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Resumen Ejecutivo

El presente trabajo de investigacion nace de la importancia de implementar un plan
estratégico en las empresas, ya que ayuda a los directivos a que plasmen la direccion que quieren
dar ala empresa y la manera en que se va atransmitir este plan atoda la organizacion para alcanzar
los diversos objetivos. En este caso se toma como referencia la metodologia Balanced Scorecard
porque permite que todos los colaboradores de la empresa, mediante el mapa estratégico
establecido por la organizacién, ubiquen en dénde estd impactando el trabajo que realizan

diariamente.

Esta investigacion pretende identificar por medio de entrevistas, el adecuado manejo del plan
estratégico de una empresa pyme Nacional, analizando el plan estratégico con el que cuentan
actualmente e identificando puntos de mejora dentro de este, con el fin de que la empresa pueda
medir y tener un panorama claro de su estado actual en el mercado costarricense. En esta
investigacion se mostrara informacion sobre conceptos, para que, teniendo una idea clara del tema

en estudio, se puedan brindar recomendaciones a la empresa.

Luego del andlisis de la empresa, se logré concluir que esta cuenta con carencias en la
adopcion de su plan estratégico, el plan no tiene informacion reciente, ademas de que no se realiza
la revisidn de este plan. Es importante que la empresa cumpla con los requerimientos para la
adopcion de la metodologia Balanced Scorecard. Entre los aspectos que mencionan los
colaboradores estan: la falta de procesos que aseguren el cumplimiento del plan, cumplimiento de
objetivos, poco conocimiento del mercado, incumplimiento de la gestion del conocimiento, no hay

revisiones periodicas, entre otras.

La recomendacion principal es que se elaboren objetivos, indicadores, acciones y proyectos,
actualizar la informacion actual y darle un seguimiento a este, con el fin de poder realizar analisis

horizontales y verticales en su mapa estratégico. Con el tiempo y con la correcta implementacion
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del plan, los resultados y la consecucion de las metas deben tener una mejora en cada una de las
mediciones. Con esta metodologia se lograra evaluar el desempefio de los colaboradores,
identificando errores de gestién y con esto poder mejorar y corregir las acciones, incluso, si es

necesario, redefinir la estrategia para poder alcanzar las metas definidas por la empresa.
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CAPITULO I: INTRODUCCION

Planteamiento del Problema de la Investigacion

El problema que se plantea en esta investigacion, es de la efectividad de la planeacion
estratégica, utilizando la metodologia del Balanced Scorecard en Consultores en Rentabilidad, que
es una pyme del sector servicios de Costa Rica. ES comin que las pymes Yy particularmente las de
servicios, operen sin ninguna planeacion estratégica explicita, basandose Unicamente en una

estrategia intuitiva implicita en la mente de los duefios o gerentes.

En el caso de la empresa que se analiza, Consultores en Rentabilidad, el duefio trabaja en la
misma Y es el principal dador de los servicios, situacion que es muy comin en este tipo de pequefias
empresas. También es un factor comin de estas organizaciones que no tengan una junta directiva
0 concejo que revise desde un punto de vista estratégico las decisiones de los duefios, gerentes y a

la vez ejecutores.

De acuerdo con Marcelo Lebendiker, presidente de Parque TEC, en un estudio
denominado Global Entrepreneurship Monitor (GEM) Reporte Nacional de Costa Rica 2012: La
Situacion del Emprendimiento en Costa Rica, la tasa de mortalidad de emprendimientos en los
primeros tres afios de vida es del orden del 80%. La falta de planeacion estratégica recien
mencionada, puede ser uno de los factores que contribuyen a la alta mortalidad de este tipo de

empresas.

Los dltimos gobiernos de Costa Rica, en sus Planes Nacionales de Desarrollo, han
mencionado las PYMES como una de las principales soluciones para disminuir el desempleo en
nuestro pais, lo que, unido a la baja tasa de supervivencia de este tipo de empresas, justifica la
utilidad de la presente investigacion. Es poresto que esta investigacion espera agregar nuevas ideas

sobre cémo implementar un plan estratégico con una PYME de servicios costarricense.


http://www.parquetec.org/
http://www.parquetec.org/images/biblioteca/gem2012.pdf
http://www.parquetec.org/images/biblioteca/gem2012.pdf
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Se decidié por una pyme de consultoria en el sector servicios, ya que la mayor parte de las
investigaciones sobre pymes en este pais, se han centrado en emprendimientos de tipo
manufacturero artesanal. Es también relevante mencionar que la estructura de las empresas de
consultoria gerencial en Costa Rica esta formada por empresas consultoras, que son franquicias
como Pricewaterhouse Coopers, Deloitte, KPMG, Ernst and Young, que utilizan metodologias

importadas que son la base de los servicios que prestan.

Es también conveniente hacer notar que las mencionadas empresas, franquicias de
compafiias internacionales, tienen como principal negocio la auditoria externa y esto les
proporciona una ventaja competitiva muy significativa, por la que obtienen un porcentaje muy alto
de este tipo de oportunidades. Las PYMES de consultoria que han permanecido en Costa Rica
son muy pocas, ya que su fundador las ve como una manera de generar ingresos mientras consigue

un trabajo

Por otro lado, las pymes se enfrentan a las grandes empresas consultoras ya mencionadas,
que basadas en su practica de auditores, utilizan la misma para vender los servicios de su area de
consultoria. El hecho de que no tengan una planeacion estratégica bien definida y un monitoreo de
los resultados en varias perspectivas, puede ser una de las razones por las que este tipo de empresas
no permanecen Y, este trabajo se enfoca en analizar como la planeacion estratégica puede mejorar

el desempefio y supervivencia de una empresa consultora pequefia.

Actualmente se dan constantes cambios en las organizaciones; los clientes, sus necesidades,
el constante aumento en la competencia y la globalizacién, es por esto que se toma la decision de
implementar la metodologia “Balanced Scorecard” de Robert Kaplan y David Norton, con esta
metodologia se generan indicadores que conciben sefiales acertadas que permiten actuar a tiempo

y corregir acciones no tan factibles en la organizacion.
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La planificacion estratégica es fundamental para que directivos Yy colaboradores que forman
parte de la empresa tengan claro si es posible alcanzar los objetivos establecidos y como se llega
aestos, ya sea a corto, mediano o largo plazo, las empresas invierten esfuerzo y dinero en recursos,
es por esto que saber cOmo se manejan estas inversiones es clave para alcanzar las metas
establecidas; de lo que se trata es de aprovechar y optimizar todos los recursos con los que cuenta
la empresa para llegar al objetivo estimado, para esto se planeardn una serie de acciones con las

que se podra cumplir con lo esperado.

Algunas de las principales ventajas de realizar la planeacion estratégica es que permite una
reduccion de la incertidumbre y minimiza los riesgos, esto porque analiza la situacion actual de la
empresa Yy los posibles sucesos futuros, adicional a esto la planeacion estratégica genera la
identificacion de los colaboradores de la empresa con los objetivos y su cumplimiento. La
planeacion es una herramienta la cual permite organizar recursos, coordinar tareas o actividades,
y para controlar y evaluar resultados (al permitir comparar los resultados obtenidos con los

planificados).

La metodologia Balanced Scorecard es la metodologia que ayuda a lograr un balance
integrado  del avance, crecimiento, productividad y competitividad de una organizacion y que
proporciona la informacion necesaria para definir la direccion que deberd seguir la compafiia en
el futuro. Una vez descrito lo anterior se hace necesario establecer la pregunta ala cual se busca

dar respuesta a la presente investigacion, la cual queda delimitada de la siguiente forma:

¢Como debe ser el plan estratégico en Consultores en Rentabilidad mediante la metodologia

Balance Scorecard durante el segundo semestre del 2018?


http://www.acsendo.com/es/blog/que-es-el-balanced-scorecard/
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Objetivos de la Investigacion

Objetivo general

Andlisis del plan estratégico mediante la metodologia Balanced Scorecard en Consultores

en Rentabilidad durante el segundo semestre de 2018.

Objetivos especificos

Diagnosticar la situacidn actual del plan estratégico de Consultores en Rentabilidad durante

el segundo semestre de 2018.

Identificar los requerimientos para la planeacion estratégica mediante la metodologia

Balanced Scorecard en Consultores en Rentabilidad.

Determinar la relacion vertical entre objetivos en la metodologia del Balanced Scorecard y

la relacion horizontal entre objetivos e iniciativas estratégicas de Consultores en Rentabilidad.

Justificacion de la Investigacion

El desarrollo de un pais depende en gran parte del éxito que logren las empresas privadas,
esto porque contribuyen con servicios Yy productos, exportaciones, utilidades, innovacién
constante, generacién de empleo y generan impuestos al Estado. Para el logro del éxito en las
empresas privadas, son vitales factores como la calidad de la planeacion estratégica y el monitoreo
de los resultados. Segin Kaplan y Norton (2004, p.31), el estudio realizado amés de 300 empresas
publicas y privadas durante doce afios, indica que los resultados que tienen las empresas han

mejorado, después de implementar el “Balanced Scorecard”.



17

Kaplan et al. (2004, p. 34) citan el estudio realizado por Bain & Company, este habla de la
historia econdmica de 1988 a 1998 de grandes empresas en EE.UU, Australia, Reino Unido,
Francia, Alemania, Italia y Japon, se muestra que cerca del 90 % de ellas no lograron sus metas de
crecimiento, debido principalmente a que no tuvieron éxito en implementar sus estrategias. El
“Balanced Scorecard” se enfoca en mejorar la implementacion de la estrategia para lograr

resultados.

En el sector privado costarricense, los cambios constantes en las organizaciones, los clientes,
la globalizacién y el ingreso de nueva competencia internacional, hacen de importancia
mplementar planes estratégicos bajo metodologias contemporaneas como el ‘“Balanced
Scorecard”, ya que analizan ademas de los indicadores financieros, perspectivas que miden al
cliente, los procesos internos y el capital humano, organizacional e informatico; esto genera

sefiales oportunas que permiten actuar a tiempo y corregir la direccion a seguir en las empresas.

Es importante en toda organizacion implementar un plan estratégico mediante una
metodologia sencilla y comprensible a todo nivel, que permita el control y la toma de decisiones
oportunas y esto se logra con la metodologia ‘“Balanced Scorecard”. La mayoria de las Pymes
viven sumergidas en el cumplimiento de sus objetivos financieros de corto plazo, ya que su mayor
objetivo es terminar el mes con utilidades, es por esto que se dificulta para los lideres planear el

futuro de su empresa, sipasan la mayor parte del tiempo “apagando fuegos”.

En general, se tiende a descuidar aspectos como el capital humano, cultura y capital
informatico, aspectos que son fundamentales como base para el logro de los procesos y las
utilidades conforme la metodologia “Balanced Scorecard”. Los beneficios de utilizar esta
metodologia pueden ser tan significativos para pymes como para grandes multinacionales, ya que
permite a los lideres monitorear facilmente el desempefio de toda la compafia en tiempo
real, permitiendo tomar acciones correctivas en los momentos idéneos, en lugar de esperar a que

los deterioros se reflejen en los indicadores financieros para después tomar accion.



18

La metodologia del Balanced Scorecard utiliza un enfoque de cuatro perspectivas para
evaluar el negocio, esto a diferencia del enfoque tradicional, que se concentra en los bienes
tangibles y financieros de la empresa. Al incorporar las cuatro perspectivas, se brinda un marco
para la traduccién de los objetivos estratégicos en indicadores de desempefio, midiendo y
retroalimentando el desempefio de la estrategia que se estd implementado y las iniciativas

estratégicas disefladas para ejecutar el plan.

Las pymes requieren menos cantidad de informacion para llevar a cabo sus operaciones y
evaluar su desempefio, sin embargo, el valor que tiene esta informacion y su efectiva comunicacion
a lo largo de la pequefia empresa, es esencial para su éxito. La metodologia permite que las
empresas se autoevallen objetivamente y desarrollen estrategias mas escuetas y solidas para lograr
posicionarse entre sus competidores. Las empresas, incluidas las empresas deben tener en mente

que su objetivo principal debe ser el de administrar su desempefio para lograr mayores beneficios.

Antecedentes de la Investigacion

El tema de pymes ha sido tratado muchas veces, pero hay pocas investigaciones sobre el uso
del Balanced Scorecard en Costa Rica y no se encontré en las fuentes investigadas, una
investigacion sobre el andlisis del plan estratégico mediante la metodologia Balanced Scorecard
en una empresa pyme de servicios, lo que representa un tema novedoso. El que sea en una empresa
consultora lo hace mas especifico, sobre todo considerando que en Costa Rica las pymes de
consultoria gerencial son una buena alternativa profesionales de administracion e ingenieria, ya

que requieren de menor capital de trabajo que otro tipo de empresas.

La empresa que se analiza tiene 30 afios en el mercado costarricense y ha trabajado en doce
paises y cuenta con un plan estratégico explicito, con su marco estratégico como mision, vision,

valores y propuesta de valor, sin embargo, su socio director esta en el proceso de utilizarlo de una
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manera mas formal. El socio director continla viendo la empresa como una manera de tener un
ingreso que le permita vivir de una manera holgada, pero no lo plantea como un generador de

riqueza y de gran cantidad de empleos.

La empresa Consultores en Rentabilidad en la cual se basa esta investigacion, tiene como
propdsito contribuir con el mejoramiento del desempefio y la rentabilidad de sus clientes, creando
ventajas competitivas sostenibles por medio de metodologias y herramientas gerenciales de
avanzado nivel tecnologico. Sin embargo, sus principales productos son planeacion estratégica y

operativa, mejoria de procesos y organizacion y costeo.

Se puede notar que la empresa se dedica a un segmento especifico de la gerencia y evita
involucrarse en temas que no sean de estas especialidades. Consultores en Rentabilidad presenta
como propuesta comercial una solucibn completa para mejoria de desempefio que incluye
capacitacion, implementacion y software. El software es adquirido de empresas de clase mundial,

por lo que no se programa en la misma.

Al investigar el tema de estudio, se localizan a nivel internacional las obras de Robert Kaplan
y David Norton, responsables de la creacion de la metodologia Balanced Scorecard. En 1992,
Robert Kaplan y David Norton, entonces Presidente de Nolan Norton, escriben el articulo “The
Balanced Scorecard: Measures That Drive Performance” Harvard Business Review (January-
February 1992), en el cual proponen una nueva metodologia para la implementacion del plan

estratégico, llamada ‘“Balanced Scorecard”.

En su libro “The Balanced Scorecard” (2002), Robert Kaplan y David Norton, indican que
hasta ese momento no existia organizacion que implementara el Cuadro de Mando Integral y que
utilizara otro tipo de perspectivas que no fueran mencionadas en su libro, no porque no las hubiera,
sino porque las perspectivas que ellos proponen abarcan otras que pudieran utilizarse por las

organizaciones.
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Ademas, indican que, através de la aplicabilidad de la metodologia, es como se muestra la
capacidad para generar valor agregado a las empresas. En general las organizaciones pueden
alcanzar los objetivos deseados con el desarrollo de un Cuadro de Mando Integral, ya que este
puede ser la piedra angular del sistema de gestion de las organizaciones, esto porque alinea y apoya
los procesos clave. Al integrar el CMI en el calendario, todos los procesos pueden ser alineados

con la implantacion de la estrategia a largo plazo, y permanecer centrados en ella.

Otro estudio internacional es el libro “La Elaboracion del Plan Estratégico y su
implementacion a través del Cuadro del Mando Integral” de Daniel Martinez y Artemio Milla
(2005), en el cual se dedica la primera parte al proceso de reflexion estratégica de la empresa, a
través de la metodologia para la realizacion de un plan estratégico que permita definir una
estrategia que sea adecuada para nuestra estructura, nuestro entorno, nuestra historia empresarial,

nuestra posibilidad de cambio, entre otros.

Sin embargo, al haber numerosas empresas que teniendo una estrategia definida, no han
alcanzado el éxito, porque no han sido capaces de llevarla a la practica, realizan la segunda parte
del libro enfocandolo al proceso de implantacién estratégica a través de la herramienta del Cuadro
de Mando Integral, esto con el fin de concienciar al directivo de que si no es capaz de comunicar
la estrategia a toda su organizacion y controlar el nivel de cumplimiento de los objetivos
estratégicos, dificilmente se conseguiran los resultados esperados en el proceso de reflexion

estratégica.

Como se indica en el libro “Aspectos principales que afectan la adopcion de la metodologia
del “Balanced Scorecard” para implementar el plan estratégico en empresas e instituciones de
Costa Rica” escrito por Alberto Leer Guillén (2016), este nace con el objetivo de analizar los

aspectos principales que influyen en la exitosa adopcion de la metodologia del “Balanced
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Scorecard” de Kaplan y Norton para implementar el plan estratégico en empresas privadas e

instituciones publicas ubicadas en Costa Rica.

Las principales conclusiones del estudio elaborado por Leer (2006) indican:

Se concluye que, en cuanto al grado de adopcién, en las ocho organizaciones indagadas,
el resultado es favorable; pues todas las organizaciones continuaban utilizando el
“Balanced Scorecard” y lo utilizaban para la toma de decisiones.

En lo referente a la calidad de la adopcion, en la mitad se estabaoperando con
datos actualizados periédicamente y la metodologia se utilizaba como herramienta para
toma de decisiones en todas las areas, o en un area. Mientras que, en la otra mitad se
operaba con datos no actualizados periédicamente y se utilizaba como herramienta para
toma de decisiones en alguna area. (Leer, 2016, p. 137)

Se concluye que en las ocho empresas analizadas, la metodologia del “Balanced

Scorecard” adoptada, resolvido problemas especificos relacionados con la planeacion
estratégica y el monitoreo de resultados. (Leer, 2016, p. 139)

La Planeacion Estratégica del Colegio de Profesionales en Ciencias Economicas de Costa
Rica (2012 — 2017), utiliz6 la metodologia del Cuadro de Mando Integral o Balanced Scorecard
de Kaplan y Norton, esto con el fin de lograr una mejora en la gestién de la institucion. Como parte
de esta Planeacion Estratégica se indica la importancia de un seguimiento para la sostenibilidad
adecuada del Plan, sugiriendo apoyo de Junta Directiva, la Direccion Ejecutiva y la Comision del
Plan Estratégico al proceso, un seguimiento a los responsables de las acciones, monitoreo

periddico y sistematico, revision y actualizacion anual del Plan Estratégico.

En el Proyecto de graduacién de David Hernandez Rojas (2012), en la cual realiza una
“Propuesta de un plan estratégico para la empresa Multisaldo” indica que el problema de esta
organizacion surge debido a que no poseia ningin método de planificacién formalmente
establecido y carecia de informacidn documental. La organizacion, al momento de la
investigacion, poseia una estructura sencilla pero no definida formalmente, ademéas que no tenia

definida su mision 'y vision.
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Hernandez menciona que Multisaldo se desempefia en un mercado caracterizado por la
agresividad de sus competidores y de mucha inestabilidad en cuanto a clientes. En este sector la
empresa no se encontraba posicionada Y estaba en la lucha por crecer y fortalecerse. La propuesta
realizada por Herndndez se basd en un Balanced Scorecard, donde se incluyeron una serie de
objetivos estratégicos que nacen de una mision y una visibn propuestas para la organizacion, estos
objetivos fueron expuestos de forma grafica en un mapa estratégico. Ademas Hernandez incluyé

su respectivo plan de implementacién adecuado a la organizacion.

Proyecciones de la Investigacion

Con el primer objetivo especifico de este trabajo “diagnosticar la situacion actual del plan
estratégico dentro de Consultores en Rentabilidad durante el segundo semestre de 2018, se
pretenden identificar los puntos criticos de la empresa y agruparlos en funcién de si son
oportunidades, amenazas, fortalezas o debilidades, ademéas se pretende examinar la mision, vision
y valores con los que cuenta la empresa. En conjunto con el socio-director de la empresa se va a
realizar un analisis de estos aspectos y poder determinar si cuentan con un plan estratégico

actualizado o requiere modificaciones para una mejora en la planeacion estratégica.

