadog y el estado de origen, y Ia aplicacién de fondos™ (Diccionario
LID, 2007, p. 287),

o Cuadro de Mando Integral: sistema de medicién de| rendimiento de los
empleados Y/0 las divisiones de Una empresa basado en cuatro perspectjyas: la de]
cliente, [z de Innovacién Y aprendizaje, [a financierg Y la del proceso interno,

. Aldea globa: Este «érming busca descripiy las consecuenciag socioculturales
de la COmunicacion, [ag cuales han ido evolucionando POco a poco hasty llegar 3
convertirse en yp mundo sin barreras donde todo S€ transmite en cuestion de
Segundos. Este vy cambiando Y generando nyeyag formas de Comunicacién
convirtiéndose gsf en la base fundamenta| de las relaciones,

. Heuristica: gp algunas ciencias, manera de buscar |y solucion de gy

problema mediante métodeg No rigurosos, comp portanteo, reglag empiricas.
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2.10 Marco contextual

2.10.11)escripci6n de la empresa

Antecedentes de Iy empresa

Perfiles Técnicos de 1a Costa S.A.S., nace en Barranqui“a el 13 de marzo de 1996,
COmo una filial de Perfiles Técnicos de Medellin Ltda., dedicandose g [y
comercializacién de perfilaria, puertas, marcos, y ventanas en aluminio blanco y
procesado. En el afio de 1999, ante Ia Separacién de los socios fundadores se vende la
empresa a nueyos inversionistas nacionales, y ge trazan planes estratégicos
quinquenales, En e afio 2001 Ia empresa traslada syg instalaciones al Parque
Industrial Zonga Express, situado en la avenida Circunvalar en Barranquilla.

Misién

Perfiles Técnicos de la Costa S.A.S. eg una empresa Barranquillera, |idey en [a
oferta de servicios de anodizado de excelente calidad, con un amplio portafolio de
acabados, que buscy a través de Ia satisfaccién de |ag necesidades de syg clientes,
generar valores a syg accionistas, entregando servicios rentables y producir bienestar
a sus trabajadores, apoyando el crecimiento del recurso humane €N su entorno social,
familiar y social.

Vision

Perfiles Técnicos de la Costa Litda, €sta comprometido con la satisfaccion de las
necesidades del cliente ctomo fuente de valor, nuestras metag son:ser la mejor opcién
de inversién para nuestros accionistas, ser Vistos como socios comerciales por
nuestros clientes, y ofrecer g nuestros trabajadores yn €spacio para el desarrollo de [a
persona humana, todo €nmarcado dentro del cumplimiento de |ag normas legales
colombianas y el respeto del medio ambiente,

Valores

* EL CLIENTE: Todo lo que Perfiles Técnicos de la Costq S.A.S., emprenda,
deberd encaminarse a la satisfaccion del cliente; el cliente est4 primero que todo,

* RESPETO PpORr LAS PERSONAS: Todas [as relaciones deben estar
chmarcadas por el respeto a |lag personas, bien sean colaboradores, clientes,

proveedores y/comunidad.
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CALIDAD v HONRADEZ: Los ac
consumidores finales deben ser de 6ptima ¢

enmarcadas por los dictados de |

abados ofrecidos 4 sus clientes y
alidad y |

amoral y la ley.
* LA FAMILIA: Eg un principio fund

Lo que se hace para |

s negociaciones deben estar

amental para pertenecer g |

a organizacidn.
4 empresa va en beneficio de |y F

amilia,
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CAPITULO 111
3 MARCO METODOLOGICO

“A cada paso que avanzamos y a cada problema que solucionamos no solamente
5¢ nos descubren nuevos problemas pendientes de solucién, sing que se nos imponen
la evidencia de que incluso allf donde crefamos estar sobre suelo firme y seguro todo

€s, en realidad, inseguro y vacilante”,

3.1 Paradigma de investigacion

Antes de comenzar, es pertinente aclarar realmente qué significa la palabra
paradigma vy de dénde deriva, pues desde |a publicacién de Ia Estructura de |as
Revoluciones Cientificas de Kuhn, T. S, (1978), esta palabra ha recibido muchos
significados crréneos (Wilber, 1998). El mismo Kuhn, en sy Postdata (de 1969),
reconocio que él tenfa gran responsabilidad sobre esta falta de claridad semdntica, por
ello leamos sus propias palabras: a) “en lo fundamental, mj punto de vista casi no hy
cam'biado, pero hoy reconozeo aspectos de sy formulacign inicial que crean
dificultades Y equivocos gratuitos” (p. 268) y b) “un lector partidario de mis ideas,
quien comparte mj conviceion de que “paradigma” indica los elementos filoséficos
centrales del libro, ha preparado un indice analitico parcial, ¥ ha concluido que el
término ha sido aplicado al menos de veintidés modos distintos” (p. 279).

La palabra paradigma deriva de] griego paradeigma que significa hacer ung
tomparacion, poner al lado de (Gémez, 2004). Fue creada por Platén (Morente, 1935)
para designar el hecho de que las Ideas (presentes €n su LUSO L UL L) L), de su
pPropuesta filoséfica, eran modelos perfectos que eran imitados de formg imperfecta
por los objetos del plano fisico. Muchos  siglos después, el fildsofo Ludwig
Wittgenstein (Lorenzano, 2000), introduce dicha palabra en 15 filosofia de Ia ciencia.
Pero es Kuyhn quien la populariza, Para ¢l, esta palabra primero designaba:
“...realizacioneg cientificas universalmente reconocidas que, durante cierto tiempo,
Proporcionan modelos de problemas y soluciones a una comunidad cientifjcg” (Kuhn,

1978, p. 13); luego, Propuso la expresion matriz disciplinar para reemplazarla y [a

228 uN IY2RSTD AD
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definié en su Postdata asi: “por una parte, significa toda |a constelacién de creencias,
valores, técnicas, ele., que comparten Jos miembros de una comunidad dada. Por otrg
parte, denota ung especie de elemento de tal constelacion, las conceretas soluciones de
problemas que, empleadas como modelos o ejemplos, pueden reemplazar reglas
explicitas como base de [a solucién de los restanteg problemas de la ciencia normal”
(Kuhn, 1978, p. 269).

3.2. Enfoques de investigacion

Los enfoques de la investigacién que se han tomado para obtener el conocimiento
son el enfoque Cuantitativo, el cualitativo Y la unién de los dog. Los cuales
determinaran |a naturaleza de la investigacién ¥y los procesos que se llevaran a cabo
para alcanzar los objetivos que ha trazado el estudio, tambign tienen una secuencia
[ogica o pasos a seguir para alcanzar |as metas propuestas.

Herndndez, Fernandez v Batista (2010), conceptian el enfoque cuantitativo utiliza
la recoleccion de datos para probar la hipétesis, con base a la medicién numérica y el
andlisis estadistico, para establecer patrones de comportamiento y probar teorias y el
enfoque cualitativo utiliza la recoleccign de datos sin medicign numeérica para
descubrir o afinar preguntas de la investigacion en o proceso de interpretacion.

