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Resumen
El Cuadro de Mando Integral ha sido una de las herramientas mas populares en la
gestion empresarial, pues gracias a sus antecedentes en mas de 30 afios de trayectoria,
ha aportado en la consecucion de objetivos organizacionales a través del control de sus
perspectivas financiera, cliente, procesos internos y aprendizaje. El presente trabajo
busca proponer la implementacion de esta herramienta en la empresa Hy Cite debido a la
necesidad de controlar las perspectivas al interior de la organizacion. Inicialmente se
realiza un contexto de la compafiia y la identificacién del problema principal relacionada
con la medicion estratégica en pleno auge de ventas de utensilios de cocina, de modo
gue, se analizan las diferentes herramientas de gestién donde resalta el cuadro de
mando integral como la mas apropiada. Posteriormente, se efectlia un disefio
metodoldgico para diagnosticar la situacion actual de la organizacion a traves de una
investigacion de tipo aplicada y un andlisis descriptivo aplicando el instrumento tipo
encuesta, alli se identifica una falta de conexién por parte de los lideres para lograr la
consecucion del plan estratégico. Por consiguiente, se propone el cuadro de mando
integral con indicadores basados en la necesidad del negocio y analizando su causa y
efecto en la organizacion, complementando en esta parte mediciones de los diferentes
modelos consultados. Por Ultimo, se traza el plan de implementacién tomando como

referencia los enfoques principales de la guia de Project Management Institute.

Palabras clave: Cuadro de Mando Integral, estrategia, indicadores de gestion, gestion

de proyectos.
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Abstract
The Balanced Scorecard has been one of the most popular tools in business
management, thanks to its history of more than 30 years, it has contributed to the
achievement of organizational objectives through the control of its financial, customer,
internal processes and learning perspectives. This paper seeks to propose the
implementation of this tool in the company Hy Cite due to the need to control the
perspectives within the organization. Initially, a context of the company and the
identification of the main problem related to the strategic measurement in the middle of
the kitchenware sales boom is carried out, so that the different management tools are
analyzed, where the balanced scorecard stands out as the most appropriate one.
Subsequently, a methodological design is carried out to diagnose the current situation of
the organization through applied research and a descriptive analysis using a survey-type
instrument, where a lack of connection on the part of the leaders to achieve the strategic
plan is identified. Therefore, the balanced scorecard is proposed with indicators based on
business need and analyzing their cause and effect on the organization, complementing
in this part measurements from the different models consulted. Finally, the
implementation plan is drawn up with reference to the main approaches of the Project

Management Institute's guide.

Keywords: Balanced Scorecard, strategy, management indicators, project

management.
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Introduccion

Las organizaciones de hoy en dia tienen dentro de sus propdsitos ir mas alla del
crecimiento en sus utilidades, pues buscan ser reconocidas no solo por su posicion
dentro del mercado sino también ser el mejor lugar para trabajar, por su compromiso con
las partes interesadas y por ser lideres al entregar productos y servicios innovadores.
Para lograr esto, las empresas necesitan colaboradores que no solo se limiten a hacer
las tareas diarias sino también aporten ideas de manera constructiva y dar su milla extra,
a adaptarse de manera facil a los cambios y de aprender y crecer constantemente
(Calzato, s.f.). Pero para llegar alli, por un lado, las compafiias deben tener claridad de
los objetivos que desean alcanzar y, por otro lado, necesitan transmitir esto a los
trabajadores con la misma conviccién para que lo comprendan y se comprometan
seriamente hacia esa direccion. Este es el caso de la empresa Hy Cite Enterprises que,
tomando ventaja de su crecimiento actual, necesitan que todo el equipo esté guiado
hacia la visién y los objetivos de la compafiia. Durante el diagnéstico del trabajo dirigido
realizado se encuentra que parte de los lideres de Hy Cite especificamente en el
departamento de financiamiento no tienen claro el rumbo de la empresa y sobre todo el
desconocimiento del progreso que han venido alcanzando, el trabajo se ha convertido
mas en el cumplir del quehacer diario, pero sin sentir un propésito colectivo (Hy Cite,
2023), sumando al poco seguimiento a través de indicadores de desempefio. Como diria
William Thomson Kelvin "Lo que no se define no se puede medir. Lo que no se mide, no
se puede mejorar. Lo que no se mejora, se degrada siempre" (Panaggio, 2017), asi que
para apoyar este crecimiento de Hy Cite y evitar que se degrade esta oportunidad, se
pretende abordar esta problematica a través de los principales referentes teoricos en el
ambito del control de la gestion de las empresas, donde tiene como propdsito seleccionar
el mejor modelo basado en el valor y la experiencia en las organizaciones. Los modelos

consultados fueron la matriz de medicién de desempefio por Keegan et al. (1989); prisma
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de rendimiento por Neely et al. (2001); dimensiones de medidas de rendimiento por
Brignall et al. (1991); modelo de desempefio pirdmide (McNair et al., 1990), el EFQM
Excellence Model (2020) y el Balanced Scorecard por Kaplan y Norton (1992). De todos
los modelos consultados, se concluye que el que mejor se ajusta gracias a su trayectoria
en otras organizaciones durante los ultimos afios y del enfoque de gestidon hacia el tipo
de compafiia como Hy Cite es el Balanced Scorecard o Cuadro de Mando Integral. De
esta manera, se busca responder a la pregunta ¢ Puede la empresa Hy Cite fortalecer su
plan estratégico a partir de la adopcion de un Cuadro de Mando Integral para sus
procesos internos del departamento de financiamiento al consumidor? En efecto, con
base a los resultados identificados durante el diagndstico organizacional se realiza una
propuesta para la organizacion con el fin de medir y controlar la gestion y apoyar su
estrategia a través de la creacion de un Cuadro de Mando Integral. La propuesta incluye
la creacion de esta herramienta en 4 diferentes etapas propuesto por Alice Sanna (2016)
como parte de la intervencién donde a su vez, se realiza también una propuesta de
implementacion basada en lineamentos de la guia de los fundamentos para la direccién
de proyectos considerando las fases de identificacién de interesados, definicién del
alcance, planificacion del proyecto, gestién de riesgos, cronograma de actividades,

seguimiento y control y cierre (PMBOK, 2017).
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Objetivos
Objetivo general

Disefiar un modelo de Cuadro de Mando Integral para la empresa Hy Cite Enterprises.

Objetivos especificos

1. Identificar a partir de las diferentes teorias que rodean los modelos de cuadros de

mando integral las variables necesarias para su implementacion.

2. Analizar la situacién actual de la empresa Hy Cite Enterprises en torno al manejo
de informacion del departamento de financiamiento que permita encontrar

oportunidades de mejora.

3. Disefiar el modelo de Cuadro de Mando Integral que permita diagnosticar los

procesos del departamento y su relacion con los pilares estratégicos.

4. Trazar el plan de implementacién del modelo de Cuadro de Mando Integral para

Hy Cite Enterprises.
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Justificacion

El éxito de las empresas es el resultado de la efectividad de sus planes estratégicos,
la globalizacion y la competitividad en el mercado ha generado que las empresas estén
en alerta constante de cualquier cambio, pero también tener el deseo de seguir creciendo
y ser mas competitivos y eficientes (Martinez y Milla, 2012).

El efecto en Hy Cite como compainiia global, el Cuadro de Mando Integral ofrecera
marcar esa hoja de ruta que necesitan para cumplir con sus objetivos, prepararse a los
cambios y cumplir con su deseo de expansion; le beneficiara en que ese plan estratégico
escrito por los directivos se materialice a través de la medicién y mejora constante; le
ayudara de manera objetiva y confiable a diagnosticar, aprender y tomar decisiones, y
sobre todo, con esta herramienta permitird comunicar de manera clara y transparente el
avance al cumplimiento de las metas, lo que servird como voz de aliento para los lideres
y todos los colaboradores de la organizacion.

Hy Cite Enterprises ha crecido cerca de un 96% en los ultimos 7 afios, asi que
reemplazar los resultados de mediciones que no aportan lo suficiente como actualmente
se hace, a contar con un Cuadro de Mando Integral sacara a la luz diferentes aspectos
gue no se consideraba en el pasando, que, a su vez, también hay mayor incertidumbre y
riesgo, por consiguiente, esta herramienta coadyuva en estos escenarios complejos.

Actualmente en la organizacion, el 80% de todos los agentes y analistas de las areas
en el departamento de financiamiento se encuentran en un nivel de productividad medio
o “basico”, muy alejado del 20% donde se encuentra los colaboradores que cumplen con
lo “deseado” por parte de la compania. Con esta herramienta, se propone un aumento en
la productividad para que del 80% del nivel medio, se convierta en el 100% de los
resultados con mayores rendimientos.

Esto tiene una alta relacién con los pilares estratégicos, debido a que, el aumento de

la productividad a través de una adecuada medicioén y seguimiento se traduce en mejor
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comision para los colaboradores y en efecto mayor compromiso y motivacion; mejor
calidad y tiempos de respuesta donde impacta el servicio al cliente; mejora la relacién y
motivacion hacia los distribuidores y los procesos se realizan de manera eficiente a

través del monitoreo permanente.
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Marco Institucional

Presentacion de la Empresa

Peter O. Johnson, Sr. y un amigo empezaron a vender una linea de utensilios de
cocina que almacenaban y distribuian desde una cochera en 1959 mientras realizaban
sus estudios universitarios en Madison, Wisconsin (casa matriz), Hy Cite, se ha
convertido en una compafiia dedicada a la venta directa de utensilios de cocina
registrando mas de $400 millones en ventas anuales, cuenta con mas de 1500
empleados en 8 oficinas corporativas y 8 centros de distribucién ubicados en Argentina,
Brasil, Colombia, Estados Unidos, México, Peri y Republica Dominicana (Hy Cite
Enterprises, s.f.). Hy Cite cuenta con mas de 10.000 distribuidores independientes
autorizados dando servicio a mas de 600.000 clientes en los Estados Unidos y
Latinoamérica.

Hy Cite, surge como una empresa familiar desde hace mas de 50 afios en Madison,
Wisconsin, lo que ha conllevado a que tengan un compromiso genuino y sostenido con
las comunidades y paises en las que actualmente tiene presencia. Vale la pena resaltar
gue su sentido de responsabilidad social les ha permitido contribuir y apoyar proyectos
importantes en torno a la salud, alimentacion, vivienda y educacién de las poblaciones
vulnerables. Lo anterior, les ha permitido estar alineados con los Objetivos de Desarrollo
Sostenible por sus siglas conocido como ODS, como un factor importante y relevante
dentro de sus operaciones y procesos organizacionales (Hy Cite Enterprises, s.f.).

El sector y actividad principal de Hy Cite es el comercio al por mayor de aparatos y
equipo de uso doméstico, adicional, en una clasificacién de las compafiias de venta
directa més importantes del mundo basada en sus ingresos, Hy Cite ocupa el lugar
namero 24 en la lista DNS Global 100 del 2023, perteneciendo asi a la Asociacion de
Ventas Directas. De acuerdo con Direct Selling Association (s.f.) indica que las ventas

directas son un canal minorista en la que compafiias globales comercializan todo tipo de
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mercancia a los consumidores, en este caso utensilios de cocina en los hogares de los
clientes.

Actualmente, Hy Cite ofrece servicios de financiamiento a sus clientes dentro de los
cuales se encuentran los créditos rotativos con y sin intereses con diferentes alternativas
de pago, de manera que, el proceso a intervenir aplica para el departamento de
financiamiento al consumidor en donde se realizan los procesos de captura de datos de
las 6rdenes de compras realizadas por los distribuidores, la verificacién de la informacion
con los clientes de manera telefonica, por email o por WhatsApp, el analisis de crédito, el
proceso de cobranzas y finalmente el servicio al cliente (Hy Cite Enterprises, s.f.).

El departamento de financiamiento al consumidor tiene como objetivo cumplir con su
promesa de valor hacia los distribuidores independientes autorizados, en cuanto al
tiempo estipulado en el que se deben procesar las érdenes de compra con el fin de que
los clientes puedan recibir los productos en el menor tiempo posible. Ademas, realizar un
proceso de cobranza garantizando una cartera saludable de la compafia y, por ultimo,
atender todos los requerimientos postventa por parte de los clientes relacionados con
garantias, estados de cuenta, pagos, etc. En la grafica 1 se exponen los procesos en

detalle en el departamento en cuestion.
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Figura 1

Flujo de procesos en el departamento de financiamiento al consumidor

Entrada de

Cobranza Analisis de
31+ Crédito

Servicio al
Distribuidor (Originales)
Servicio al

Elaboracién propia a partir de Hy Cite Enterprises Colombia, por Campos, J. y Medina,
S., 2023.

Referentes Estratégicos

Mision

La mision de Hy Cite Enterprises menciona:

“‘Ayudamos a las personas a cuidar y alimentar mejor a sus familias al crear utensilios
de cocina excepcionales y haciéndolos accesibles para todos. Logramos esto gracias a
un dedicado equipo de empleados quienes aceleran el éxito de nuestros distribuidores
emprendedores con servicio y soporte innovador” (Hy Cite Enterprises, s.f.).

Vision

“Alcanzar los $500 millones de ingresos para el 2023 con un 20% de margen

operacional, ademas expandir nuestra presencia en los mercados actuales, mediante

mayores indices de contratacion y retencién de distribuidores” (Hy Cite, 2023).
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Objetivos Estratégicos

De acuerdo con el informe “Global Leadership Summit: Strategic Plan 2020 — 2023 El

enfoque de Hy Cite para competir esta basado en ofrecer una garantia de 50 afios sobre

sus productos, este factor diferenciador le permite destacarse sobre su competencia

haciendo que sus clientes tengan un valor agregado sobre los demas productos.

Ademads, cuenta con 4 pilares estratégicos que se detallan a continuacion:

- Cliente

o Objetivo: Proporcionar una experiencia de compra y servicio

excepcional para que los consumidores de Royal Prestige sean

defensores activos de la marca.

o Medidas: Para medir el objetivo anterior se tienen en cuenta las

siguientes medidas:

- Distribuidor

Plazo de pedido: Aprobacién + Procesamiento + Entrega.
Porcentaje de clientes que repiten compras en menos de 24
meses.

Estadisticas de los consumidores en redes sociales.

Encuesta a clientes

o Objetivo: Promover amplia y eficazmente la oportunidad de ganar dinero

con Royal Prestige y mejorar de forma constante y continua la

experiencia de un Distribuidor al hacer negocios con Hy Cite.

o Medidas: Para medir el objetivo anterior se tienen en cuenta las

siguientes medidas:

Porcentaje de vendedores activos por distribuidor.

Numero de clientes potenciales generados por Hy Cite.



Modelo de Cuadro de Mando Integral para la empresa Hy Cite 22
Enterprises

= Tasade promocién de representantes de ventas al siguiente nivel
a lo largo del tiempo.
- Modelo financiero
o Obijetivo: Ejecutar un modelo coherente que dé prioridad al producto,
respaldado por una potente propuesta de financiacion al consumidor,
para seguir ampliando la presencia a través de un mayor nimero de
distribuidores, al tiempo que Hy Cite se adapta a las necesidades
especificas de cada mercado.
o Medidas: Para medir el objetivo anterior se tienen en cuenta las
siguientes medidas:
= Numero de 6rdenes financiadas por Hy Cite.
= Numero de 6rdenes financiadas aprobadas.
= Tasa de cobros mensuales.
= Nuevos productos innovadores (uno cada 2 afios).
- Excelencia operacional
o Objetivo: Los empleados son la prioridad nimero 1y se deben capacitar
para mejorar continuamente las operaciones y ofrecer resultados como
parte de un equipo de alto rendimiento.
o Medidas: Para medir el objetivo anterior se tienen en cuenta las
siguientes medidas:
= Encuesta compromiso: estableciendo linea base y objetivo de
mejora.
» Ingresos por empleado y por area.
= Porcentaje de recursos IT asignados a nuevas
tecnologias/procesos.

= Porcentaje de iniciativas aprobadas a tiempo.
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Estructura Organizacional

La estructura organizacional de la compafiia se caracteriza por ser de tipo funcional
dado que se realizan agrupaciones y divisiones por las personas que poseen los mismos
conocimientos y especialidad dentro de la compafiia, en Hy Cite la estructura
organizacional esta liderada por Erik Johnson como el presidente del consejo ejecutivo
junto con su hermano Peter Johnson, Jr. Como el vicepresidente de la compafiia.

Hy Cite, esta dividida principalmente por el area de marketing encargandose de las
estrategias de venta ayudando a posicionar la compafia en el mercado: el area de
operaciones, en el que tienen a cargo todas las operaciones comerciales nacionales e
internaciones de la compafiia; el area de desarrollo de producto, en el que disefian y
ejecutan estrategias entorno a la creacion de nuevos productos y mantienen el indice de
innovacioén de la compaiiia; el &rea de recursos humanos, en el que se encargan de
garantizar el personal necesario para el funcionamiento de la compafia respondiendo a
las necesidades del mercado; el area legal, asegurandose y garantizando que todas las
practicas, procesos, negocios y actividades comerciales que realice Hy Cite cumpla a
cabalidad con las leyes y normas locales en cada uno de los paises en los que tiene
presencia.