Posterior a esto, se identificardn los requerimientos para la planeacion estratégica mediante
la metodologia Balanced Scorecard en la empresa, tomando en cuenta los objetivos estratégicos
con los que cuenta la organizacion y sus indicadores de desempefio, esto con base en las cuatro
perspectivas del Cuadro de Mando Integral, considerando que esta clasificacion adiciona un
circulo virtuoso de relacion entre estos objetivos, demostrando en la préactica ser de mucho

beneficio, ya que facilita medir el capital humano.

Para finalizar, se pretende determinar la relacion vertical entre objetivos en la metodologia
del Balanced Scorecard y la relacion horizontal entre objetivos e iniciativas estratégicas de

Consultores en Rentabilidad, se investigara si los colaboradores estan alineados hacia la vision de
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la empresa, si el plan estratégico esta comunicado atoda la organizacion y si se cumple a cabalidad
el plan estratégico, basandose en la relacién que debe existir entre las cuatro perspectivas del

cuadro de mando integral.
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CAPITULO II: MARCO REFERENCIAL

En este capitulo se definiran conceptos relacionados a la investigacion, asi como aspectos y
manejo de la planeacién estratégica en la institucion en cuestion. Este capitulo sera una guia
detallada para sustentar lo referente a la planeacion estratégica y la metodologia Balanced
Scorecard y poder tener una vision clara del tema en cuestion. Las conceptualizaciones
presentadas, contribuiran en las conclusiones, las cuales seran analizadas en el capitulo 1V de esta

investigacion.

Administracion

Definicion

Segun Koontz, Weihrich, Canice (2017) el término administracion es “el proceso mediante
el cual se disefia y mantiene un ambiente en el que individuos que trabajan en grupos cumplen
metas especificas de manera eficaz” (p.4). Esta definicion corrobora el hecho de que el éxito en
las empresas, se debe a una buena administracion, y para las empresas PYME esto es esencial. El
logro de un incremento de los resultados positivos de la empresa dependera en todo sentido de una

adecuada administracion.

Es importante mencionar que las empresas deben contar con el personal necesario para lograr
de la mejor manera los objetivos perseguidos. Ademés, que la persona que esté al frente de la
empresa cuente con capacidades analiticas y gerenciales, que le permitan tener una vision de
negocios, esto aplicando e innovando técnicas administrativas en los diferentes departamentos o
areas de la organizacidn, esto con el fin de poder ajustar su desempefio a las areas en donde se

requiera.



25

Funciones de la administracion

Henri Fayol fue uno de los primeros tedricos en definir las funciones de la administracion en
su libro “Administracion Industrielle et Generale” (1916). Henri Fayol identificoO cinco funciones
de la administracion, las cuales son: planificacion, organizacién, direccion, coordinacion y control.
En su teoria Henri Fayol plantea que estas funciones son universales, por esto todo administrador

debe ser capaz de aplicarlas en sus labores.

En la siguiente figura se muestran las funciones gerenciales a los diferentes niveles de la
organizacion. Esta esta parcialmente basada en y adaptada de: Mahoney, Thomas A., Jerdee,
Thomas H. y Carroll, Stephen J., “The Job(s) of Management”, en Industrial Relations, febrero de
1965. (pp. 97-110)

Figura 1. Tiempo dedicado al desempefio de funciones administrativas
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Fuente: Mahoney et al., 1965. (pp. 97-110)

Esta investigacion estd enfocada en analizar el plan estratégico mediante la metodologia
Balanced Scorecard de Consultores en Rentabilidad, siendo la planificacion estratégica de las
empresas un area de relevancia en la administracién de empresas, ya que define ciertos factores

que le permiten a una empresa lograr sus objetivos y a su vez el éxito y permanencia durante afios,


https://www.webyempresas.com/que-es-la-administracion-de-empresas/
http://es.wikipedia.org/wiki/Henri_Fayol#Libros_publicados
https://www.webyempresas.com/que-es-la-organizacion-para-un-administrador/
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logrando hacerle frente a cambios y situaciones que se presenten en el transcurso de su

administracion.

Planear

Segin Koontz et al. (2017) “planear incluye elegir misiones y objetivos, y las acciones para
lograrlos; requiere decidir, es decir, elegir proyectos de acciones futuras entre alternativas™ (p.30),
también menciona que un plan real no existe hasta que se verifique si se comprometen los recursos
humanos o materiales, antes de eso Unicamente existe un estudio de planeacion, un analisis o una

propuesta.

Dicho lo anterior, se puede establecer que es muy importante en las empresas contar con una
buena planeacion, ya que esta es indispensable para determinar lo que se desea alcanzar en la
empresa, establecer funciones vy utilizar estrategias para lograr las metas y objetivos establecidos
por la empresa. Es importante determinar lo que se desea alcanzar en la empresa para establecer
las funciones y utilizar estrategias factibles que permitan lograr las metas y objetivos establecidos

en un determinado periodo de tiempo.

Organizar

Seguin Koontz et al. (2017) organizar es una parte de la administracion que establece una
estructura en la cual se distribuyen las funciones de la empresa, asegurdndose que se asignen todas
las tareas requeridas para el logro de las metas y asegurando que las personas que se asignen a
cada puesto sean las idoneas para elaborar las tareas del puesto. También indica que “el propdsito

de una estructura organizacional es ayudar a crear un ambiente para el desarrollo humano™(p. 31).
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Es importante que los administradores organicen de la mejor manera la fuerza de trabajo, de
manera que se logre obtener una estructura eficiente en la empresa, logrando asi alinear las
actividades de la organizacioén. Es valioso elegir al personal adecuado para desempefiar las tareas
de la empresa, contando con una fuerza de trabajo calificada, con la educacion y preparacion

requerida para el logro de objetivos de la empresa.

Dirigir

De acuerdo con Koontz et al. (2017) “dirigir es influir en las personas para que contribuyan
a las metas organizacional y de grupo; asimismo, tiene que ver sobre todo con el aspecto
interpersonal de administrar” (p. 31). Los administradores deben supervisar alos empleados en su
trabajo diario, e inspirarlos dia a dia a cumplir las metas que tiene la empresa. Esto va de la mano
con la adecuada comunicacion por parte de los administradores, estos deben informar de manera

clara los objetivos y politicas de la empresa.

El o los supervisores de los colaboradores de la empresa siempre deben estar alineados con
las politicas de la misma, y deben tratar a sus colaboradores bajo los estandares de respeto,
liderazgo y motivacion, esto para lograr mejores resultados. Una manera de ejecutar la direccion
es supervisar a los colaboradores en su trabajo diario e inspirarlos a lograr las metas de cada

departamento o area, logrando tareas eficientes.

Controlar

Koontz et al. (2017) indica que “controlar es medir y corregir el desempefio individual y
organizacional para asegurar que los hechos se conformen a los planes” (p. 31). Referente a la cita
anterior, se puede concluir que la el control es una funcion administrativa en la organizacion y que

su funcion principal es evaluar el desempefio y rendimiento. En este elemento se deben evaluar
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todas las actividades de la empresa, esto para posteriormente \verificar que coincidan con las

actividades y resultados planeados.

Es importante, que entre las funciones de los administradores esté la de controlar las
actividades de la empresa y verificar que estén en linea con las politicas y objetivos de la empresa
en general. Los administradores deben observar detalladamente y hacer reportes de las
desviaciones de los planes y objetivos de la empresa, es importante que coordine las tareas

necesarias para corregir posibles desviaciones en los procesos de la organizacion.

Planificacion estratégica

En sulibro “Administracion Estratégica y Politica de Negocios” (2013), Thomas L. Wheelen
y J. David Hunger, se refieren a la Admmistracion Estratégica como: “un conjunto de decisiones
y acciones administrativas que determinan el rendimiento a largo plazo de una compafia” (p.5).
Dicho lo anterior, se puede decir que la planificacion estratégica es un proceso sistematico en el
cual se desarrollan e implementan planes, todo esto con el fin de lograr las metas y objetivos de la

empresa.

Es importante mencionar que la planificacion estratégica incluye un andlisis externo e
interno de la empresa. En el andlisis interno se descubren las fortalezas y debilidades, con esto se
pretende identificar la estrategia actual y la posicion de la empresa frente a la competencia,
mientras que en el analisis externo se supone determinar los factores estratégicos del entorno, con
el fin de detectar las posibles amenazas y oportunidades de la empresa, aestos anélisis se les llama

FODA, el cual se detalla mas adelante en esta investigacion.

Wheelen y Hunger (2013) mencionan los tres beneficios de la planificacion estratégica mejor
calificados, esto basado en una encuesta aplicada a cerca de 50 corporaciones de diversos paises e

industrias y son los siguientes: “un sentido més claro de la vision estratégica de la empresa, un
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enfoque mas definido de lo que es importante estratégicamente y una mejor comprensién de un

entorno rapidamente cambiante” (p.7).

Dicho lo anterior, se puede decir que la planificacion es importante para las empresas porque
une las fortalezas comerciales con las oportunidades que hay en el mercado, brindando asi una
mejor direcciobn para lograr los objetivos de la empresa. Los planes estratégicos en las
organizaciones vienen siendo un mapa de ruta, incluyendo en este las metas y objetivos de las
areas del negocio, permitiendo a los administradores trazar una ruta idonea para el cumplimiento

de las metas.

Un plan estratégico en una organizacion debe tener los siguientes componentes:

e Mision

e Vision

e Valores

e Andlisis FODA

e Propuesta de valor

e Objetivos estratégicos

e Indicadores de desempefio
e Metas

e Proyectos

e Acciones
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Misién

La mision de una empresa es el motivo o la razon de ser de esta, es lo que justifica la razon
de la empresa en la actualidad. La elaboracion de la misién va a depender de la actividad que
realice la empresa, el entorno en que se encuentra actualmente y los recursos con los que dispone,
también es importante mencionar que dependerd de las necesidades de la poblacién en ese

momento dado y la situacion en la que se encuentra el mercado.

Segun Robert Kaplan y David P. Norton, en su libro Mapas Estrategicos (2004), la mision
de las organizaciones se cumple satisfaciendo las necesidades de sus clientes objetivo o las

personas que se benefician de sus servicios (p.36). Una mision debe:

Definir la razén de ser de la empresa.

e Ser un objetivo claro, que especifique en qué sectores se debe participar y en cuales

no se debe participar, para que unifique los esfuerzos de la organizacion.
e Servigorosa, clara, atractiva y llegar al interior de las personas.

e Ser comprendida inmediatamente, porque requiere poca o ninguna explicacion.

Visién

La vision se refiere a la imagen que la empresa plantea a largo plazo, lo que espera en su
futuro; es importante que esta sea realista, pero no puede ser ambiciosa. La funcién principal es
guiar y motivar al personal para continuar con el trabajo y con el logro de los objetivos. La vision
debe ser motivadora y comprensible, estableciendo un horizonte de tiempo temporal para

alcanzarla.



31

Koontz et al (2017) indica que son las personas quienes conforman el perfil de la empresa y
son estos los que permiten formular una estrategia, establecen el clima organizacional vy
determinan la direccién de la compafiia a través de la vision, ademas indica que es importante
contestar la pregunta ¢Qué queremos llegar a ser?, esto con el fin de generar una visidn en la

compariia. (p.133)

Valores

Segin Rohm, Wilsey, Perry y Montgomery (2013), los valores son las creencias o
fundamentos que una organizacion plantea, son una brijula interna. Los valores son los estandares
que describen como se espera que los empleados y la organizacidon se comporten interna y
externamente. Sirven como base para las acciones de toma de decisiones e influir en las situaciones

cotidianas.

Ademas, Koontz et al. (2017) indican que: “Los valores y las inclinaciones cognitivas de los
altos directivos de las compafias se observan en las estrategias y la efectividad de las
organizaciones” (p.155). Por lo tanto, es importante y necesario que las personas en las empresas
cuenten con valores, ya que son los pilares para una toma de decisiones asertivas y son una guia

para convivir y distinguirse en el entorno.

Anéalisis FODA

La matriz FODA es una herramienta utilizada en la planificacion estratégica, esta es usada
comunmente en las empresas y como se menciond anteriormente, consiste en realizar un analisis
interno (Fortalezas y Debilidades) y externo (Oportunidades y Amenazas) de la empresa. Esta
matriz permite establecer un analisis de la situacién actual de la empresa y con base a esto generar
un diagnéstico, para posteriormente poder tomar decisiones oportunas y mejorar el futuro de la

misma.
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Fortalezas

Las fortalezas en las empresas ayudan a identificar las areas o aspectos en los que una
empresa destaca sobre las demés. Maria del Mar Soria Ibafiez (2016), en su libro Plan de marketing
empresarial indica que, las fortalezas sirven para identificar los valores mas destacables de una
empresa, sus capacidades, recursos y ventajas competitivas (p.47). Se puede decir que estas son
las capacidades especificas con que cuenta la empresa, y que le permite tener una posicion

predilecta frente a la competencia.

Oportunidades

Segun Soria (2016), las oportunidades integran los aspectos que hacen que la empresa tenga
ventaja sobre su competencia, 0 bien a los activos que sirvan para aumentar los ingresos (p.47),
son aquellos factores que resultan positivos, propicios, aprovechables, estos se deben descubrir en
el entorno en el que actla la empresa, y que, a su vez, permiten obtener ventajas competitivas en

la misma.

Debilidades.

Las debilidades son aquellos factores que inducen a una posicion perjudicial frente a la
competencia, actividades que no se desarrollan positivamente, habilidades que no se poseen,
recursos de los que se carece, entre otros. Soria (2016) indica que en este caso se realiza un
diagnéstico de los riesgos que toma la empresa que crea publicidad hacia su publico objetivo.
(p.47).
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Amenazas

Las amenazas son todas aquellas situaciones que proceden del entorno y que pueden llegar
a atentar contra la permanencia de la organizacion en el tiempo. Soria (2016) comenta que las
amenazas integran las posibles derivaciones negativas que se pueden formar como consecuencia
de una erronea eleccion (p.47). Es importante ser consciente de las tendencias del mercado,
factores que afectan los precios, y en general de factores negativos que pueden influir en la

empresa.

Propuesta de valor

La propuesta de valor describe lo que la institucion ofrece asus clientes. Rohmel et al. (2013)
sefialan que esta se refiere a la imagen que la organizacion desea transmitir, y la relacion que desea
cultivar con estos grupos. Para realizar una propuesta se debe identificar el cliente objetivo de la
empresa, posterior a esto se debe hacer una lista de los beneficios y del valor que los servicios o
productos que ofrece la empresa aporta asus clientes y para finalizar se analiza qué hace diferente

tu propuesta de negocio que el de la competencia.

La estrategia del Océano Azul

La Estrategia del Océano Azul es una metodologia producto de una investigacion de mas de
veinte afios en empresas e instituciones de todo el mundo, desarrollada por W. Chan Kim y Renée
Mauborgne de INSEAD Francia, considerada una de las mejores instituciones de educacion en el
mundo, que buscd determinar y sistematizar la manera en que organizaciones logran tener éxito,

y que concluyd con un libro al que denominaron “Estrategia del Océano Azul”.
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Segun Kim y Mauborgne (2005):

La Estrategia del Océano Azul es un desafio para que las comparfiias abandonen el
sangriento océano de lacompetencia y creen espacios seguros en elmercado, en los cuales
la competencia no tenga importancia. En lugar de repartirse la demanda existente y
compararse constantemente con la competencia, la Estrategia del Océano Azul habla de

aumentar el tamafio de la demanda y dejar atras la competencia. (p.X)

Enfoque de la estrategia del Océano Azul

Esta metodologia utiliza un enfoque “reconstruccionista”, donde se parte de que las fronteras
del mercado y la estructura de la industria no estan dadas, y que los factores de la industria se

pueden reconstruir a través de actuaciones Yy postulados.

Principios para desarrollar una estrategia de Océano Azul.

Para desarrollar una Estrategia de Océano Azul es necesario plantear los siguientes

principios claves:

1. Reconstruccion de las fronteras del mercado, con el fin de separarse de la

competencia, explorando industrias alternativas.
2. Centrarse en la idea global, no en los nimeros.

3. Ir mas alla de la demanda existente, explorando el atractivo funcional o emocional

para los compradores.
4. Asegurar la viabilidad comercial del Océano Azul.

5. Explorar la dimension del tiempo.
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Innovacion con valor.

Con base en la investigacion efectuada por Kim et al (2005), se determind que la clave para que
una organizacion triunfe en la creacion de océanos azules esta en ofrecer innovacion con valor,
poniendo igual énfasis en ambos aspectos. Al respecto mencionan lo siguiente:

“La innovacién sin valor tiende a girar alrededor de la tecnologia, del concepto de ser
pionero o futurista, lo cual hace que termine yendo mas alld de lo que los compradores
estan dispuestosaaceptary a adquirir [...] La innovacion en valor s6lo ocurre cuando las
compafiias logran alinear la innovacion con la utilidad, el precio y las posiciones de costo.

[...]Jguienes buscan crear océanos azules, buscan la diferenciacion y el bajo costo
simultaneamente” (pp. 17-18).

La blsqueda simultdnea de diferenciacién y bajo costo se puede visualizar de la siguie nte

manera.

Figura 2. La busqueda simultanea de la diferenciacién y el bajo costo.

I Valor para el comprador

Fuente: Libro de La Estrategia del Océano Azul, 2005.
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La Estrategia del Océano Azul busca una mejor estrategia que le permita crear un océano

azul. A continuacién, se mostraran dos herramientas: el esquema de las cuatro acciones y los

canvas estratégicos.

Esquema de las cuatro acciones.

La figura siguiente presenta el esquema de las cuatro acciones.

Figura 3. Esquema de las cuatro acciones.

Reducir
Cuales variables se deben
reducir muy por debajo
de la norma de la
industria?

Eliminar Una nueva
Cuales variables que la curva de

industria da por sentadas

se deben eliminar? valor

Incrementar
Cuales variables se deben
incrementar muy por
encima de la norma de la
industria?

Fuente: Libro de La Estrategia del Océano Azul, 2005.

Este esquema busca responder las siguientes preguntas, las

a buscar océanos azules para su negocio.

Crear
Cuales variables se deben
crear porque la
industria nunca las ha
ofrecido?

cuales ayudan a la organizacion
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e (Cudles variables que la industria da por sentadas se deben eliminar?
e (Cudles variables se deben incrementar muy por encima de la norma de la industria?
e (Cudles variables se deben reducir muy por debajo de la norma de la industria?

e (Cudles variables se deben crear porque la industria nunca las ha ofrecido?

Curvas de valor o canvas.

El canvas estratégico se construye a partir de dos ejes: “un eje horizontal con las variables o
factores en las cuales invierte la industria y alrededor de las cuales gira la competencia” y un eje
vertical que “refleja el nivel de lo que se ofrece a los compradores relacionado con todas estas
variables clave de la competencia”. ES importante mencionar que el canvas estratégico se
construye desde una posicion del cliente, identificando qué es lo que mas valoran respecto al

producto o servicio ofrecido.

Un nivel ofrecido alto en alguna de las variables identificadas, se califica con un puntaje
alto. Consecuentemente, un nivel bajo ofrecido en alguna variable se debe calificar con una nota
menor, para lo cual puede hacerse uso de una escala de 1 a 10. La figura siguiente presenta un

ejemplo de una curva de valor.
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Figura 4. Ejemplo de un canvas estratégico.

© '\-/'/\\7’/:/:\\’
26— — ¢

Precios Comida Salasde Diversidad Conexiones Servicio Velocidad Salidas
espera de clases desde amable frecuentes

un centro de
operaciones

Oferta

Factores de valor

—e— Southwest —u Aerolineas promedio  Automovil

Fuente: Libro de La Estrategia del Océano Azul, 2005.

Pasos para visualizar una estrategia.