Adicionalmente Tamayo (2013), en este enfoque la realidad objeto de estudio es
independiente de Jog estadns subjetivos de |as personas y del investigador, se
verifican las relaciones objeto de estudio confrontédndolas con g realidad. En ¢
cualitativo su estructurg metodoldgica y sy fundamentacién epistemoldgica pueden
ser de orden explicativo, por lo cual tiende a la elaboracisn de técnicas para recoger
los datos utilizando informacién cualitativa, descriptiva y no cuantificada,

Sin embargo, se caracteriza por utilizar yn disefio flexible para enfrentar lag
realidades y poblaciones de objeto de estudio en cualquiera de sus alternativas, este
asume la realidad social desde la l6gica de syus protagonistas, desde sy subjetividad
como estructurg particular, haciendo ¢nfasis en |a valoracién de ]os objetivos, de sug

vivencias y su relacién entre los diversos sujetos, objeto de Ia investigacién.
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Para fines del presente estudio se utilizara e enfoque mixto el cyal nos permitirg
dar respuesta al objetivo general Disefigr la implementacién del sistema de gestion en
la empresa Perfiles Técnicos de la Cost S.A.8., basado en el Cuadro de Mando
Integral.

Hernandez y col. (2010), manifiesta que la investigacion cientifica permite e
conocimiento racional de yn objeto de estudio a efecto de obtener conclusiones y
verdades y ademds |4 investigacién cientifica tiene como objeto de sy investigacion,
las cosas materiales, o fenémenosg repetibles de 1a naturaleza que permiten establecer
leyes generales, CUYo conocimiento genery beneficios para satisfacer las necesidades
del hombre, o bien, tomar medidas que le permitan evitar catdstrofes que, en su caso,
pueden causar log fenémenos de |a naturaleza,

Por lo anteriormente €xpuesto los acercamientos de tipo cualitativo reivindican el
abordaje de |as realidades subjetiva o intersubjetiva como objetos legitimos de
conocimiento cientifico; el estudio de la vida cotidiana como el escenario bésico de
construceion, constitucién ¥ desarrollo de |og distintos planos que configuran e
integran las dimensiones especificas del mundo humano vy, por Ultimo, ponen de
relieve el cardcter nico, multifacético y dindmico de lag realidades humanas. Es por
ello que esta investigacion presenta enfoque epistemolégico mixto.

De la combinacién de ambos enfoques, surge la investigacién mixta, misma que
incluye las mismas caracteristicas de cada uno de ellos, Grinnell (1997), citado por
Hernéndez y col (2010) sefiala que los dos enfoques (cuantitativo Y cualitativo)
utilizan cinco fases similares y relacionadas entre sj:

a) Se llevan a cabo observacién y evaluacion de fenémenos,

b)Se establecen suposiciones o ideas €omo consecuencia de |a observacion y
evaluacion realizadag.

¢) Prueban y demuestran el grado en que las Suposiciones 6 ideas tienen
fundamento,

d) Revisan tales suposiciones 6 ideas sobre la base de las pruebas o del an4lisis.

¢) Proponen nuevas observaciones Y evaluaciones para esclarecer, modificar,

cimentar y/o fundamentar Jag suposiciones ¢ ideas; o incluso para generar otras,
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En relacién a o anterior, considerando las caracteristicas de ambos enfoques, por
una parte el enfoque cuantitativo al utilizar la recoleccign y el anélisis de datog para
contestar preguntas de investigacién Y probar hipétesis establecidas previamente y al
confiar en la medicion numeérica, el conteo y la estadistica para establecer con
exactitud patrones de Comportamiento en ung poblacién, y por otra parte, el enfoque
cualitativo, al utilizarse primero en descubrir y refinar preguntas de investigacion y al
basarse en métodos de recoleccion de datos sin medicién numérica, como las
descripciones y las observaciones ¥ por su flexibilidad se mueve entre los eventos.

Por tal rezén, se determiré que el enfoque mixto serfa e apropiado, debido 2 que
el enfoque cuantitativo permitié incursionar en forma préctica en el Juego de [os
nimeros, al tratar |a informacisn empiricamente desde sus inicios, en |Ia que se
Prepara como primera instancja el cuestionario de |a encuesta, cuyas preguntas o
flems deberdn contener las diferentes variables dependientes e independientes de [
investigacion Y que estan intimamente ligadas a los objetivos; con ello, se utilizaron
los resultados para conocer g percepciéon de lpg sujetos de |a investigacion
efectuando ung prueba previa, mejorar nuevamente e cuestionario y aplicarlg a lna
muestra de la poblacién sy interpretacién, entre las respuestas y el desarrollo de (g
teoria.
or tal razén al utilizar el enfoque mixto, se entremezclan log enfoques cualitativo
Y cuantitativo en |g mayoria de sys etapas, por lo que es conveniente combinar|os
para obtener informacign que permita triangularla, Estg triangulacidn aparece como
alternativa a fin de tener la posibilidad de encontrar diferentes caminos para
conducirlo a yna comprensién e interpretacién o mas amplia del fendmeno en
estudio.

Para efectos del enfoque cualitativo, se utilizaron una serie de preguntas g
personas involucradas en |a problematica con |3 finalidad de respaldar los objetivos
planteados y dar sustento ] marco teérico, se efectuaron preguntas abiertas que

concluyeron con ung narracioén de los fenémenos observados que produjo datos
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descriptivos y se agruparon por categorfas de acuerdo con cada una de Iag preguntas
de investigacién,

A manera de experiencia, en los estudios contables se utiliza el enfoque
cuantitativo para determinar resultados numéricos utilizando la técnica de |4 encuesta
y el enfoque cualitativo recurriendo a entrevistas abiertas a |os sujetos de |a
investigacién, lo que permitié confirmar el marco tedrico v alcanzar los objetivos
planteados, Concluyendo, el enfoque mixto es un proceso que recolecta, analjza y
vincula datos cuantitativos y cualitativos en un mismo estudio o ung serie de

investigaciones para responder a unos planteamientos,

3.3 Metodo

El método de estudio de €aso es una herramienta valiosa de investigacién, ¥ su
mayor fortaleza radica en que a través del mismo se mide y registra la conducta de |as
personas involucradas en el fendémeno estudiado, mientras que los métodos
Cuantitativos sélo se centran en informacién verbal obtenida a través de encuestas por
cuestionarios (Yin, 2009).