Ademas, el rea de ventas en el que trabajan junto con los distribuidores
independientes autorizados ofreciéndoles herramientas y soporte para que sus
estrategias tengan un alcance global. El area de tecnologia proporciona el soporte
necesario para que los equipos de software y hardware de la compafiia funcionen
correctamente, y finalmente el area de financiamiento al consumidor (resaltado en la
figura 2) el cual estara dirigido el presente trabajo, alli se realiza el procesamiento de las

ordenes de compra que los distribuidores realizan a los clientes.



Modelo de Cuadro de Mando Integral para la empresa Hy Cite 24
Enterprises

Figura 2

Estructura organizacional Hy Cite Enterprises
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Elaboracién propia a partir de Hy Cite Enterprises Colombia, por Campos, J. y Medina,

S., 2023.

Productos o Servicios Ofertados
En la figura 3 se detallan los productos y servicios ofrecidos por Hy Cite, inicialmente

su marca Royal Prestige tiene en su catalogo los siguientes productos:
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Figura 3

Lineas de productos Royal Prestige
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Elaboracién propia: Campos, J. (2023), Medina, S. (2023); Tomado de Royal Prestige,

https://www3.royalprestige.com/co/.
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Adicional, Hy Cite como financiera de la marca Royal Prestige ofrece los siguientes
servicios:
e Servicios de financiamiento:
o Créditos rotativos.
o Créditos con interés.
o Créditos sin intereses.
o Servicios de cobranza.
o Servicios de atencion al cliente.
Anélisis del Sector
Este apartado, se abarca desde dos frentes, el primero, como un andlisis del sector
comercio a nivel mundial, de acuerdo con la Organizacion Mundial del Comercio en el
2021 el comercio de bienes presentd un incremento de 27%, registrando como
principales economias China, Estados Unidos y Alemania, ademas que, los productos
manufacturados represento el 68% de las exportaciones mundiales de mercancia, en
este mismo periodo de tiempo (Organizacion Mundial del Comercio, 2022).

En Colombia, pues bien, el sector comercio representa el 18% del PIB,
presentando una variacién positiva del 10,7% entre 2021 y 2022, adicional que, el
consumo en el cuarto trimestre del 2022 aumenté el 2,2%, haciendo énfasis en que el
consumo de los hogares represent6 el 80% del consumo total, y, por dltimo, en el
consolidado anual el consumo total de la economia aumentd un 8% (Oficina de Estudios
Econdmicos Ministerio de Comercio, Industria y Turismo, 2023).

Ahora bien, en un andlisis mas particular de la industria de utensilios de cocina, la
competencia en este campo es fraccionada, pues bien, las empresas actualmente estan
en la bausqueda de innovar y adaptar sus productos de acuerdo con cada mercado.

Adicional, la oferta de productos sustitutos es baja dado que no existen productor que
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puedan reemplazar las mismas funciones que los productos existentes ofrecen (Escobar,
2017).

El segundo frente para el andlisis del sector se abarca desde el modelo de negocio de
venta directa, pues bien, segun Direct Selling Association indica que en Estados Unidos
la venta directa para el 2021 alcanzé una facturacion de 42,700 millones de ddlares,
permitiendo que los vendedores directos alcanzaran una media de 5.849 délares en
ventas, identificando que el 23% de los consumidores son hispénicos (Direct Selling
Association, 2022)

Adicional, es necesario resaltar que de acuerdo con Direct Selling News la lista de las
top 100 compafiias de venta directa, ofrece un panorama Unico del impacto global del
sector en los Ambitos econdmicos y social, pues bien, alli se tiene como objetivo mostrar
el verdadero impacto del canal en la economia, las personas y las comunidades a las
gue sirven. Hy Cite para el 2022 ocupo el lugar nimero 31 con $423 millones facturados
para el 2021 (News, 2022).

Marco de Referencia

Con el propo6sito para el desarrollo de una herramienta que permita medir los objetivos
y las estrategias de Hy Cite Enterprises y asegurar su cumplimiento, se realiza un
recorrido por los principales referentes tedricos que han expuesto diferentes
metodologias para la medicion del desempefo organizacional. Estas filosofias
expuestas, nacen de la llegada de sistemas de evaluacién a finales de los afios 80 con el
desarrollo industrial y de tecnologia. Posterior a esta revision, se realiza una discusion
para la seleccion del mejor modelo y finalmente se abordaran diferentes caracteristicas
necesarias para poder ejecutar la metodologia seleccionada. La estructura de este marco

esta representada en la figura 4.
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Figura 4
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Elaboracién propia: Campos, J. (2023), Medina, S. (2023).
Control de Gestion
En torno al control de la gestion de las empresas, hacer mediciones de

desempenfio para la toma de decisiones, nace la definicién técnica por primera vez por
Anthony Robert (como se cit6 en Zizlavsky, 2014) como el proceso donde los gerentes
aseguran que los recursos se dispongan de manera efectiva y eficiente para cumplir con
los objetivos de la organizacion. Diferentes metodologias se han creado para asegurar
esta gestion, y con los efectos actuales de la globalizacion y procesos cada vez mas
sofisticados, estas herramientas ayudan a los directivos a planear, implementar y
controlar la operacionalizacion de las estrategias (Lora-Guzman et al., 2022). Para esto,
se requiere de una alineacion estratégica donde tanto actores externos e internos se
integren entre si para que entiendan y sean capaces de participar en las estrategias de la
organizacion, esto incluye a los stakeholders que hacen parte de cada nivel de la

organizaciéon como el operacional, el tactico y el estratégico (Chiavenato, 2017).
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Teorias del Control de Gestion

Matriz de medicion

En la industria manufacturera a finales de los afios 80, diversas filosofias importantes
nacieron para promover la mejora en el desempefio de las organizaciones, uno de estos
modelos es el de Keegan et al. (1989, como se cité en Taneja, 2022) con su matriz de
medicion de rendimiento donde listan en primer lugar la jerarquia de medidas de gestion
y su relacion entre si alrededor de toda la organizacion, estando del nivel mas bajo al
mas alto: Puestos de trabajo (calidad y productividad); Plantas de produccion (logro de
objetivos y costos); Unidad de negocio (rentabilidad); divisiones (cuota de mercado);
grupos (imagen de la empresa) y compafiia (valor en el mercado) en los niveles mas
altos (Keegan et al., 1989). Por otro lado, el fundamento para apoyar las diferentes
métricas, estan divididas en variables de costos y no costos, y el rendimiento en la parte
interna y externa como lo representa la tabla 1.

Tabla 1

Matriz de medicién de desempefio

No Costos Costos

¢ Numero de compradores habituales. o Competitividad en costos.
Externo | Numero de quejas. o Gas_tqs en i+d.

e Cuota de mercado. ¢ Posicién de proveedor.

e Percepcion del producto. e Costo de mano de obra.

¢ Ciclo de disefio. ¢ Disefio de costo.

¢ Porcentaje de entregas a tiempo. e Costo de material.
[al=ldalels ¢ NUmeros de nuevos productos. e Costo de manufactura.

¢ Calidad. e Costo de distribucion.

e Complejidad de producto. e Costo de producto finalizado

Nota: Medidas que soportan el rendimiento multidimensional en las empresas.
Tomado de Are your performance measures obsolete? (p. 48), por Keegan et al., 1989,

Management Accounting.
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Taneja (2022), sefiala que este modelo se enfoca en la integracion de diferentes
indicadores de aspectos financieros como no financieros y aspectos internos como
externos. De esta manera Keegan et al. (1989) utiliza el método donde toda medida debe
estar basada en el comportamiento en funcion de los costos de cada departamento. En
efecto, la finalidad de la matriz es determinar a través de indicadores la relacion de estos
costos, esto para evitar los costos fantasmas que poco a poco van sumando y que llegan
a ser una proporcion significativa para la compafiia (Keegan et al., 1989). No obstante,
de acuerdo con Neely et al. (2000) este modelo carece de coherencia debido a que en la
practica es dificil relacionar todos los costos y no costos tanto internos como externos,
adicional, segun Keegan et al. (1989) la definicion de uno de los pasos para seleccionar
gué medir como identificar los objetivos estratégicos y convertirlos en objetivos por
division y gestion individual, junto con el enfoque en instalar un sistema de medida a
través de los presupuestos, también resultan complejos al momento de aplicar cuando se
quiere integrar diferentes clases de rendimiento del negocio (Neely et al., 2000).

Prisma de Rendimiento

Por otro lado, se encuentra el prisma de rendimiento (the performance prism), una de
sus aplicaciones en los ultimos afios se ha dado en empresas de servicio como la
Tighanimine Cooperative para evaluar su rendimiento (Mamdouh y Ahrouch, 2022). Este
modelo propuesto por Neely et al. (2001) se muestra como otra de las herramientas para
ayudar a las organizaciones a seleccionar la mejor medida de rendimiento. El prisma
consiste en cinco facetas que estan interrelacionadas. La primera faceta busca identificar
quienes son los stakeholders y que necesitan; la segunda es buscar qué estrategias son
necesarias para cumplir los requerimientos de los stakeholders; la tercera se enfoca en
desarrollar los procesos necesarios para efectuar las estrategias (ejemplo crear nuevos

productos o servicios); la cuarta faceta es tener las capacidades necesarias para realizar
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los procesos y el quinto aspecto es la retribucién que los stakeholders realizan a la
organizacion (Neely et al., 2001).

Otros antecedentes de esta herramienta es su aplicacion en empresas internacionales
de mensajeria alrededor del mundo como lo es DHL, en tiendas de retail como House of
Fraser y hasta en fundaciones sin animo de lucro como London Youth (Neely et al.,
2001). Los resultados de su aplicacion es que la razon de ser de las organizaciones son
sus stakeholder y sus contribuciones, y que, para lograr los resultados deseados
esperados, se debe llevar a cabo las medidas adecuadas basadas en las estrategias. De
acuerdo con Neely et al., (2001), las facetas del prisma estan estructuradas como se
muestra en la figura 5.

Figura5
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Nota: Diferentes facetas del Prisma. Elaboracion propia a partir de The performance
Prism in practice (p. 12), por Neely et al., 2001, Measuring Business Excellence.
Del modelo Prisma en torno a las estrategias podemos encontrar los objetivos

corporativos y los de las unidades de negocio; los procesos engloban el desarrollo de
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productos y servicios, asi como la generacion y cumplimiento de la demanda a través del
desarrollo y manejo de planes corporativos, y en las capacidades se encuentran las
personas, tecnologia e infraestructura para cumplir con la satisfacci 6n deseada que
finaliza en la contribucién o retribucién de los stakeholders a la organizacion y que resulta
en compromiso y lealtad de los mismos (Mamdouh y Ahrouch, 2022).

Dimensiones de Medicion de Rendimiento

En este método de control de la gestion, nacen las dimensiones de medicion de
rendimiento aplicadas principalmente a empresas de servicios, donde su efectividad se
ha comprobado en la industria hotelera en regiones como Nigeria o Sri Lanka, este
modelo propuesto por Brignall et al. (1991, como se cité en Kaluthanthri y Osmadi, 2019)
sugieren que cada gerente debe desarrollar su propia configuracion de medidas a través
de las diferentes dimensiones de desempefio. Establecer las medidas adecuadas
dependeran de cada estrategia y tipo de servicio que la organizacion ofrece, del mismo
modo respondiendo a preguntas como porqué, qué y como del rendimiento (Brignall et
al., 1991). Este modelo esta basado en 12 factores de servicio enfocados en la mejora de
la calidad que las empresas deben realizar para lograr ser diferenciadoras, medidas que
son tanto a nivel interno como externo (Brignall et al., 1991), estos factores se

representan en la tabla 2.
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Tabla 2

Mediciones de desempefio del modelo de medicion de rendimiento

Dimensiones

Tipos de medida

Descripcion / Ejemplo (Open Tuition,

. de Desempeiio

Cuota de mercado y posicién
relativa

2018)

" Competitividad | Crecimiento en ventas
S Medidas relacionadas al * Cuota del mercado.
S cliente e Rentabilidad.
§ Rentabilidad ¢ Analisis de ventas.
2| Rendimiento | Liquidez * Analisis de liquidez.
financiero Capital
Valor en el mercado
Fiabilidad o Numero de regreso de clientes.
Capacidad de respuesta o NUmero de quejas.
Orden, estética y apariencia | ® Encuestas de satisfaccion.
Calidad de Amabilidad o Capacitaciones en servicio para los
servicio Comunicacion empleados.
Competencia e Tiempos de respuesta.
Acceso y disponibilidad o Ser:vicios no deseados o defectuosos
hacia los clientes.
@ Seguridad
§ Volumen ¢ Qué tan rapido se puede responder a
= Rapidez los diferentes niveles de demanda.
g Flexibilidad ¢ Cantidad de personal para trabajo
= Especificacion temporal.
e Personal con diferentes habilidades.
Uso de Productividad Costo de mantener las inst_algciones.
reCUrSOS Eficiencia Costo dfel Ipersonal de servicios y
mantenimiento.
Desempefio del proceso de Numero de nuevos servicios ofrecidos /
Innovacion innovacion el total de servicios creados.

Desempefio de la innovacion
individual

Formas para ofrecer los productos
existentes.

Tomado de Performance Measurement in Service Businesses (p. 36), por Brignall et

al., 1991, Management Accounting.

El modelo se divide en dos caracteristicas principales, el primero son los resultados o

el éxito de las estrategias, y los determinantes que son los factores que determinan el

éxito, en otras palabras, son las mediciones financieras como las no financieras dentro
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de la organizacion que aseguran la consecucion de objetivos a través de una adecuada
medicién (Kaluthanthri y Osmadi, 2019). Para equilibrar el desempefio de los
determinantes y los resultados, es necesario primero conocer el tipo de servicio que
ofrece la compaifiia y determinar su input, el proceso y el output; el ambiente competitivo
del mercado; la seleccién de la estrategia, a través de un sistema de informacién que
permita dar a conocer a los gerentes de todos los niveles el proceso de aprendizaje
(Brignall et al., 1991). De la misma manera estas medidas empezaran desde los
colaboradores de todos los niveles y tareas a trabajar hacia las estrategias definidas.
Promover la retroalimentacién (feedback) y la vision (feedforward) es fundamental para el
desarrollo y consecucion de objetivos.

Modelo de Desempefio PirAmide

Otro de los métodos enfocados en cuantificar las actividades y ver los efectos del
rendimiento es el modelo de la piramide de desempefio (McNair et al., 1990, como se citd
en Al Najdawi, 2020) sefialan que algunos métodos de manufactura como el justo a
tiempo (Just in Time) han obligado a diferentes industrias a crear y mejorar sus
herramientas de medicion del desempenio, esto con el fin de enfocarse en 3 factores
principales como la satisfaccion al cliente, flexibilidad y productividad. En efecto,
diferentes gerentes de nivel operativo han disefiado sistemas de medida separadas con
el fin de reforzar los planes y la calidad en los productos, donde la filosofia del Just in
Time es la mejora continua y reduccién de tiempo y desperdicios (McNair et al., 1990).
Por consiguiente, algunos problemas encontrados en ciertas organizaciones eran que,
usando modelos de medida de costos, no se identificaba de manera adecuada una
medicion de la mano de obra deficientes; no se consideraban los niveles de calidad; y
errores en la gestion de la produccién llegando a la sobreproduccién (McNair et al.,

1990).
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Basado en los conceptos de la filosofia Just in Time nace el modelo de la piramide de
desempefio, sin embargo, es un modelo donde su enfoque es principalmente en el sector
de la manufactura (Al Najdawi, 2020). No obstante, cabe resaltar que este modelo se
puede generalizar en dos formas de comunicacién para orientar la visién de las
compainiias. La vision que es el primer factor se transmite hacia abajo en la jerarquia, que
luego se traduce en objetivos y estrategias para lograr la vision en los factores de
mercadeo y financiero; en el nivel medio donde se ubica el sistema operativo
empresarial, soporta la estrategia del negocio a través de las actividades diarias que se
realizan alli y tomando sus objetivos operacionales como medidas significativas; por
ultimo, en los centros de trabajo, son las actividades que se realizan dia a dia como
responsable de dar respuesta a tiempo y cumplir con las expectativas del cliente asi
como la reduccion de desperdicios (McNair et al., 1990).

Figura 6

Modelo piramide de desemperio

Objetivos VISION Medidas
Corporativa
Unidades de Mercado | Financiero
negocio
Satisfaccion al cliente | Flexibilidad | Sistemas de
Productividad negocio operativo
Centros
de trabajo OPERACIONES
Efectividad externa | | Efectividad interna

Tomado de Do Financial and Nonfinancial Performance Measures Have to Agree? (p.