Cuando una organizacion desea realizar un proceso completo de visualizacion de una

estrategia de océano azul debe seguir los pasos siguientes.

e Despertar visual: compare su negocio con el de sus competidores dibujando su

cuadro estratégico tal y como esta y vea donde necesita cambiar su estrategia.

e Exploracion visual: aalga al campo aexplorar las seis vias para crear océanos azules.
Observe las ventajas claras de las alternativas de productos y servicios. Vea cuales

variables deberia eliminar, crear o cambiar.

e Feria visual de la estrategia: dibuje su cuadro estratégico “como deberia ser”” con base
en lo aprendido en la observacion de campo. Obtenga retroalimentacién sobre otros
cuadros estratégicos posibles de los clientes, los clientes de sus competidores y los

no clientes.

e Comunicacion visual: distribuya sus perfiles estratégicos de “antes” y “después” en

una misma pagina para facilitar la comparacion. Apoye solo los proyectos y los
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movimientos operativos que le permitan a su organizacion llenar los vacios a fin de

hacer realidad la nueva estrategia.

Objetivos estratégicos

Los objetivos estratégicos son declaraciones breves que describen los logros especificos para
implementar exitosamente la estrategia. Los objetivos estratégicos creados servirdn como puente
entre la estrategia de alto nivel seleccionada hacia las medidas de desempefio que se usaran para
determinar el progreso hacia las metas. Estos son los objetivos planteados por una organizacion

con el fin de lograr las metas y a largo plazo la posicion de la empresa en el mercado.

Daniel Martinez y Artemio Milla en la monografia formada por un capitulo del libro: “La
elaboracion del plan estratégico y su implantacion a través del cuadro de mando integral” (2012)
indican que: “El establecimiento de los objetivos estratégicos en cada una de las perspectivas debe
ayudar a la compafiia a explicar como va aconseguir la implantacién de su estrategia tanto acorto
como a largo plazo” (p.22). Es por esto que estos objetivos nos dan un panorama claro de la

estrategia que la empresa va a utilizar para lograr estos.

Adicional a esto, Martinez et al. (2012) indican la importancia que lo objetivos tengan una
relacion causa — efecto y como su empresa va a lograr el logro de estos, como se indica a

continuacion:

La fijacién de objetivos estratégicos y su conexidn mediante relaciones causa —efecto nos
permiten explicar la historia de la estrategiay el porqué la compafiia vaa conseguir éxitos
financieros y en la relacién con los clientes a través de su actualizacién en los procesos

internos y en sus capacidades estratégicas (p.22).

Es importante que los objetivos no se indiquen Unicamente en forma oral en la empresa, es

conveniente que se tenga un respaldo de estos y se puedan validar, y en caso de requerir
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modificaciones poder realizarlas con el sustento necesario, ademas de generar mas compromiso
por parte de los colaboradores. Esto se puede constatar con lo dicho por Martinez etal. (2012): “Si
los objetivos solo se indican de forma oral, estos corren el riesgo de padecer una falta de

compromiso Yy, ademas, pueden producirse numerosas interpretaciones diferentes” (p.22).

Indicadores de desempefio

La manera de medir el logro del objetivo es mediante un indicador de desemperfio, que se
define como una cuantificacion de lo bien que una organizacion se esta desempefiando en lograr
sus objetivos estratégicos. La manera de medir el logro del objetivo es mediante un indicador de
desemperfio, que se define como una cuantificacion de lo bien que una organizacion se esta

desempefiando en lograr sus objetivos estratégicos.

Para determinar el indicador a utilizar se examina: ¢Cual es la meta o nimero a lograr?
¢COmo se sabe que se esta progresando? Se utilizan diferentes tipos de indicadores de desempefio

segun sus caracteristicas. A continuacion, se presentan algunas descripciones:

Tabla 1. Tipos de indicadores de desempefio

‘ Tipo de indicador Descripcion

Indican cambios en una caracteristica de un

Adelantados o de progreso _ )
recurso intangible o un proceso.

Para reportes historicos, frecuentemente

Atrasados o de resultados )
financieros.

Simples Miden una sola variable.

Se originan de relaciones matematicas

Compuestos entre otros indicadores simples o

compuestos. Un indicador compuesto debe
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mostrar el peso ponderado de cada uno de

sus factores.

Fuente: Consultores en Rentabilidad.

Debe determinarse un solo indicador para cada objetivo estratégico, aunque este puede ser
compuesto, ya gque un solo resultado debe servir para informar si se logré ese objetivo estratégico.

A la hora de definir los indicadores de desempefio es indispensable comprobar que estos sean:

e Medibles: Que se puedan medir, y que ademas existan 0 se puedan crear los

mecanismos necesarios para su cuantificacion.

e Especificos: Que se identifiquen con una variable relevante y la represente fielmente,
y que midan un solo fendmeno a la vez. Deben permitir un acuerdo general de

diferentes actores interesados sobre la interpretacion de sus resultados.

e Orientados a la accion: Que promuevan la accién en relacion a los factores criticos

de los objetivos de la organizacion.

e Practicos: Que los datos puedan ser obtenidos a tiempo, y a un costo razonable (en
términos de recursos humanos Yy financieros) comparados con la utilidad de la

informacion.

e Relevantes: Diferenciar entre los muchos triviales y los pocos vitales. Que tengan
una relacion lo més cercana posible al Objetivo Estratégico y que la relacion entre el

cumplimiento del objetivo y el indicador sea lo més directo posible.
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e Verificables objetivamente: Identifican la evidencia que demostrara los logros
obtenidos en cada nivel. Los logros pueden ser verificados en forma “objetiva” a fin
de que el ejecutor, supervisor Yy el evaluador puedan llegar a un acuerdo sobre lo que

la evidencia implica.

Metas

De acuerdo a Rohm et al. (2013), las metas o nimeros a lograr se definen como el nivel de
desempefio deseado para un periodo especifico de tiempo. Los mismos autores sefialan que las
metas seleccionadas deben ser realistas y factibles dado el nivel actual del desempefio, los recursos

disponibles para mejorarlo y otros factores que puedan afectar la medicion.

Cuando los objetivos estratégicos carecen de un indicador para su medicion, no es posible
medirlos ni establecer una relacién causa-efecto entre acciones e indicadores de los objetivos
estratégicos. Los indicadores deben venir acompafiados de una meta que permita determinar si se
logré alcanzar el resultado esperado, por lo que se establecid una meta o nimero alograr para cada

indicador.

El medir Unicamente el avance de acciones y proyectos es una manera de monitorear el
portafolio de proyectos, y no de un plan estratégico. También, Martinez y Milla (2012) indican
que “La vision, mision y objetivos estratégicos de una empresa forman una jerarquia de metas que
se alinean desde amplias declaraciones de intenciones y fundamentos para la ventaja competitiva

hasta especificos y mensurables objetivos estratégicos”.
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Proyectos y acciones (iniciativas estratégicas)

Las iniciativas estratégicas se definen como una accion o un grupo de acciones que una
organizacion ejecuta para lograr los objetivos estratégicos. Son grupos de proyectos y programas
discrecionales de duracion limitada, no incluidos en las actividades operacionales cotidianas de la

empresa, disefiados a ayudar a alcanzar el desempefio deseado (Kaplan et al., 2008).

La identificacion de las iniciativas estratégicas para cada uno de los objetivos planteados,
promueve la comunicacion, el comportamiento proactivo, el mejoramiento continuo Yy el logro de
las metas planteadas en los objetivos estratégicos propuestos. Estas acciones deben estar enlistadas
en el plan operativo y tener respaldo economico en el presupuesto si asi se requiere. Los proyectos

y acciones estratégicas deben:

Estar alineadas con los objetivos estratégicos.

Tener una meta o logro cuantificado.

Tener un responsable.

Tener un plazo para realizarse.

La relacion que existe entre el plan estratégico y las perspectivas del Balanced Scorecard,
con los objetivos estratégicos e indicadores del desempefio, y el plan de iniciativas estratégicas o
plan estratégico que permite que los objetivos planteados se cumplan a lo largo de un plazo

determinado a través de estas acciones y proyectos, esta descrita en la figura siguiente.



Figura 5. Relacion entre objetivos estratégicos, proyectos y acciones estratégicas

De objetivos a los proyectos e iniciativas estratégicas
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Objetivo estratégico Accién @

Indicadores de objetivos estratégicos

Indicadores de proyectos

Fuente: Consultores en Rentabilidad S.A.

Anélisis de riesgos

@ Fechas de las acciones
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El andlisis de riesgo o evaluacion de riesgos es el estudio de las procedencias de amenazas

y probables acontecimientos no esperados y los dafios y secuelas que estos pueden originar. Al

respecto, Fernandez y Munier (2011) indican que “El riesgo es la posibilidad de pérdida o dafio.

En general se puede definir el riesgo como un evento de naturaleza incierta que, de ocurrir, puede

tener consecuencias adversas para lograr un objetivo dado” (p.7).

Ademas, Fernandez et al (2011) mencionan que: “El riesgo de un proyecto es cualquier

suceso que puede (posibilidad) afectar negativamente (pérdidas) a la marcha del proyecto en el

futuro” (p.7). A la hora de realizar un analisis de riesgos, es prudente tomar en cuenta ciertas fases

para realizar el proceso adecuadamente,

entre ellas se encuentran:

definicion del alcance,
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identificar los activos, identificar las amenazas, identificar las wulnerabilidades, identificar las

salvaguardas, evaluar el riesgo y finalmente tratar este riesgo.

Fernandez y Munier (2011) indican que: “el riesgo de incumplimiento de los objetivos de un
proyecto es un problema més frecuente y grave de los que se suele tener en cuenta” (p.5). También
estos mismos autores indican que “en muchas ocasiones los riesgos de un proyecto no se gestionan,

simplemente porgue ni siquiera se llegan a considerar” (p.5).

Elementos fundamentales del riesgo.

Los elementos fundamentales del riesgo son los activos o bienes tangibles o intangibles
amenazados, las amenazas o los factores de riesgo, la vulnerabilidad o sensibilidad de la amenaza,
el impacto o degradacion en el activo, el riesgo y las salvaguardas (planes contingentes). Con base
a lo anterior, la definicion técnica del riesgo es la siguiente: Riesgo= Vulnerabilidad * Impacto. A

continuacion, se presenta una figura ejemplificando los elementos fundamentales del riesgo.
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Figura 6. Elementos fundamentales del riesgo.
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Fuente: Ferndndez y Munier (2011).

Los activos o bienes tangibles se refieren principalmente a las partidas no monetarias, estos
tienen una existencia fisica, estos pueden ser terrenos, propiedades, plantas, maquinaria, equipos,
vehiculos, mobiliario de la oficina, entre otros. Todos estos un apoyo para la empresa y las
funciones que se realizan en la misma, por lo que se puede decir que cuando en materia de riesgos,

cuando estos tienen una amenaza se debe valorar.

En cuanto a los activos o bienes intangibles, se refieren basicamente al valor de mercado de
la empresa, estos son elementos que generan valor a la empresa, en ocasiones se les da mas
importancia a los activos tangibles, sin embargo es importante mencionar que es importante tener
identificados los intangibles en una empresa y poder analizar las amenazas que se pueden presentar

con estos.
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Las amenazas o los factores de riesgo son las condiciones que aumentan las probabilidades
en la empresa de sufrir consecuencias no esperadas. Estas condiciones estan presentes en las
situaciones laborales vividas dia a dia, directamente relacionadas con la empresa, los servicios, la
organizacion de las actividades laborales y su entorno social, pudiendo afectar negativamente el
desarrollo del trabajo o la salud de los colaboradores. Algunas amenazas en las empresas pueden

ser las siguientes.

e Cambios politicos: esto se refiere a los cambios que se pueden generar en las

politicas del pais, se pueden cambiar las leyes o implementar otras.

e Medio ambiente: esta amenaza tiene que ver con los factores producto del cambio

climatico, consiguiendo afectar a las empresas de una u otra manera.

e Economia: este se refiere a los ingresos, a la economia del pais, tendencias
economicas, entre otros factores que pueden afectar la caida econémica de la

empresa.

e Competidores: el mercado actual es muy cambiante, por lo que es inevitable
encontrar en el camino competencia que puede afectar directamente la empresa,

por nuevos productos, nuevos servicios, entre otros.

e Tecnologia: hoy en dia la tecnologia avanza a un ritmo constante e imparable, por
lo que es muy importante estar al tanto de los avances tecnoldgicos con los que se

cuenta.

La wulnerabilidad en las empresas se refiere al riesgo que se puede sufrir ante peligros

inminentes, estos pueden ser desastres naturales, desigualdades econdmicas, politicas, sociales o
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bien pueden ser culturales. En otras palabras, la vulnerabilidad indica una mayor probabilidad de

pasar por un infortunio. A continuacién se muestran algunos ejemplos de vulnerabilidades:

e Vulnerabilidad institucional: esto puede ser la rigidez con la que cuentan algunas
instituciones, dificultando de una u otra forma que se presten los servicios ofrecidos

por las empresas.

e Vulnerabilidad natural: es la resistencia de las personas a las condiciones ambientales
severas. Las personas requieren condiciones ambientales y sociales aceptables para
trabajar de la mejor manera, por lo que estas pueden afectar las labores si se

incrementan y no son aptas para las labores que se realizan.

e Vulnerabilidad ecoldgica: es la wulnerabilidad de los ecosistemas frente a efectos

tanto indirectos como directos producto de la accion humana.

e Vulnerabilidad fisica: esta se refiere mas que todo a la ubicacion de la poblacion, por

ejemplo si se encuentra en zonas de alto riesgo.

e Vulnerabilidad cultural: este va muy de la mano con las tradiciones de las zonas
especificas, por ejemplo, si la empresa requiere distribuir en ciertas zonas, es
importante que tomen en cuenta los modelos de la sociedad en ese sector, esto para

ser mas afines a las necesidades de la region.

e Vulnerabilidad econdmica: este se refiere a los ingresos a nivel nacional, por
ejemplo, Costa Rica actualmente estd pasando por una situacion econémica
complicada, causando mucha incertidumbre en el mercado, es un punto importante

por valorar.
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e Vulnerabilidad educativa: este se refiere a los programas educativos existentes y el

comportamiento del mercado potencial.

e Vulnerabilidad politica: este se refiere al centralismo en las organizaciones

gubernamentales, autonomia del poder y concentracion de la toma de decisiones.

El impacto es el efecto producido a causa de una situacién tanto negativa como positiva.
Algunos ejemplos de aspectos que pueden tener impactos en las empresas son: produccion de
servicios o productos a un mercado especifico, aplicacién de nueva tecnologia, tipo de cambio,
generacion de empleos, satisfaccion de necesidades sociales, agrupacion de d6rganos, entre otros

aspectos.

Segiin la norma ISO 31000 “Gestion de Riesgos — Principios y Guias”, riesgo es el efecto de
la incertidumbre en el logro de los objetivos. En otras palabras, el riesgo es la consecuencia o
probabilidad de que ocurra un evento. Referente a esto, se pueden presentar en las empresas tanto
riesgos internos como externos, por ejemplo riesgo pais, riesgo de localizacion, dependencia de

las ventas, riesgo ocupacional, entre otros.

Los planes de contingencia en las empresas son aplicables atodo tipo de entes o institucio nes
y basicamente son un conjunto de procedimientos, los cuales son alternativo y la finalidad de estos
es que las empresas puedan funcionar con regularidad, a pesar que alguna de las funciones no se

ejecute efectivamente por algin incidente ocurrido en un momento especifico.

Tipos de riesgos

Los tipos de riesgo segun Fernandez y Munier (2011) son los siguientes: (pp.31-32)
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e Riesgo intrinseco: es el riesgo que se estima en un proyecto antes de que se considere

ninguna accion preventiva o correctiva.

e Riesgo efectivo: es el riesgo real del proyecto en un determinado momento.

e Umbral de riesgo: es el riesgo que estamos dispuestos a aceptar.

e Riesgo residual: es el que se calcula sobre la base de aplicar los mecanismos de
salvaguarda adecuados para reducir el riesgo por debajo del umbral de riesgo

aceptado.

Matriz del riesgo

La matriz de riesgos es una herramienta utilizada para la identificacion de riesgos en las
actividades de una empresa, este instrumento mejora el control de riesgos y la seguridad de la
organizacion. Este analisis se hace mediante un diagnostico de los objetivos con los que cuenta la
empresa en las distintas perspectivas del Cuadro de Mando Integral. Con este mecanismo también
es posible posteriormente evaluar la efectividad de la gestion de riesgos realizada por la empresa

y gue aspectos estan impactando la mision de la empresa.

A continuacidn, se muestra una matriz de riesgo:
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Figura 7. Matriz de Riesgo

VULNERABILIDAD

Matriz del RIESGO

muy baja baja media fuerte

_ Alto Critico Critico Critico
— Medio Alto Alto Critico
_ Bajo Bajo Medio Medio
_ Bajo Bajo Bajo Bajo

Fuente: Ferndndez y Munier (2011).

Organizacion

Segun Alberto Levy ensu libro ECP Estrategia, Cognicién y Poder (2007), “la definicion de
organizacion se ofrece como el denominador comun de las empresas, las organizaciones no
gubernamentales (ONGs), los gobiernos y los clusters, entre otros”. Se puede decir que las
organizaciones son un grupo social formado por personas, tareas y administracion, los cuales
interactdan para cumplir con los objetivos planteados. Estas organizaciones funcionan mediante

normas, las cuales han sido establecidas para cumplir con los propdsitos.

Por su parte, Koontz et al. (2017) indican que “el término organizacion supone una estructura
mtencional y formal de funciones o puestos” (p.200). Las organizaciones son sistemas Yy
estructuras administrativas creadas con el fin de lograr las metas de las empresas, todo esto se logra
con recursos humanos con la capacidad para realizar las funciones impuestas. Es importante la
aplicacién de una estructura bien definida en las organizaciones, esto para poder llegar de una

manera ordenada a los metas o a los objetivos de la empresa.
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Mario Villar Vargas (2016) en su libro “Estilos de liderar para el aprendizaje organizativo”
indica que la empresa, organizacién y negocio son utilizados como sindénimos, pero este autor

pretende mostrar sus diferencias con una triada empresarial, en la cual indica lo siguiente:

La teoria de la empresa aporta principios para comprender el funcionamiento de esta; la
teorfa de la organizacién, en tanto, contribuye al conocimiento de la configuracion
estructural que explica cémo se organizan las personas al interior de la compafiia. Por
Gltimo, esta la incipiente teoria de negocios, iniciada por Peter Drucker, que estudia el
modo en que la empresa genera ganancias y crea valor para sus participes sociales.

(nimero de pagina)

A continuacion se ejemplifica lo anterior con la Triada empresarial:

Figura 8. Triada Empresarial

" Configuracion
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3. ORGANIZACION = Personas
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Eficienca trabajo
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r
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1. NEGOCIO
™ Cambio veloz
S
Orden 3
Cambio lento Infraestructura Envantamuento o~ - Concepto
%
Deleite Clientes

Fuente: Mario Villar Vargas (2016).
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Tipos de organizaciones

Las organizaciones en la actualidad son muy desiguales, en estas varia el tamafio, sus
caracteristicas, estructuras y los objetivos de estas son muy distintos. Esto da lugar a una amplia
gama de organizaciones las cuales es necesario conocer, para tener un panorama claro al momento
de estructurar o reestructurar una organizacion. A continuacion, se presentan los tipos de

organizaciones segun sus fines, su formalidad y su grado de centralizacion.

Organizaciones segun sus fines.

e Organizaciones con fines de lucro: lucro esel ingreso, ganancia o beneficio que se consigue
a partir de una determinada actividad, es poresto que se puede decir que las organizaciones

con fines de lucro son las que tienen un beneficio de tipo econdmico.

e Organizaciones sin fines de lucro: estas organizaciones estdn conformadas para el bien
publico, estas se pueden formar para llevar una variedad de negocios legales. Normalme nte
son instituciones que desarrollan actividades de bien social o de interés publico con fines

licitos, estas no tienen un beneficio monetario.