En este sentido el estudio de caso es un método de investigacion cualitativa y
empirica orientada a la comprension en profundidad de un objeto, hecho, proceso o
acontecimiento en sy contexto natural,

Seglin Martinez (2006), el estudio de Caso es: una estrategia de investigacién
dirigida a comprender las dindmicas presentes en contextos singulares, la cual podria
tratarse del estudio de un unico caso o de varjos ¢asos, combinando distintos métodos
para la recogida de evidencja cualitativa y/o cuantitativa con el fin de describir,
verificar o generar teorfa

Siguiendo la definicién anterior, se puede afirmar que el estudio de caso
desempefia un papel importante en el 4req de la investigacién siendo que sirve para
obtener un conocimiento mas amplio de fendmenos actuales Y para generar nuevas
teorias, asi como para descartar las teoriag inadecuadas. También e uso de este
método de investigacion sirve, especialmente, para diagnosticar y ofrecer soluciones

en el dmbito de Jas relaciones humanas empresariales,Hernandez y cof (2010).
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En la presente investigacién el metodo de  estudio de caso fue el m4s idoneo,
teniendo en cuenta g elegir el enfoque mixto se €scogié como opeidn cualitativa e|
estudio de caso, e cual es el estudio de una persona, un brograma, una entidag
€condmica, un plan; como en g caso de |a investigacién comentada que consistio en
Disedar [a implementacién del sistema de gestion en Ja €mpresa Perfiles Técnicog de
la Costa S.A.S, con el objetivo de analizar, describir, observar y determinar un
resultado que le fuerq tnico y particular, seescogio porque fue el mas apropiado para
relacionar [og datos con [g teoria  contrastindolos con los aspectos tedricos
establecidos; con ello, se tenia laintencion de abrir [a posibilidad de confirmar,
comparar, cambiar, modificar o ampliar e| conocimiento acerca de la gestion de ese
Programa, ya que el método de estudiode caso constituye una tradicign cualitativa que
enfatiza la particularidad de up problema especifico, cuyos Iimiteg delinean tambign

Su propio universo.

3.4 Poblacién

En toda investigacion eg hecesario definip un universo o espacio donde se realizarg
la misma v [og individuos a log que se orienta el estudio.

Seglin Ariag (2006), Ia poblacién es e] conjunto conformado por todos los
elementos, seres | objetos  que contienen [as caracteristicas y mediciones
observacioneg que se requieren en una investigacién dada, apoyado en e
planteamiento hecho por el autor, el universo de | presente investigacion estard
compuesto por las instituciones de| sector puiblico del departamento de I Guajira,

Seglin Herndndey y col (2010),%la poblacién es e conjunto de todos los cagos que
concuerdan con una gepje de especificaciones”. Parg Arias (2006), el termino
poblacién se refiere a cualquier conjunio de elementos de Jos que se quiere conocer
O investigar alguna o algunas de syg caracteristicas, En egste sentido, la poblacign

estudiada comprende |4 eémpresas PERFILES TECNICOS DE LA COSTA S.A .

3.5 Tecnicas de recoleccién de Jog datos
Durante e Proceso de recoleccion de datos el investigador mantiene yna

interpretacion fundamentada. EJ investigador extrac sus conclusiones a partir de las

——
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observaciones que realiza y de otros datos, Rodriguez (2008) las técnicas, son los
medios empleados para recolsctar informacién, entre Jag que destacan la observacién,
cuestionario, entrevistas, encuestas,

En tal sentido segln Arias (2006), las técnicas de recoleccion de datog son las
distintas formas o maneras de obtener g informacién. Son ejemplos de técnicas, la
observacién directa, la encuesta vy la entrevista, el anilisis documental, de contenido,
entre otros. En cuanto a los instrumentos, el autor citado afirma que: “son los medios
materiales que se emplean para recoger y almacenar Ja informacion” ejemplo de ellos
son: formatos de cuestionarios y gufas de entrevistas,

Asimismo Tamayo y otros (2013), deduce que las técnicas de investigacion define
el medio por el cual se obtienen los datos. Es por ello que el presente estudio para
recopilar la informacion se emplear como instrumento la entrevista | |a encuesta que
mediante la observacion directa del participante se establecers las percepciones del
investigador sobre |a poblacién a estudiar.

En este mismo orden de ideas, |og instrumentos g utilizar en |a presenten
investigacion se utilizara : Ia observacion, Ia entrevista en profundidad, Ia aplicacién
de encuestas, |g filmacién, |a observacién que realizaran los participantes y g

exploracion documental g través de la técnica triangulacién,

3.6 Analisis de Jas informaciones

Despues de recopilada la informacign y de acuerdo a [as preguntas, objetivos
general y especificos que orientaron el trabajo, realizamos yng categorizacion de lag
preguntas aplicadas en el trabajo de tampo y en las observaciones realizadas en Jog
diferentes escenarios Y actores del contexto de esta investigacidn, se clasifics el
material que se considerd importante; finalizado e trabajo de recoleccién de
informacién, proceso y andlisis, los datos pasaron a darles soporte informético con Ia
finalidad de darle tratamiento estadistico.

Por ende, ya tabulados [os datos, se sometieron a diversas técnicas de andlisjs
estadistico con el fin de extraer de ellos la maxima informacién posible. Una vez que

S€ narraron y describieron todos los contextos ¥ los fendmenos observados durante |a
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investigacion se agruparon por categorias de acuerdo con cada una de las preguntas
de investigacion, se procedio a interpretar Y analizar los resultados, mismos que
fueron tratados de acuerdo a la propia experiencia y a la literatura utilizada en e]
Mmarco tedrico, para finalmente elaborar las conclusiones y recomendaciones producto

del trabajo de investigacion.

3.7 Definicion conceptual de las Variables
Variables independientes

Diagrama 12, Variables de Ia investigacion

Variable Variables
dependiente Independientes

strategias para e} control
de gestion de la empresa
Perfiles Tecnicos de 15
Costa.

los clientes. (Kaplan & Norton, 2005)

Procesos internos

Definicion conceptual de la variable: Procesos de Negocios que tienen el mayor
impacto en |a satisfaccion del cliente: factores que afectan los tiempos de ciclo, la

calidad, las habilidades de los empleados ¥ la productividad (Kaplan & Norton, 2005)
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Aprendizaje y Crecimiento

Definicion conceptual de la variable: La capacidad de una émpresa para innovar,
mejorar y aprender en los procesos internos de negocios buscando la satisfaccién de
los clientes. (Kaplan & Norton, 2005

Procesos internos

Definicién conceptual de la variable; Procesos de negocios que tienen e mayor
impacto en la satisfaccién del cliente: factores que afectan los tiempos de ciclo, la
calidad, las habilidades de los empleados y la productividad (Kaplan & Norton, 2005)

Clientes

Definicién conceptual de la variable: [.a combinacién de desempefio vy servicio
mide ¢émo los productos o servicios de la empresa contribuyen a crear el valor para
los clientes, (Kaplan & Norton, 2005)

Financiera

Definicién conceptual de la variable: Lag mediciones de desempefio financiero
indican sj la estrategia de la empresa, la implementacion Y la ejecucion estdn
contribuyendo a mejorar la tltima linea de resultados. Las metas financieras tipicas se
relacionan con Ja rentabilidad, el crecimiento y el valor para el accionista. (Kaplan &
Norton, 2005)

Definicion conceptual de la variable: [g combinacién de desempefio y servicio
mide cémo los productos o servicios de la empresa contribuyen a crear el valor para
los clientes. (Kaplan & Norton, 2005)