30), por McNair et al., 1990, Management Accounting.
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De igual manera, las medidas hacia arriba se definen como la comunicacion que llega
a los lideres organizacionales para medir el avance de cada factor dentro de la piramide,
usando como feedback para la toma de decisiones (McNair et al., 1990). Las fortalezas
de este modelo estan principalmente enfocadas en la combinacion de los intereses tanto
financieros como no financieros, haciendo énfasis principalmente en la satisfaccién al
cliente, calidad y entrega. Por otro lado, busca beneficios para la empresa en términos de
productividad, tiempo y desperdicios (Neely et al., 2000).

EFQM Excellence Model

El modelo de Excelencia desarrollado por la Fundacién Europea para la Gestién de la
Calidad (EFQM por sus siglas en inglés) es un modelo reconocido globalmente que
soporta el cambio y el desempefio en las organizaciones a través de la calidad total, la
industria 4.0 y los principios de sostenibilidad (Fonseca et al., 2021). El enfoque principal
de este modelo se encuentra en la satisfaccion al cliente, la satisfaccion al empleado y
lograr excelentes resultados a la sociedad basado en una estructura donde determina
resultados estratégicos; desarrolla planes de acercamiento para alcanzar objetivos;
realiza enfoques de manera sistematica y evalla y revisa los resultados logrados a través
del monitoreo (Uygur y Sumerliti, 2013). El modelo tiene una estructura general dividido
en dos partes, la primera son los habilitadores (o generadores de recursos) y el segundo
son los recursos logrados (Neely et al. 2000). Esto respondera a dos preguntas que
todas las organizaciones deben reconocer para lograr la excelencia “cédmo” y “qué se
obtiene” donde se encuentran divididos en 9 diferentes criterios como se muestra en la

figura 7.
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Figura 7
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Nota: la figura representa el funcionamiento del modelo de excelencia de EFQM,

tomado de EFQM Excellence Model (p. 985), por Akyay Uygur y Sevgi Sumerlit, 2013,

International Review of Management and Business Research

De acuerdo con Fonseca et al. (2021) la actualizacién de los criterios de este modelo

tiene como propdsito que las organizaciones se destaquen en la creacion de valor,

enfocandose en identificar, priorizar y monitorear las expectativas de los stakeholders, en

la tabla 3 se muestran los nuevos factores de este modelo.

Tabla 3

Factores del EFQM 2020

Criterio Etapa

. Proposito, vision y estrategia.

. Cultura organizacional y liderazgo.

Direccion

Compromiso de los stakeholders.

. Creacion de valor sostenible.

Ejecucion

. Impulso del rendimiento y la transformacion.

olulslw|N(F

. Percepciones de los stakeholders.

7.

Desemperio estratégico y operacional.

Resultados

Tomado quality 4.0: The EFQM 2020 Model and Industry 4.0 Relationships and

Implications (pp. 6-7), por Fonseca et al., 2021, Sustainability.

El EFQM modelo de excelencia promueve soluciones a través del liderazgo en cada

una de sus etapas y mejorando cada fase del modelo, adicional es un modelo que ofrece
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soluciones y bienestar integral a todas las partes interesadas, en efecto, el modelo ayuda
a otras organizaciones a crear adecuados planes y estrategias (Uygur y Sumerliti, 2013).

Balanced Scorecard

El campo de la administracién actualmente cuenta con diferentes modelos para
evaluar la aplicacion de los recursos y rendimientos en la operacion, uno de los modelos
mas reconocidos es el Cuadro de Mando Integral o Balanced Scorecard creado por
Robert Kaplan y David Norton cuyo objetivo es traducir la estrategias empresariales de
arriba para abajo (Suérez y Zaragoza, 2023), donde ha pasado de ser simplemente una
herramienta de gestidn a ser un instrumento de evaluacion de estrategia en las
organizaciones (Schwieger, 2015). Este modelo se introdujo en el mercado en 1996 con
el propdsito de direccionar el rendimiento de las organizaciones y disefiado para que la
informacion a los gerentes sea de manera oportuna y en tiempo real (Tawse y Tabesh,
2023). El primer acercamiento de este modelo de gestion se dio en los afios 1950 donde
solia tener diferentes mediciones financieras y no financieras como la motivacién y
evaluacion del rendimiento de la compafia General Electric con el fin de descentralizar
sus unidades de negocios (Lewis, 1955, como se citdé en Kaplan, 2010) el modelo de
entonces se enfocaba en 8 puntos principales que buscaban:

1. Rentabilidad.

2. Cuota de mercado.

3. Productividad.

4. Liderazgo del producto.

5. Responsabilidad social.

6. Desarrollo personal.

7. Actitudes de empleados.

8. Balance entre objetivos a corto y mediano plazo.
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En efecto, a partir de esta division surgida en General Electric, se desarrolla un nuevo
modelo del Cuadro de Mando Integral resumida en solo 4 perspectivas como se conoce
hoy en dia, y que su funcién es impulsar la creacion de valor en la empresa (Kaplan,
2010) tal como se presenta en la tabla 4.

Tabla 4

Raices de las perspectivas en el Cuadro de Mando Integral

Perspectiva actual | Raices década 1950
Perspectiva Financiera . Rentabilidad cuya mediciéon se hace
a partir de los ingresos residuales
. Cuota de mercado
. Productividad
. Liderazgo del producto
. Responsabilidad social
. Desatrrollo personal
. Actitudes de empleados

=

Perspectiva Cliente
Perspectiva Procesos

Perspectiva de
aprendizaje y
conocimiento
Nota: la tabla compara el origen de las perspectivas en los afios 1950 con las

N OO0, WIN

perspectivas que actualmente estan desarrolladas. Tomado de Conceptual Foundations
of the Balanced Scorecard (p. 5), por Robert Kaplan, 2010, Handbook of Management
Accounting Research.

Por consiguiente, el Cuadro de Mando Integral se configura en estas 4 perspectivas
tanto en medidas financieras como no financieras e internos como externos, cuyo
proposito es su relacion entre si para alcanzar el rendimiento de las organizaciones y ver
la vision de largo plazo, adicional que es aplicable a todos los sectores (Al Najdawi,
2020). Gracias a este disefio, simplifica la sobrecarga de informacién a solo obtener las
mediciones que en realidad son necesarias y las involucre dentro de las 4 perspectivas
evitando que alguna una de ellas trabaje de manera aislada de las otras, cuando en
realidad todas engranan entre si sus actividades para alcanzar los objetivos definidos en
las estrategias (Kaplan y Norton, 1992). Con base a la experiencia de diferentes

organizaciones, el Balance Scorecard ha sido una de las mejores herramientas de
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gestion y toma de decisiones en los Ultimos afios y que ha tomado fuerza para ser

estudiado y aplicado en la academia y en las industrias (Hoque, 2014).

Discusion

En las empresas contemporaneas, diferentes autores en sistemas de desempefio han
resaltado la importancia que tienen las organizaciones de hacer no solo mediciones
financieras sino también no financieras que son factores claves como la calidad,
satisfaccion al cliente y productividad para el posicionamiento de las empresas (Bénet et
al., 2022). Por otro lado, la definicion de medicion de desempefio contemporaneo por
Franco-Santos et al. (2012) se materializa cuando se mide en conjunto los aspectos
financieros y no financieros, adicional que sus propdsitos estan en obtener informacién
de la compaifiia, o ser usado para temas motivacionales independiente de la organizacién
y su nivel. Adicional, estas mediciones se pueden realizar desde herramientas simples
como excel hasta software de inteligencia de negocios, finalizando con procesos de
disefio de medidas y datos recolectados sin importar el método de manipulacién (Franco-
Santos et al., 2012). En la tabla 5 se realiza una comparacién de los modelos estudiados

donde:
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Tabla 5

Comparacion de los modelos de medicién de rendimiento empresarial

Modelo Resultados
Matr_lz_Qe El modelo propuesto por Keegan et al. (1989), no une integralmente las
medicion diferentes dimensiones del negocio Neely et al. (2000).
Basado en la experiencia empresarial y de acuerdo con Cengic y Fazlic
Pri q (2008), el modelo prisma de Neely et al. (2001) se enfoca en las
rgmsdmr;?'eﬁto necesidades de los stakeholder pero no en las estrategias lo que genera
imi

dificultades al momento de aplicar. Sin embargo, ha tenido aplicaciones en
los dltimos afios en el &mbito del sector de servicios (Mamdouh y Ahrouch,
2022)

Dimensiones

La teoria propuesta por Brignall et al. (1991), su efectividad ha sido

de medidas | .,mprobada en las empresas de servicios, especialmente del sector hotelero

de o donde los factores determinantes y resultantes son indispensables para

rendimiento | |ograr objetivos (Kaluthanthri y Osmadi, 2019).

Modelo d? Este modelo aplica principalmente a la industria manufacturera (Al Najdawi,

desempefio | 2020). Sin embargo, se pude generalizar en cémo se mide la visién dentro

Piramide de las organizaciones para las demas industrias.

EFQM Este modelo fue basado en el Cuadro de Mando Integral de Kaplan y Norton

Excellence (Zizlavsky, 2014), adicional, segun Fonseca et al. (2021). es un modelo que

Model ha evolucionado para contribuir a la industria 4.0 y la sostenibilidad en las
organizaciones.

The Este modelo creado por Kaplan y Norton (1992) tiene opiniones divididas

Balanced entre fortalezas como el acercamiento multidimensional y la experiencia en

Scorecard las organizaciones (Tawse y Tabesh, 2023), pero por otro lado fallas en su

construccion o poco alcance a los stakeholders (Gomes y Roméao, 2014)

Con base en los diferentes estudios y de la experiencia de los modelos presentados

para la medicién del desempefio empresarial, autores consultados como Al Najdawi

(2020), Cengic y Fazlic (2008), Neely et al., (2000), Tawse y Tabesh (2023) y Zizlavsky

(2014), concluyen que el Balanced Scorecard es la herramienta con mayor popularidad y

uso en diferentes organizaciones que ha crecido en los ultimos 30 afios. Aunque existen

limitaciones en la herramienta como la participacion de los stakeholders, la innovacién y

el conocimiento, son variables que necesitan ser fortalecidas dentro del modelo (Gomes

y Romao, 2014). En efecto, el modelo a utilizar para la medicion empresarial seré el del
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Cuadro de Mando Integral por Kaplan y Norton (1992) donde se utilizaran las 4 diferentes
perspectivas y sus correspondientes métodos e indicadores.

El Cuadro de Mando Integral

En un primer acercamiento es importante mencionar que el Cuadro de Mando Integral,
tiene en cuenta tanto indicadores financieros y no financieros, esto porque con la
evaluacién de solamente uno de ellos no era suficiente para la creacién de valor futuro y
la integracion a través de empleados, procesos internos, tecnologia e innovacion, clientes
y proveedores. Por ende, este modelo llega para complementar dicho andlisis partiendo
de la vision y objetivos estratégicos de la compaiiia con el fin de establecer los
indicadores y objetivos del Cuadro de Mando Integral (Kaplan y Norton, 2016).

El Cuadro de Mando Integral es un modelo que ha permitido que las empresas tengan
una vision generalizada de sus unidades de negocio abarcando indicadores que
anteriormente no se tenian en cuenta, esto permite que desarrollen y potencialicen areas
principales como: las capacidades internas, empleados, procesos y procedimientos, con
el objetivo de garantizar una entrega de valor en el futuro y el mantenimiento del negocio,
asi pues, el modelo contempla el actuar de la organizacidn desde cuatro perspectivas:
financiera, el cliente, proceso interno y de formacion y crecimiento (Kaplan y Norton,
2016).

El Cuadro de Mando Integral como Sistema de Gestidn

El Cuadro de Mando Integral se ha convertido en un sistema de gestion para las
empresas que en la medicion incorporan indicadores financieros y no financieros,
utilizando este modelo como un sistema de gestion estratégico, haciendo hincapié en que
estos deben ser parte del sistema de informacion para los empleados en todos los
niveles. De modo que, los objetivos y las medidas del Cuadro de Mando Integral
provienen del proceso vertical de los objetivos y estrategia misma de la unidad de

negocio o de la compafiia. Adicional, los indicadores deben estar equilibrados entre los
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intereses financieros y los intereses internos de la compafiia como sus procesos,
unidades de negocio, empleados y procedimientos, es decir, sus indicadores no
financieros, lo anterior para que el Cuadro de Mando Integral logre transformar el objetivo
y estrategia de la compafiia en indicadores tangibles (Kaplan y Norton, 2016).

Procesos de Gestion Decisivos del Cuadro de Mando Integral

El Cuadro de Mando Integral ofrece la capacidad que las empresas gestionen su
estrategia a largo plazo utilizando un enfoque de medicién para llevar a cabo procesos de
gestion decisivos. Como se ha mencionado anteriormente, el hecho que se adopten
indicadores de medicién no financieros permite que todo aquello que se mida se gestione
y por ende esté alineado con los objetivos estratégicos de la compaiiia (Kaplan y Norton,
2016). Estos procesos de gestidn decisivos son los siguientes:

Vision y Estrategia

El primer paso de la direccién es enfocar todos sus esfuerzos en convertir la estrategia
de su negocio en objetivos estratégicos claros que permitan tener claridad en el actuar de
la organizacion. En primer lugar, en el establecimiento de los objetivos financieros se
debe tener claridad si estos estaran enfocados en el crecimiento del mercado,
generacion de ingresos o flujo de caja, en el caso de los objetivos hacia el cliente se
debe especificar los segmentos del cliente y el mercado en lo que compite la compafiia,
para los objetivos de los procesos internos el Cuadro de Mando Integral propone una
mejora en los objetivos tradicionales como lo son costo, calidad y tiempos (Kaplan y
Norton, 2016).

Este enfoque esta relacionado mucho mas alla de estos objetivos y enfatiza en
aquellos procesos nuevos que antes no se tenian en el mapa estratégico de la compafia
y que evidencia una potencial mejora en la organizacion. Por ultimo, en el
establecimiento de objetivos de formacién y crecimiento da fundamentos importantes

para la realizacion de inversiones para la mejora y mantenimiento de empleados,
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tecnologia, sistemas de informacién y procedimientos organizativos (Kaplan y Norton,
2016)

Comunicacion y Vinculacion de Objetivos e Indicadores Estratégicos

El éxito de la estrategia y objetivos propuestos esta en su comunicacion que se realice
a todos los niveles de los empleados, de modo que los medios mas usados en una
organizacién son en los boletines internos, tablones de anuncios, videos o de manera
electronica. Es necesario alinear todos los esfuerzos que cada una de las areas realiza
para que estas estén enfocadas en las estrategias y objetivos estratégicos planteados
desde la alta direccién. Asi pues, una vez todos los empleados comprendan los objetivos
e indicadores pueden definir objetivos especificos locales que aporten a la consecucion
de los objetivos generales de la compafia (Kaplan y Norton, 2016).

Planificacion, Establecimiento y Alineacion de Iniciativas Estratégicas

Desde este apartado se debe tener en cuenta que los directivos dentro de la

planificacion y establecimiento de los objetivos dentro del Cuadro de Mando Integral se
deben planear para 3 a 5 afios. De modo que, los objetivos deben dar cuenta a un
resultado favorable y mejorado de la situacion actual de la unidad de negocio dentro de la
organizacion, estos objetivos se plantean desde la perspectiva financiera y también
dentro de los indicadores no financieros. Luego del establecimiento de los objetivos
anteriormente mencionados los directivos deben alinear tres aspectos fundamentales:
calidad estratégica, tiempo de respuesta e iniciativas de reingenieria, esto con el fin de la
consecucion de manera efectiva los objetivos planteados (Kaplan y Norton, 2016).

Adicional, la integracion del Cuadro de Mando Integral dentro del proceso anual de
impuestos es necesario que se planteen los objetivos para cada uno de los indicadores
durante el siguiente afo fiscal. De modo que, el cuantificar los resultados, identificar y
proporcionar todos las herramientas y mecanismos para la concesion de los objetivos, y

el establecimiento de objetivos a corto plazo son los beneficios que permite a la
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organizacion la dinamica de la planificacion y gestion del establecimiento de objetivos
(Kaplan y Norton, 2016).

Aumentar el Feedback y Formacion Estratégica

Este ultimo proceso se considera el mas innovador entre los anteriores descritos
anteriormente, pues bien, genera una capacidad y aptitud por parte del nivel ejecutivo
para la formacién organizativa. Dado que, por lo general los directivos no disponen de
una retroalimentacion tipo feedback el Cuadro de Mando Integral permite que se realice
un monitoreo y una revision constante para ejecutar los ajustes en las propuestas y de
ser ineludible realizar los cambios correspondientes, lo anterior y en congruencia con la
formacion estratégica permite que las revisiones que se realicen sobre los objetivos sean
eficientes y oportunas (Kaplan y Norton, 2016).