Organizaciones segun su formalidad.

e Organizaciones formales: estas cumplen con un conjunto de estructuras, procedimientos y
normas; se indican las actividades de cada uno de los miembros y bajo las 6rdenes de quién

estad. A continuacién, se presentan los tipos de organizaciones formales que existen.

o Organizacion lineal: esta es una de las estructuras méas simples y es la més antigua

de las organizaciones, en esta estructura, entre el superior y los subordinados,
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existen lineas directas y Unicas de autoridad y responsabilidad; la conformacion de
esta estructura es piramidal, eso quiere decir que cada jefe recibe y transmite lo que

pasa en su respectiva area o departamento.

o Organizacion funcional: este tipo de organizaciones cuenta con varios supervisores,
los cuales estan especializados en determinadas areas. En esta organizacion ningan
superior tiene autoridad total sobre los subordinados, sino autoridad parcial y

relativa.

o Organizacion linea — staff: esta organizacion es el resultado de la combinacion de
la organizacion lineal y funcional y lo que pretende es un incremento sustancial en
las ventas y reducir las desventajas de la misma. En este tipo de organizacion los

expertos influyen en la manera de resolver los problemas de direccion.

o Comités: en este tipo de organizaciones se asignan diversos temas administrativos
a un grupo de personas que se retnen para discutir los mismos, posterior a esto
toman una decision en conjunto. La responsabilidad de la toma de decisiones recae

sobre todos los miembros del comité.

Organizaciones informales: este tipo de organizaciones surgen de manera espontinea entre
los miembros de una organizacion, en esta no se especifica ningin tipo de documento
formal y se compone de relaciones personales e interacciones sociales entre las personas

de distintos niveles jerarquicos.

Organizaciones segun su grado de centralizacion.

Organizaciones centralizadas: este tipo de organizaciones dependen de un individuo para

la toma de decisiones y se encarga de proporcionar la orientacion a la empresa. En este
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sistema un nimero limitado de personas tiene todo el poder en la organizacion y disfruta

de un amplio espectro de control.

e Organizaciones descentralizadas: es este tipo de estructuras tienen varias personas
encargadas de la toma de decisiones de la administracion de la empresa. En este sistema,
los altos directivos reciben una entrega continua de informacion, datos e ideas de la linea

jerarquica.

Metodologia Balanced Scorecard

En respuesta alas necesidades estratégicas empresariales nace el “Balanced Scorecard”, esto
sucede en la década de los afios noventa, producto de un estudio que se referia a miltiples empresas
y se nombré “La medicion de los resultados de la empresa del futuro”, este fue patrocmado por el
Nolan Norton Institute, el cual es una divisidn de investigacién de KPMG. Kaplan y Norton (2002)
mencionan que el estudio nace por la creencia que las mediciones dependian de las valoraciones

de la contabilidad financiera, y que estos se estaban volviendo practicamente obsoletos. (p.7)

Luego de este estudio nace la metodologia del “Balanced Scorecard”, el cual evoluciono
hacia un cuadro de mando integral, este esta organizado en torno a cuatro perspectivas, la
financiera, la del cliente, la interna y la de innovacion y formacion. Este cuadro de mando integral
(CMI) refleja el equilibrio entre objetivos a corto y largo plazo, entre medidas financieras y no
financieras, entre indicadores provisionales e historicos y entre perspectivas de actuacion internas

y externas.

Con el pasar del tiempo la metodologia del “Balanced Scorecard” evoluciona y se narra de
manera mas acabada en cuatro libros de ambos ingenieros electricistas, Robert Kaplan y David
Norton: Balanced Scorecard (1996), The Strategic Focused Organization (2001), Strategic Maps
(2004), Alignment (2006) y The Execution Premium (2008).
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Como bien se sabe, implementar un plan estratégico en una empresa no es facil, esto se puede
corroborar con lo mencionado por Kaplan y Norton (1996), quienes indican que, debido a las
barreras al momento de ejecutar la estrategia, nueve de cada diez organizaciones fallan al ejecutar
su estrategia. ES por esto que en la siguiente figura se muestran las barreras que dificultan la

ejecucion de la estrategia.

Figura 9. Esquema que identifica las barreras para la ejecucion de la estrategia.

9 de cada 10
organizaciones
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La barrerade la
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: menos de una hora relacionan los incentivos
entiende la e t | laci d |
estrategia por mes discutiendo presupuestosala relacionadosala

la estrategia estratégia estrategia

Fuente: Kaplan et al., 1996.

En las organizaciones se utilizan multiples metodologias para implementar y monitorear
planes estratégicos, sin embargo, el “Balanced Scorecard” plantea una estrecha relacion entre
objetivos de las cuatro perspectivas de esta metodologia, generando un circulo virtuoso y en el
caso de que se presenten resultados positivos, estos resultados se van a ver reflejados en los

objetivos de la siguiente perspectiva.
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Kaplan y Norton (2001) indican que ‘“La estrategia mueve una organizacion desde la
declaracion de alto nivel de la mision, hasta el trabajo realizado por los empleados de atencion al
publico y de las oficinas de apoyo” (p. 72). Con esto se puede concluir que un sistema de
gobernabilidad conveniente debe favorecer a que la traduccion de objetivos a acciones posttivas,

como lo podemos ver en la siguiente figura:

Figura 10. Relacién piramidal de Mision, Valores, Vision, Estrategia, Mapa Estratégico, Cuadro

de Mando Integral, Iniciativas Estratégicas y Objetivos Personales.

Mapa Estratégico
Traduce la estrategia

Fuente: Mapas estratégicos por R. Kaplan y D. Norton, 2004.

Es importante que la medicion de una organizacién se centre en la manera en que lograr su

vision en un plazo determinado, es por esto que las empresas deben medir los indicadores mientras
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implementan el Balanced Scorecard, con esto logran valor en la misma a largo plazo. La relacion
que se realiza entre las diferentes perspectivas varia para las instituciones publicas y la empresa
privada, en el caso de la privada la perspectiva final es la financiera, debido a la orientacion con

fines de lucro.

Mapas estratégicos

Los mapas estratégicos fueron desarrollados por Robert Kaplan y David P. Norton, en su
libro Mapas Estratégicos (2004), este libro esuna guia para la construccion de un mapa estratégico.
Los mapas estratégicos son una manera de proporcionar una vision macro de la estrategia de la
organizacion, estos describen la estrategia antes de elegir las métricas para evaluar el desempefio.

La plantilla para la construccion de este mapa estratégico se muestra en la siguiente figura.

Figura 11. Plantilla para guiar la construccion de un mapa estratégico
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Fuente: Kaplan et al, 2004.

Los objetivos que se generen de las cuatro perspectivas de un mapa estratégico dan lugar a
un promedio de veinte y treinta indicadores, los cuales son necesarios para un cuadro integral
asociado. En este caso, el mapa estratégico muestra que los variados indicadores de un cuatro de
mando bien fundado proporcionan la instrumentacion de una sola estrategia. Estos indicadores
antes mencionados se complementan con las metas y es indispensable que la empresa establezca

las acciones para lograr las mismas.

Cuadro de mando integral

El cuadro de mando integral (CMI) es una herramienta utilizada en la gestion de las
empresas, con esta herramienta se puede medir la evolucion de la compafiia en sus diferentes areas.
Como se indicO anteriormente, es primordial el poder comunicar la estrategia que tiene la empresa,
esto para alinear los recursos y las personas con las que cuenta. Dicho lo anterior se puede decir
que el CMI resulta de gran ayuda para poder realizar esta alineacion. EI CMI esta conformado por
cuatro perspectivas las cuales detallaremos a continuacion. Al respecto Martinez et al. (2012)

indican:

El CMI, a través del mapa estratégico, busca reducir graficamente a una pagina la
estrategia de una organizacién. Los mapas estratégicos, como los mapas cartogréaficos,
que son unarepresentacion simplificada de la realidad, que nos ayudan asituarnos y saber
hacia dénde ir, constituyen asu vezun representacién grafica simplificada de la estrategia
de una compafiia, que nos ayuda a saber dénde estamos y a ddnde debemos conducir el
negocio en el futuro (p.208).

Perspectiva financiera

Segun Kaplan et al. (2004), la metodologia Balanced Scorecard mantiene a esta perspectiva

como el objetivo final para las empresas que buscan maximizar sus utilidades (p.67). Los
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indicadores correspondientes a esta perspectiva indican si la estrategia empleada estd generando
resultados financieros. De igual manera, los objetivos financieros de la empresa van a estar
relacionados con la rentabilidad de la empresa. Ademas, Kaplan et al (2004) mencionan que el
desemperfio financiero de la empresa puede mejorar a través de crecimiento de los ingresos vy la
productividad (p.67).

Al respecto Martinez et al. (2012) indican: “Los resultados financieros, un indicador
retrasado, proporcionan la maxima definicion del éxito de una empresa. La estrategia describe de
qué modo la empresa tiene la intencion de crear un crecimiento sostenible del valor para los

accionistas” (p.208).

Perspectiva del cliente

Es importante que las empresas establezcan una propuesta de valor especifica en esta
perspectiva, estableciendo e esta como se lograra se creard un valor particular y sostenible para
determinados segmentos de los objetivos planteados. Kaplan et al. (2004) indican que esta
perspectiva incluye normalmente varios indicadores comunes, los cuales son: satisfaccion del
cliente, retencion de clientes, adquisicion de clientes, rentabilidad de cliente, participacion de

mercado Y participacion en las compras del cliente (p.70).

Al respecto Martinez et al (2012) indican:

“El éxito con los clientes que se tienen como objetivo proporciona un componente
principal de unos buenos resultados financieros. Ademas de medir los indicadores
retrasados del éxito obtenido con los clientes, por ejemplo satisfaccién, retencién y
crecimiento, la perspectiva del cliente define la proposicién de valor para segmentos
determinados de clientes. Elegir la proposicion de valor para el cliente es el eje central de
la estrategia” (p. 208).
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Perspectiva de los procesos internos

En la perspectiva de los procesos internos se explica como la empresa satisface las
necesidades de los consumidores y retne las metas financieras; basicamente esta perspectiva
describe como se alcanzara la estrategia. En el mapa estratégico esta perspectiva esta colocada

debajo de la perspectiva financiera y la perspectiva de clientes.

Kaplan et al (2004) indican gue los procesos internos cumplen con dos componentes vitales
de la estrategia de una organizacion: producen y entregan la propuesta de valor a sus clientes y
mejoran los procesos Yy reducen los costos para el componente de productividad de la perspectiva
financiera. Ademas, dividen los procesos internos en cuatro grupos: procesos de gestion de
operaciones, procesos de gestion de clientes, procesos de innovacion y procesos reguladores y

sociales (p.74).

e Procesos de gestion de operaciones: en este las empresas realizan los procesos
diarios, en estos se elaboran los productos o servicios para posteriormente hacer

entrega de estos a sus clientes.

e Procesos de gestion de cliente: este se basa en las relaciones que se tiene con los
clientes metas de la empresa, en este se encuentran todos los procesos relacionados

con la seleccion de clientes.

e Procesos de innovacion: en este proceso se desarrollan nuevos productos, procesos y
servicios en la empresa, con esto la empresa puede identificar nuevos mercados y

clientes potenciales.
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e Procesos reguladores y sociales: todas las empresas deben garantizar el derecho a
trabajar en el pais en el cual produce y vende, es por esto que en este proceso se
valora el cumplimiento de las regulaciones nacionales y locales para un buen

funcionamiento de la empresa en el sector.

A esto Martinez et al (2012) indican: “Los procesos internos crean y entregan la proposicion
de valor para los clientes. El rendimiento de los procesos internos es un indicador adelantado de
las mejores subsiguientes en los resultados financieros y con clientes” (p.209). Esto quiere decir

que este proceso tiene relacion con las perspectivas antes mencionadas.

Perspectiva de aprendizaje y crecimiento.

En esta perspectiva se describen los activos imperceptibles de la empresa y definen el papel
que tiene cada uno de ellos en la estrategia de la empresa. Es muy importante que las empresas
cuenten con personal capacitado para realizar las labores de una mejor manera y ligar esta
perspectiva con las otras tres perspectivas que se encuentran sobre esta. Kaplan et al (2004)

organizan los activos intangibles en tres categorias:

Capital humano: la disponibilidad de habilidades, competencias y conocimientos
requeridos para apoyar la estrategia.

Capital de la informacion: la disponibilidad de sistemas para movilizar y sostener el
proceso de cambio que hace falta para ejecutar la estrategia.

Capital organizacional: la disponibilidad de la empresa para movilizar y sostener el
proceso de cambio que hace falta para ejecutar la estrategia (p.82).

A esto Martinez et al (2012) coinciden con lo anterior, al respecto ellos indican:

Los activos intangibles son la fuente definitiva de la creacion de valor sostenible. Los
objetivos de capacidades estratégicas describen la combinacién de personas,tecnologia
entorno organizativo para apoyar la estrategia. Las mejoras en los indicadores de
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capacidades estratégicas son indicadores adelantados del resultado relacionado con el
proceso interno, los clientes y los aspectos financieros (p.209).

Dicho lo anterior y detallando las cuatro perspectivas del Cuadro de Mando Integral se puede
concluir que estas perspectivas tienen una vinculacion entre ellas, en una cadena de causa — efecto.
A respecto Martinez et al. (2012) mencionan que: “El refuerzo y la alincacion de los activos
intangibles conduce a un mejor rendimiento del proceso, lo que asu vez induce al éxito con clientes

y accionistas” (p.209).

Consultores en Rentabilidad

Como indica el sefior Alberto Leer, fundador de Consultores en Rentabilidad, desde hace 30
afios la empresa contribuye al mejoramiento del desempefio y la rentabilidad de sus clientes,
creando ventajas competitivas sostenibles, por medio de metodologias y herramientas gerenciales
de avanzado nivel tecnoldgico. Su equipo profesional esta capacitado en metodologia y software
de planeacion, monitoreo, costeo y rentabilidad por actividades, analisis, reporteo y visualizacion
de datos. Ademas, segun la pagina web de Consultores en Rentabilidad, indica que la mision,

vision y valores de empresa son las siguientes:

Misién

Contribuir a que nuestros clientes mejoren su desempefio, con
capacitacion, consultoria y software de tecnologia avanzada que
produzcan resultados efectivos, y se reflejen en nuestro prestigio,

rentabilidad y crecimiento.
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Vision para el 2020

Ser una empresa rentable, lider en mejoria del desempefio, presente en
diez paises de América Latina, utilizando metodologias avanzadas vy
tecnologia de punta, con un equipo profesional experimentado que actle

en beneficio del cliente.

Valores

e Sinceridad: Es la base de la confianza.
e Sin excusas: Enfoque hacia los resultados.
e Respeto: Para un buen clima laboral.

e Disfrute del trabajo: Hacemos mejor lo que nos gusta hacer.

Diferenciadores

Ademas, el sefior Alberto Leer indica que los diferenciadores con los que cuenta la empresa

son los siguientes:

e Lacapacidad de brindar una solucion completa, software, consultoria y capacitacion.
e Valores claros y cultura de empresa diferente.
e Experiencia y antecedentes de ABM y BSC en América Latina.

e Equipo muktidisciplinario educado y coherente.



Estructura organizacional

Consultores en Rentabilidad es una Pyme y presenta actualmente una estructura pequena,

compuesta por el Socio Director, un consultor senior y dos consultoras junior, los cuales realizan

tanto funciones administrativas como funciones propias de la consultoria de cada uno de los

proyectos con los que cuentan actualmente. A continuacion, se presenta el organigrama de la

institucion:

Socio
Director

Consultor Consultora Consultora
Senior Junior Junior

Fuente: Consultores en Rentabilidad, 2018.

Ademéds, el Socio Director indica que cuentan con consultores asociados quienes se contratan

por servicios profesionales si estos son requeridos para un trabajo especifico. Adicional a esto

cuentan con servicios externos de informatica, limpieza y de un abogado, quienes se encargan de

prestarles los servicios cuando es necesario. Al ser una pequefia empresa estos servicios se

requieren esporadicamente.

FODA

Segun con lo conversado con el Socio Director, Consultores en Rentabilidad no cuenta con

un FODA establecido, sin embargo, cuentan con un listado de su competencia y de los principales

problemas a los que se debe enfrentar. La razon por la que no cuentan es conun FODA, es porque,

a pesar de ser una herramienta de diagnostico, puede ocasionar que, en el momento de analizar las
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debilidades, se planteen acciones, las cuales no van a responder a ningiin objetivo establecido, por

lo que se pueden realizar esfuerzos innecesarios. A continuacion, se muestra la lista:

Principales problemas de Consultores en Rentabilidad.

e Seminarios no rentables.

e Pocas ventas en consultoria y software.

e Poca o nada utilidad en proyectos.

e Flujo de caja.

e Administracion efectiva de proyectos.

e Poco conocimiento en software.

e Poco conocimiento en Administracion de proyectos.

e Poco conocimiento en ventas.

Competencia en consultoria

e Pricewaterhouse Coopers
e Deloitte
e BD consultores

e Pensamientos Empresariales

e Delphos
e Soin
e Lefiero

e Esteban Brenes

e Consultores independientes

e Core Consulting

e Profesores de INCAE, UCR, TEC
e Gorditos de la UNA
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e Guatemala- SAS
e [NRA

Clientes

Consultores en Rentabilidad cuanta con mas de 100 clientes tanto del sector pdblico como
del sector privado en un total de 12 paises. Las industrias en las que tiene experiencia son: gobierno
y autonomas, sector financiero, Cooperativas, farmacéuticas, sector educacion, hoteleria,
manufactura, servicios y organizaciones no gubernamentales. A continuacién, se mencionan

algunos de sus clientes:

e Ministerio de Ambiente, Energia y Telecomunicaciones de Costa Rica
e Ministerio de Planificacion Nacional y Politica Econdémica de Costa Rica

e Ministerio de Trabajo de Costa Rica, Guatemala, Republica Dominicana, El Salvador

y Honduras
e Caja Costarricense de Seguro Social
e Superintendencia General de Valores
e Instituto Nacional de Estadistica y Censo
e Corporacion Bananera Nacional
e Aldesa Puesto de Bolsa
e Acueductos y Alcantarillados
e Banco Nacional de Costa Rica
e Banco Central de Costa Rica

e Nacional Financiera, México



Banchile, Chile

Banco Hipotecario de la Vivienda
Junta de Pensiones del Magisterio
Fondo Financiero Forestal
Coopeservidores

Coopealianza

Coopejudicial

Calox Centroamérica

Calox Venezuela

Laboratorios Zepol

Pfizer de Centro América
Farmacias Fischel

Universidad de Costa Rica
Instituto Tecnoldgico de Costa Rica
Ministerio de Educacion

Consejo Nacional de Rectores
Condovac La Costa

Indoor Club

Sardimar

Colegio de Profesionales en Ciencias Econémicas
Grupo Monge

Castillo Country Club
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Competencia

La competencia de Consultores en Rentabilidad es muy especifica, ya que los servicios que
presta la empresa unicamente son los de planeacion estratégica y costeo por actividades. Entre la
competencia actual se encuentran empresas consultoras pequefias, transnacionales que brindan este
tipo de servicios y los profesionales que trabajan por su cuenta y pueden ofrecer este tipo de

servicios tan especificos.

Metodologia para implementar el balanced scorecard

El socio director de Consultores en Rentabilidad indica la metodologia y los pasos que utilizan

para implementar el Balanced Scorecard en su compafiia, y son los siguientes:

Figura 12. Metodologia de Consultores en Rentabilidad para implementar el Balanced Scorecard

. Definir mision, vision y valores.

. Definir estratégia genérica, propuesta de valor y FODA.

. Determinar Objetivos Estratégicos e indicadores.

. Dar peso a los Objetivos Estratégicos.

Determinar iniciativas estratégicas.

Definir el mapa de responsabilidades.

' Parametrizar el software.
'. .
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Fuente: Consultores en Rentabilidad

¢ Qué mide Consultores en Rentabilidad?