Financiera

Definicién conceptual de la variable: ]ag mediciones de desempefio financiero
indican si Ig estrategia de Ia empresa, la implementacion Y la ejecucion estdn
contribuyendo a mejorar la Gltima Iinea de resultados, Las metas financieras tipicas se
relacionan con | rentabilidad, el crecimiento y el valor para el accionigta. (Kaplan &
Norton, 2005)
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CAPITULO 1V

4.ANALISIS DE LOS RESULTADOS

En el presente capitulo se presentan en andlisis desarrollados de los datos
obtenidos en el proceso de la investigacion, con la finalidad de dar respuesta al
objetivo general de Proponer |a implementacién de| sistema de gestion en la empresa
Perfiles Técnicos de Ja Costa S.A.S., basado en o] Cuadro de Mando Integral, que
petmita monitorear en tiempo real, el desempefio de la empresa conforme a las metas
estratégicas determinadas, De igual forma se abre |a discusion de estos resultados con
el fin de confrontarlos con el marco teorico, Para a su vez encontrar coincidencias y
contradicciones entre ellas, las cuales conducirdn a las conclusiones, dando respuesta
a los objetivos propuestos en el capitulo 1, y dar las recomendaciones pertinentes.

Se presentan log resultados de Ia investigacién derivados de las  fuentes
examinadas tomando los criterios de log diferentes autores; por lo anterior se
explicara mediante un tratamiento estadistico descriptivo, y cualitativo [levado a
cabo en este proceso investigativo del cual se logré obtener una serie de referencias e
informaciones arrojadas  de lag respuestas obtenidas a través de |a aplicacion del
instrumento de recoleccién de datos.

A continuacion se presentan los resultados y hallazgos que se derivaron en g
proceso de la investigacion mediante una serie de graficos queé nos permitiran
construir y dar respuesto al objetivo general de |a investigacion: estas informaciones
son los aportes recogidos mediante el instrumento que se |og trabajadores de |a

empresa Perfiles téenicos de Ig costa, los resultados fueron log siguientes:
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4.1 Aprendizaje y conocimiento — Capacidad de las personas

Grafico 1. Habilidades ¥ destrezas Grafico 2.Proceso de seleccion

an

Grafico 3.Politicas Para la seleccion Grafico 4. Evaluaciones de desempeiio

i
- a—
] H.
) i e
S

Con respecto a la fespuestas de los trabajadores de las pregutas 1, 2,3y4, con

relacion a sus conocimientos los cuales maniafiestan se sienten capacitados por la
empresa y capaces de realizar sus labores, ademés de tener claros cuales son Jos
lineamientos de seleccion de personal. También sienten que el personal de la empresa
es coherente con las funciones a desempefiar en la empresa. Sin embargo, este ciclo
virtuoso de gestion de Recursos Humanos se fracciona al no existir claras politicas de
evaluacién de desempefio de empleados, mucho menos retroalimentacion frente al
desempefio.
Capacidades dinamicas

Grafico 5.Publicaciones especializadas Grafico 6. Politicas de vigilancia
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Grafico 7. Amenzas del entorno Grafico 8. Cambios politicos, sociales Y economicos

s

0 esta condenada a dejar de existir. Sin embargo, los mecanismos de
réspuesta y adaptacion ante cambios en el entorno no estan establecidos ¥, en el caso
de estarlos, no estan correctamente socializados, dejando a Ia eémpresa con una
capacidad baja de fespuesta ante eventos exterjores.

Cultura de aprendizajes

Grafico 9. Capacitaciones periodicas Grafico 10. Mejoran el desempeiio profesional

[T ——

Grafico 11. Politicas de capacitacion Grafico 12. Registro estadistico de capacitaciones
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Grafico 13. Evaluaccion de conocimiento y destrezas

anterior,
4.2 Procesos internos
Innovacion

Grafica 14. Nuevos procesos administrativos Grafico 15, Desarrollo de nuevos productos

Grafica 16. Incentive a los empleados Grafica 17. Politicas de fortalecimiento de la innovacion
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incentivadas en [og empleados ni formalizadas a trayes de politicas, 1o que
inherentemente limita la capacidad de innovacion.

Medio ambiente Y comunidad

Grafico 18, Aplicaciones de Politicas ambientales Grafico 19.Certificaciones ambientales

| | . . im:”
X B =
e =

Operaciones

Grafico 21.Manuales de procedimiento Grafico 22. Procesos segin manual de procedimiento

100
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B
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cual este reviste un alto nivel de atencion Y conciencia a lo largo de Jos empleados de
la empresa.

Satisfaccién de los clientes

Grafico 27. Nivel de satisfaccion Grafico 28. Insatisfaccién de los clientes

Grafico 29. Estadisticas PQR evaluadas Grafico 30. Estadisticas PQR por parte de los clientes

&
e
Rospussta
. ]
i -
¥
: 4

Respuesta

En relacion a Ia satisfaccion de los clientes, en el proceso del anélisis de las
informaciones aportadas por los sujeto informantes, se demostr6 que la empresa si
bien se lleva registro de las quejas de los clientes ¥ se evalua su satisfaccién con una
escala, dicha informacion S¢ queda en el papel Y No es usada para la toma de

decisiones ni para realizar una gestion integral al cliente




Servicios

Grafico 31. Politicas de fidelizacién de clientes Grafico 32. Servicios complementarios

Grafico 33.Calificacion del

servicio por los clientes

productos, no existen politicas para la

fidelizacion de clientes ni

es habitual que los clientes califiquen los servicios
recibidos.

76
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Calidad

Grafico 34.Politicas de mejoramiento continuo Grafica 35, Consideraciones en Ia calidad de B/S

Segiin lo manifestado por los encuestados, los resultados demuestran que existen
politicas de mejoramiento continuo, pero no se evidencia que lo tiene en cuenta para
mejorar sus actividades de produccién, denotandose que debe implementarse un
sistema de calidad, para poder determinar en el proceso productivo, las estadisticas de

los productos defectuosos ¥ hacer los correctivos pertinentes.
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4.4 Financiera
Rentabilidad

Grafico 37 Indicadores de rentabilidad Grafico 38. Planificacion del presupuesto

4

Respuesta

=

Respunsta

Segin la informaciones aportadas por los trabajadores en este rubro, después de
haber realizado el analisis de las respuestas en el instrumento que se aplico, se
evidencio que los procesos de planificacion estratégica, tales como Ia planeacion,
ejecucion y evaluacion de proyectos es realizada correctamente, pero resulta oportuno
anotar, que si realizaran informes de gestion financiera seria beneficioso para Ia
empresa lo cual contribuiria significativamente en Ia imagen de la organizacion en el

sector al que pertenece,




79

Valor econémico

Grafico 40. Politicas de revision de indicadores Grafico 41, Presentacion oportuna de E.F,

Grafico 42, Tomar decisiones de acuerdo a los indicadores financieros

instrumento, en el proceso de analisis sobre el valor econdmico; referenciado cn las
politicas de revision de indicadores, la presentacién oportuna de los estados
financieros, para el proceso de toma de decisiones, se evidencia en la percepcion de

los empleados que este items que es esencial, no la aplican de forma eficiente.
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En relacion a todos [og aspectos mencionados con anterioridad, que tuyo como
proposito dar respuestas a los objetivos planteados en e] estudio, que medijante una
triangulacion de |3 metodologia que se caracterizo por ser una investigacién mixta,
donde se enlazo o Cuantitativo y cualitativo, de esta manera se detivaron una serje de
hallazgo en relacion las actuaciones de [a empresa.