Figura 8

Procesos decisivos del Cuadro de Mando Integral
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Elaboracién propia: Campos, J. (2023), Medina, S. (2023).
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Perspectivas del Cuadro de Mando Integral

La medicion de las perspectivas del Cuadro de Mando Integral resulta ser importante
para las compafiias dado que permite tener una vision holistica del desempefio, se
relacionan las perspectivas de tipo financiera, cliente, procesos internos y aprendizaje y
crecimiento para medir el desempefio en términos de objetivos y metas estratégicas
establecidas (Kaplan y Norton, 2016).

Figura 9

Perspectivas del Cuadro de Mando Integral
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Elaboracién propia: Campos, J. (2023), Medina, S. (2023).

Perspectiva Financiera

En esta perspectiva se tienen en cuenta la informacion de datos financieros
importantes y que se caracterizan en primer lugar, por ser indicadores que resumen la
situacion financiera actual y sus consecuencias econémicas, en segundo lugar, son
indicadores facilmente mensurables y de analisis, y por ultimo, da cuenta de acciones
gue ya se han realizado, de tal manera que, estos indicadores en resumen pueden

determinar si la compafiia esta cumpliendo con sus objetivos establecidos
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financieramente. De modo que, estos indicadores por lo general se relacionan
directamente con la rentabilidad, la cual es medida desde varias perspectivas
dependiendo de la naturaleza de cada negocio (Kaplan y Norton, 2016)

El objetivo principal dentro de la perspectiva financiera es cumplir y responder las
expectativas de los accionistas, los inversionistas o los duefios del negocio, los focos
centrales de estas perspectivas se convierten en creacion de valor, indices de
rendimiento Optimos, garantias, y mantenimiento del negocio, de esta manera, el buen
planteamiento de esta perspectiva permitira tener un buen disefio del Cuadro de Mando
Integral. Por ultimo, la perspectiva financiera si bien resulta ser una categoria importante
dentro del disefio del Cuadro de Mando Integral, vale la pena resaltar que no solo con
esta categoria se podra medir el desempefio general de una organizacién (Costa et al.,
2015)

Los indicadores financieros son utilizados para la evaluacién del rendimiento y
desempefio financiero de la compafiia. Estos indicadores son razones y medidas que,
entre otras cosas, evalluan la rentabilidad, la solvencia, la liquidez y por ultimo la
eficiencia operativa de una empresa (Brighman y Houston, 2017); ahora bien, segun
Ross et al. (2022) los principales indicadores financieros estan dados por: indicadores de
liquidez, los cuales tienen como objetivo medir la capacidad de la empresa para cumplir
con los objetivos a un plazo corto de tiempo; los indicadores de rentabilidad, los cuales
tienen como objetivo mediar la capacidad de la empresas para generar ganancias a partir
de sus operaciones; los indicadores de endeudamiento, los cuales miden la proporcion y
cantidad de endeudamiento que tienen la empresa frente a su patrimonio, y por ultimo,
los indicadores de eficiencia, los cuales tienen como objetivo medir la eficiencia que
tienen la compafiia a partir del uso de sus recursos para generar ingresos.

De manera que, aplicando esta perspectiva a Hy Cite es importante mencionar que los

indicadores a medir estan dados por los estados financieros de la compafiia, en ese
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sentido y teniendo en cuenta cada uno de los grupos de los indicadores financieros
mencionados anteriormente, se establece que, en el caso de los indicadores de liquidez
se selecciona la prueba 4cida, como indicador que mide la capacidad que tiene la
organizacién para cancelar sus pasivos corrientes de corto plazo haciendo uso de sus
activos corrientes mas liquidos, es decir, los que rapidamente se convierten en efectivo
(Ross et al., 2022); lo anterior con el objetivo de determinar que Hy Cite tiene los activos
corrientes liquidos suficientes para cubrir completamente sus pasivos corrientes con el
supuesto de no tener en cuenta los inventarios, es decir, que no se puedan vender

rapidamente, la creacion de este indicador se muestra en la ecuacion 1.

(Activos corrientes — inventarios) (1)
Pasivos corrientes

Prueba acida =

En los indicadores de rentabilidad, se selecciona el margen operacional de utilidad,
dado que este mide la rentabilidad de la empresa con relacion a sus ingresos operativos,
lo que quiere decir que es la rentabilidad que se genera a partir de las actividades
principales de la empresa. (Brigham y Ehrhardt, 2016). Para Hy Cite, se espera que este
indicador resulte alto para determinar que la compafiia esta generando utilidades de
manera eficiente y efectiva. Y su féormula para calcular este indicador se muestra en la
ecuacion 2.

Utilidad operacional

Margen operacional de utilidad = -
Ingresos operacionales

De acuerdo con los indicadores de endeudamiento para este caso se hace seleccion
del indicador de apalancamiento o leverage, el cual tiene como objetivo medir la cantidad

de deuda que una empresa utiliza para la financiacion de sus operaciones y activos con
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relacién a su capital y patrimonio (Ross et al., 2022); el objetivo para Hy Cite es que este
indicador resulte lo mas bajo posible, dado que de esta manera, se determina que la
empresa esta utilizando una menor proporcién de deuda para financiar sus operaciones y
activos, lo que significa en un menor riesgo financiero. La ecuacion 3 muestra la formula

de este indicador:

Total deuda
Leverage = - - (3)
Patrimonio neto

Es necesario tener en cuenta que el total de la deuda hace referencia a la suma de las
obligaciones financieras de la compaiiia y el patrimonio neto es la suma de los activos
menos los pasivos.

Y, por ultimo, de acuerdo con los indicadores de eficiencia se selecciona la rotacion de
inventario, pues este permite identificar la cantidad de veces que el inventario de la
empresa se vendié y fue reemplazado durante un tiempo determinado (Brighman y
Houston, 2017). Para Hy Cite el objetivo es que este indicador sea alto porque asi se
infiere que la compafiia esta vendiendo su inventario de manera efectiva y eficiente y no
tendria problemas o disminucién en la demanda de sus productos. La férmula para
calcular este indicador esta en la ecuacion 4.

Costo de los bienes vendidos (4)
Inventario promedio

Rotacidén de inventario =

Tabla 6

Perspectiva financiera en Hy Cite

Objetivos Indicadores

PF1 | Mejorar la liquidez Prueba &cida

PF2 | Incrementar la rentabilidad Margen operacional de utilidad
PF3 | Disminuir el endeudamiento Leverage

PF4 | Aumentar la rotacién de inventario | Rotacion de inventario

Elaboracion propia: Campos, J. (2023), Medina, S. (2023).
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Perspectiva del Cliente

Desde esta perspectiva se analizan los indicadores de satisfaccion dentro de la
segmentacion de clientes y mercado que se identifiquen, de acuerdo con la teoria se
especifica que no solo se debe tener en cuenta esta medida, sino que también los
indicadores de valor agregado que la compafiia entrega a sus segmentos identificados.
Lo anterior con el objetivo que los directivos articulen la estrategia basada también en el
comportamiento del mercado, asi pues, los indicadores para tener en cuenta en esta
categoria son: retencion de clientes, satisfaccion del cliente, adquisicion de nuevos
clientes, rentabilidad y cuota de mercado (Kaplan y Norton, 2016).

Cuando se hace un énfasis de la organizacion a partir de la perspectiva del cliente se
espera realizar un andlisis de como los clientes estan percibiendo el valor ofrecido desde
el negocio, adicional, cuando se realiza dicho analisis le permite a la compafia poder
permanecer, competir y diferenciarse de los demas. Por ende, los clientes estaran
esperando que se entregue el valor con todos los estandares requeridos, pues bien, la
perspectiva del cliente estara siendo sustentada y engranada directamente desde los
procesos internos (Jaume, 2006)

En el caso de Hy Cite, a partir del presente proyecto se propone que para esta
perspectiva se adapte el indicador Net Promoter Score conocido por sus siglas en inglés
como NPS, para medir la satisfaccion y lealtad del cliente dado que actualmente no
cuenta con una encuesta igual o similar, se elige esta opcién porque permite medir la
disposicién que los clientes tienen de recomendar la empresa a otras personas, esta
basada en una pregunta realizada a los clientes: En una escala de 0 a 10, ¢ Cuan
probable es que recomienda esta empresa a un amigo o colega?, (Kotler et al., 2022). El
objetivo de Hy Cite con este indicador es que resulte lo mas alto posible, teniendo en

cuenta que la escala de medicién es un resultado esperado desde -100 a 100, siendo el
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puntaje mas alto el mejor resultado, pues determina que los clientes son leales y se
encuentran satisfechos con la compafiia (Kotler et al., 2022).

El siguiente indicador en la ecuacién 5, es la retencion de clientes, puesto que se
debe medir la capacidad de la empresa para mantener a los clientes existentes y evitar
gue cambien a la competencia. De modo que, este indicador permite conocer cuantos
clientes permanecen en la empresa en un periodo de tiempo determinado (Kotler et al.,
2022). Y su formula para el célculo es:

Retencion de clientes =

(Nﬁmero de clientes al final del periodo—Numero de clientes nuevos durante el periodo) +100

Numero de clientes al incio del periodo

El siguiente indicador en esta perspectiva, es la atraccion de nuevos clientes, pues
bien, segun Kaotler et al. (2022), este indicador es indispensable en la medicion del
Cuadro de Mando Integral porque hace uso de varias métricas que permite tener una
vision mas global. Ademas, que resulta ser un complemento con el indicador anterior, por
lo que es importante mantener un equilibrio entre ambos, dado que el costo de adquirir
un nuevo cliente suele ser mas alto que el costo de retener un cliente existente. Para
este indicador se selecciona la formula de la tasa de conversion de clientes potenciales

en clientes reales como muestra la ecuacion 6.

Numero de clientes reales ) *

Tasa de conversion atraccidon nuevos clientes = ( - - -
Numero de clientes potenciales

(6)
100
Por ultimo, para complementar la perspectiva del cliente se relaciona el indicador de
participacion de mercado para Hy Cite, como medida para evaluar la posicion competitiva
de la empresa en el mercado, es importante tener esta medicién contemplada dentro del

Cuadro de Mando Integral dado que permite, en primer lugar, medir el éxito de la

organizacién con respecto a sus competidores, el tener una amplia participacién en el
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mercado es directamente proporcional con tener una ventaja competitiva sobre sus
competidores, en segundo lugar, realizar un analisis de oportunidades de crecimiento y
por ultimo, un establecimiento de objetivos y estrategias (Kotler et al., 2022). La formula
de este indicador se encuentra en la ecuacion 7.

Ventas de la empresa

Participacion de mercado = ( ) * 100 (7)

Ventas totales del mercado

Tabla 7

Perspectiva del cliente en Hy Cite

Objetivos Indicadores

PC1 | Mejorar la satisfaccion de los NPS
clientes
PC2 | Aumentar la repeticién de compra | Retencién de clientes
PC3 | Atraer nuevos clientes Tasa de conversion de atraccién nuevos
clientes
PC4 | Aumentar la ventaja competitiva Participacién en el mercado

Elaboracién propia: Campos, J. (2023), Medina, S. (2023).
Perspectiva del Proceso Interno

En esta perspectiva se incorporan los objetivos y medidas para el ciclo de innovacién
de la compaiiia, por lo tanto, desde esta perspectiva se logra resaltar aquellos procesos
gue quizas en el momento de la evaluacion del negocio no se estén trabajando pero que
son criticos e importantes para que la estrategia de la organizacion funcione. De manera
gue, estos procesos permiten que se entreguen propuestas que permitan atraer y retener
a los clientes de los segmentos correspondientes, y también la satisfaccion de las
expectativas de los rendimientos esperados por sus stakeholders (Kaplan y Norton,
2016). Asi pues, que para alcanzar los objetivos de las perspectivas anteriormente
mencionadas, es necesario que también los procesos internos se realicen con
excelencia, entonces es necesario que se planteen cuestionamientos que permitan

identificar aquellos procesos clave para dar y entregar valor a los clientes y cumplir las
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expectativas financieras, en definitiva, debe existir una alineacién de objetivos entre las
perspectivas y que los directivos establezcan claridad y ejecucién de todos aquellos
procesos que conversen con la mision y vision (Villa, 2015).

Ahora bien, de acuerdo con esta perspectiva se propone a la compafiia Hy Cite incluir
dentro del modelo de Cuadro de Mando Integral el indicador de tiempos de
procesamiento de las érdenes de compra que son gestionadas a diario por la financiera.
Este indicador, permite medir la eficiencia en el procesamiento de una orden,
especificamente en el departamento de financiamiento al consumidor, actualmente desde
gue ingresa una orden hasta la decisién de crédito se tarda en promedio 2 dias habiles,
el objetivo de la compafiia es lograr que este mismo proceso se realice en horas para
lograr tener una mayor cuota de mercado.

El siguiente indicador para tener en cuenta es la productividad de los agentes que
realizan el procesamiento de las érdenes de compra, es necesario tener una medicién
gue permita monitorear el desempefio de las areas de la compafiia de cara al cliente, por
ejemplo, para el area de verificacion, es importante conocer cuantas érdenes en
promedio estan siendo verificadas por hora por cada uno de los agentes. Este indicador
permitira que se puedan tomar decisiones de optimizacion de procesos y obtener una
mayor eficiencia de estos. Esta informacion estara dada por cada una de las gerencias
de las areas de la compafiia quienes realicen la medicién interna de sus equipos de
trabajo. Medir la productividad de los colaboradores permitira que la compafiia se
asegure de estar utilizando los recursos de manera efectiva, pues bien, realizar esta
medicién mejora la eficiencia y eficacia de los procesos en conjunto con la consecucién
de una mayor calidad de los servicios y satisfaccion del cliente (Gutiérrez et al., 2019).

El siguiente indicador es el nivel de automatizacion de los procesos que esta
determinado a partir del porcentaje de procesos automatizados, pues es importante

medir el grado en que se utilizan la tecnologia y los sistemas automatizados para la
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mejora de la eficiencia y eficacia de los procesos internos de la compairiia, segin con
Kaplan y Norton (2016), esta automatizacion permite que las organizaciones reduzcan
sus costos, mejore la calidad y aumentar la productividad de los empleados, adicional
gue involucra la utilizacion de tecnologias de informacion para simplificar, agilizar y

optimizar procesos. La medicion que se propone a Hy Cite es a partir de la ecuacion 8:

, , L/ Numero de procesos automatizados
Nivel de automatizacion de los procesos = - *
Numero total de procesos

100

Por ultimo, el indicador a evaluar es el nivel de servicio, como procesos internos, es
importante que las areas estén alineadas en sus objetivos y que a su vez tengan como
objetivo cumplir con la promesa de servicio a los clientes. El indicador de nivel de servicio
mide si la empresa est4 cumpliendo con las expectativas de los clientes con respecto a
dos factores importantes: la calidad del servicio y la disponibilidad del servicio en los
momentos que es requerido por los clientes, permitiendo identificar qué porcentaje de
casos recibidos estan siendo atendidos dentro del tiempo objetivo (Fitzsimmons, 2014),

la férmula para este célculo esta en la ecuacion 9.

Total casos atendidos dentro del tiempo objetivo

Nivel de servicio = ( ) * 100 9)

Total casos recibidos

Tabla 8

Perspectiva del proceso interno en Hy Cite

Objetivos Indicadores

PP1 | Aumentar la eficiencia de los Tiempos de procesamiento
procesos de procesamiento de
ordenes

PP2 | Aumentar la productividad y Porcentaje de cumplimiento de

desemperio de los colaboradores productividad
PP3 | Incrementar la automatizacion de Nivel de automatizacién de los
los procesos procesos
PP4 | Aumentar el nivel de servicio Nivel de servicio
Elaboracion propia: Campos, J. (2023), Medina, S. (2023).
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Perspectiva de Formacién y Crecimiento

Esta Ultima perspectiva tiene como objetivo engranar todas las perspectivas anteriores
y de alguna manera garantizar que la compafia y el negocio cree una mejora y
crecimiento a largo plazo. De modo que, esta perspectiva tiene consigo tres fuentes
importantes: las personas, los sistemas y los procedimientos, las organizaciones deben
hacer inversiones y reinversiones en la cualificacion de sus empleados, en tecnologia
para potenciar los procesos, y garantizar los procedimientos (Kaplan y Norton, 2016). En
este punto se debe analizar también como puede la organizacion o el negocio seguir
mejorando para crear valor en el futuro, teniendo en cuenta las competencias del talento
humano, capacidades y el Know How, evaluar la gestion y garantizar el cumplimiento de
los objetivos establecidos por los directivos, y por ultimo el capital organizativo con
aspectos calves como liderazgo, trabajo en equipo y alineamiento de objetivos
particulares con los de la empresa (Ghiglione, 2021).