Con base a la informacién suministrada por Consultores en Rentabilidad, se obtiene el
siguiente esquema, en el cual se detallan los factores que toma en cuenta la empresa para medir la
actividad y los resultados de la misma en cada una de las perspectivas del Cuadro de Mando
Integral.

Figura 13. ;Qué mide Consultores en Rentabilidad?

Financiero
Clientes

Fuente: Consultores en Rentabilidad, San José, 2018.

Perspectiva financiera

Flujo de caja
. Procesos
$ \endidos # de clientes que Aprendizaje y
« Software regresan # licitaciones Crecimiento
« Consultoria # de clientes presentadas »
« Capacitacion nuevos # ofertas 53:?;:]3? de
presentadas

Con base a la informacion suministrada por Consultores en Rentabilidad, a continuacion, se
muestran los objetivos, indicadores y unidades de medida que utiliza la empresa especificame nte

en la perspectiva financiera del Cuadro de Mando Integral.
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Tabla 2. Objetivos, indicadores y unidades de medida de la perspectiva financiera de Consultores

en Rentabilidad

Unidad de

medida

Objetivos Indicadores

1. Tener utilidades netas que| _.
Utilidades netas US$

permitan el crecimiento.

2. Mantener un flujo de caja por| .
US$ usado de fondo de socio US$

medio de ingresos propios.

3. Lograr mas ventas de
Ventas de software US$
software.

4. Vender horas de consultoria a/lngresos totales por consultoria/ horas reales

- $/hora
una buena tasa. utilizadas
. # de proyectos con margen bruto mayor al 40%/# de
5. Rentabilidad de proyectos. %
proyectos
6. Tener mas ventas de ]
Ventas de consultoria US$

consultoria.

Fuente: Consultores en Rentabilidad. San José, 2018.

Perspectiva clientes

Con base a la informacion suministrada por Consultores en Rentabilidad, a continuacion, se
muestran los objetivos, indicadores y unidades de medida que utiliza la empresa especificamente

en la perspectiva clientes del Cuadro de Mando Integral.
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Tabla 3. Objetivos, indicadores y unidades de medida de la perspectiva clientes de Consultores
en Rentabilidad

Unidad de

medida

Objetivos Indicadores

1. Tener clientes satisfechos Resultado de encuesta de salida de proyectos. %

Fuente: Consultores en Rentabilidad, San José, 2018.

Perspectiva procesos internos

Con base a la informacion suministrada por Consultores en Rentabilidad, a continuacion, se
muestran los objetivos, indicadores y unidades de medida que utiliza la empresa especificame nte

en la perspectiva de procesos internos del Cuadro de Mando Integral.

Tabla 4. Objetivos, indicadores y unidades de medida de la perspectiva de procesos internos de

Consultores en Rentabilidad

Unidad de

medida

Objetivos Indicadores

Entregar los proyectos a tiempoj# de proyectos entregados a tiempo Yy costo/ # de

y costo proyectos realizados en el afo) %

Contar con aliados efectivos $ de ventas realizadas por medio de aliados #

Realizar Seminarios conl# de seminarios realizados con 20 asistentes 0

audiencia mas/3 seminarios %
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Unidad de

medida

Objetivos Indicadores

Promover productos Yy serviciosf# de correos o llamadas que resultan en citas/ # de

efectivamente correos y llamadas realizados #
Realizar visitas de ventas # de visitas realizadas #
Presentar ofertas ganadoras # ofertas ganadas/ 3 ofertas presentadas #

# de nuevos productos y servicios/total de

Innovacion productos y servicios %

Fuente: Consultores en Rentabilidad. San José, 2018

Perspectiva aprendizaje y crecimiento

Con base a la informacién suministrada por Consultores en Rentabilidad, a continuacion, se
muestran los objetivos, indicadores y unidades de medida que utiliza la empresa especificamente

en la perspectiva de aprendizaje y crecimiento del Cuadro de Mando Integral.

Tabla 5. Objetivos, indicadores y unidades de medida de la perspectiva de aprendizaje

crecimiento de Consultores en Rentabilidad

Unidad de

medida

Objetivos Indicadores

# de hrs de capacitacion

Tener un personal capacitado | ge consultores que conocen al menos 2

herramientas /# total de consultores)x100

%
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Unidad de

medida

Objetivos Indicadores

Tener personal con buen

B Resultado de la Evaluacion del desempefio %
desempefio
Tener un clima adecuado Resultado de la Encuesta de clima laboral %
Tener personal con el perfil # de personas con el perfil adecuado/total de o
0
necesario personas
Tener un % de personas de la
# de personas de Guanacaste/total de personas %
zona
Tener un personal con actitud _ _ g
. Nivel de satisfaccion %
de servicio
Automatizar el proceso de o
% de cumplimiento %

reservaciones

Contar con un sistema de ) _ _
_ ] # de sistemas implementados/ sistemas
informacion adecuado para las i %
necesarios
labores

# hrs consultor invertidas en un proyecto / Total

de hrs consultor estimadas %

Productividad de consultores
# hrs consultor invertidas en un proyecto X %

salario del consultor /Ingreso del proyecto

Fuente: Consultores en Rentabilidad, San José, 2018.
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CAPITULO I1I: MARCO METODOLOGICO

Enfoque de la Investigacion

La investigacion estd desarrollada mediante un enfoque cualitativo, procediendo con la
recoleccién y analisis de datos, se realizaran preguntas abiertas antes, durante y después de la
recoleccion y andlisis de datos, esto para perfeccionar la investigacion. Ademas de esto se
procedera con la recoleccion de conceptos bésicos y andlisis de la metodologia Balanced
Scorecard, reflejando un andlisis aplicable Unicamente al caso analizado en Consultores en
Rentabilidad.

Segun Herndndez, Fernandez y Baptista (2014) “El investigador o investigadora plantea
un problema, pero no sigue un proceso definido claramente. Sus planteamientos iniciales no son
tan especificos como en el enfoque cuantitativo y las preguntas de investigacion no siempre se han
conceptualizado ni definido por completo.” Ademés, indican que, “En la mayoria de los estudios
cualitativos no se prueban hipotesis, sino que se generan durante el proceso y se perfeccionan

conforme se recaban mas datos; son un resultado del estudio” (p.8).

Dicho esto, esta investigacion nace a raiz del planteamiento de un problema, el cual es la
necesidad de analizar el plan estratégico actual de la empresa, tomando como base la metodologia
Balanced Scorecad, definiendo los temas relacionados a planeacion estratégica, recolectando los
datos necesarios en la empresa, analizandolos y posterior a esto brindando recomendaciones sobre

los datos obtenidos.

Disefio de la investigacion

En la presente investigacion cualitativa se va a utilizar un paradigma naturalista, este centra

su atencion en el estudio de los significados de acciones y de la interaccion social, basicamente se
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enfoca en la comprensién de los fendbmenos v realidades que se estudian. En la investigacion se
pretende desenvolver naturalmente, con actitudes abiertas a lo que surja en las entrevistas y la

informacion no va a ser manipulada.

El enfoque de esta investigacion se realizard mediante un método de recoleccion no
estandarizado ni predeterminado completamente, se recolectardn los puntos de vista de los
colaboradores de Consultores en Rentabilidad, esta recoleccion se hara mediante preguntas
abiertas, concentrando los resultados a vivencias de los participantes de la investigacion durante

el tiempo de laborar para la empresa.

Segiin Hernandez et al. (2014) “Enfoque cualitativo: Utiliza la recoleccion y analisis de los
datos para afinar las preguntas de investigacién o revelar nuevas interrogantes en el proceso de
interpretacion.” (p.4). Con la recoleccion y andlisis de datos se va a obtener una idea mas amplia
de como se maneja en la organizacion la planeacion estratégica Yy si esta se cumple acabalidad con

los requerimientos, esto utilizando la metodologia de “Balanced Scorecard”.

Habiendo dicho esto, se utilizara un tipo de estudio etnografico, esto porque se va a realizar
a todos los colaboradores de Consultores en Rentabilidad, siendo en total tres colaboradores, y se
identificard el conocimiento y claridad que tienen estos sobre el plan estratégico de la empresa y
si se cumple con los requerimientos del mismo, todo esto basado en la metodologia Balanced

Scorecard.

Por dltimo, la investigacion tiene un marco narrativo, con este se pretende analizar los
procesos que realizan los colaboradores para la implementacién del plan estratégico con el que
cuentan Yy sus experiencias con el mismo. Se verificara la linea de tiempo en el cual se a aplicado
el plan estratégico. Las preguntas seran orientadas a comprender la sucesion de los eventos para

aplicar u obtener su plan mediante la metodologia Balanced Scorecard.
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Fuentes de Informacion de la Investigacion

Muestra

Consultores en Rentabilidad cuenta actualmente con el Socio Director y dos colaboradores,
por lo que en este trabajo de investigacion se trabajara de la mano de estas personas, esto para
recolectar la informacion requerida sobre la Planeacion Estratégica actual de la organizacién, que
se cumple y como se implementa. En este caso la poblacion es finita y sera consultada en su
totalidad.

Fuentes de informacion

Fuentes primarias

Herndndez et al. (2010), citado por Ulate y Vargas (2014) en su libro Metodologia para

elaborar una tesis, indica que:

Las primarias son aquellas fuentes que proporcionan datos de primera mano, es decir,
informacién obtenida directamente de quien la produjo, el autor original. Puede tratarse
de libros, antologias, articulos, disertaciones, documentos oficiales, trabajos presen tados
en una conferencia o un seminario, videocintas, foros, paginas de Internet, entre otros
(p.59).

En este trabajo de investigacion se va a proceder a realizar las preguntas y consultas al Socio
y a sus dos colaboradores, ya que seran quienes aporten informacion necesaria y actualizada en
cuanto a lo requerido para el analisis del plan estratégico, ellos indicardn las acciones que se han
tomado hasta el momento, los procesos que siguen para dicha implementacion en la empresa y las

caracteristicas del plan actual.
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Fuentes secundarias

Para la investigacion se tomaran en cuenta libros, tesis y articulos referentes a Planeacion
Estratégica y sobre la metodologia Balanced Scorecard, esto con el fin de complementar Ila
informacion suministrada por las fuentes primarias (encuestas realizadas a los colaboradores de
Consultores en Rentabilidad). También se tomara en cuenta informacién relevante en cuanto a

PYMES, su manejo Y los requerimientos de las mismas para un adecuado manejo.

Unidades de Analisis de la Investigacion

Plan Estratégico

El Plan Estratégico en una organizacion permite determinar la direccion que se desea tomar,
esto con la vision que se les trasmite a sus trabajadores, le da rumbos a la organizacion. Es
importante definirlas para tener claro como se va a llegar al objetivo, con que valores y con qué
conducta se va a trabajar. Posterior a esto se deben conocer las fortalezas, debilidades,
oportunidades y amenazas, esto con el fin de tener una idea de la situacion de la empresa y posterior

a esto formular la estrategia a utilizar para mayor logro de metas.

Requerimientos

El Balanced Scorecard es una metodologia y herramienta de gestion que traduce la estrategia
de las organizaciones en un conjunto coherente de indicadores, es por esto que es importante
conocer sus requerimientos, para poder implementarla de la mejor manera. Esta herramienta
metodoldgica traduce la estrategia en un conjunto de medidas, las cuales proporcionan la estructura

necesaria para un sistema de gestion y medicion.
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El acceso a los principales puntos de informacion brinda la posibilidad de presentar los
resultados de desempefio y entender por qué estan dandose esos resultados. El reto corresponde en
identificar exactamente lo que debe monitorearse segin la metodologia, y si se comunica en todos
los niveles de Consultores en Rentabilidad, si se estdn alcanzando las estrategias a través de

acciones muy puntuales.

Relacion vertical y horizontal

Una vez que se ha determinado el plan estratégico en la organizacion y ésta se ha trasladado
eficientemente hacia un mapa estratégico, es necesario enlazar las diferentes unidades de negocio,
areas funcionales, procesos, departamentos, equipos y personas hacia dicha estrategia, proceso que
se denomina Alineamiento Estratégico. Este alineamiento es un proceso continuo de vinculacion
de los diferentes elementos de una organizacion hacia la estrategia de la organizacion y blsqueda

de una vision 'y mision comuan.

Instrumentos Utilizados en la Investigacion

Cuestionario

En la presente investigacion, se utilizara el cuestionario como el instrumento para recabar la
informacion necesaria sobre la empresa, con preguntas abiertas semiestructuradas, el cual se
realizara atres funcionarios de Consultores en Rentabilidad. Seguin Hernandez et al. (2014) citando
a Chasteauneuf (2009) el cuestionario que serd la herramienta de esta investigacion, consiste en

un conjunto de preguntas respecto a una 0 mas variables a medir (p.217).

Entrevista
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En la investigacion se utilizara como técnica la entrevista, esto porque permite tener un
contacto directo con los colaboradores de Consultores en Rentabilidad y asi tener informacidon mas
clara y realista de los procesos que se utilizan en la empresa para la implementacién del plan
estratégico, y poder detectar los posibles errores en los que se puede incurrir en este proceso de
implementacion. Este método permite tener informacion de los colaboradores con conocimiento
en el tema, esto por la experiencia que han adquirido en el tiempo de laborar para Consultores en
Rentabilidad.

Proceso para la Recoleccion y Anélisis de Datos de la Investigacion

El presente estudio se inicia con la consulta de informacion de fuentes secundarias, en este
caso libros vy tesis referentes a planeacion estratégica, apartir de la cual se establecen los objetivos
y planteamiento de la investigacion. Se prosigue con la informacion de caracter primario que en
este caso fue la aplicacion de la encuesta al Socio y dos de sus colaboradores, esto con el fin de
obtener un enfoque més preciso del estado actual de la empresa en cuanto a la implementacion de

su Plan Estratégico.

Posterior al analisis de la situacion actual de la empresa, se procederd a estudiar la
informacion recolectada de las fuentes secundarias y primarias, siendo estos los libros, tesis, la
informacion del Capitulo 1l de esta investigacion. Se analizardn los requerimientos para
implementar un Plan Estratégico mediante la metodologia Balanced Scorecard. Con esto se obtiene
una idea clara de los requerimientos para una planeacion mediante la metodologia Balanced

Scorecard efectiva y con cudles de estos cumple Consultores en Rentabilidad.

Para finalizar se va a utilizar la informacion obtenida en los puntos anteriores para la relacion
vertical entre objetivos en la metodologia del Balanced Scorecard y la relacién horizontal entre

objetivos e iniciativas estratégicas de Consultores en Rentabilidad. Para esto se hard un estudio



81

con lo que cuenta la empresa actualmente y que se requiere para implementar Balanced Scorecard

efectivamente.



82

CAPITULO IV: ANALISIS DE RESULTADOS

En este capitulo se mostrara el resultado obtenido de la aplicacion de las entrevistas segun
las muestras de investigacidén mencionadas en el capitulo anterior, estas entrevistas se realizaron
mediante un cuestionario de dieciséis preguntas, las cuales estdn enfocadas en la Planeacion
Estratégica de Consultores en Rentabilidad. La primera entrevista es realizada al Socio Director
de la empresa, quien tiene amplio conocimiento de su empresa durante los 30 afios que tiene en el

mercado.

El segundo entrevistado es el Consultor Senior de Consultores en Rentabilidad, el cual
cuenta con cuatro afios de estar en la empresa, es por esto que nos puede brindar mas informacié n
de los procesos y detalles de la Planeacion Estratégica de la empresa. Posterior a esto se entrevista
a la Consultora Senior de la empresa, quien cuenta con tres afios en la empresa, y tiene una nocion

clara del funcionamiento de la empresa.

Dicho lo anterior, se mostraran las respuestas brindadas por las tres personas entrevistadas,
asi como el analisis de la planeacion estratégica con el que cuenta la empresa actualmente. Es
importante mencionar que las entrevistas seran transcritas de manera textual en esta investigacion,
y la informacion obtenida de las mismas sera utilizada con su consentimiento. A continuacion, se
visualizard por medio de una tabla, las unidades y categorias de anélisis que se originaron al

aplicarse las entrevistas:

Tabla 6. Unidades y categorias de analisis

‘ Unidad de Analisis Categorias ‘

Servicios de Consultores en
Rentabilidad
2. Mision

3. Vision

Plan Estratégico
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Valores

Propuesta de Valor

Objetivos

FODA

Indicadores

Revision periddica
. Claridad

Requerimientos

Balanced Scorecad

Amplio uso

Seguimiento

Monitoreo de indicadores
Capacitacion del Personal
Reuniones de revision de estrategia
Procesos documentados

Estudio de mercado

Cumplimiento del plan

Relacion vertical y horizontal

© o M w0 DD PO o N oo g R 0D

Mapa Estratégico

Relacion vertical

Relacion horizontal

Iniciativas Estratégicas y proyectos
Analisis de riesgos

Toma de decisiones

Fuente: Elaboracion propia con los datos suministrados

Unidad de analisis 1: Plan

La primera unidad de andlisis busca determinar

de las entrevistas, San José 2018.

Estratégico

la direccion que se desea tomar en la

empresa, esto con la vision que se les trasmite a sus trabajadores. Es importante tener definida la

ruta para el logro de objetivos, los valores con que cuenta la empresa y conocer las fortalezas,

debilidades, oportunidades y amenazas de Consultores e

n Rentabilidad. Dicho lo anterior y con el
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fin de obtener informacién relevante, se realiza un estudio de una serie de factores, entre los cuales

se encontraron diez tipos de categorias, las cuales se mencionan a continuacion:

Servicios de Consultores en Rentabilidad
Mision

Vision

Valores

Propuesta de Valor

Objetivos

FODA

Indicadores

© © N o g > 0w D PRE

Revision periddica
10. Claridad

A continuacion, se presentard un analisis de categorias por medio de las opiniones escritas
textualmente por los colaboradores de la empresa, para ejemplificar la situacion actual del plan

estratégico de Consultores en Rentabilidad.

Categoria 1: servicios de Consultores en Rentabilidad

Descripcion

Es importante que los colaboradores de la empresa tenga claro los servicios que presta la
misma, esto para brindar un servicio de calidad, y como se lo indican los colaboradores de

Consultores en Rentabilidad, tienen claro en el mercado en el que se encuentran actualmente.

e “Consultoria, software y capacitacion en Costeo por actividades y Planes estratégicos”

(Entrevistado 1).
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e “La empresa brinda servicios de consultoria, software y capacitacion en planeacion
estratégica y costeo basado en actividades primordialmente. Para cada tema se da tanto
la consultoria como software especializado (alquiler y venta), y se comercializa un
software para reporteo. La capacitacion se da mediante seminarios publicos y privados.”

(Entrevistado 2).

e  “Consultoria, Capacitacion y Software en Costeo y Planeacion Estratégica para la

mejoria del desemperio.” (Entrevistado 3).

Andlisis

Como se puede observar, los colaboradores de Consultores en Rentabilidad tienen claro los
servicios que brinda la misma, con esto se pueden definir el mercado meta y analizar el
comportamiento de los consumidores, abriendo oportunidades al negocio. Se analizan las opciones
que puede brindar la empresa y ofrecer al publico un servicio idoneo y generar mejores

expectativas de Consultores en Rentabilidad.

El conocer el mercado en que se encuentra Consultores en Rentabilidad es la base de una
planeacion estratégica efectiva, ya que esta va a depender del mercado y de las necesidades
actuales de los mismos. A raiz de esto la empresa crea los objetivos, acciones, indicadores y otros
factores importantes en la elaboracién del plan estratégico. Se puede constatar que lo dicho por los

colaboradores coincide con lo que esta en la pagina web de la empresa.

Figura 14. Servicios de Consultores en Rentabilidad.
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El éxito de su organizacion esta comprometido si no cuenta con un T —————, ‘ o
Sistema de Control del Desempefio bien definido, agil y facil de monitorear. E W e

No arriesgue su mercado ni uzca el impacto de su organizacion cuando

existen soluciones comprobadas para la Mejoria del Desemperio.