En primera instancio se evidencio, que [a visién Y conocimiento que g empresa
ticne acerca del cliente es limitado. Lo que significa que limita Ja capacidad que tiene
la empresa de retener Y captar clientes, por esta razon coloca a Ja empresa en una
amenaza frente a sys competidores,

En este mjsmo orden de ideas, se comprobo  que no existen mecanismos de
adaptacién al entorno por parte de [ tmpresa. Resultando entoces, que los eventos
inesperados podrian perjudicar Ia supervivencia de [a empresa a largo plazo.

Dado |as consideraciones mencionadas, las cualeg se fundamentan que en la
empresa, no utiliza de manerg apropiada [as informaciones disponibles para la toma
de decisiones organizacionales. [, que significa que [as decisiones que toma lg
empresa  generalmente estan establecida en informacién inexistente, errénea,
incompleta y/o descontextualizada.

Finalmente, en Una epoca que para que las empresas sean exitosas el talento
humano Jjuega un Papel fundamental, Ep este caso, se evidencio la empresa no
coadyuva a los empleados a ser mas participes en la toma de decisiones en proceso y
aportar al destino de | organizacién, En virtud de| analisis de resultado de la presente
investigacion para dar respuesta g] objetivo general el cual consiste en Proponer I
implementacién del sistema de gestidn en la empresa Perfies Téenicos de la Costa
S.A.S., basado en el Cuadro de Mando Integral, mediante e desarrollo de este
metodo permitira contribuir de Manera efectiva y Oportuna monitorear en tiempo real,
con la finalidad de lograr el buen desempefio de acuerdo a las metgs cstrategicad

instituidas,

& INIYERSIDAD
SIMON BOLIVAR |

44 DE BBLIDTECS)

—
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4.5 CONSTRUCCION DEL MAPA ESTRATEGICO COMO FACTOR DF,
COMPETITIVIDAD EMPRESARIAL

Cada dfa con el avance de la tecnologia, que se ha presentado en todag las
organizaciones de los sectores de la economfa, tienen que involucrarse con log
diferentes procesos,  procedimientos en sy forma de actuar, tanto interna como
externa, por tal razon existe lg necesidad de adecuarge mejor y més rapido al avance
tecnolégico y al actual mundo competitivo y globalizado precisa de la adopcién de
una serie de medidag por parte de las empresas para alcanzar el nivel de
competitividad que demandan log mercados y optimizar la consecucion de resultados,

En este sentido, disponer de informacion que aporte conocimiento sobre log
aspectos que tecnoldgicamente son mas importantes para la empresas, permitiendo
ademads identificar aquellas tecnologias Y procedimientos que es necesario adoptar o
mejorar  para cumplir  los  objetivos estratégicos es indispensable para el
mantenimiento de lag ventajas competitivas.

En donde el reto para cualquier empresa estd en la capacidad de generar valor
afadido a sus clientes, un valor diferencial que Justifique el “valor econémico™ de
precio, que este permita a la empresa mantener un equilibrio en sug ingresos. Dado
el ciclo econémico que la economfia atraviesa en la actualidad, es ahorg mas que
nunca cuando la innovacién se presenta como un elemento clave Y critico para la
supervivencia y desarrollo g largo plazo de las empresas.

Con relacién a o planteado, para construir el mapa estratégico que contribuya a
generar ventajas competitiva en |a empresa, se tiene que realizar una serie de acciones
que fortalezcan las capacidades de la organizacion, en consecuencia en los siguientes
aparte se desarrollaran unog Procesos que permitan vislumbrar un horizonte

competitivo de la entidad:

4.5.1 Formulacién de indicadores
En la actualidad en las empresas, los indicadores constituyen los instrumentos de

medicién de las variables que conforman cada una de |as cuatro perspectivas del



cuadro de mando integral, estos indicadores van relacionados con las metas que tiene
la organizacién en cada uno de log aspectos a evaluar.
Resulta oportuno anotar, que el objetivo de los indicadores es evaluar cada una de

las dreas de desempeiio de la organizacion revisando las metas establecidas en a

deficiencias,

4.5.2 Caracteristicas de los indicadores

la empresa, los cuales se relacionan a continuacion:

Tabla 8. Caracteristicas de los indicadores

Caracteristica Observaciones
Codigo Cddigo de asignacion de la organizacion a la caracteristica,
s un valor alfanumérico

Nombre Denominacidn especifica del indicador

Unidad de medida Unidad de medicidn: PEsos, porcentaje, peso, frecuencia

Objetivo Objetivo que mide e indicador

Frecuencia Frecuencia de medicion: diaria, semanal, mensual,
trimestral, anual

Fuente: Elaboracion Propia (2017).

anterior.
Rango medio: este rango se representard con el color amarillo ¥ estari

comprendido entre el valor que presentaba el indicador aj momento de la planeacién
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trazado en la fase de planeacién.

En el caso que se fije para un indicador como meta un cumplimiento de) indicador
inferior al de] periodo anterior, el rango bajo se determinars como el comprendido
entre el valor minimo que puede tomar el indicador y un 80% del valor de |5 meta

establecida para e] periodo vigente,

Tabla 2. Ranges cromaticos de los indicadores

Rango Color Valor Minimgo Valor Msximo
Bajo Rojo Minimo  que puede tomar g Estado inicial del indicador 3] momento
indicado de la Planeacion, o el 809, de la meta def

indicador fijada en la planeacién.

Medio | Amarillg Estado inicial gef indicador g Meta del indicador fijada en |g

momento de la planeacion plancacién
Alto Verde Meta del indicador fijada en |a Valor maximo que puede tomar ef
planeacién indicador

Fuente: Elaboracion Propia (2017).

4.5.2 Seleccion de indicadores

Segiin 1o mencionado con anterioridad, Jog indicadores permiten realizar

caracteristicas y necesidades de la organizacion.




84

A continuacion se presentan los indicadores seleccionados para cada una de las
perspectivas del cuadro de mando integral,

4.5. 4 Perspectiva financiera

organizacion.