El indicador propuesto en esta perspectiva es la satisfaccion de los empleados
con la compaiiia, y para ello es necesario la aplicacién de encuestas que permitan tener
una visién integral sobre la cultura, el clima y demas factores importantes para la
organizacion. Las encuestas de satisfaccion a los empleados resultan ser una
herramienta util y valiosa en la valoracién del rendimiento, calidad de trabajo, moral y
rotacién de empleados, ademas que estas permiten identificar oportunidades de mejora 'y
fortalezas para asi tomar decisiones mucho més acertadas. Lo anterior contribuye a la
mejora del clima organizacional y por ende recae sobre la productividad y resultados de
los colaboradores (Robbins y Judge, 2018).

Adicional, se incluye la retencion de empleados talentosos haciendo uso del
porcentaje de empleados capacitados en habilidades relacionadas con su cargo. La
capacitacion a los empleados en sus habilidades relacionadas con su cargo tiene varios

efectos beneficiosos para la compafiia, por ejemplo, ayuda a mejorar el desempefio de
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los empleados y su productividad, lo que se traduce en una disminucion de errores y
reprocesos, y a su vez ayuda a incrementar la motivacion y satisfaccion de los
empleados, finalmente lo anterior coadyuva a la retencion de talentos en la organizacién
(Robbins y Judge, 2018).

Tabla 9

Perspectiva de formacién y crecimiento interno en Hy Cite

Objetivos Indicadores

PFC1 | Aumentar la satisfaccion de los Nivel de satisfaccion a partir de la
empleados aplicacion de encuestas
PFC2 | Aumento de la retencion de Porcentaje de empleados capacitados
empleados talentosos en habilidades relacionadas con su
cargo

Elaboracién propia: Campos, J. (2023), Medina, S. (2023).

Caso de Estudio

Para complementar lo anterior, se relaciona el siguiente caso de estudio que servira
de guia y ejemplo para el desarrollo del Cuadro de Mando Integral aplicado a Hy Cite. Se
toma como referencia el trabajo de grado “Disefio de un Balanced Scorecard caso
aplicado a Wila S.P.A” desarrollado por Bernasconi (2016). Este disefo del Cuadro de
Mando Integral se realiz6 a esta empresa dedicada al provisionamiento de escobillas de
grafito a las mineras del pais, en el cual se planted el modelo por que la empresa
empez0 a registrar un crecimiento exponencial en sus operaciones y existio la necesidad
de tener un control integral sobre todas sus actividades.

A modo de contextualizacion general sobre el desarrollo de este, se realiz6 un analisis
de antecedentes junto con el andlisis organizacional haciendo uso del modelo DOFA con
el objetivo de exponer las fortalezas y debilidades tanto de la compafiia como del sector,
adicional, se hace uso de un analisis PESTEL revisando los factores politicos,

economicos, sociales, ambientales y tecnologicos, como herramienta para el andlisis del
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macroentorno. Y, por ultimo, se usa en andlisis de las 5 fuerzas de Porter para analizar
un poco mas al detalle la competencia y su participacién en el mercado.

Ahora si, en el desarrollo del Cuadro de Mando Integral para la compafia, se inicia
con una revision y analisis de las definiciones estratégicas que se tienen en cuenta en la
teoria, como lo son la visién, mision y estrategias, luego se definen los objetivos
estratégicos de la compairiia y se procede con la realizacion del mapa estratégico en el
que se plasman los indicadores con sus metas, frecuencias de medicion y asignacion de
responsables. Haciendo un enfoque sobre las perspectivas que se plantearon en el
trabajo. A continuacion, en la tabla 10 se exponen a modo resumen destacando los
factores importantes.

Tabla 10

Caso de estudio: Disefio del Cuadro de Mando Integral aplicado a la empresa Wila

S.P.A.
Perspectiva Objetivo Indicador
Margen operacional
Aumentar la rentabilidad Variacién utilidad Neta
Variacién ROI
Monto en ofertas.
. Monto en 6rdenes de venta.
Perspectiva , - , g
p ) Realizar seguimiento al nivel de Facturacion.
inanciera ) :
ventas Unidades vendidas por clase de
producto.
Variacidn probabilidad de éxito.
Controlar costos asociados a Variacion de costos de transporte.
importacion Promedio de costos de importacién.
Obtener nuevos clientes Variacion nuevos clientes.
Variacion clientes fidelizados.
Trabajar fidelizacion de clientes Visitas a terreno Iporlgllente. .
. Cursos de capacitacion por cliente.
Perspectiva C y )
: ampafas comerciales.
del cliente . . = . -
Mejorar la satisfaccion de clientes. NUmero de reclamos.
Cumplir con estandares de calidad y Productos no conforme.
: . Atrasos.
tiempos de entrega de los clientes .
Prérrogas.
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Realizar seguimiento a productividad
de los clientes.

Promedio variacion de productividad.

Mejorar planificacion comercial

Efectividad visitas a clientes.

Mejorar seguimiento en la

Promedios llamados.

de innovacion
y aprendizaje

Perspectiva | comunicacion con cliente. Tasa creacion contactos.
interna Disminuir tiempo de ciclo. Promedio tiempo de ciclo.
Elaborar productos innovadores con | Nuevos productos.
el uso de tecnologias. indice de productos nuevos.
. . Ideas aplicadas.
Perspectiva | Formar una cultura organizacional

Nivel de satisfaccion de trabajadores.

Realizar capacitaciones del personal

NUmero de capacitaciones

Transmitir conocimiento del producto

Capacitaciones de producto.

Elaboracién propia: Campos, J. (2023), Medina, S. (2023).

Por ultimo, se realiza una propuesta de plan de implementacién identificando dos

etapas, en una primera en la que se realiza una preparacion de la organizacion y en la

segunda, una preparacion de la operacién, con el objetivo de una implementaciéon con

éxito. Finalmente se realiza una identificacién de todos los recursos y estimaciones de

costos del proyecto.

Disefio Metodolégico

Tipo de Investigacion

El tipo de investigacion esta determinado por cinco descriptores basicos, el primero

segun el propdsito, en este caso la investigacion es de tipo aplicada, en un principio

porque esta enfocada a la resolucion de un problema practico en situaciones reales, pues

bien, se estara resolviendo un problema dentro de la compafiia Hy Cite, con una

situacion y contexto real. La investigacion aplicada también es utilizada porque se estara

recolectando datos y analizandolos con el fin de responder a la pregunta de investigacion

planteada (Sampieri y Mendoza, 2020). A continuacion, la figura 9 presenta las etapas

gue, segun Sampieri y Mendoza ilustra la investigacion de tipo aplicada a nivel general.
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Figura 9

Etapas de la investigacion aplicada

Etapa 4:
Etapa 3: Disefiode Recoleccionde
la investigacion datos e instrumentos
de medicion

Etapa 1: Etapa 2: Marco
Indetificacion del tedricoe
problema institucional

Etapa 5: Anélisis e
interpretacion de los
datos

Etapa 6: Resultados
y aplicacién

Elaboracién propia: Campos, J. (2023), Medina, S. (2023).

El segundo descriptor basico del tipo de investigacion es segun su grado de
profundidad, que para este caso es una investigacion de tipo descriptiva, que como su
nombre lo indica el objetivo es realizar una descripcion detallada de las caracteristicas de
la situacion, ademas, se busca recopilar datos importantes, que sean relevantes y
oportunos para la respuesta a la pregunta de investigacion, ademas, es de tipo
descriptiva porque permite que los datos recolectados sean presentados de manera
resumida y sistematica, de modo que, como se presentara en el apartado del andlisis
interno de Hy Cite, se aplicaran encuestas como instrumentos de recoleccion de datos
relevantes para el andlisis del objeto de estudio (Sampieri y Mendoza, 2020).

El tercer descriptor es segun las fuentes de informacion, que en la presente
investigacion se adopta un enfoque mixto, dado que combina fuentes de informacién
tanto cuantitativas como cualitativas que permiten abordar el problema de investigacion
objeto de estudio. El objetivo con este enfoque es la utilizacion de técnicas, herramientas
e instrumentos que permitan recolectar y posteriormente analizar la informacion de una
manera practica. Asi pues, la investigacion resulta cuantitativa en el sentido que se

estaran recolectando datos medibles a partir de encuestas lo que permitirda analizar la
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informacion de manera estadistica, y resulta de tipo cualitativo porque también se
realizaran descripciones de datos no numéricos, tales como, entrevistas y observaciones,
gue permitird un analisis mas detallado y focalizado al objeto de estudio. En conclusion,
la investigacién mixta permitira responder a la pregunta de investigacion de una manera
mas completa y detalla, creando conexiones entre variables y comprendiendo los
complejos contextos de manera mas sucinta (Sampieri y Mendoza, 2020). En la tabla 11,
se presenta una comparacion de los diferentes tipos de investigacion segun Sampieri y
Mendoza ilustran las fuentes de informacidn teniendo en cuenta criterios claves que
permiten tener una concepcion mas clara de la investigacién mixta que se selecciona en
el presente trabajo:

Tabla 11

Tipos de investigacion segun las fuentes de informacion

Criterio Investl_gaqlon Invest_lga.cmn Investigacion Mixta
Cuantitativa Cualitativa
Datos cuantiativos:
Tipologia de nameros, Datos cualitativos: Combinacion de datos
los datos estadisticos, textos, imagentes, cuantitativos y
medibles, observaciones. cualitativos.
mtematicos.
Combinacion de
Perspectiva Cuantificar, medir y Indagar, observar, ambas obteniendo un
relacionar. plasmar. resultado mas
holistico.
Instrumentos | gpcyestas, métricas, | Entrevistas, Combinacion de
de . registros y bases de observaciones, ambos, encuestas y
recoleccion datos. grupos. entrevistas.

B Muestra pequefia que Depende del enfoque
Tamafio dela | hermita detallar los Muestra de la investigacion,
muestra casos objetos de representativa predomina alguno de

estudio. los dos.

Elaboracion propia: Campos, J. (2023), Medina, S. (2023).
El cuarto descriptor es segun su inferencia la cual en la investigacion resulta ser
deductiva en el sentido que se abarca desde lo general a lo particular, es decir, se parte

de una generalidad amplia buscando obtener conclusiones mas especificas a través de
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la informacion que fue recolectada, ademas, este tipo de inferencia sigue un proceso que
implica deducir conclusiones especificas a partir de teorias generales. Adicional, el
proceso se realiza a partir de los siguientes pasos: establecimiento de teorias,
formulacion de un planteamiento del problema, disefio y tipo de investigacion, analisis de
la informacion y conclusiones (Sampieri y Mendoza, 2020).

Por ultimo, el quinto descriptor es segun su temporalidad, que para efectos de esta
investigacion es de tipo transversal, dado que se esta analizando la situacion en un solo
punto en el tiempo, la investigacion se esta desarrollando en un momento especifico.
Este enfoque permite recolectar datos con el objetivo de capturar una vision general de la
situacion objeto de estudio, ademas, este enfoque transversal permite también establecer
y definir relaciones entre las variables identificadas en el momento especifico en el que
se esta analizando el problema (Sampieri y Mendoza, 2020).

Anélisis Externo

Con el fin de entender e identificar los factores externos que puedan llegar a afectar a
Hy Cite, como la organizacién objeto de estudio, se realiza un analisis del entorno y de
competencia. Este analisis también se aborda con el fin de establecer estrategias y
objetivos que permitan hacer frente ante diversas situaciones externas que afectan el
desarrollo de las actividades de la compaifiia (Sampieri y Mendoza, 2020). Este analisis
proporcionara un detalle de la situacién actual de la compafiia con respecto a su entorno
y brindara herramientas para una mejor comprension con el objetivo de ser oportunos y
tomar decisiones estratégicas a la hora de actuar ante cualquier situacion.

Modelo de las 5 Fuerzas de Michael Porter

Para la presente investigacion se desarrolla el modelo de las 5 fuerzas de Porter dado
gue proporciona herramientas para que los recursos de la organizacion se puedan
maximizar de cara a la competencia teniendo en cuenta los factores externos existentes.

Este andlisis determina la rentabilidad de la empresa a largo plazo y el nivel de
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competencia en el contexto global para una correcta toma de decisiones en la
organizacion, este modelo contempla el poder de negociacién de los clientes, la rivalidad
entre las empresas, la amenaza de los nuevos entrantes, el poder de negociacion de los
proveedores y amenaza de productos sustitutos (Arriaga, 2019).

Figura 10

Modelo de las 5 fuerzas de Porter

Poder de negociacion de los
clientes

Amenaza de nuevos
F | l E RZAS competidores entrantes
Amenaza de nuevos productos
' sustitutos
;‘@\ Rivalidad entre los
\ & competidores

Elaboracion propia: Campos, J. (2023), Medina, S. (2023).

DE PORTER

Poder de Negociacion de Clientes

En este caso se analiza el poder de negociacion de los clientes como la capacidad
que ellos tienen para influir en los términos de la compra y su relacion comercial con la
organizacion. En este factor se tienen en cuenta aspectos importantes como los son: la
capacidad de negociacion que se basa en las habilidades que tienen los compradores y
sus recursos para lograr conseguir mejores condiciones de compra; la informacion del
mercado, que se refiere a la oportunidad en la informacion que permite a los

compradores estar enterados sobre precios y ofertas del mercado y asi mismo generar
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presién sobre los proveedores consiguiendo mejores condiciones; la concentracion de los
clientes, que se refiere a un numero reducido de empresas las cuales los clientes se
encuentran altamente concentrados y hacen que los cambios que los proveedores hagan
sean limitados, es decir, casi que los clientes pueden imponer sus condiciones, el otro
aspecto es el volumen de compras, a lo que se refiere a la cantidad de compras y
volumen que hacen los clientes, pues si ésta es alta tienen mas posibilidades para
negociar y obtener mejores condiciones, y por ultimo, la disponibilidad de productos
sustitutos, entiendo que son las alternativas que existen en el mercado y que genera que
los clientes puedan tener una alta variedad y por ende una alto poder de negociacion con
la organizacion (Stéphanie, 2016).

Ahora bien, aplicando lo anterior a Hy Cite, el poder de negociacién de sus clientes es
moderado, en principio desde el punto de vista de la disponibilidad de opciones y
satisfaccion del cliente, Hy Cite cuenta con un plus y es la garantia de 50 afios que
ofrece sobre sus productos, esto genera seguridad en los compradores, adicional, la
calidad de sus productos al ser de acero quirdrgico genera que los compradores se
sientan satisfechos al usar los productos, en el mercado existen pocas empresas que
ofrecen estas mismas caracteristicas lo que hace que los clientes no tengan variedad de
opciones de compra y por ende, un bajo poder de negociacién, entonces Hy Cite puede
establecer sus condiciones de compra especificamente en los cambios de los precios.

Rivalidad Entre las Competidores

La rivalidad es un factor que si no se abarca de la mejor manera puede afectar la
rentabilidad de la empresa, los factores que influyen en este aspecto, es la concentracion
de empresas, que se define como el grado o nivel de control que un ndmero reducido de
empresas tienen sobre un mercado o industria, luego, la diferenciacién de productos que

se enmarca en la oferta de todos los competidores de productos con caracteristicas
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similares y por ultimo la estrategia de precios, la cuél es usada por los competidores
como fuerza de ventas ofreciendo promociones y ofertas a los clientes (Stéphanie, 2016).

En el caso de Hy Cite, abarcando el primer item concentracion de empresas y humero
de competidores, en la industria de cocina existen multiples empresas establecidas en la
industria de utensilios de cocina lo que la hace que la competencia sea alta, es el caso
por ejemplo de las empresas como Renaware quienes se encargan de la fabricacién y
venta de utensilios de cocina de alta calidad, se destacan por su durabilidad y
funcionalidad (RenaWare, 2023); Ollas Tramontina quienes ofrecen asimismo ollas de
alta calidad con un enfoque en el disefio y funcionalidad (TramontinaStore, 2023); Ollas
Cuisinart como una marca reconocida por su innovacion en electrodomésticos con
tecnologia avanzada y disefio ergondmico (Cuisinart, 2023) y finalmente Chef’s Secret
gue se destacan por ofrecen productos variados enfocados a las necesidades de los
chefs y entusiastas culinarios (ChefSecretinc, 2023), todas los competidores
anteriormente mencionados ofrecen productos similares a menor precio, y por el lado de
venta directa también encontramos un nimero importante de ventas en este sector,
segun el informe del DANE (Departamento Administrativo Nacional de Estadistica, 2023)
se observa una variacion positiva e importante en la contribucién de las ventas reales del
comercio del sector de articulos y utensilios de uso doméstico, entre enero 2019 a enero
2023 presentd una variacion positiva del 48,5%.

Por el lado de venta directa, de acuerdo con Direct Selling Association (s.f.) en la lista
del top 100 de las compafiias globales de venta directa, Hy Cite ha logrado ocupar el
lugar nimero 24 por sus ingresos, facturando cerca de los $508 millones de doélares. sin
embargo, Hy Cite cuenta con una diferenciacion de productos frente a su competencia
gue les permite tener una participacién importante en el mercado, como se mencioné en

el apartado anterior, sus productos cuentan con una excelente calidad dado que se
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encuentra hecho a partir de acero quirlrgico y, ademas, ofrece una garantia de 50 afios
sobre sus productos.