El equipo de profesionales de Van der Leer le podran acompafiar en la

implementacion del Ciclo de Mejoria del Desempeno se ilustra en la o
imagen. Ciclo de mejoria del
desempernio

Conozca los servicios que ofrecemos:

"_s.g

Consultoria Software Capacitacion

Fuente: pagina web de Consultores en Rentabilidad, 2018.

Koontz et al. (2017) indican que “El espiritu emprendedor es un proceso creativo que se
enfoca en la nocion de identificar oportunidades de mercado y necesidades no satisfechas, para
construir soluciones que las satisfagan y llevar valor a los clientes” (p.13). Para lograr lo
mencionado por Koontz es necesario conocer el mercado y poder darles a los clientes ese valor

agregado Yy en este caso Consultores en Rentabilidad conoce el mercado al que puede llegar.

Categoria 2: mision
Descripcion.

Para todas las empresas es fundamental contar con una mision, dejando en cierto modo, una
declaracion duradera del objetivo de la misma. Como se muestra a continuacion, los colaboradores
tienen claro que la empresa cuenta una misién, cabe mencionar que uno de los entrevistados indica

que no esta establecida.
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e  “La empresa cuenta con una mision establecida y es conocida.” (Entrevistado 1).

e “Si. Nuestra mision o razon de ser la podemos resumir en contribuir a que los clientes
mejoren el desempefio, esto ultimo engloba mucho lo que hacemos en Consultores en
Rentabilidad. Los servicios que brindamos son los medios que utilizamos para lograr

esto.” (Entrevistado 2).

e “La mision no estd establecida como tal, pero es parte de nuestro quehacer, somos una
empresa de consultoria que presenta una solucion completa consultoria, capacitacion y
herramientas tecnoldgicas en Planeacion Estratégica y Costeo por Actividades”
(Entrevistado 3).

Analisis.

Segun Robert Kaplan y David P. Norton, en su libro Mapas Estratégicos (2004), la misién
de las organizaciones se cumple satisfaciendo las necesidades de sus clientes objetivo o las
personas que se benefician de sus servicios (p.36). Existe una relacion entre la mision y el
desemperfio de las empresas, es por esto que una mision bien disefiada, documentada y comunicada,

proporciona a la organizacion de bases adecuadas para dejar marca positiva en los clientes.

La mision en Consultores en Rentabilidad existe, esta muestra la razon de ser de la empresa
e indica claramente al negocio al que se dedica la empresa, procurando llegar al interior de las
personas. Sin embargo, como se puede observar en las encuestas realizadas, uno de los
entrevistados exterioriza que la misma no estd establecida, dejando ver en este caso falta de
conocimiento de la empresa. Existen multiples factores por los que no esta llegando la informacion

de una manera adecuada a los colaboradores.



88

Categoria 3: vision

Descripcion

Es importante que Consultores en Rentabilidad cuenta con una vision clara, y como indican
sus colaboradores la tienen establecida, sin embargo, uno de los colaboradores comenta que no se

encuentra documentada, tal y como se muestra a continuacion:

e “Siyse conoce” (Entrevistado 1).

e “Si. Tenemos unavision para el 2020, que visualiza para ese afio ser una empresa rentable
y lider en temas de mejoria del desempefio. Hace referencia a la internacionalizacion al
buscar tener presencia en 10 paises de Latinoamérica, apoyado en recurso humano

especializado y tecnologia de punta.” (Entrevistado 2).

e  “Aunque no esta en papel, la empresa tiene una vision de crecer a nivel internacional.”

(Entrevistado 3).

Andlisis.

Koontz et al (2017) indica que son las personas quienes conforman el perfil de la empresa y
son estos los que permiten formular una estrategia, establecen el clima organizacional y
determinan la direccion de la compariia a través de la vision, ademés indica que es importante

contestar la pregunta ;Qué queremos llegar a ser?, esto con el fin de generar una vision en la

compaiiia (p.133).

Como se muestra en una de las respuestas dada por los colaboradores, la mision de

Consultores en Rentabilidad no estd documentada y segln el parrafo anterior, es importante que
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los colaboradores tengan clara la vision, ya que son estos los que determinardn en algin momento
la direccion de la empresa. Se puede indicar que dos de los colaboradores si tienen clara la vision
de la empresa, es fundamental que estén enterados que la empresa cuenta con una y que la

informacion esta a mano, esto se puede constatar en la pagina web de la empresa.

La vision en un plan estratégico define el resultado ideal que se quiere alcanzar, este va de
la mano con el plan, ya que este permite definir los pasos necesarios para alcanzar esta vision. Esta
ofrece una imagen general del sector en el que se encuentra. La vision de Consultores en
Rentabilidad se interpreta de forma coherente e incluye los aspectos que abarcan a la empresa,

permitiendo posteriormente el éxito de la misma.

Categoria 4: valores

Descripcion

A los colaboradores de Consultores en Rentabilidad se les ha inculcado de buena manera los
valores con los que cuenta la empresa, esto se puede verificar en las respuestas que los encuestados
brindaron y como se indica, se aplican y se muestran ampliamente a sus colaboradores. Dos de los

encuestados coinciden en que se cuenta con cinco valores bien definidos.

e “Siy se explican a nuevosy viejos empleados y se aplican en la practica con frecuencia ”

(Entrevistado 1).

e “Si, tenemos cinco valores que se mantienen siempre vigentes:
o Sinceridad
o Sin chismes
o Sin excusas

o Respeto
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o Disfrute del trabajo” (Entrevistado 2).

e “Si son cinco valores fundamentales, Sin excusas, Sin intrigas ni chismes, Sinceridad,

Diversién en el Trabajo y Respeto ” (Entrevistado 3).

Analisis.

Koontz et al (2017) indican que: “Los valores y las inclinaciones cognitivas de los altos
directivos de las compafiias se observan en las estrategias y la efectividad de las organizaciones.”
(p-155) es por esto que es importante que Consultores en Rentabilidad tenga bien identificados los
valores con los que cuenta, ya que estos son un punto importante para su gerencia, para que los
valores de la empresa se hayan mantenido en el tiempo, ha requerido de un trabajo importante por
parte de los directivos.

El mercado actual es muy cambiante y en la vida de una empresa existen constantes
variaciones en el recurso humano, es por esto que la permanencia de los valores en la empresa es
un aspecto que se debe resaltar. Estos valores son parte esencial del ADN corporativo, su director
hace lo posible porque dentro de la empresa cada valor sea respetado y cada colaborador siempre
los mantenga presentes desde el momento cuando ingresa a su lugar de trabajo; y no solo en el
lugar de trabajo, también a la hora de tener contacto con los clientes, ya que al ser consultores su

trabajo amerita hacer uso de esos valores fuera de las instalaciones de la empresa.

Categoria 5: propuesta de valor

Descripcion

Se los consultd a los colaboradores de Consultores en Rentabilidad si conocian la propuesta

de valor de la empresa y al respecto comentan lo siguiente:
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e “Si, la conozco bien, sin embargo, no considero que sea buena.” (Entrevistado 1).

e “Si, brindamos mejoria del desempefio mediante una solucién completa que incluye

consultoria, software y capacitacion. ” (Entrevistado 2).

e “Si, la propuesta de valor es mejoria de desempefio, una solucién completa, software y

capacitacion.” (Entrevistado 3).

Analisis

Con la informacion obtenida por los colaboradores, se infiere que la empresa comunica cada
una de las ventajas que brinda el servicio que ofrecen, logrando convencer al cliente meta. Parte
de lo que se menciona es que la empresa ofrece una solucion completa a sus clientes, en la que se
ofrece consultoria, software y capacitacion, los cuales pueden adquirir en conjunto o pueden optar

por elegir Unicamente uno de los servicios que se ofrecen.

Rohmel et al. (2013) sefialan que a propuesta de valor se refiere a la imagen que la organizacion
desea transmitir, Yy la relacién que desea cultivar con estos grupos. Como se puede ver, esta imagen
ya la tiene bien elaborada y la empresa sabe que desea transmitir sobre sus productos y las ventajas

que tienen referente a otras empresas.

Categoria 6: objetivos

Descripcion

Las personas entrevistadas hacen mencion del poco conocimiento que tienen de los objetivos

de la empresa, se presenta poca claridad de los mismos, tal y como se indica, tiene conocimiento
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verbal de algunos de los objetivos por las reuniones semanales que se elaboran en la empresa, sin

embargo, no hay documentacion que los respalde.

e “Si, aunque solo algunos objetivos se revisan periodicamente.” (Entrevistado 1).

¢ “No con toda claridad o al menos debidamente documentados. Tenemos claro objetivos
de corto y mediano plazo que queremos buscar en cuanto a generar nuevos clientes y
ventas, buscar productos innovadores, brindar servicios fuera de Costa Rica y mejorar
nuestro conocimiento y competencias a nivel del personal, pero también en gestion del

conocimiento. ” (Entrevistado 2).

e “Sitengo conocimiento de los objetivos, pero no todos. ” (Entrevistado 3).

Analisis

Koontz et al (2017) indica que “la productividad supone efectividad y eficiencia en el
desemperio individual y organizacional: la efectividad es el logro de objetivos y la eficiencia es
alcanzar los fines con el minimo de recursos” (p.14). Como se puede ver, es importante tener
definidos los objetivos de la empresa y que los colaboradores sean efectivos, teniendo claro a

donde se dirige la empresa.

Consultores en Rentabilidad establece algunos objetivos para asegurar que todos sus
colaboradores laboren en armonia en la empresa, los colaboradores de la empresa comprendan el
proposito detras del negocio y con esto se aumentar la eficiencia en la elaboracion de los proyectos.

Sin embargo, no todos los objetivos se encuentran definidos, tampoco documentados, producto de

esto no se le da el seguimiento requerido.
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Categoria 7: FODA

Descripcion

El FODA en las empresas dimensionan de buena manera el estado actual de la empresa, da
una vision de como se encuentran tomando en cuenta a la competencia, incluso valora los puntos
que deben mejorar y algunos métodos que pueden aplicar en la empresa para conseguir mejores
resultados en la misma, como se puede ver, en Consultores en Rentabilidad no cuentan con un
FODA establecido.

e “Laempresa no cuenta con un FODA establecido, sin embargo, cuenta con un listado de
su competencia y de los principales problemas a los que se debe enfrentar. ” (Entrevistado
1).

e No, la empresa no cuenta con un FODA definido. (Entrevistado 2).

e No tengo conocimiento de que la empresa cuente con un FODA disefiado. (Entrevistado
3).

Analisis

Thompson, Peteraf, Gamble y Strickland (2012) indican que, a nivel de jefatura el utilizar
un analisis FODA periddicamente en la organizacion provee una serie de beneficios los cuales
pueden ser utilizados a corto, mediano Y largo plazo. Porello, esta herramienta sirve para ponderar
las fortalezas y debilidades de los recursos internos, asi como sus oportunidades y amenazas

externas (p.101).
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También, Koontz et al (2017) indican que “la matriz FODA (una herramienta para integrar
sistematicamente factores externos e internos” (p.130). Como se observa en las respuestas dadas
por los colaboradores, en la empresa no cuentan con un analisis de los factores externos e internos
de la organizacion, Unicamente cuentan con un listado de su competencia y de los principales

problemas que muestra la organizacién.

Con base a los aspectos anteriores, se puede decir que la empresa no cuenta con un analisis
de la situacion actual de la misma, y a pesar de que toman en cuenta ciertos factores, estan dejando
de lado aspectos como las areas en que la empresa destaca de la deméas, nuevas oportunidades en
el mercado, los factores que resultan perjudiciales frente a la competencia y a las amenazas que se

pueden generar en el transcurso del tiempo.

Categoria 8: indicadores

Descripcion

Como se menciond anteriormente, los indicadores estratégicos son un elemento esencial en
la planificacion estratégica, ya que con estos se realiza una medicién del grado de consecucién de
los objetivos con los que cuenta la empresa y que se desean alcanzar. Como indica uno de los
entrevistados, en Consultores en Rentabilidad no monitorean todos los indicadores de los

objetivos, tal y como se muestra a continuacion:

e No se monitorean todos los indicadores de objetivos, se enfoca en proceso y financiero”

(Entrevistado 1).
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Analisis

Thompson et al. (2012) mencionan que, “dos clases de indicadores de desempefio son los
gue mas revelan respecto del alcance de la estrategia de una compafiia: 1) la rentabilidad y la
fortaleza financiera, y 2) su fuerza competitiva y su posicion en el mercado.” (p.14) Basicamente
los indicadores determinaran si un proyecto especifico o0 si la empresa esta siendo exitosa o si estan

cumpliendo los objetivos planteados.

Consultores en Rentabilidad no estd monitoreando todos los indicadores de la empresa,
evitando asi tener un panorama real de la empresa, por consiguiente, es poco probable que estén
cumpliendo con lo establecido en el plan estratégico. La gerencia de la empresa se enfoca en los
procesos Y financiero, pero tampoco se puede cerciorar de que estan realizando el analisis de todos
los indicadores establecidos.

Categoria 9: revision periddica

Descripcion

Para que de un plan estratégico se den los resultados esperados, es importante realizar
revisiones periodicas del mismo. En las entrevistas realizadas se puede verificar que no realizan
una revision periodica del plan, y como indica uno de los entrevistados, en las reuniones semanales
que hace la empresa se ven ciertos detalles, sin embargo, debe ser un punto importante de mejora

las revisiones del plan.

e “Si conozco los objetivos, aunque solo algunos objetivos se revisan periodicamente”

(Entrevistado 1).
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e “Si. En todas las reuniones semanales siempre estamos conversando y se nos recuerda
hacia dénde va la empresa. Como indiqué en la pregunta anterior, si bien no estan
debidamente escritos en alguna parte los objetivos estratégicos, estos siempre se tratany
discuten en las reuniones, no obstante, es un punto de mejora muy importante

considerando que eso es justamente lo que vendemos.” (Entrevistado 2).

Analisis.

Actualmente Consultores en Rentabilidad hace reuniones semanales en las que abordan
ciertos puntos del Plan Estratégico, sin embargo, como indica uno de sus colaboradores, es un
punto de mejora importante el contar con revisiones periddicas del plan estratégico actual de la
organizacion. Tampoco se estd haciendo revision de la ejecucidn del mismo, y no establecen

encargados para verificar si el plan sigue el curso normal.

En el plan estratégico, una vez realizadas las revisiones periodicas e identificando los puntos
wulnerables, se elaboran acciones correctivas para mejorar el plan, en este caso la empresa no tiene
manera de realizar este tipo de actividades por la falta de estas revisiones. Tienen claro que al
inicio estas deben ser mas seguidas y una vez logrado un nivel aceptable, estas revisiones van a

disminuir notablemente, sin dejar de lado las revisiones de seguimiento.

Categoria 10: Claridad

Descripcion

En las entrevistas realizadas y segin el entrevistado 2, no tienen claridad en ciertos aspectos

en la empresa y este es un factor importante, tanto con los colaboradores, como para los clientes,
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para poder transmitirles a donde quiere llegar la empresa y como se reflejan a nivel externo. A

continuacion, se detalla la respuesta dada por el entrevistado:

e “No con toda claridad o al menos debidamente documentados. Tenemos claro objetivos
de corto y mediano plazo que queremos buscar en cuanto a generar nuevos clientes y
ventas, buscar productos innovadores, brindar servicios fuera de Costa Rica y mejorar
nuestro conocimiento y competencias a nivel del personal, pero también en gestion del

conocimiento.” (Entrevistado 2)

Andlisis

Tal y como se puede evidenciar, en la empresa no manejan la informacion y el lenguaje con
claridad y con esto no estd quedando claro al personal hacia donde deben dirigirse, y con esto
realizar sus funciones de una manera eficiente y eficaz. Es probable que en el trabajo diario se
conozcan las potencialidades de cada uno de los colaboradores, sin embargo, estas no se estan

explotando.

Consultores en Rentabilidad no esta transmitiendo una idea adaptada a los diferentes niveles
de la organizacién. En este sentido no estd organizada y no cuentan con una transferencia de
informacion que sea atractiva para los colaboradores. Al igual que no se menciona que cuenten
con un tiempo y espacio especifico para poder transmitir de una manera efectiva toda la

informacion a los colaboradores.

Unidad de analisis 2: Requerimientos

La segunda unidad de analisis se busca observar la metodologia Balanced Scorecard, la cual

es una herramienta de gestion que traduce la estrategia de las organizaciones en un conjunto
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coherente de indicadores. El acceso a los principales puntos de informacion brinda la posibilidad
de presentar los resultados de desempefio y entender por qué estan dandose esos resultados. Dicho
lo anterior, y con el fin de obtener informacion relevante, se realiza un estudio de una serie de
factores, entre los cuales se encontraron nueve tipos de categorias, las cuales se mencionan a

continuacion:

1. Balanced Scorecad

2. Amplio uso

3. Seguimiento

4. Monitoreo de indicadores

5. Capacitacion del Personal

6. Reuniones de revision de estrategia
7. Procesos documentados

8. Estudio de mercado

9. Cumplimiento del plan

A continuacion, se presentard un analisis de categorias por medio de las opiniones escritas
textualmente por los colaboradores de la empresa, para ejemplificar la situacion actual del plan

estratégico de Consultores en Rentabilidad.
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Categoria 1: Balanced Scorecard
Descripcion

La metodologia Balanced Scorecard es la base de este trabajo de investigacion y como se
indicé anteriormente, este es una herramienta que permite enlazar estrategias y objetivos clave con
desempefio y resultados, todo esto a través de las cuatro perspectivas establecidas. Los

colaboradores de Consultores en Rentabilidad coinciden en que utilizan esta metodologia en la

empresa.

o “Seutiliza la metodologia Balanced Scorecard.” (Entrevistado 1).

o “La empresa utiliza principalmente Balanced Scorecard por su amplio uso,
documentacion y éxito no solo en Costa Rica sino en el mundo, pero con nuestros clientes
aplicamos también otro tipo de metodologias o estructuras de desempefio si asi nos lo

solicitan. ” (Entrevistado 2).

o “Enla empresa se utiliza la metodologia Balanced Scorecard” (Entrevistado 3).

Analisis

Con base a lo anterior, queda claro que en Consultores en Rentabilidad utilizan la
metodologia Balanced Scorecard, por su amplio uso actualmente y por las caracteristicas que
presenta la metodologia. La empresa también ofrece este tipo de servicios asus clientes y como se
menciona, también recomiendan la utilizacion de esta metodologia en sus proyectos, también estan

anuentes a utilizar otros tipos de metodologias dentro de sus servicios.
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Categoria 2: Amplio uso

Descripcion

Se ha confirmado con el estudio de mas de 300 empresas publicas y privadas durante doce
afios, segin Kaplan et al (2004), que los resultados de las mismas han mejorado, después de
implementar el “Balanced Scorecard” (p.31). Como se indica a continuacion, uno de los
entrevistados indica que la metodologia Balanced Scorecard tienen amplio uso en el mercado y

gue es exitoso en todo el mundo.

o “La empresa utiliza principalmente Balanced Scorecard por su amplio uso,
documentacion y éxito no solo en Costa Rica sino en el mundo, pero con nuestros clientes
aplicamos también otro tipo de metodologias o estructuras de desempefio si asi nos lo

solicitan” (Entrevistado 2).

Andlisis.

Kaplan et al. (2001) afirman que “La estrategia mueve una organizacion desde la declaracion
de alto nivel de la mision, hasta el trabajo realizado por los empleados de atencion al publico y de
las oficinas de apoyo” (p. 72). Como se indica, la metodologia Balances Scorecard es una
metodologia implementada por muchas empresas a nivel mundial y es una de las metodologias
més utilizadas y como se puede constatar en las respuestas dadas por los entrevistados, se utiliza

esta metodologia en la empresa, por su éxito a nivel mundial.
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Categoria 3: seguimiento

Descripcion

A los entrevistados se les consulto si la empresa cuenta con un seguimiento y actualizacién

constante de su plan estratégico actual, y para esto dieron las siguientes respuestas:

’

e “No se monitorean todos los indicadores de objetivos, se enfoca en proceso y financiero.’