Tabla 3, Rentabilidag sobre activos

Caracteristica Valores

Codigo ROE20171

Nombre Rentabilidad sobre activos

Unidad de medida Porcentaje

Cilculo Beneficio neto / patrimonio

Objetivo Medir el retorno de Ia inversién a los accionistas
Frecuencia Trimestral

Fuente: Elaboracion Propia (2017).

medir este aspecto se incluirg como indicador el EBITDA Earnings Before Interest,

Taxes, Depreciation, and Amortization (beneficio antes de intereses, impuestos,

depreciaciones Y amortizaciones), es decir, el beneficio bruto de explotacion del

Tabla 4. EBITDA

Eractcrl’stica Valores
Codigo EBI20171
Nombre Ebitda
Unidad de medida Pesos
Cilculo Beneficio neto + intereses + impuestos + depreciaciones

-_—
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+ amortizaciones

Objetivo Medir la capacidad de una empresa para generar
beneficios considerando tinicamente su actividad
productiva

Frecuencia Anual

Fuente: Elaboracion Propia (2017).

4.5.8Perspectiva de clientes

mas critico que presenta en la medicion de |3 satisfaccion de clientes por tal motivo se

determiné que los indicadores de [a perspectiva de clientes deben orientarse a medir

la satisfaccign Y permanencia de los clientes,

Por lo anterior se determing que en [ perspectiva de clientes, en [g cual se hace

necesario la evaluacién de los clientes perdidos y el nivel de quejas por cliente,

Tabla 5, clientes perdidos

Caracteristica Valores

Codigo CLP20171

Nombre Clientes Perdidos

Unidad de medida Porcentaje

Cileulo No de Clientes perdidos/Total de clientes al inicio de]
afo

Objetivo Medir Ia capacidad de retencign de clientes

Frecuencia Anual

Fuente: Elaboracion Propia (201 7).

Tabla 6. Quejas por cliente

Caracteristica Valores

Cédigo QXC20171

Nombre Quejas por Cliente

Unidad de medida Porcentaje

Cilculo No de quejas/Total de clientes en el periodo

Objetivo Medir el nivel de quejas ponderado por la cantidad de
clientes

Frecuencia Mensual

Fuente: Elaboracion Propia (2017),

4.5.6 Perspectiva de procesos internos




Considera este aspecto para la evaluacign de Ia

incentivos necesarios para mejorar la disposicién.

Tabla 7.Prod uctos defectuosos
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Caracteristica Valores

Cédign PRD20171

Nombre Productos defectuosos

Unidad de medida Porcentaje

Cilculo No de productes defcctuosos/pmducci(m del periodo
Objetivo Medir la calidad de la produccion

Frecuencia Mensual

Fuente: Elaboracion Propia (201 7).
Tabla 8.Tiempo de entrega

Caracteristica Valores

Codigo TDE20171

Nombre Tiempo de entrega

Unidad de medidza Promedio

Cialculo Suma de tiempos de entrega/Total de pedidos
Objetivo Medir 1a rapidez en Ia atencion al cliente
Frecuencia Mensual

Fuente: Elaboracion Propia (201 7).

4.5.7. Perspectiva de aprendizaje y crecimiento

En la perspectiva de aprendizaje

Tabla 96- Empleados formades

Caracteristica Valores

Cédigo EMF20171

Nombre Empleados formados

Unidad de medida Porcenta je

Cilculo No de empleados formados/total empleados

Objetivo Medir Ia formacién de los empleados en los aspectos de
Ia organizacign

Frecuencia Anual

Fuente: Elaboracion Propia (201 )

Tabla 10. | ncentivos
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Caracteristica Valores

Cédigo INC20171

Nombre Incentivos

Unidad de medida Promedio

Cilculo Total incentivos/promedio de empleados en el periodo

Objetivo Medir los incentivos econbmicos entregados por la
empresa

Frecuencia Anual

Fuente: Elaboracion Propia (2017).
4.6 Mapa estratégico

Teniendo en cuenta los indicadores seleccionados basados en la evaluacion de la
organizacién mediante e proceso de investigacion en donde los hallazgo encontrados

muestras la relacion causa-efecto entre ellos, la cual se presenta el mapa estratégico

de la organizacion:

Diagrama 12, Mapa estratégico

Rentabilidad

FINANCIFRA T¢ 1 Patriimonic

Ql;mj-- Por 6"::1!3'
CLIENTES cltesrite Perdidos

ESOS Produéin-
PROCESOS
INTERNOS defectucaos

APRENDIZAIE v Incentivos o Empleados
CRECIMIENTO s*mpleados formadons

Con relacion a Ia grafico del mapa estratégico, en donde se evidenciaron las causag

y efectos con relacion a las actividades que realiza la eémpresa, en la cual se
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razén a lo anterior, como resultado del estudio los investigadores proponen un

aplicativo en que se evidencie todas las actividades y acciones de Ia organizacion.

4.6.1 APLICATIVO DE MEDICION DEL CUADRO DE MANDO INTEGRAL,
DE LA EMPRESA PERFILES TECNICOS SAS,

Mando Integral en a cmpresa Perfiles Técnicos SAS.

Para la utilizacion de] aplicativo se hace necesario  acceder al ink:

http.// bsc.weboffice.com .CO

Balance score ¢

Realice una an HEMPIESTOe una forma Fiil e intuituva
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Facilidad

Controle todos los indicadores de sus

empresa de una manera facif e intuitiva, con
paneles integrados yedicién instantan

ea.

Portabilidad

Utilice la aplicacion desde cualquier dis
instalaciones nj procesos en
inmediato.

Positivo con acceso a imernot, sin
BOITOSOs, registrese Yy empiece a utilizarla de

'y "

webcffce com.ca sHA~Bem o

. & Diavon

A Mazvaitados we hitpsiacbuervasudt. . M4 Recbidos (470) - fredd ., ¢ = WebOtfice - Contab.. Y

q Balance score carg

Acceso al sistema

Entrar




90

organizacion.

De la mima manera, ara la presentacién de informes, el sistema presenta en un
entorno grafico el cumplimiento de los objetivos trazados por la organizacién, en una
gama de colores que van de rojo a verde.

En consecuencia, los objetivos pueden ser evaluados por diferentes rangos de
tiempo que permitan tomar decisiones mas acertadas para la organizacion con e

propdsito de ser mas competitiva,

66 Balance score card

Conhpuracsin
1
" ek Progress. Valor  Objctive Bite  Misimg QO  November w016 Q@ L
=Penicesiv bnsncers -3 w0 % 1 i Su Mo Ty We Th §r %4
Rshoce i g castesmeycrs de poedioctovedad st ] o o Fo00 4
6 1]
Fentatiielad 8¢ s inversiones (o @ it ' » ‘ » & -
et o iencia i ko st 2 u © o i = 2
=Perpectiv chentes - Ao w0 ) o 1m
Peusped iva fuancaers =
Reterion de clentey - & L] a 100
FPeriprctive procescn mtemes (29 u ® [ 10
Frenprctina sprendise y recmienta - bom u = o 10 ( \ \
"
Opcicnes Configuracion Miplan Suscripcion - Bliscar en este sjtio Enviar [Usuario de prueba] Opc
Balance Scrorecard Mapa do estrategias 4
Perspectivas Progreso Valar Objetiva Base Miximo
=Perspectiva financiera w 80% 40 50 10 100
Reduccion de <ostes/mejora de productividad 50% 500 L.000 0 1.000
Rentabilidad de las inversiones (roi) @ 10% ! 20 4 25
Incremente en 1a eficiencia de los activos 60% 48 80 o 1oo
=Perspectiva clientes - B0 20 B0 0 100
Retencion de clientes - 80% 80 &0 0 100
“Perspectiva procesos internas 60% 48 80 [ 100