Amenaza de Nuevos Competidores Entrantes

Este factor también influye en la competitividad de la organizacién y, por ende, en la
rentabilidad. Hace alusion especificamente al grado de dificultad que enfrentan las
empresas en el mercado por mantenerse aun con la entrada de nuevos competidores, de
manera que, si la amenaza es baja es porque existen barreras de entrada al mercado por
altos costos, barreras regulatorias o uso de tecnologia y recursos, es decir, que la
empresa tiene una ventaja competitiva frente al mercado (Stéphanie, 2016).

Para Hy Cite esta amenaza se considera baja debido a varios factores que dificultan la
entrada de nuevos competidores al mercado. En primer lugar, las barreras de entrada
son altas dado que es necesario que en la industria se realicen inversiones en
investigacion, fabricacién, produccion, comercializacién y venta de productos de
utensilios de cocina, al ser estos productos para uso doméstico y para preparacion de
alimentos, es importante tener un conocimiento sélido que permita cumplir con todas las
regulaciones y normas establecidas existentes. En segundo lugar, las economias de
escala, Hy Cite tiene un nivel de produccion sélido a lo largo de los afios en el mercado,
ha tenido que producir grandes volumenes de productos haciendo que los costos por
unidad de producto disminuyan, y este aspecto también dificulta la entrada de nuevos
competidores, dado que les resultara dificil entrar a competir por costos y por ende por
precios. Y, por ultimo, el factor de recompra de clientes existentes que se traduce en una
fidelidad de los clientes, se ha logrado que existan una proporcién de clientes que
vuelven a realizar una compra con Hy Cite, esto por la calidad y nivel de satisfaccion con

los productos.
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Poder de Negociacion de los Proveedores

El poder de negociacién de los proveedores se refiere al grado y nivel de poder que
los proveedores tienen sobre sus clientes (empresas) de un determinado insumo en un
mercado. De modo que, se tienen en cuenta varios factores que determina ese nivel, el
primero por el nUmero de competidores entre los proveedores, es decir, si existen poco
proveedores que puedan ofrecer dicho insumo entonces el poder serd alto sobre las
empresas porgue no hay variedad de opciones y las condiciones las pueden establecer
ellos mismos, el segundo, es por la diferenciacion de insumos, lo que indica que si estos
son facilmente reemplazables entonces los proveedores tendran menos poder de
negociacion, y por ultimo, la disponibilidad de sustitutos, si existe un nimero significativo
de sustitutos en el mercado hara también que ese poder de negociacion sea bajo para
los proveedores (Stéphanie, 2016).

De modo que, para Hy Cite el poder de negociacion de proveedores se considera alto,
en un principio y el mas importante porque precisamente el plus que ofrece la compafia
es que sus productos son hechos a partir del acero quirudrgico, lo que indica que este no
puede ser reemplazado por otros sustitutos, a pesar de que existen varios proveedores
de este material atn el poder de negociacion de los proveedores es alto al no contar con
productos que se puedan sustituir.

Amenaza de Nuevos Productos Sustitutos

El dltimo factor es la amenaza de productos sustitutos y esta se encuentra medida a
partir de que los clientes tengan la posibilidad de adquirir otros productos o servicios que
satisfagan y cumplan la misma funcion de los actuales. En este factor se tienen en
cuenta factores importantes que determinan esta amenaza, por ejemplo, la disponibilidad
de productos sustitutos en el mercado, la relacion calidad y precio y por ultimo las

barreras (Stéphanie, 2016).
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Para Hy Cite, esta amenaza resulta ser baja porque si bien existe una alta
disponibilidad de productos sustitutos como por ejemplo, utensilios de cocina
desechables o electrodomeésticos de cocina que pueden reemplazar y suplir la misma
necesidad, pues la compafiia cuenta con una relacién de precio-calidad bastante fuerte,
lo que les permite que esta amenaza sea minima, complementando con las barreras en
el momento que los clientes quieran cambiar de productos, pues una vez han probado la
calidad y funcionalidad de los utensilios de cocina de Hy Cite, dificilmente quieren
cambiar.

A continuacién, a modo de sintesis se presenta un diagrama que relne las variables
de las 5 fuerzas de Porter que se tuvo en cuenta en el andlisis de la compafiia Hy Cite,
con el fin de que funcione como base para tomar decisiones estratégicas frente a la
organizacion y beneficiar la rentabilidad y competitividad de la marca.

Figura 11

Modelo de las 5 fuerzas de Porter aplicado a Hy Cite
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Elaboracion propia: Campos, J. (2023), Medina, S. (2023).
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Analisis Interno

Con el fin de determinar el origen de los problemas identificados en Hy Cite
relacionado con mediciones precisas que permitan hacer seguimientos a los
colaboradores en torno a su productividad, y cémo estos factores en efecto, impactan los
demas pilares estratégicos como al cliente, al distribuidor y el aprendizaje e innovacion
(Hy Cite, 2023), se realiza la elaboracion de un cuestionario divido en 4 variables, donde
se pretende medir las diferentes perspectivas del Cuadro de Mando Integral de Kaplan y
Norton (1992). El cuestionario esta disefiado con preguntas cerradas para delimitar y
analizar de manera mas practica los resultados (Sampieri y Mendoza, 2020).

Poblaciéon, Muestray Ficha Técnica

Para determinar el proceso general de seleccionar la muestra, se realiza a través de
los 5 pasos de Sampieri y Mendoza (2020) donde:

- Paso 1. Delimitar la muestra: en esta parte se determina quien seran los
interesados en las perspectivas del Cuadro de Mando Integral, en este caso
seran los lideres de la organizacion como lo es la supervision, la gerencia y la
direccion de la compafia.

- Paso 2. Delimitar la poblacion: de acuerdo con Sampieri y Mendoza (2020), es
necesario delimitar la poblacion para el objetivo de estudio relacionado con las
perspectivas del Cuadro de Mando Integral. Para esto, se analiza que
actualmente la compafiia cuenta con 17 gerentes y directivos y 45 supervisores.
Esto representaria la poblacion objeto de estudio.

- Paso 3. Estrategia de muestreo: probabilistica y no probabilistica. En este punto,
debido a que la naturaleza de la poblacion que estd compuesta por directivos y
gerentes, asi como una evaluacion separada con los colaboradores. La

seleccién de la muestra sera probabilistica, ya que como lo sefialan Sampieri y
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Mendoza (2020) todos los elementos de la poblacion tienen la misma
probabilidad a través de una seleccién aleatoria.

Paso 4. Calcular el tamafio de muestra apropiado: de acuerdo con Sampieri y
Mendoza (2020) para calcular el tamafio de muestra adecuado es necesario en
primer lugar considerar el nimero el nimero de unidades necesarias para la
muestra donde asegure un error aceptable (donde por lo general se encuentra
entre el 5% y el 1%) y un nivel de confianza (comunmente entre el 95% vy el
99%). Para este estudio, se realiza el céalculo de la muestra con un porcentaje
de error del 5% y un nivel de confianza del 95% que sera utilizado para el paso
siguiente en la seleccion.

Paso 5. Seleccionar unidades de muestreo o andlisis: para esta seleccion se
realizaran dos procedimientos segin Sampieri y Mendoza (2020), el primero es
determinar el tamafio de muestra representativa que se calculard usando la
calculadora de muestras por la Asesoria Econémica y Marketing, y la segunda
ser& seleccionar segun la poblacion con la misma probabilidad de ser elegidos,

esto se resume en la ficha técnica como se muestra en la tabla 12.

Tabla 12

Ficha técnica

Caracteristica Descripcién

Periodo de recoleccién de datos

De julio a agosto de 2023

Ciudad de aplicacion

Bogota, Colombia
Guadalajara, México
Madison, Estados Unidos

Cargo de las personas entrevistadas

Gerentes y lideres de equipos

Poblacion 33 colaboradores
Muestra 31 colaboradores
Nivel de confianza 95%

Grado de precision 5%

Medio de recoleccién

Cuestionario digital

Elaboracion propia: Campos, J. (2023), Medina, S. (2023).
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Identificacion de las Variables

Con base al marco tedrico, el cuestionario estd compuesto por 5 variables referente a

cada perspectiva para el desarrollo del Cuadro de Mando Integral, cada pregunta en la

variable busca entender la situacioén actual de indicadores y mediciones que se llevan a

cabo en Hy Cite Enterprises, de esta manera se determinar, los puntos fuertes que se

deben abordar partiendo del problema que es la falta de una adecuada medicién interna

gue afectan la estrategia de la compafiia. Cada variable busca diferentes resultados

como se muestra en la tabla 13.

Tabla 13

Composicién cuestionario

Variable  Preguntas Resultados esperados
. Evaluacién de la medicion del desempefio financiero y
Perspectiva bilidad. asi I L de | .
financiera 6 rentabilidad, asi como el crecimiento de la organizacion
(Kaplan y Norton, 2016)
. Busca calificar los diferentes indicadores con el fin de
Perspectiva . .
. 7 retener, atraer y satisfacer sus expectativas (Kaplan y
clientes
Norton, 2016).
Los procesos internos son las consecuencias de los
Perspectiva resultados hacia los stakeholder (Kaplan y Norton, 2016).
procesos 7 Con esta variable se busca identificar los indicadores que
internos contribuyen a la eficiencia en general y automatizacion de
procesos.
Busca identificar mediciones relacionadas con la mejora
continua en la organizacién como el liderazgo, el trabajo en
Perspectiva equipo y los alineamientos para alcanzar objetivos
formacion y 6 (Ghiglione, 2021). Indaga también sobre la medicién de la
crecimiento preparacion de los colaboradores para su puesto de
trabajo, asi como sus capacidades y motivaciones para el
desarrollo de las tareas (Robbins y Judge, 2018).

Elaboracion propia: Campos, J. (2023), Medina, S. (2023).

Instrumento de Analisis Interno

El instrumento de medicién seleccionado es el cuestionario, el cual estd compuesto

inicialmente por una introduccién e instrucciones generales para el desarrollo de las

preguntas, esto con el fin de que el encuestado entienda y se concentre en el contexto y

la importancia de sus respuestas (Sampieri y Mendoza, 2020). Esta encuesta se enfoca
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en 27 preguntas divididas para cada variable que se encuentra encaminadas en las
diferentes perspectivas del desarrollo del Cuadro de Mando Integral. Las variables son
las perspectivas financieras, perspectivas relacionadas con los tratos a los clientes, los
procesos internos y la formacion de los colaboradores en la organizacion. La calificacion
del encuestado se lleva a cabo con base al método Likert donde el conjunto de items se
realiza en forma de afirmacion o juicio donde el encuestado determinara en una escala
de 1 a5 el nivel de control e importancia de las variables del cuadro del mando integral
para Hy Cite Enterprises, esta escala de acuerdo con Sampieri y Mendoza (2020), se
dividen en:

(1) TotalImente en desacuerdo.

(2) En desacuerdo.

(3) Ni de acuerdo, ni en desacuerdo.

(4) De acuerdo.

(5) Totalmente de acuerdo.

De acuerdo con Sampieri y Mendoza (2020), para validar los resultados de este
cuestionario, consistira en primer lugar obtener la puntuacién maxima y minima del
mismo, donde para este ejercicio el puntaje sera de 135 puntos como maximo y 27 como
minimo. Una vez esto, se realiza la suma de todas las puntuaciones totales y dividirlas
por el nimero total de preguntas, esto para calcular el promedio y ubicarlo dentro de la
escala, alli se podra determinar qué tan favorable o desfavorable son las perspectivas del

Cuadro de Mando Integral para la organizacion.
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Figura 12

Escala de favorabilidad del resultado del cuestionario

1 2 3 4 5
Muy desfavorable Muy favorable
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Nota: en esta escala se ubicara el promedio de los resultados de la encuesta.
Elaboracién propia a partir de Metodologia de la investigacion (p. 279), por Sampieri y
Mendoza, 2020, Mc Graw Hill.

La encuesta original se puede encontrar en el anexo A.

Validacion del Instrumento de Medicion

La validacién del cuestionario se realiz6 utilizando el método Delphi, donde se recibio
la retroalimentacion de 5 expertos pertenecientes a la compainiia y lideres de diversos
equipos de trabajo. La calificacién de cada experto esta dividida en 3 partes y la cual se
da en cada una de las preguntas para cada variable: claridad, pertenencia y relevancia,
esta calificacion esta dada en criterios de 0 cuando esta en desacuerdo con la pregunta o
en 1 cuando est4 totalmente de acuerdo. Finalmente, estos resultados se ponderan para
determinar los ajustes de cada pregunta usando el coeficiente de v de Aiken cuando su
calificacion minima requerida para medir su validez es menor 0.9 se concluye que es
necesario realizar ajustes, de lo contrario, la pregunta es considerada como aceptable
cuando su calificaciéon es igual o mayor a 0.9 (Peraza et al., 2019). En el anexo B se
muestran los resultados del ejercicio con los expertos.

Una vez obtenidas las calificaciones y observaciones de los expertos, se realizan los
ajustes de las preguntas de cada una de las variables, donde sus apreciaciones

resultaron ser menor a 0.9 segun el V. de Aiken (véase Anexo B). Finalmente, se realiza
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las correspondientes modificaciones del cuestionario con las opiniones de los expertos
(véase anexo C).
Diagnéstico Organizacional
El siguiente fue el proceso seleccionado para realizar el diagnéstico con base al
resultado del cuestionario. El andlisis de los resultados se organiza en las siguientes
fases segun Sampieri y Mendoza (2018).
Figura 13

Fases del diagndstico organizacional

Fase 1 Fase 6 Fase 7

Analizar mediante Andlisis

pruebas o
estadisticas adicionales

Software para
analizar datos

Fase 2 HESES Fase 8

Analizar datos Presentacion de
descriptivos y resultados
visualizarlos

Ejecutar el
programa

Fase 4

Fase 3 Validar
Revisar y codificar confiabilidad y
datos validez del
instrumento

Para las 3 primeras fases, se utilizé el programa excel para codificar el total de 26
preguntas de los 31 encuestados.

Para la fase 4, la confiabilidad y validez del cuestionario se realiz6 a través de la
técnica de Alfa de Cronbach para estudiar la Inter-correlaciéon entre las diferentes

variables del cuestionario y para ello se utiliza la formula 10 (Torres, 2021).

a=—:
n-1 o2

n [1_M] (10)

Donde:

a= Coeficiente de confiabilidad.
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n= NUmero de preguntas del cuestionario.

Yr_, o = Sumatoria de la varianza de cada pregunta.

02 = Varianza de la suma de todo el cuestionario.

Para el cuestionario realizado, dio como resultado un coeficiente de 0.74, con este
valor, segun Torres (2021) es un valor aceptable cuando este es mayor a 0.70, de modo
gue el instrumento es confiable para analizar.

Procesamiento Estadistico de Datos y Andlisis de Resultados

Para la fase 5, el andlisis se realiza por cada perspectiva, la primera, que retne los
indicadores de experiencia al cliente, como mediciones, seguimientos, planes de acciény
toma de decisiones, se encontré lo siguiente:

Figura 14
Resultados perspectiva del cliente

Gestion de la perspectiva al cliente

396 0%

m 1. Totalmente en
desacuerdo.

m 2. En desacuerdo.

= 3. Ni de acuerdo, ni en
desacuerdo.

m 4. De acuerdo.

u 5, Totalmente de
acuerdo.

Se encuentra que los encuestados cerca del 78% no estan de acuerdo en cémo se
lleva a cabo la gestion de experiencia al cliente dentro de la organizacion. Realizando un

andlisis por cada pregunta en esta perspectiva se identifica que
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Tabla 14
Estadisticos descriptivos perspectiva del cliente

.., Varianz
Desviacion atianza

Media Mediana| Moda de la Curtosis Minimo Maximo

Andar
estanda muestra

Pregunta 1 1,98 2 2 0,83 0,68 -0,99 1 4
Pregunta 2 1,64 2 2 0,68 0,46 1,38 1 4
Pregunta 3 1,60 1 1 0,78 0,61 -0,83 1 3
Pregunta 4 2,18 2 2 0,92 0,86 -0,68 1 4
Pregunta 5 1,91 2 2 0,84 0,71 2,27 1 5
Pregunta 6 1,85 2 2 0,76 0,57 -0,20 1 4
Pregunta 7 2,18 2 2 0,82 0,67 -0,36 1 4

En general, la calificacion media se encuentra en el rango de 1y 2 puntos, es decir
gue los encuestados estan en desacuerdo con relacion a cada pregunta, por dos razones
principalmente, la primera porque no existen procesos definidos de servicio al cliente
como la mediciones en torno a la satisfaccion, retencion y captacion de nuevos clientes,
pues la compafiia no cuenta con unos procesos claros y estructurados que permitan
abordar las necesidades y demandas de clientes, ademas, la organizacion carece de un
servicio eficiente, explicado por factores como procesos internos complejos, largos y
poco estructurados, no cuenta con una automatizacion eficiente y la capacitacion y
entrenamiento es insuficiente dado no se cuentan con los suficientes entrenadores para
la cantidad de colaboradores existentes, lo que finalmente genera que los empleados no
sepan reaccionar ante situaciones de desafio. La segunda, porque no existe una eleccion
clara de procesos como el flujo o la estructura que se debe seguir para cada situacion
gue se presente dentro del area, esto por falta de enfoque y prioridades, pues hasta hace
unos meses se consolidé dicha area, anteriormente estos procesos estaban dentro del
departamento de recuperacion de cartera, quienes se encargan principalmente de llamar
a los clientes quienes se encuentren en mora, generando que existiera una dispersién en

los recursos asignados a las diferentes tareas y por ende afectaba negativamente la
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calidad del servicio, y esta resulta ser la razon de fondo de dichas deficiencias (Hy Cite,
2023).