(Entrevistado 1).

e “Sitiene un seguimiento y actualizacion constante pero no con un proceso debidamente
documentado y estructurado. Lo hacemos mediante reuniones de trabajo, conversaciones,

entre otros.” (Entrevistado 2).

e “No se cumple el seguimiento, aunque se hacen reuniones en las que se revisa la

estrategia.” (Entrevistado 3).

Andlisis.

Thompson et al (2012), indican que “La informacion fidedigna y oportuna sobre las
operaciones diarias es esencial para que los administradores determinen qué tan bien avanza el
proceso de ejecucion de la estrategia” (p.370). Como se puede evidenciar con las respuestas de los
colaboradores de Consultores en Rentabilidad, a pesar de haber reuniones semanales en las que se
valoran ciertos puntos de la estrategia, la empresa no cuenta con un seguimiento constante,

tampoco con un proceso bien documentado que lo respalde.
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Categoria 4: monitoreo de indicadores

Descripcion

Durante la entrevista uno de los colaboradores indica que en Consultores en Rentabilidad no

se monitorean todos los indicadores de los objetivos, como se puede ver en su respuesta:

’

e “No se monitorean todos los indicadores de objetivos, se enfoca en proceso y financiero.’

(Entrevistado 1).

Analisis

Koontz et al. (2017) indican respecto al monitoreo constante del desempefio:

Cuando el desempefio se desvia de los planes no se tendra que esperar hasta la revision
periddica para corregirlo, pues el superior y el subordinado analizan la situacion de
inmediato para que puedan tomarse acciones correctivas al momento e impedir que una
pequefia desviacion se convierta en un problema importante (p.322).

Dicho lo anterior y con base a la respuesta brindada por uno de los colaboradores, se puede
decir que Consultores en rentabilidad no realiza un monitoreo de los indicadores de los objetivos
y que en las reuniones semanales en ocasiones analizan puntos sobre la perspectiva de proceso y
financiero, sin embargo, estas no se profundizan y no se implementan bajo un procedimiento

formal.
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Categoria 5: capacitacion del personal

Descripcion

La adopcion de la metodologia del “Balanced Scorecard” de Kaplan y Norton (2006) para
implementar el plan estratégico en una organizacion, implica un énfasis en Capital Humano,
Capital Organizacional y Capital de Informacién; pues la perspectiva de Aprendizaje y
Crecimiento en esta metodologia es la base que lleva al exito. Y como se indica uno de sus

colaboradores, la empresa da apoyo para la capacitacion, tal y como se muestra a continuacion:

e “No se revisa periodicamente por lo que no se si cumple, el apoyo para la capacitacion y
hacernos mejores profesionales como parte del objetivo de Aprendizaje y Crecimiento si

se cumple” (Entrevistado 3).

Analisis

Kaplan et al (2004) organizan los activos intangibles en tres categorias:

Capital humano: la disponibilidad de habilidades, competencias vy

conocimientos requeridos para apoyar la estrategia.

Capital de la informacion: la disponibilidad de sistemas para movilizar y

sostener el proceso de cambio que hace falta para ejecutar la estrategia.

Capital organizacional: la disponibilidad de la empresa para movilizar y

sostener el proceso de cambio que hace falta para ejecutar la estrategia.
(p.82)
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De acuerdo a lo anterior y con base en la informacion obtenida de la empresa, se puede decir
que Consultores en Rentabilidad tiene un apoyo a sus colaboradores en cuanto a su desarrollo
profesional, dando la oportunidad para que estos se capaciten constantemente y sean mejores
profesionales. En este aspecto estan cumpliendo con la perspectiva de Aprendizaje y Crecimiento

del Balanced Scorecard.

Categoria 6: reuniones de revision de estrategia

Descripcion

Respecto a las revisiones 0 reuniones realizadas por el personal de Consultores en
Rentabilidad, los colaboradores coinciden en que se hacen revisiones de la estrategia de la empresa

con reuniones semanales, como se indica a continuacion:

e “Semanalmente hay reuniones con todos los colaboradores y se hace una revision de los
puntos mas importantes de la semana y el avance en general de los proyectos.”
(Entrevistado 1).

e “Lo hacemos mediante reuniones de trabajo, conversaciones, entre otros. ” (Entrevistado
2).

e “aunque se hacen reuniones en las que se revisa la estrategia”. (Entrevistado 3).
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Andlisis

Koontz et al (2017) revelan que el modelo simplificado de la evaluacion del desempefio

indica tres tipos de evaluaciones:

1. Una revisidbn amplia.
2. Revisiones periodicas o de progreso.

3. Monitoreo constante.

En este caso especifico se puede ver que Consultores en Rentabilidad esta realizando
Unicamente revisiones periodicas, sin embargo, estas no abarcan todos los puntos que contempla
un plan estratégico, también se indica que muchas veces estas revisiones se hacen por
conversaciones. Queda claro que en la empresa se hacen revisiones semanales para valorar algunos

puntos del plan estratégico actual de la empresa.

Categoria 7: procesos documentados

Descripcion

Esta categoria evidencia la carencia de procesos bien documentados en Consultores en
Rentabilidad, dejando entre ver que la falta de procesos no asegura el cumplimiento actual de la

empresa, tal y como se puede ver a continuacion:

e “Enla empresa es necesario la creacion de procesos gque aseguren de una mejor manera

el cumplimiento del plan estratégico. ” (Entrevistado 1)
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¢ “No con toda claridad o al menos debidamente documentados. ” (Entrevistado 2)

Andlisis.

Koontz et al (2017) indican que “la administracion de procesos se enfoca en todos los
procesos de trabajo clave, incluidos disefio, introduccion, produccion y entrega de productos y
servicios. También incluye criterios para servicios de soporte y desempefio de los proveedores”
(p.88). Segun lo anterior y en vista que Consultores en Rentabilidad no tiene procesos establecidos
para la revision y mantenimiento de su plan, no hay manera de constatar que la empresa esta

cumpliendo con su plan actual.

Categoria 8: estudio de mercado

Descripcion

Se consultd a los colaboradores de Consultores en Rentabilidad que, si consideran que el
plan estratégico tiene aspectos no acordes a las necesidades y requerimientos de la empresa en que

labora, y a esto, uno de los colaboradores responde lo siguiente:

e Tal vezlo que falta es delimitar un poco el nicho o segmento en el que competimos. Si bien
es cierto tenemos claro quiénes son nuestros principales competidores, muchas veces
encontramos empresas que desconociamos que existian, y ahora que estamos en vias de

internacionalizacién, esto se da ain mas. (Entrevistado 2).
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Analisis

Koontz et al (2017) mencionan respecto a la competencia lo siguiente:

Michael Porter sugiere que la formulacién de una estrategia necesita la evaluacion del
atractivo de una industria mediante el analisis del ambiente externo, atendiendo tanto al
tipo de competencia dentro de una industria y a la posibilidad de que nuevas empresas
ingresen al mercado, como a la disponibilidad de productos o servicios sustitutos y a las
posiciones de negociacion de los proveedores, compradores o clientes (132).

En esta categoria se puede evidenciar la falta de conocimiento del mercado por parte de
Consultores en Rentabilidad, ademas no tienen establecido un segmento especifico, dejando muy
abierto el mercado al que se quiere llegar. Se evidencia que tienen identificados alguna de las
empresas competidoras en el mercado, pero se ve claramente la carencia de un estudio de mercado

actualizado 'y realista.

Categoria 9: cumplimiento del plan

Descripcion

Esta categoria evidencia una carencia en la implementacion del plan estratégico actual de la
empresa. Se les consultd a los colaboradores de Consultores en Rentabilidad que si consideran que

en la empresa se cumple el plan estratégico y respondieron lo siguiente:

e “Parcialmente. En la empresa es necesario la creacion de procesos que aseguren de una

mejor manera el cumplimiento del plan estratégico. ” (Entrevistado 1).
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e “En parte. Hay objetivos estratégicos que no hemos logrado cumplir a cabalidad. Por
ejemplo, en la vision se habla de presencia en diez paises de América Latina. Hemos
logrado incursionar ya en 5 principalmente por el software, pero aun debemos llegar a 5
mas. La gestion del conocimiento es otro objetivo que no hemos llegado a concretar de

forma adecuada. ” (Entrevistado 2).

e “No se revisa periodicamente por lo que no se si cumple, el apoyo para la capacitacion y
hacernos mejores profesionales como parte del objetivo de Aprendizaje y Crecimiento si

se cumple. ” (Entrevistado 3).

Analisis

Leer (2016) concluye que los diez aspectos principales que mas incluyen en la exitosa

adopcion de la metodologia del Balanced Scorecard en Costa Rica son los siguientes:

e Apoyo de la alta direccion

e Comunicacion efectiva

e Area responsable de la implementacion

e Objetivos estratégicos claros con indicadores

e Uso de metodologia probada

e Utilizacion de software especializado

e Capacitacién adecuada

e Composicion del grupo que implementa

e Relacion entre el BSC y el Plan Anual Operativo

e Relaciéon entre el BSC y el Presupuesto
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Dicho lo anterior, se puede decir que Consultores en Rentabilidad tiene carencias
importantes, tanto en su plan como en los aspectos principales que se deben seguir para la adopcion
de la metodologia Balanced Scorecard en Costa Rica. Entre los aspectos que mencionan los
colaboradores estan: la falta de procesos que aseguren el cumplimiento del plan, cumplimiento de
objetivos, poco conocimiento del mercado, no cumplimiento de la gestion del conocimiento, no

hay revisiones periddicas, entre otras.

Cabe resaltar puntos buenos en esta categoria como la capacitacion de los colaboradores,
aunque no se valoran todos los puntos del plan, pero se realizan semanalmente reuniones para ver
los proyectos con los que estan actualmente, fechas de cumplimiento, faltantes en los proyectos y

otros requisitos importantes en los mismos.

Unidad de analisis 3: Relacion vertical y horizontal

La tercera unidad de andlisis busca verificar que el plan estratégico de Consultores en
Rentabilidad esté transcrito eficientemente hacia un mapa estratégico, que estén enlazadas las
diferentes unidades de negocio, &reas funcionales, procesos, departamentos, equipos y personas
hacia dicha estrategia, proceso que se denomina Alineamiento Estratégico. Dicho lo anterior, y
con el fin de obtener informacién relevante, se realiza un estudio de una serie de factores, entre los

cuales se encontraron seis tipos de categorias, las cuales se mencionan a continuacion:

1. Mapa estratégico

2. Relacion vertical

3. Relacién horizontal

4. lIniciativas estratégicas y proyectos

5. Andlisis de riesgos
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6. Toma de decisiones

A continuacion, se presentard un analisis de categorias por medio de las opiniones escritas
textualmente por los colaboradores de la empresa, para ejemplificar la relacion vertical y

horizontal del plan estratégico de Consultores en Rentabilidad.

Categoria 1: mapa estratégico

Descripcion

Se les consultd a los colaboradores de Consultores en Rentabilidad si la empresa cuenta con

un mapa estratégico, y al respecto indicaron los siguiente:

e  “No, no hay un mapa estratégico definido. ” (Entrevistado 1).
e “No, la empresa no cuenta con un mapa estratégico definido. ” (Entrevistado 2)

e “Yo no tengo conocimiento de que se tenga un mapa estratégico, no sé si antes contaban

con uno.” (Entrevistado 3)

Analisis

En relacion a los mapas estratégicos, Kaplan y Norton (2004) indican que:

El mapa estratégico describe la I6gica de la estrategia, mostrando claramente los objetivos
de los procesos internos basicos que crean valory los activos intangibles necesarios para
respaldarlos. El cuadro de mando integral traduce los objetivos del mapa estratégico en
indicadores y metas a alcanzar. Pero, los objetivos y las metas no se alcanzaran
simplemente por haber sido identificados, sino que la empresa debe lanzar un conjunto
de programas de accién para lograrlos. Para referirnos a estos programas de accion
usamos la expresion iniciativas estratégicas (p.82).
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Con base a lo anterior, y de acuerdo a las respuestas brindadas por los colaboradores de
Consultores en Rentabilidad se evidencia que la empresa no tiene un mapa estratégico, también se
puede abordar este punto junto con categorias anteriores, ya que como se pudo constatar la empresa
no cuenta con objetivos bien definidos, y estos son una pieza fundamental en el mapa estratégico.
Es evidente, que con sin estos requerimientos es poco probable que la empresa cuente con

iniciativas estratégicas, ya que también son un complemento de los objetivos con los que cuentan.

Categoria 2: relacion vertical

Descripcion

Se les consultd a los colaboradores de Consultores en Rentabilidad si tienen un analisis de
la relacion entre objetivos del plan estratégico actual, a esto se le conoce como la relacion vertical

del plan, y respondieron lo siguiente:

e “Se comprueban, pero no sisteméaticamente. ” (Entrevistado 1).

e  “No se analizan, puesto que no se tienen documentados.” (Entrevistado 2).

e “La relacion entre objetivos, al ser con Balanced Scorecard tiene relacion vertical, es
decir, los objetivos de aprendizaje y crecimiento influyen en como se lleven a cabo los
procesos y por ende el cumplimiento de los objetivos de procesos. Estos tienen relacion
con los objetivos de grupos de interés porque si los procesos se llevan bien los clientes
estaran satisfechos, y si los clientes estan contentos va a pagar y se pueden cumplir los
objetivos financieros. Sin embargo, como los objetivos del plan actual no estan tan
definidos, cuesta ver la relacion entre ellos y solo se vislumbra la relacion entre la
estructura del BSC. ” (Entrevistado 3).
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Analisis

La relacion vertical muestra la relacion causa efecto entre objetivos en cada una de las cuatro
perspectivas del Cuadro de Mando Integral, las cuales son la financiera, clientes, procesos internos
e innovacion y aprendizaje, y como se puede evidenciar con las respuestas dadas por los
colaboradores, al no tener bien definidos los objetivos del plan estratégico actual, no es posible

realizar esta relacion entre los objetivos de las perspectivas.

Categoria 3: relacion horizontal

Descripcion

Se les consultd a los colaboradores de Consultores en Rentabilidad si tienen un analisis de
la relacion entre acciones y objetivos del plan estratégico actual, a esto se le conoce como la

relacion horizontal del plan, y respondieron lo siguiente:

e “Se comprueban, pero no sistematicamente, ademas las acciones no se revisan con la

frecuencia necesaria.” (Entrevistado 1).

e “Esto se hace, pero ocasionalmente y de una manera informal, solo para algunos de

ellos. ” (Entrevistado 2).

e “Como se menciond anteriormente, al no estar bien definidos los objetivos, no se puede

comprobar esta relacion.” (Entrevistado 3).
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Andlisis

La relacion horizontal es en la que las iniciativas estratégicas (acciones y proyectos) se
especifican para lograr las metas de los indicadores de desempefio con que se miden los objetivos
estratégicos. Esta categoria tiene mucha relacion con la anterior, y al igual que esta, al no tener
bien definidos los objetivos, no se puede comprobar este tipo de relacion y esto se puede corroborar

con las respuestas dadas por los colaboradores de Consultores en Rentabilidad.

Categoria 4: iniciativas estratégicas y proyectos

Descripcion

Se consultd a los colaboradores de Consultores en Rentabilidad si la empresa cuenta con
iniciativas estratégicas (proyectos y acciones) para el logro de los objetivos estratégicos. A lo que

respondieron:

e “Si, pero no son revisadas, y no para todos los objetivos. Todas las semanas, cuando vemos

gue vamos a hacer en la semana las vemos, pero no se abarcan todas.” (Entrevistado 1)

e “Hay iniciativas estratégicas, pero no estan formalmente documentadas. ” (Entrevistado

2)

e “Si cuenta con iniciativas estratégicas, proyectos para mejorar el seguimiento de las
consultorias y servicios que realiza la empresa, por ejemplo, proyectos para incursionar
en nuevos productos, entre estos Oracle, software de planning, presupuestacion y gestién

de recursos humanos. ” (Entrevistado 3)
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Analisis

Como se puede evidenciar la empresa cuenta con algunas iniciativas estratégicas, sin
embargo estas no se encuentran documentadas, durante las reuniones semanales se valoran ciertos
aspectos, pero no se toman en cuenta todos los puntos de las iniciativas, tampoco cuentan con un
proceso de analisis de estas iniciativas y poder valorar si estos se estdn cumpliendo. Algunas de
las iniciativas son implementacion de nuevos software, realizar sesiones por medio de internet,

entre otras.

Categoria 5: analisis de riesgos

Descripcion

Los colaboradores de Consultores en Rentabilidad mencionan gue cuentan con un proceso

de andlisis de riesgos, tal y como se muestra a continuacion:

e “Es importante mencionar que la empresa hace un analisis de riesgos en la fase inicial

del proyecto.” (Entrevistado 2).

e “También la empresa tiene una matriz de riesgos para iniciar los proyectos, por ejemplo
expertis, esto porque como los trabajos son fuera de la oficina se debe pensar en el servicio

que se ofrece y su rentabilidad. ” (Entrevistado 3).

Analisis.

Consultores en Rentabilidad, en el momento de iniciar los proyectos, elaboran una matriz de

riesgos, en esta se valoran ciertos aspectos a la hora de realizar un proyecto, que situaciones se
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pueden realizar en la elaboracién de los mismos y en caso de que ocurra alguna incidencia, tener
las medidas necesarias para poder hacerle frente a estos aspectos y que el proyecto no se vea

afectado y se pueda entregar segun el cronograma presentado al inicio del proyecto.

Categoria 6: toma de decisiones

Descripcion

Uno de los colaboradores de Consultores en Rentabilidad menciona como la falta de
objetivos y mapa estratégico en la empresa, afectan la toma de decisiones de la empresa, tal y como

se puede ver en la respuesta dada a continuacion:

e “Como se menciond anteriormente, al no estar bien definidos los objetivos, no se puede
comprobar esta relacion, afectando directamente la toma de decisiones de la empresa. ”
(Entrevistado 3).

Andlisis

Thompson et al. (2012) indican que:

Estructurar el proceso de toma de decisiones para que las acciones se tomen agilmente
cuando seanecesario. En muchos casos el ritmo acelerado de los cambios tecnologicos y
competitivos exige un proceso de toma de decisiones igualde veloz. Si las partes se atoran
en discusiones o en obtenerla aprobacion de sus directivos, la alianza puede convertirse
en un lastre de retrasos e inmovilidad (p.191).

Dicho lo anterior, se puede decir que las empresas exigen un proceso de toma de decisiones
eficaz y veloz, y con base a la informacion obtenida en las entrevistas, es evidente la falta de
informacion en el plan estratégico actual de la empresa, afectando el criterio de la situacion actual

de la empresa, esto ocasiona que no se lleva a cabo de una manera adecuada la toma de decisiones
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de la misma, ya que la informacion no estd completa y no estd actualizada con las acciones,

objetivos, metas, entre otros aspectos mas recientes.
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CAPITULO V: COCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

En este capitulo se expresan las conclusiones Yy las recomendaciones del trabajo de
investigacion, enfocandose en el logro de los objetivos planteados y en recomendaciones sobre los
resultados de la aplicacion de la metodologia del “Balanced Scorecard” en Consultores en
Rentabilidad.

El andlisis que se llevd a cabo esta enfocado en los tres objetivos especfficos definidos, los
cuales son la situacion actual del plan estratégico, los requerimientos de la metodologia Balanced
Scorecard y determinar la relacion vertical entre objetivos y la relacion horizontal entre objetivos
e iniciativas estratégicas del plan estratégico. Adicional se observa a los colaboradores, esto con
el fin de tener una visualizacion real del estado actual de la empresa y en qué aspectos puede

mejorar.

Conclusiones de la Investigacion

Se concluye que los colaboradores de Consultores en Rentabilidad tienen claro los servicios
que presta la empresa y el mercado en el que se encuentran actualmente, los cuales son consultoria,

software y capacitacion.