R UNIVERSIhAD
@CEIMON BOI R
) Y i) Efassp iy

TEMA DE BIBLIOTE S J

———— T B —— e,
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CONCLUSIONES

La culminacién de esta investigacion permiti6é ahondar y reflexionar acerca de
como la empresa Perfiles Téenicos de la costa S A toma [as decisiones empresariales
mediante un sistema de gestion tradicional. Seglin lo anterior este estudio a través de
la sus objetivos especificos tratara de dar respuesta y aportar conclusiones de cdmo

prepara la planificacion estraiégica de la entidad:

Con relacién a evaluar Jg perspectiva de Aprendizaje y crecimiento en la empresa
Perfiles Técnicos de Ig Costa S.A.S. se concluye que la visién Y conocimiento que la
empresa tienc acerca del cliente es limitado. Esto limita la capacidad que tiene la
cmpresa de retener y captar clientes, poniéndola €N amenaza frente a gyg

competidores,

Al respecto al evaluar |a perspectiva interna del negocio en la empresa Perfiles
Técnicos de la Costa S.A.S. se considera que en la empresa no existen mecanismos de
adaptacién al entorno por parte de ello. En consecuencia los cambios o eventos

inesperados podrian menoscabar la supervivencia de la empresa a largo plazo.

Seguidamente a| evaluar |a perspectiva de cliente en g empresa Perfiles Técnicos
de la Costa S.A.S. se infiere que las opiniones de los clientes, no se tienen en cuenta
para realizar cambios, de igual manera Ia €mpresa no cuenta con programa de

fidelizacién de los clientes.

En dltima instancia g evaluar la perspectiva financiera en |a empresa Perfiles
Técenicos de la Costa S.A.S. se evidencio que la informacisn financiera no se divulga
dentro la empresa, ocasionando de esta manerg Si no tiene conocimiento de ella, se
les dificulta tomar decisiones al no conocer como es la situacién financiera Ia

organizacién,
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Asimismo en lag politicas de revisién de indicadores, |a presentacién oportuna de
los estados financieros, parz el proceso de toma de decisiones, se evidencia en la que

estos ftems que son esenciales, los cuales no [a aplican de forma eficiente,

Finalmente en bage g los resultados encontrados cn el estudio ge propone por parte
de los investigadores, [a implementacién de yn aplicativo del Cuadro de Mando
Integral, que Jes permitan planificar, controlar, tomar decisiones y definir sus
estrategias diligentemente Yy con creatividad. Este es m4s que un sistema de medicidn;
es una herramienta que permite una gestién tal que logrard viabilizar |3 heuristica y

las competencias necesarias para expandir Jos horizontes de [a empresa
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ANEXOS

ESTRUCTURACION DEL CUESTIONARIO
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. : . No de Ia
Dimensiones Afirmaciones oo
afirmacion
eanadilall s Tasnisisanis ;Existen politicas establecidas para la seleccion del 1
p P personal?
: En el proceso de seleccion json evaluados los aspirantes
capacidad de las personas o e 2
de acuerdo a las politicas establecidas?
;Las habilidades y destrezas de los empleados
capacidad de las personas contribuyen al desarrollo de los objetivos de laf3
compafiia?
T T iSe realizan evaluaciones de desempefio en la A
p =P compafiia?
capacidad de las personas ¢Los resultados de las evaluaciones de desempefio son 5
pets considerados al momento de tomar decisiones?
capacidades dinfmicas ;Existen politicas de vigilancia del entorno ante 6
cambios politicos, sociales o econdémicos?
e ok ¢Existen suscripciones a publicaciones especializados 7
P en el Ambito empresarial?
Ty —— ;Los cambios politicos, sociales o econémicos son 3
P socializados en la empresa con los trabajadores?
capacidades dinamicas ;La empresa responde ante las posibles amenazas de 9
cambios en ¢l entorno
Cultura del aprendizaie .Se encuentran establecidas politicas de capacitacion a 10
P J los empleados y directivos?
Poiliura:del avisndizile ;Se realizan capacitaciones periédicas a los empleados y 1
P J directivos?
ol 36 ISR ;Las  capacitaciones recibidas  contribuyen  al 12
P J mejoramiento de su desempeiio profesional?
. ;Existen registros estadisticos de las capacitaciones
Cultura del aprendizaje o & p 13

brindadas a los empleados?




99

" . 2 Ne de Ila
Dimensiones Afirmaciones or
afirmacion
- ;Se realizan evaluaciones a los empleados del
Cultura del aprendizaje ey s D 14
conocimiento o destreza adquiridos en la capacitacion?
Capital intelectual (Existen politicas de divulgacion de nuevos procesos? 15
v i ;Se desarrollan actividades que permiten mejorar
Capital intelectual ¢ : % P ! Y116
mantener las relaciones comerciales con proveedores?
; - : Existen politicas de fortalecimiento de la innovacién en
Innovacion G p 17
la compaiiia?
Senovicidi :Se incentiva a los empleados que desarrollan nuevos 18
procesos o productos?
: - ;Se han desarrollado nuevos procesos administrativos
innovacion - o 19
en los tltimos 5 afios?
: i3 Se han desarrollado nuevos productos en los dltimos 5
innovacion gy 20
afios?
operaciones ¢;Existen manuales de procedimientos? 21
operaciones ;L.os manuales de procedimientos son consultados? 22
: ;Se desarrollan los procesos de acuerdo a los manuales
operaciones s 23
establecidos?
: ;Se supervisa el cumplimiento los procedimientos
operaciones - 24
P establecidos?
; ;Se actualizan periédicamente los manuales de
operaciones .. . 25
procedimientos?
. ;Cuando existen cambios de procedimientos son
operaciones - 26
socializados con los empleados?
medio ambiente y comunidad | ;Existen politicas ambientales? 27
medio ambiente y comunidad | ;Son aplicadas las politicas ambientales? 28
5 2 3 ;Se cuentan con las certilicaciones ambientales
medio ambiente y comunidad : 29
establecidas por los entes reguladores?
; . . ;Existen condiciones ambientales adecuadas para el
medio ambiente y comunidad | ¢ 30
y buen desarrollo de su labor?