Vale la pena mencionar que aun se evidencia una falta de madurez en los procesos,
pues una vez creada el area aun no ha tenido el tiempo suficiente para consolidarlos y
alinear sus estrategias. Por ende, los encuestados finalmente respondieron en su
mayoria en desacuerdo con esta perspectiva porque desconocen y no estan
completamente al tanto de los resultados y desafios que enfrenta dicha area. En
resumen, la falta de procesos definidos y una eleccién clara de los mismos en el area de
servicio al cliente, junto con la falta de madurez en su gestién debido a su creacion
reciente, son las razones fundamentales detras de la baja calificacion promedio en la
encuesta. Estos problemas pueden resolverse mediante el desarrollo de procesos claros,
la capacitacion adecuada y la difusion de informacion a través del Cuadro de Mando
Integral entre todos los miembros de la organizacion para mejorar la gestién del servicio
al cliente (Hy Cite, 2023).

Analizando los valores de curtosis de todas las respuestas, se encuentra que en las
preguntas 2 y 5 este resultado da positivo lo que significa que los encuestados
comparten una opinion similar a esta pregunta, es decir que estan en desacuerdo, sin
embargo, para las demas preguntas, el coeficiente negativo supone una diferencia en
sus resultados pero que permanece entre el intervalo de 1y 2 puntos.

Por otro lado, la perspectiva de procesos internos, relacionado con mediciones y
gestion enfocada a crear estrategias que contribuyen a la eficiencia operacional, se

encuentra que:
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Figura 15

Resultados perspectiva de procesos internos

Gestién de la perspectiva de procesos internos
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El 47% de los encuestados cree firmemente en que esta perspectiva dentro de la
organizacién no esta desarrollada correctamente, tan solo un 17% considera que este
punto esta desarrollado lo suficiente en la empresa.

De esta manera, el andlisis de medida de tendencia central para esta perspectiva
resulta que existen opiniones neutrales y en desacuerdo sobre la gestion que se realiza,
pues tanto en la media, la mediana y la moda dan un resultado en un rango de puntaje 2
y 3, esto se explica por una serie de aspectos que influyen en la eficiencia. En primer
lugar, la manualidad en los procesos actuales en los que estan definidos conduce a que
los empleados en cada una de las areas deban introducir informacién en hojas de célculo
en Excel para diferentes procesos y en diferentes archivos como registro de sus
actividades diarias, en lugar de contar con un flujo automatizado que permita una mayor
agilidad y productividad. En segundo lugar, los sistemas de software usados actualmente
en la compafiia especificamente el software interno de procesamiento de la actividad

principal de la compafiia (procesamiento de contratos) se ha estado usando por mas de
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20 afios sin someterse a ninguna modernizacion, este sistema se caracteriza por su
antiguedad y falta de actualizacion, el programa no esté alineado con estandares
actuales de seguridad, eficiencia y funcionalidad, ademas, dada su antigiedad no cuenta
con una compatibilidad con sistemas actuales modernos, limitAndolo en su rendimiento y
capacidad para integrarse con tecnologias mas recientes, asimismo su disefio e interfaz
usada no son intuitivos y no se ajustan a las expectativas actuales a los procesos de la
compainiia, y asi sucede con los demas software internos que son usados en diferentes
areas y procesos de la compaifiia, lo anterior se define como la existencia de una
obsolescencia tecnoldgica que limita la capacidad de medir el desempefio y eficiencia en
los procesos, es importante abordar esta falencia para garantizar que los sistemas y
herramientas utilizados en la construccién del Cuadro de Mando Integral estén
actualizados, sean compatibles, seguros y capaces de proporcionar datos precisos y
oportunos. Esto asegura que el Cuadro de Mando Integral sea una herramienta efectiva
para la toma de decisiones estratégicas basadas en informacién confiable y actualizada.
Y, finalmente, el tercer aspecto que explica la percepcién de los encuestados en esta
variable es por la dificultad de acceso a la informacién y obsolescencia en el
datawarehouse actual que cuenta la compafiia. Pues bien, hasta hace poco menos de 1
afio los gerentes y por ende sus supervisores tenian un acceso limitado a la informacion
lo que generd que adaptaran sus estrategias Unicamente a lo que tenian disponible, eso
se explica porque el area de andlisis de datos estaba concentrada en la sede principal,
es decir, en Madison, Wisconsin, y la mayor parte de los empleados y las areas se
encuentran concentradas en Bogota, Colombia, pues alli se centraliza la mayor parte de
los procesos que se llevan a cabo en todos los paises en los que la compaiiia tiene
presencia. Al no tener un area de andlisis de datos en la oficina de Bogota dificultaba la
comunicacion y solicitud de requerimientos, de igual manera, poder obtener informacion

relacionada con los tiempos de procesamiento y de respuesta para que los lideres
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pudieran tomar sus decisiones, ademas la barrera del idioma generd alin mas una
dificultad mayor en este aspecto. De modo que, se amplié el area de analisis de datos
especificamente en la oficina de Bogot4, en donde se empezé a trabajar en los diferentes
requerimientos de las areas en relacién con los datos, automatizacién de procesos e
implementacion de nuevas herramientas para el desarrollo de las actividades a diario, sin
embargo, la cantidad de solicitudes es alta y por los limitantes que presenta el
datawarehouse actual de la compafiia no se ha logrado abordar todos los requerimientos
en su totalidad para todas las areas, lo que explica que los encuestados hayan tenido
una percepcion en desacuerdo con la gestién de esta variable.

Tabla 15

Estadisticos descriptivos perspectiva procesos internos

Desviacion Varianza de

” Curtosis Minimo Maximo
estandar la muestra

Media Mediana| Moda

Pregunta 8| 2,78 3 3 0,85 0,73 0,37 1 5

Pregunta9| 2,71 3 3 1,03 1,06 -0,39 1 5
Pregunta 10| 2,35 2 2 0,99 0,97 1,14 1 5
Pregunta 11| 2,93 3 3 1,09 1,18 -0,43 1 5
Pregunta 12| 2,49 2 2 0,92 0,85 -0,06 1 5
Pregunta 13| 2,49 2 2 0,96 0,92 0,90 1 5
Pregunta 14| 2,78 3 3 0,90 0,80 0,13 1 5

Respecto a los resultados de curtosis, la pregunta 10 relacionada con las estrategias
gue se llevan a cabo para mejorar la productividad de los colaboradores, tiene el
resultado mas alto donde los encuestados mayormente coinciden en su calificaciéon
cercana a los 2 puntos estando en desacuerdo de la gestion de esta perspectiva, esto se
explica porque los lideres actualmente invierten la mayoria de su tiempo en generar y
actualizar reportes en lugar de desarrollar planes de mejora.

Ahora bien, en la perspectiva de formacion y crecimiento se analiza si la compafiia

lleva mediciones para mejorar el desempefio de los colaboradores dentro de la
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organizacion. A partir de las 6 preguntas que se realizaron a los encuestados se
encontraron los siguientes resultados.
Figura 16

Resultados perspectiva formacion y crecimiento

Gestion de la perspectiva de formacion y crecimiento

3%

= Totalmente en

desacuerdo.
= En desacuerdo.
= Ni de acuerdo, ni en

desacuerdo.
= De acuerdo.
= Totalmente de acuerdo.

Se puede evidenciar que en promedio el 39% de los encuestados estan en

desacuerdo en la gestién de la perspectiva de formacién y crecimiento en general, lo que
indica que no perciben que existan mediciones en pro de mejorar su desempefio dentro
de la organizacion, esto se explica porque la compafiia actualmente no hace visible
dichos indicadores a las demas areas pese a que si los ha empezado a desarrollar, lo
gue da razon de la necesidad de la implementacion de un modelo de cuadro integral que
permita ademas de llevar dichos indicadores dar visibilidad de estos a todos los
empleados.

Vale la pena mencionar que en general esta perspectiva obtuvo una baja calificacion
en la que los encuestados se inclinaron mas hacia la escala “En desacuerdo” y “Ni de
acuerdo, ni en desacuerdo” porque hasta hace unos afos atras no existian mediciones

de este tipo para los empleados, apenas desde el afio pasado el area de Recursos
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Humanos ha empezado a liderar diferentes proyectos que permiten realizar una medicion
de desempefio 6ptima para todos los colaboradores, sin embargo, no todos los lideres
las conocen, principalmente porque estos procesos no se realizan con una frecuencia
recurrente y por lo menos un 40% de los encuestados son empleados que ingresaron
recientemente a la compafiia, lo que indica que no han tenido una cercania con estos
procesos, vale la pena resaltar que la compafiia en la oficina de Bogota lleva no mas de
10 afios y ha tenido un crecimiento en su planta contando actualmente con alrededor de
500 empleados, entonces ha ampliado sus areas y hace que tengan nuevos lideres
constantemente. Ademas, no se lleva un control y seguimiento de la satisfaccion y
retencion de los empleados en pro de mejorar la cultura organizacional. (Hy Cite, 2023).

En la tabla 16 se reflejan los estadisticos para esta perspectiva en la que se confirma
a través de la mediana y la moda que los encuestados se encuentran en una posicion en
desacuerdo y neutro (Ni de acuerdo, ni en desacuerdo) frente a la gestién, ademas, se
puede concluir que las preguntas 17 y 18 correspondientes a: “Existen mediciones que
permitan entender la satisfaccion de los colaboradores” y “Existen mediciones sobre la
retencién de empleados” respectivamente, presentan una curtosis negativa lo que indica
gue los datos son mas dispersos en comparacion con la distribucion normal, alli las
respuestas de los encuestados sobre la existencia de mediciones en estos dos aspectos
no estan agrupados alrededor del valor promedio, es decir existe una variabilidad alta en
sus respuestas.

Tabla 16

Estadisticos perspectiva formacion y crecimiento

Desviacion Varianza
Media Mediana Moda , dela Curtosis Minimo Maximo
estandar
muestra
Pregunta 15| 2,91 3 3 0,82 0,66 0,08 1 5
Pregunta 16| 2,46 2 2 0,93 0,87 -0,10 1 5

Pregunta 17| 2,32 2 3 1,06 1,13 -0,24 1 5
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Pregunta 18| 2,88 3 3 0,90 0,80 0,35 1 5
Pregunta 19| 2,77 3 2 0,93 0,87 0,04 1 5
Pregunta 20| 3,05 3 3 0,77 0,60 0,68 1 5

En conclusion, los resultados de la encuesta para esta perspectiva de formacion y
crecimiento arrojan una combinacién de aspectos por mejorar en la gestion del
crecimiento y desarrollo de los colaboradores. Para mejorar el potencial de la
organizacion en este factor podria ser beneficioso enfocarse en mejorar la claridad y
actualizacion de indicadores, fortalecer las mediciones de satisfaccion y retencion, y
perfeccionar las estrategias de formacion y mejora continua a partir de la implementacion
del Cuadro de Mando Integral. Esto podria contribuir a una mayor alineacion entre los
objetivos organizacionales y el desarrollo del capital humano.

Finalmente, en la perspectiva financiera se analiza si se llevan mediciones del éxito de
la companiia. A partir de las 6 preguntas que se realizaron a los encuestados se
encontraron los siguientes resultados.

Figura 17

Resultados perspectiva financiera

Gestion de la perspectiva financiera
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Se puede evidenciar que en promedio el 49% los encuestados se encuentran en
desacuerdo con la gestion de la perspectiva financiera en general, lo que indica que no
perciben que existan mediciones del éxito de la compafiia. Una de las razones por las
gue esta tendencia se explica es porque principalmente el 80% de los encuestados son
supervisores y dentro de su rol desconocen este tipo de indicadores pese a que, si existe
una ejecucién del presupuesto en cada area, por eso el 20% de los encuestados que
corresponden a gerentes y directores respondieron que si estan de acuerdo con dicha
gestion.

En la tabla 17 se presentan los estadisticos descriptivos para la perspectiva financiera,
se puede concluir que en efecto los encuestados se encuentran en una posicién en
desacuerdo y neutro (Ni de acuerdo, ni en desacuerdo); ademas, en este caso 5
preguntas presentan sus resultados con una curtosis negativa y solo 1 con curtosis
positiva, es decir, los encuestados en general en esta perspectiva tuvieron diferentes
percepciones.

Tabla 17

Estadisticos descriptivos perspectiva financiera

. . Desviacién YRRz . o .
Media Mediana| Moda . dela Curtosis Minimo Maximo
estandar
muestra
Pregunta 21| 2 41 2 3 1,04 1,08 -0,68 1 5
Pregunta 22| 2,51 2 3 1,12 1,25 -0,73 1 5
Pregunta 23| 2,39 3 3 1,02 1,04 -1,14 1 4
Pregunta 24| 2,18 2 2 0,94 0,88 0,27 1 5
Pregunta 25| 3,21 3 3 1,36 1,84 -0,97 1 5
Pregunta 26| 2,51 2 2 1,14 1,29 -0,81 1 5

Es necesario resaltar que esta perspectiva obtuvo una calificacion baja porque la
compafiia no suele comunicar dichos indicadores a sus empleados, si bien desde el area

de finanzas y la alta direccion si los tienen en cuenta no es comun que los lideres como



Modelo de Cuadro de Mando Integral para la empresa Hy Cite 84
Enterprises

supervisores 0 gerentes los conozcan, a excepciéon de la pregunta 26 que obtuvo mayor
puntaje, respondiendo a si se realizan mediciones del crecimiento en ventas de periodos
anteriores, y esto se explica porque estas cifras se suelen comunicar cada 3 afios. Por
ende, gran parte de los encuestados como supervisores y gerentes que han ingresado
recientemente respondieron de forma negativa, de modo que, ademas de la
comunicacion la compariia también carece de una orientacién clara de todos sus lideres
hacia los objetivos estratégicos por lo que no se pueden tomar decisiones que permita
una correcta ejecucién de esta en las diferentes areas.

En conclusion, al evaluar esta perspectiva se puede inferir que existen areas en la
gestion financiera que requieren atenciéon y mejora. Los resultados muestran que la
medicion del crecimiento en ventas de periodos anteriores es un aspecto en el que la
organizacion parece estar desempefiandose relativamente bien. La claridad y
actualizacién de los indicadores, asi como su comunicacion efectiva a las partes
interesadas, también presentan un nivel de satisfaccién promedio. Ademas, factores
como la efectividad de los indicadores financieros y la ejecucion presupuestaria muestran
oportunidades de mejora. En conjunto, estos resultados indican la necesidad de
fortalecer la conexion entre las diferentes areas de la organizacién. Asi como mejorar la
claridad y medicién de los indicadores para lograr una gestion financiera mas efectiva y
estratégica.

Para la fases 6 y 7 de la metodologia de Sampieri (2020), debido a que los datos son
de intervalo o razon para un andlisis de tipo descriptivo, y no de diferencia de grupos
entre si, el procedimiento o prueba para comprobar los resultados fue de las medidas de
tendencia central donde se encuentra que de todos los resultados, el rango de
puntuaciones tanto para la media, la mediana y la moda estan entre 2 y 3 puntos, lo que

significa que los encuestados califican las perspectivas entre desacuerdo y neutral.



Modelo de Cuadro de Mando Integral para la empresa Hy Cite 85
Enterprises

En efecto, para la fase 8 los resultados indican que si la organizacién desea la
expansion, mejorar el servicio con sus clientes, lograr la eficiencia operacional, fortalecer
la lealtad de sus colaboradores y mejorar sus ganancias y beneficios para todos sus
stakeholders, requiere de la revisién de su plan estratégico, seguido de la integracion del
el Cuadro de Mando Integral publico para todas las partes interesadas, pues de los datos
obtenidos, también se puede concluir que los encuestados no solo omiten estas
mediciones dentro de la organizacion, sino que también existe el desconocimiento que

rodea cada perspectiva y su relacién entre si.
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Plan de Intervencion
Para la aplicacion de la herramienta del Cuadro de Mando Integral en Hy Cite
Enterprises, se toma la informacién recolectada de la obra realizada por Sanna (2016)
donde expone las 6 diferentes etapas de ejecucion y gestion de la herramienta, asi se

representa en la figura 18.