Consultores en Rentabilidad cuenta con una misién establecida, esta esta disponible en su

pagina web, sin embargo, se evidencia que no todos los colaboradores conocen esta mision.

Consultores en Rentabilidad cuenta con una vision establecida para el 2020, al igual que la
mision, esta disponible en su pagina web, y como lo dicho anteriormente, se evidencia que no

todos los colaboradores conocen esta vision.
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Los colaboradores de Consultores en Rentabilidad tienen bien identificados los cinco valores
con los que cuenta la empresa, también se evidencid que estos valores estan al alcance de los
colaboradores y estan colocados en distintas areas de la oficina, dejando claros estos valores tanto

a los colaboradores que tienen mas tiempo en la empresa como los nuevos iNgresos.

Consultores en Rentabilidad cuenta con una propuesta de valor para sus clientes, la cual hace

ver a estos la ventaja de trabajar con la empresa.

La empresa cuenta con ciertos objetivos establecidos, sin embargo, estos objetivos son muy
antiguos, solo una persona tenia acceso a estos objetivos, no se encuentran bien documentados y

no tienen una actualizacién ni revision periddica.

Se evidencid que la empresa no cuenta con un FODA. En la empresa se toman ciertos
factores de este andlisis, sin embargo, dejan de lado las &reas en que la empresa destaca, nuevas

oportunidades de mercado, factores perjudiciales para la empresa, entre otros.

La empresa no estd realizando un monitoreo constante de los indicadores que estan
establecidos, tienen un enfoque en los procesos y financiero; no hay un control en el que se pueda
verificar que estan establecidos los indicadores necesarios para el buen funcionamiento de la

misma.

En general la empresa no cuenta con revisiones periodicas del plan estratégico, se hacen
reuniones semanales, pero en estas reuniones se ven los temas principales para abordar en la

semana, dejando de lado el plan estratégico de la empresa.
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Los colaboradores no tienen claridad en la informacion suministrada referente al plan
estratégico de la empresa. No se esta trasmitiendo una idea adaptada y atractiva para los diferentes

niveles de la organizacion.

Consultores en Rentabilidad pretende utilizar la metodologia del Balanced Scorecard por su
amplio uso a nivel mundial y por los beneficios que trae al negocio, ademas de los resultados que

genera la implementacion de esta metodologia.

La empresa esta en acuerdo con la utilizacion de la metodologia Balanced Scorecard,
ademas, esta tiene conocimiento de la misma por brindar entre sus servicios consultorias con base

a esta metodologia, por lo cual su ejecucion dentro de la organizacién es parte del dia a dia.

La empresa no monitorea todos los indicadores de los objetivos, esto se pudo constatar por
las encuestas realizadas alos colaboradores, ademas de que no cuentan con un proceso establecido

para realizar este monitoreo.

Consultores en Rentabilidad da apoyo a sus colaboradores en su capacitacion, se preocupan

por que sus empleados estan en constante actualizacién y crecimiento profesional.

La empresa no revisa la estrategia utilizada, en las reuniones semanales ven y valoran las
acciones a seguir para los puntos criticos o de las situaciones que pueden ocasionar problemas, sin

embargo, no esta establecida como tal una revisién de la estrategia.

La empresa carece de procesos documentados y los mismos colaboradores mencionan la
importancia de la creacion de procesos para asegurar el cumplimiento del plan estratégico de

Consultores en Rentabilidad.
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Consultores en Rentabilidad no cumple con el plan estratégico mediante la metodologia

Balanced Scorecard.

La empresa no cuenta con un mapa estratégico establecido, esto por la falta de informacién

para alimentar el plan, como lo son los objetivos no establecidos e indicadores deficientes.

Al tener una deficiencia con los objetivos del plan estratégico actual de la empresa, no es
posible tener un andlisis vertical del plan, el cual abarca las cuatro perspectivas del Cuadro de

Mando Integral (financiera, clientes, procesos internos e innovacion y aprendizaje).

Producto de la falta de informacién del plan estratégico actual de la empresa, no es posible

tener un andlisis horizontal del plan, el cual abarca las acciones y proyectos de la empresa.

La empresa cuenta con iniciativas estratégicas y proyectos, sin embargo estos no estan bien

definidos, ni documentados, ademéas de que no cuentan con el respectivo seguimiento.

Al inicio de los proyectos en Consultores en Rentabilidad se realiza un anélisis de riesgos,

utilizando para este fin una matriz de riesgos.

Dicho lo anterior y ante las carencias notables en el plan estratégico de la empresa, se ve una
afectacion directa en la toma de decisiones, ya que, al no tener un panorama claro del estado actual

de la empresa.
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Para la implementacion de la metodologia, se debe establecer pautas de ejecucion dentro de
la organizacion y asi generar un mejor ambiente organizacional y estructurado estableciendo un

desarrollo continuo del personal y la empresa.

Recomendaciones de la Investigacion

Es importante que los colaboradores de la empresa tengan claro los servicios que brinda la
misma, ya que con esto se puede definir el mercado meta y analizar el comportamiento de los
consumidores, abriendo oportunidades al negocio. Con esto se analizan las opciones que puede
brindar la empresa y ofrecer al publico un servicio idoneo y generar mejores expectativas de la

empresa.

Se recomienda que la empresa conozca el mercado en que se encuentra, ya que es la base de
una planeacion estratégica efectiva, esto porque la planeacion va a depender de su mercado y de
las necesidades actuales de los mismos. A raiz de esto se crean los objetivos, acciones, indicadores

y otros factores importantes en la elaboracion de una estrategia efectiva y funcional.

Existe una relacion entre la mision y el desempefio de las empresas, es por esto que una
mision bien disefiada, documentada y comunicada, proporciona a la organizacion de bases
adecuadas para dejar marca positiva en los clientes. La mision sustenta y siembra una cultura
organizativa adaptativa e innovadora, lo que permite la creacion de un proceso de planificacion

estratégica eficaz.

La vision en un plan estratégico define el resultado ideal que se quiere alcanzar, este va de
la mano con el plan, ya que este permite definir los pasos necesarios para alcanzar esta vision. La
vision ofrece una imagen general del sector en el que se encuentra. ES importante que se interprete
de forma coherente y que incluya los aspectos que abarcan a la empresa, permitiendo

posteriormente el éxito de la misma.
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Consultores en Rentabilidad debe tomar en cuenta los aspectos mas valiosos en su empresa,
ya que estos permitirdn el crecimiento en la misma. Es importante que en la empresa aumenten la
competitividad de la misma, por lo que esta mision debe elaborarse con mucho cuidado, para poder

incluir en esta todas las areas que se requieren y a la vez que se presente con contenido coherente.

Es importante que Consultores en Rentabilidad tenga bien identificados los valores con los
que cuenta, ya que estos son un punto importante para su gerencia, ya que para que estos se hayan
mantenido en el tiempo, ha requerido de un trabajo importante. Como bien se sabe el entorno es
muy cambiante y en la vida de una empresa existen constantes variaciones en el recurso humano,

por la permanencia de los valores es un aspecto que se debe resaltar.

Es importante comprender el valor de una empresa y que este debe enfocarse en sus clientes
y saber como solventar los problemas del mercado meta. Es por esto que la propuesta de valor
debe mantenerse actualizada y en el caso que las necesidades del mercado cambien, poder

actualizar esta propuesta de una manera adecuada.

Es importante tener definidos los objetivos de la empresa y que los colaboradores sean
efectivos, teniendo claro a donde se dirige la empresa. Las empresas establecen objetivos para
asegurar que todos sus colaboradores laboren en armonia en la empresa, es importante que los
colaboradores de Consultores en Rentabilidad comprendan el propdsito detras del negocio, esto

para aumentar la eficiencia en la elaboracion de los proyectos.

Dicho lo anterior, se puede notar la importancia de tener un plan de negocio claro, en los que
estén incluidos los objetivos y estos sean claros y documentados. Teniendo esto documentado, se
utilizard& como un mapa de rutas para guiar tanto al empresario como a sus colaboradores. Posterior

a esto es importante que se realice una revisién del plan y posteriormente evaluar la manera en que
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se han logrado los objetivos en la empresa. Consultores en rentabilidad puede utilizar los objetivos

para crear varias ventajas en el ambiente de la empresa.

El FODA en las empresas dimensionan de buena manera el estado actual de la empresa, da
una vision de cémo se encuentran tomando en cuenta a la competencia, incluso puede valorar los
puntos que deben mejorar y algunos meétodos que pueden aplicar en la empresa para conseguir
mejores resultados en la misma, como se puede ver, en Consultores en Rentabilidad no cuentan

con un FODA establecido, por lo que es importante valorar este punto a futuro.

El efectuar el andlisis FODA tiene un Unico costo para las empresas, el cual es la inversion
de tiempo para su preparacion, este tiene como derivacion una idea o mapa en el que se puede
apreciar en donde esta la empresa. En otras palabras, ésta es la herramienta analitica que sirve

como puente para dar inicio al pensamiento estratégico.

Como se mencion6d anteriormente, los indicadores estratégicos son un elemento esencial en
la planificacion estratégica, ya que con estos se realiza una medicién del grado de consecucién de
los objetivos con los que cuenta la empresa y que se desean alcanzar. En cuanto a la medicion de
desemperio, los indicadores son los elementos que resumen y favorecen afundar una idea clara de

los objetivos en la empresa y cdmo se estan midiendo.

Es importante mencionar que ademas de los indicadores, se deben conocer los logros
obtenidos por la empresa y de cdmo se obtuvieron estos, también es importante tomar en cuenta
tanto los factores positivos como negativos. Basicamente los indicadores determinaran si un
proyecto especifico 0 si la empresa esta siendo exitosa o si estdn cumpliendo los objetivos

planteados.
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Es por esto que Consultores en Rentabilidad debe monitorear los indicadores y con esto
poder tener un panorama real de la empresa y ver si estd cumpliendo con lo establecido. El gerente
de Consultores en Rentabilidad debe establecer los indicadores y con esto poder evaluar el
desemperfio y resultados de la misma. Para esto debe establecer una linea base y metas, ademas de

limitar la cantidad de indicadores, ya que el exceso de estos puede ser contraproducente.

Para que de un plan estratégico se den los resultados esperados, es importante realizar
revisiones periddicas del mismo. Nos encontramos en un mundo cambiante, es por esto la
importancia de realizar revisiones periddicas del plan estratégico de la empresa, identificar puntos
de mejora del mismo vy satisfacer las necesidades cambiantes del mercado actual. Es vital poder
realizar modificaciones del mismo con tiempo prudente y poder valorar todas las opciones de

cambio o satisfaccion del plan.

Una vez finalizado el plan y en el momento en que se analice la ejecucion del mismo, los
encargados deben verificar si esta planeacion sigue el curso normal, si hay algun inconveniente en
el proceso de implementacion del plan, si hay inconveniente se deben determinar las causas y se
elaboran una serie de acciones correctivas para mejorar el plan. Es importante que en todas las
etapas se asigne un responsable, ya que este debe estar dando un seguimiento constante y se enfoca

en sus funciones y se evita que en la empresa evadan hacer las revisiones periddicas.

En las empresas se debe manejar la informacién y el lenguaje que utilizan con mucha
claridad, esto con el fin de que tanto el personal tenga claro lo que debe realizar y hacia donde se
debe dirigir y a su vez realicen sus funciones de una mejor manera. Es importante a la hora de
comunicar una idea, conocer las necesidades reales de la empresa y las potencialidades de cada

uno de los colaboradores de la organizacion.

Consultores en Rentabilidad debe valorar puntos de vista de los colaboradores y de la

administracion superior, esto para lograr unificar puntos de vista y transmitir una idea adaptada a
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la empresa. Estas ideas se deben mostrar de una manera organizada y atractiva para los
colaboradores, siendo de esta manera facil de entender, incluso se pueden afiadir ejemplos

concretos para que se entienda de la mejor manera.

La metodologia Balanced Scorecard es la base de este trabajo de investigacion y como se
indicé anteriormente, este es una herramienta que permite enlazar estrategias y objetivos clave con
desempefio y resultados, todo esto a través de las cuatro perspectivas establecidas. La importancia
de que la empresa implemente la metodologia Balanced Scorecard es que le va permitir crear un
balance integrado del avance, crecimiento, productividad y competitividad y un plan estratégico
con esta metodologia proporciona la informacion necesaria para elegir el rumbo que debe seguir

la compafiia y mejorar la toma de decisiones.

El que todos los colaboradores de la empresa estén enterados de la metodologia, quiere decir
que estan involucrandolos dentro de la estrategia, sin importar el nivel estratégico que estan
cumpliendo en la organizacién. Esto es importante, ya que los colaboradores en conjunto pueden
conseguir los objetivos trazados por Consultores en Rentabilidad y realizar las funciones en

conjunto, con mas sintonia entre si.

El éxito de la estrategia que esta utilizando Consultores en Rentabilidad depende de que se
creen canales de comunicacion efectivos y que tengan la capacidad de transmitir la informacion
requerida de una manera clara. Debe transmitirse a los colaboradores la misién, vision, objetivos

de la empresa y a partir de esto empezar a generar indicadores, metas y asignar a los responsables

La metodologia del Balanced Scorecard ayuda a las organizaciones a implementar la
estrategia y facilita su ejecucion, es evidente que esta estrategia requiere de un proceso continuo y
deben estar presentes los procesos gerenciales. En las organizaciones se debe visualizar la
estrategia de una manera integral, es por esto que la metodologia Balanced Scorecard es una de las

mas utilizadas, ya que permite esto de una manera mas sencilla; con la ayuda de un mapa
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estratégico se podra visualizar la estrategia y producto de esto se podran balancear los objetivos,

acciones, actividades, entre otras, con el fin de conseguir un crecimiento ordenado en la empresa.

Es importante mencionar que esta metodologia permite que todos los colaboradores de la
empresa, mediante el mapa estratégico establecido por la organizacién, ubiquen en donde esta
impactando el trabajo que realizan diariamente. Ademas, permite medir el grado de cumplimiento
de los objetivos de la empresa y con esto priorizar los objetivos que, por sus caracteristicas,

requieren mayor atencion.

El implementar las llamadas “mejores practicas” que dicta la metodologia Balanced
Scorecard, Consultores en Rentabilidad puede asegurar que cuentan con un plan integral y que se
encuentra equilibrado, esto mediante el balance que genera esta metodologia entre los indicadores
de cada una de las cuatro perspectivas. En otras palabras, es importante que las cuatro perspectivas
y sus componentes estan alineadas y que trabajen como engranaje, esto para lograr un

funcionamiento &éptimo en la empresa.

Es vital a la hora de implementar la metodologia del Balanced Scorecard, contar con un
proceso de seguimiento y medicion, en el que una vez definido el cuadro de mando y teniendo
conocimiento de la estrategia a utilizar en la empresa, es importante realizar el respectivo
seguimiento. Cuando se tienen definidos y acordados la mision, vision, estrategias e indicadores,
se debe dar un seguimiento puntual sobre los avances en el logro de las estrategias con respecto a

lo planteado y con esto se liberara de una gran cantidad de trabajo a la direccion de la empresa.

El seguimiento del plan estratégico consiste en registrar el comportamiento de las variables
cada vez que se presenta la ejecucion de las mismas; se requiere tomar datos periodicamente para

alimentar los indicadores y posterior a esto, que se pueda ejecutar la medicion.
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El seguimiento es un instrumento béasico para ejecutar de la mejor manera la estrategia
elegida por la empresa, esto porque provee a las gerencias o directivos un mecanismo integrado
de medicién, monitoreo Yy alertas, que, junto con los resultados obtenidos Y las recomendacio nes,
facilitaran el proceso de la toma de decisiones. Para esto es necesario que se establezcan rutas de

revision periodicas del desempefio logrado.

Consultores en Rentabilidad debe implementar procesos para la revision y mantenimiento
de su plan estratégico actual, esto con el fin de verificar el cumplimiento del mismo. Para que la
empresa comience a descubrir nuevos puntos de mejora en su plan estratégico, es necesario la
vigilancia y la mejora de procesos. Al ser una empresa pequefia es mas sencillo realizar esta
revision, ya que hay menos aspectos que tomar en cuenta, y con estas revisiones incluso se puede

lograr una rebaja en costes y funcionamiento.

Producto de los aspectos mencionados anteriormente, la empresa no cuenta con un mapa
estratégico definido, por lo que es importante determinar todos los aspectos faltantes en el plan
estratégico actual y lograr unificarlos, logrando una sintonia entre todos los datos obtenidos. Con
este mapa se hara una presentacion visual de la estrategia de la organizacidn, describiendo el
proceso de creacion de valor mediante una serie de relaciones de causa y efecto entre los objetivos

de las cuatro perspectivas utilizadas en el Balanced Scorecard.

Dadas las carencias de la empresa en la adopcion de su plan estratégico, se recomienda a la
empresa crear objetivos, indicadores, acciones y proyectos, actualizar la informacion actual y darle
un seguimiento a este, con el fin de poder realizar analisis horizontales y verticales en su mapa
estratégico. Con la informacion producida por la metodologia Balanced Scorecard respecto al
desemperio y complimiento de metas de cada uno de los colaboradores, permite una mejora en la

capacidad de analisis de las gerencias y de los encargados de los procesos.
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Con el tiempo y con la correcta implementacion del plan, los resultados y la consecucion de
las metas deben tener una mejora en cada una de las mediciones. Con esta metodologia se lograra
evaluar el desempefio de los colaboradores, identificando errores de gestion y con esto poder
mejorar y corregir las acciones, incluso, si es necesario, redefinir la estrategia para poder alcanzar

las metas definidas por la empresa.

Para el apoyo de esta gestion y para facilidad a la hora de darle un seguimiento al plan
estratégico de la empresa, se recomienda utilizar un software en el que se pueda automatizar su
Balanced Scorecard, ingresando toda la informacion del plan de la empresa y que este automatice

sus métricas con valores de rendimiento reales cada mes.
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APENDICES

Apéndice 1. Cuestionario

El presente instrumento de recoleccion de datos es una herramienta para obtener
informacion, para realizar el analisis del plan estratégico mediante la metodologia Balanced
Scorecard en Consultores en Rentabilidad durante el segundo semestre de 2018, por la estudiante
Stephanie Dyanna Ferndndez Luna, para optar por el grado de licenciatura en administracion de

empresas con énfasis en gerencia de la Universidad Internacional de las Américas

Dicho cuestionario es privado y serd usado Unicamente para el andlisis de la investigacion,
por lo cual se le solicita contestar de manera que se ajuste a la situacion actual de la empresa

Consultores en Rentabilidad.

1. ¢QUé productos o servicios tiene la empresa actualmente?

2. ¢Cuenta la empresa con una vision establecida? ¢La conoce?
3. ¢Cuenta la empresa con una mision establecida? ¢La conoce?
4, ¢Cuenta la empresa con valores establecidos? ¢La conoce?

5. ¢Conoce los objetivos con los que cuenta la empresa?

6. ¢La empresa cuenta con un analisis FODA?

7. ¢Se le ha informado sobre el plan estratégico vigente de la empresa?



10.

11.

12.

13.

14.

15.

16.
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¢Cual es la metodologia utilizada por la empresa para su plan estratégico?

¢Considera que en la empresa se cumple el plan estratégico?

¢ Tiene el plan estratégico un seguimiento y actualizacion constante en la

organizacion?

¢Considera que el plan estratégico tiene aspectos no acordes a las necesidades y

requerimientos de la empresa en que labora?

¢Se analiza la relacion entre objetivos (relacion vertical) del plan estratégico actual de

la empresa?

¢Se comprueba la relacion entre acciones y objetivos (relacion horizontal) del plan

estratégico actual de la empresa?

¢Actualmente la empresa cuenta con un mapa estratégico?

¢Conoce la propuesta de valor de la empresa?

¢La empresa cuenta con iniciativas estratégicas (proyectos y acciones) para el logro

de los objetivos estratégicos?