Precio ¢ Existen politicas para el manejo de precios? 31
Precio . Se maneja precios especiales para clientes ficles? 32
. L i Existen politicas para evaluar el nivel de satisfaccion
Satisfaccion ¢ P p 33

de los clientes?
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3 e 2 e 1
Dimensiones Afirmaciones e d. e #
afirmacién
; s ,Se resuelven las insatisfacciones de los clientes
Satisfaccion & 34
prontamente?
; ay . Se llevan estadisticas de peticiones, quejas y reclamos
Satisfaccion o ) T » qUegas ¥ o8 155
por parte de los clientes?
; " ;Las estadisticas de PQR son evaluadas al momento de
Satisfaccion & e 36
tomar decisiones? ?
Servicio ;Existen politicas de fidelizacion al cliente? 37
Servicio ;Se prestan complementarios a los clientes? 38
s s ¢Los clientes realizan calificaciones al  servicio
Servicio R 39
recibido?
Calidad ;Existen politicas de mejoramiento continuo en la 40
calidad del servicio y producto?
. ;Se evaltan las consideraciones de los clientes a la
Calidad N . . . 41
calidad del producto para procesos de mejoramiento?
Calidad &5e llevan estadisticas de productos defectuosos? 42
Valor econdmico ;Existen politicas de revision periodica de los 43
indicadores financieros?
Valor econémico ;Los estados financieros son presentados 44
oportunamente?
Valor conibriies ;Los indicadores ﬁn_a{tclcr(‘)s son considerados al 45
momento de tomar decisiones?
Rentabilidad ;Los indicadores rentabilidad son revisados al momento 46
de iniciar un nuevo proyecto?
- ;Se realizan pr antes inici
Refabilidid ¢ zan presupuestos antes de iniciar un nuevo 47
proyecto?
Rentabilidad ;Se revisa el cumplimiento de la ejecucion presupuestal 48

de los proyectos?

SEIMON BOLIVAR
SISTEMA DE BIBLIOT ﬁ&?ﬂ
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INSTRUMENTO CUESTIONARIO
CUADRO DE MANDO INTEGRAL EN PERFILES TECNICOS DE LA COSTA
S.A.S.

El siguiente cuestionario tiene como objetivo el estado actual de las perspectivas
del Cuadro de Mando Integral en Perfiles Técnicos de la Costa S.A.S.
Responda Si o No a las siguientes afirmaciones

No de la 2 .
.. Afirmaciones Si No
afirmacion

34 ;Se resuelven las insatisfacciones de los clientes prontamente?

5 En ¢l proceso de seleccion ;son evaluados los aspirantes de
acuerdo a las politicas establecidas?

45 ¢Los indicadores financieros son considerados al momento de
tomar decisiones?

31 ¢ Existen politicas para ¢l manejo de precios?

30 ;Existen condiciones ambientales adecuadas para el buen
desarrollo de su labor?

48 2Se revisa el cumplimiento de la ejecucion presupuestal de los
proyectos?

39 ;Los clientes realizan calificaciones al servicio recibido?

4 Se realizan evaluaciones de desempefio en la compafiia?

40 ;Existen polilicas de mejoramiento continuo en la calidad del
servicio y producto?

3 ¢;Las habilidades y destrezas de los empleados contribuyen al
desarrollo de los objetivos de la compafiia?

13 ;Existen polilicas de revision periédica de los indicadores
financieros?

16 iSe desarrollan actividades que permiten mejorar y mantener
las relaciones comerciales con proveedores?

42 :Se llevan estadisticas de productos defectuosos?
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No de la

A Afirmaciones Si No
afirmacion

2 Cuédndo existen cambios de procedimicntos son socializados
con los empleados?

38 ;Se prestan complementarios a los clientes?

3 ¢ Los cambios politicos, sociales o econdémicos son socializados
en la empresa con los trabajadores?

17 (Existen politicas de fortalecimiento de la innovacién en la
compaiia?

28 &Son aplicadas las politicas ambientales?

46 ;Los indicadores rentabilidad son revisados al momento de
iniciar un nuevo proyecto?

32 ¢Se maneja precios especiales para clientes fieles?

13 ;Existen registros estadisticos de las capacitaciones brindadas a
los empleados?

36 ;las estadisticas de PQR son evaluadas al momento de tomar

i decisiones?

20 ¢ Se han desarrollado nuevos productos en los tiltimos 5 afios?

5 ilos resultados de las evaluaciones de desempefio son
considerados al momento de tomar decisiones?

22 ;L.os manuales de procedimientos son consultados?

1 ¢ Existen politicas establecidas para la seleccion del personal?

24 ¢Se supervisa el cumplimiento los procedimientos establecidos?

44 ¢ Los estados financieros son presentados oportunamenie?

7 ;Existen suscripciones a publicaciones especializados en el
ambito empresarial?

47 ¢ Se realizan presupuestos antes de iniciar un nuevo proyecto?

14 ;Se realizan evaluaciones a los empleados del conocimiento o

destreza adquiridos en la capacitacion?
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No de la

Tt Afirmaciones Si No

afirm

18 &Se incentiva a los empleados que desarrollan nuevos procesos
0 productos?

37 ;Existen politicas de fidelizacion al cliente?

6 ;Existen politicas de vigilancia del entorno ante cambios
politicos, sociales 0 econdmicos?

10 (Se encuentran establecidas politicas de capacitacion a los
empleados y directivos?

33 ;Existen politicas para evaluar el nivel de satisfaccion de los
clientes?

35 ;Se llevan estadisticas de peticiones, quejas y reclamos por
parte de los clientes?

9 (L.a empresa responde ante las posibles amenazas de cambios
en ¢l entorno

41 &Se evaltan las consideraciones de los clientes a la calidad del
producto para procesos de mejoramiento?

12 ¢Las capacitaciones recibidas contribuyen al mejoramiento de
su desempefio profesional?

15 ¢Existen politicas de divulgacion de nuevos procesos?

27 ;Existen politicas ambientales?

1 (Se realizan capacitaciones periodicas a los empleados y
directivos?

29 ¢Se cuentan con las certificaciones ambientales establecidas por
los entes reguladores?

23 iS¢ desarrollan los procesos de acuerdo a los manuales
establecidos?

21 (Existen manuales de procedimientos?

25 ¢Se actualizan periodicamente los manuales de procedimientos?

19 iS¢ han desarrollado nuevos procesos administrativos en los

ultimos 5 afios?
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INSTRUMENTO ENTREVISTA DE PROFUNDIDAD

CUADRO DE MANDO INTEGRAL EN PERFILES TECNICOS DE LA COSTA
S.A.S.
El siguiente cuestionario tiene como objetivo el estado actual de las perspectivas
del Cuadro de Mando Integral en Perfiles Técnicos de la Costa S.A.S.

Datos Generales:

l. Nombre
2. Cargo y funciones
3. Antigliedad en la empresa

Aprendizaje y crecimiento

4. Misidn y vision empresarial
5. Proceso de seleccion
6. Capacitacion y actualizaciones

Procesos internos

7. Desarrollo de nuevos productos o procesos
8. Manuales de procedimientos

9. Ambiente de trabajo

10. Medio ambiente y responsabilidad social

Clientes

11. Atencion al cliente
12. Satisfaccién del cliente
[3. Calidad de productos y servicios

Financiera

14. Confiabilidad y oportunidad de la informacién financiera
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