Figura 18

Etapas del Cuadro de Mando Integral
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Etapa 1 - Traduccion de la Estrategia

En esta primera etapa se define la unidad o area la cual debe ser operacional y que
sus actividades estén relacionadas con la estrategia para cumplir la mision, en el caso de
Hy Cite el campo a intervenir sera el departamento de financiamiento. Posteriormente, de
acuerdo con Gan y Triginé (2022) proponen que, para la traduccién y entendimiento de la

estrategia, esta etapa se divide en 2 diferentes fases.
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Fase 1. Sintetizar las Estrategias

En la primera fase, los responsables de cada unidad operacional que hacen parte del
departamento de financiamiento (entrada de datos, verificaciones, analisis de crédito y
cobranza) deben examinar detalladamente los objetivos de cada una de sus areas, y

adaptarlas para el conjunto de la organizacion.

En este punto y partiendo de la vision global de la compaiiia, se procede a traducir
este enfoque que se permita medir, ya que conocer el objetivo estratégico de la
organizacion ayudara a segregar este valor para las demas perspectivas. En Hy Cite, el
objetivo global esta como: “Crecer $500 millones de délares con un 20% de margen
operativo expandiendo mas la presencia en los mercados actuales a través de un mayor

reclutamiento de distribuidores y tasas de retencion” (Hy Cite, 2023).

Fase 2 - Analisis de las 4 Perspectivas en Hy Cite Enterprises

La definicién de los factores clave por perspectivas dentro de la organizacién, es
importante para analizar la relacion que existe entre cada una de ellas, en este paso se
definen los objetivos que la empresa desea alcanzar conforme a su vision. En Hy Cite

(2023) cada uno de los objetivos segun la estrategia se definen de la siguiente manera

Perspectiva Financiera

Este enfoque para Hy Cite, busca dar a conocer el valor de la compafiia segln sus
resultados para todas las partes interesadas, comparando los efectos de cada una de las

perspectivas y que apoyen la toma de decisiones.

Perspectiva Experiencia al cliente

El objetivo en esta perspectiva para los clientes externos es proporcionar una

experiencia de compra y servicio excepcional para que los consumidores de Royal
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Prestige y que sean defensores activos de la marca. Con este objetivo la compafiia
busca realizar estrategias que generen lealtad y sentido de pertenencia segun su
experiencia con el producto y servicio. Por otro lado, la experiencia al cliente también
engloba a los clientes internos como distribuidores y vendedores, para este segundo
objetivo la compafia establece la importancia de promover de manera extensa y efectiva
la oportunidad de ganar mientras mejora de manera consistente y continua la experiencia

de un distribuidor y representante de ventas al hacer negocios con Hy Cite.

Perspectiva Procesos Internos

Para esta perspectiva, el objetivo de la compafiia se basa en ejecutar un modelo
consistente de producto, respaldado por una propuesta de financiamiento al consumidor
para expandir la presencia a través de un mayor numero de distribuidores, mientras se
adaptan a las necesidades especificas de cada mercado (Hy Cite, 2023). Este objetivo
soporta la vision estratégica de alcanzar los $500 millones en ventas y 20% de margen
operacional, de esta manera la compafia buscara a través de la medicion mejorar su

rendimiento operacional y financiero.
Perspectiva de Crecimiento y Aprendizaje

Los empleados como prioridad nimero uno comprometidos y capacitados para
mejorar continuamente las operaciones y entregar resultados como parte de un equipo
de alto rendimiento. Hy Cite busca cumplir este propdésito a través del empoderamiento

de cada uno de sus colaboradores.

Etapa 2 - Comunicacion y Vinculo de los Objetivos

Esta etapa se divide en 3 fases plasmadas en la figura 19.
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Figura 19

Fases de Comunicacién y Vinculo de los Obijetivos
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Mapa Estratégico

Una vez los lideres definen los objetivos, se crea una nueva responsabilidad que sera
el arquitecto del Cuadro del Mando Integral. En este punto, los responsables y el
arquitecto plasman los objetivos de cada una de las perspectivas dentro de un mapa
estratégico como esbozo inicial para dar apertura al didlogo y a cuestionar cada uno de
los propésitos que funcionaran como intercambios constructivos para su creacion
(Sanna, 2016). En la figura 20 se encuentra el modelo de mapa estratégico desarrollado

para Hy Cite basado en su plan estratégico.
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Figura 20

Mapa Estratégico segun las perspectivas y sus objetivos

Objetivo estratégico: Crecer $500 millones de délares con un 20% de
margen operativo expandiendo la presencia en los mercados actuales a
través de un mayor reclutamiento de distribuidoresy tasas de retencion.
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Elaboracién propia a partir de Hy Cite Enterprises Colombia, por Campos, J. y Medina,

S., 2023.

Analizar Relaciones de Causa - Efecto

Gracias al mapa estratégico desarrollado, el siguiente paso sera el andlisis de causa —

efecto de cada uno de los objetivos para las perspectivas, de acuerdo con el diagnéstico

desarrollado en la etapa anterior y partiendo de los datos de la empresa, en la figura 20

representa cada uno de los efectos para cada enfoque. Esta visualizacién ayudara a
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estructurar la estrategia y ver su causa y efecto segun sus resultados (Cano, Vergara, y
Puerta Fabio A, 2017).

En la Perspectiva Financiera, el objetivo de "Incrementar el valor de la compafiia y
darlo a conocer a todas las partes interesadas" se encuentra en el centro de la
estrategia. Esta meta puede desencadenar una serie de efectos positivos en otros
aspectos clave de la organizacion. Al aumentar el valor de la compafiia, la empresa tiene
mas recursos disponibles para invertir en areas criticas, como “Proporcionar experiencia
de compra y servicio excepcional". Esto se traduce en clientes satisfechos, lo que, a su
vez, puede influir en la "Extensién de la marca en los mercados existentes". Ademas, un
valor de compaifiia en alza atrae la atencion de mas distribuidores y emprendedores, lo
gue respalda el objetivo de "Promover la oportunidad de ganar para los distribuidores y
emprendedores". También se pueden asignar recursos financieros adicionales para
"Mejorar el modelo de desarrollo de producto y servicio”, lo que resulta en productos y
servicios de mayor calidad y, en Gltima instancia, contribuye al valor de la compafiia.

En la Perspectiva Cliente, el objetivo "Proporcionar experiencia de compra y servicio
excepcional" es la estrategia central hacia el cliente. Esta experiencia excepcional no
solo satisface a los clientes, sino que también tiene un impacto positivo en el personal
interno. Empleados satisfechos, reflejados en la "Mejora de la satisfaccién del
colaborador"”, son mas propensos a brindar un servicio excepcional y a mantener una
actitud positiva. Los clientes satisfechos, a su vez, son embajadores de la marcay
pueden contribuir a la "Extension de la marca en los mercados existentes". Ademas, el
servicio excepcional puede fomentar la fidelidad del cliente, lo que respalda la
"Promocién de la oportunidad de ganar para los distribuidores y emprendedores”.

En la Perspectiva Procesos Internos, la mejora del "Modelo de desarrollo de producto
y servicio" puede influir en la "Aumento de la eficiencia en el procesamiento de érdenes".

Un modelo de desarrollo més eficiente puede llevar a la creacion de productos y servicios
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de alta calidad en menos tiempo, lo que facilita el procesamiento de pedidos de manera
mas efectiva.

Finalmente, en la Perspectiva Aprendizaje y Crecimiento, el "Compromiso y
generacién de lealtad de los colaboradores hacia la marca" es esencial para el éxito en
otras &reas. Los colaboradores comprometidos son mas propensos a proporcionar un
"Servicio excepcional”, lo que impacta positivamente en la satisfaccidn del cliente.
Ademas, un compromiso soélido puede aumentar la "Mejora de la satisfaccion del
colaborador", lo que contribuye a la retencién de empleados y al desarrollo de un equipo
mas productivo.

Estas relaciones de causa y efecto dentro del mapa estratégico destacan la
interconexion integral de los objetivos estratégicos y como el éxito en un area puede
tener un impacto en otras areas clave de la organizacion. Esta comprension ayuda a
guiar decisiones estratégicas informadas y a mantener un enfoque holistico en la
consecucion de metas organizacionales dentro de Hy Cite.

Indicadores del Cuadro de Mando Integral

Posteriormente, una vez realizado el analisis de causa y efecto, la compafiia debe
establecer el andlisis por cada objetivo, es decir, realizar el planteamiento de los
indicadores para llegar a cumplir cada uno de los puntos de las perspectivas, de modo
gue cada uno de ellos entre perspectiva de clientes y aprendizaje, motoricen las
perspectivas de los procesos internos y finanzas (Gan y Triginé, 2022). Para el
cumplimiento de los objetivos en Hy Cite que se identificaron durante el diagnostico de la
empresa, la tabla 18 muestra los diferentes KPIS necesarios para la consecucion de las

metas planteadas
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Tabla 18

Cuadro de Mando Integral

Perspectivas / Objetivo

responsables

Indicador

(Activos corrientes —)

Periodo
de
Medicion

Mejorar la liquidez | Prueba &cida inventarios 2100% Anual
Pasivos corrientes
Perspectiva Margen Utilidad operacional
financiera Increm_le_zntar la operacional de P - 220% Mensual
(Gerente rentabilidad utilidad Ingresos operacionales
Financiero) Disminuir el Total deuda
- - >509
endeudamiento Leverage Pat oo neto 50% Mensual
ﬁ::g;?g;aééa Rotacién de Costo de los bienes vendidos 4 Mensual
inventario inventario Inventario promedio
Mejorar la
satisfaccion de los | NPS (% de promotores — % de detractores) 230 Semestral
clientes
Perspectiva | Aumentar la Retencion de C;l,entes al final —
cliente repeticion de ; Clientes nuevos _ 100 290% Trimestral
(Gerente compra clientes # de clientes al incio del periodo
comecl - Tasa e R
Servicio al Atraer nuevos conversion de ( Nimero de clientes reales ) o >10% Mensual
Cliente) clientes atraccion Ntmero de clientes potenciales -
nuevos clientes
Aumentar la L
A Participacion Ventas de la empresa
ventaja ( ) *100 240% Mensual
Compjetitiva en el mercado Ventas totales del mercado °
Aumentar la
eficiencia de los Tiemoos de
procesos de rocepsamiento Hora final — Hora inicial <24 horas | Mensual
procesamiento de P
ordenes
Aumentar la Porcentaje de
Perspectiva | productividad y cumplimiento Ejecucién realizada S0E0 -
procesos desempefio de los | de ( Meta ) *100 295% Diario
internos colaboradores productividad
(Gerentes_ de Increme!’ltarllf‘:l Nivel de, o Numeros procesos automatizados
procesamiento | automatizacion de | automatizacion ( N Td ) *100 280% Mensual
de érdenes) | los procesos de los procesos umero total de procesos
Aumentar el nivel | Nivel de (Casos atendidos dentro del tiempo ) £ 100 >90% Diario
.. .. = 0
de servicio servicio Total casos recibidos
Mejorar tiempos E:(;gcelc;?a?:ﬁ')n Hora final de la tarea — <92horas | Diario
de entrega de trabajo Hora inicial de la tarea -
Nivel de
Aumentar la satisfaccién a :
; - - Empleados satisfechos
. satisfaccion de los | partir de la ( . p f ) * 100 290% Semestral
Perspectiva empleados aplicacién de Numero total de encuestados
aprendizaje y
S encuestas
crecimiento Porcentaie de
(Gerente de A del | dJ
talento l:mer,]EO de a emp e? 35 (# Total de empleados — # total de salidas)
retencion de capacitados en
humano) empleados haEilidades #Total de empleados 290% Anual
talentosos relacionadas *100

con su cargo
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Construccién del Cuadro de Mando Integral

La finalidad de esta construccion consiste en agrupar los objetivos junto con los
indicadores y su gestién para reflexionar sobre los resultados actuales de Hy Cite. En
esta fase, los responsables de cada unidad operacional junto con el arquitecto deberan
realizar un primer consenso para el desarrollo de esta herramienta, donde el comité
ejecutivo debera revisar cada objetivo y su indicador por separado y realizar los debidos

ajustes.

Etapa 3 - Planificacion, Fijacion y Alineacion de los Objetivos

Cada lider de la unidad operacional, para el caso de Hy Cite Enterprises son los
gerentes, transmiten el resultado de la etapa anterior a los subgrupos de lideres, que en
el caso de la compafiia seran los supervisores. Esto se realiza con el fin de seguir
confrontando las ideas que contempla cada una de las perspectivas, de definir las
diferentes fuentes y acceso a la informacién para el desarrollo de los indicadores y

anticiparse a los resultados (Sanna, 2016).

Posteriormente, los responsables de cada unidad operacional junto con el equipo de
supervisores, el equipo directivo y el arquitecto, se retinen para analizar de nuevo el
avance de la herramienta y las orientaciones estratégicas de cada uno de los objetivos.
Partiendo de estas observaciones, el punto final para esta etapa sera la creacion de un
recurso comunicativo como folletos, publicacién en intranet o por correo electrénico
dando a conocer los objetivos, indicadores y metas iniciales, y que a su vez se
compartira para todos los empleados con el fin de retarlos a establecer metas ambiciosas

para cada una de las perspectivas (Sanna, 2016).

Etapa 4 - Adaptacion y Feedback
Para esta Ultima etapa, el Cuadro de Mando Integral esta desarrollado y es

comunicado para todas las partes interesadas. En este punto es necesario la creacion
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del plan de ejecucién para cada unidad operacional cuyas acciones estén encaminadas a
los objetivos de cada estrategia y finalmente reflejados en los KPIS propuestos de las
etapas anteriores. El vinculo entre estos dos aspectos (ejecucion y medicion), deberan
consignarse en datos para ser visualizados e informados para toda la organizaciéon. Una
vez la adopcién se normalice dentro del departamento de financiamiento en Hy Cite, se
procede a obtener y reflexionar sobre las retroalimentaciones o sugerencias que nazcan

de los miembros de algunos equipos.

Finalmente, se realizara una tercera reunién con los responsables de las unidades de
negocio para validar, establecer y concluir sobre las medidas finales para comenzar de
manera definitiva la gestion de la herramienta y cumplimiento de los objetivos en pro de

la consecucion de la visién global.

Consideraciones Finales

Gracias a los antecedentes en la implementacion del Cuadro de Mando Integral en
otras organizaciones, algunos autores sefalan que el tiempo para poner en
funcionamiento esta herramienta puede tomar entre 4 meses (Sanna, 2016) y 26 meses
(Kaplan y Norton, 2007), en el contexto del departamento de financiamiento para la
empresa Hy Cite con base en el diagndstico realizado teniendo en cuenta la definicion
gue ya adelanta la compafiia respecto a su visién y objetivos propuestos para cada
perspectiva, el tiempo para llevar a cabo la herramienta se dara en un periodo de 15

meses distribuidos en las siguientes lineas de tiempo.
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Figura 21
Intervencién etapa 1y etapa 2

Etapa 1l

< I I I I I
M 4
oees | | | | |

v

1 2 3 4 5
Etapa 2
Nota: Tiempo del plan de intervencion etapa de la traduccion de la estrategia y

Comunicacion y vinculo de los objetivos.

Figura 22

Intervencién etapa 3y etapa 4

Etapa 3
Meses +——— | | | —
6 7 8 9 10
Etapa 4 (Comunicacion
al negocio)

Nota: Tiempo del plan de intervencién etapa de planificacién, fijacién y alineacién de

los objetivos, adaptacion y feedback.

Figura 23

Intervencién etapa 4 y lanzamiento final

A

Meses
11 12 13 14 15
Etapa 4 Etapa final (integracion
(Adaptacion al negocio y

y Feedback) cumplimiento)
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Nota: Tiempo del plan de intervencion etapa de adaptacion y feedback y de la
integracion final a las unidades operacionales para cumplir de manera definida los

objetivos propuestos.

Este tiempo varia en funcion de la disponibilidad de cada uno de los supervisores,
gerentes y del equipo directivo para llevar a cabo las reuniones y discusiones necesarias
en cada etapa, de igual manera, el tiempo necesario para comunicar a los equipos de
trabajo y en efecto su evolucion y adaptacion de esta herramienta. Por ultimo, este plan
también esta disefiado para permitir recopilar toda la informacion necesaria para
entender el comportamiento de las perspectivas, realizar ajustes estructurales y

estratégicos, y tomar decisiones.

Plan de Implementacion

En este apartado se abarcara la elaboracion y ejecucion de un plan estratégico para
la implementacion del Cuadro de Mando Integral en la compafia Hy Cite de acuerdo con
las pautas, mejores practicas y enfoques recomendados por la gestiéon de proyectos
establecidas en el Project Management Body of Knowledge (PMBOK) en su sexta y
séptima edicién (PMI, 2017; PMI, 2021).

El enfoque dado por el Project Management Institute (PMI) brinda una guia tedrica 'y
practica en la gestion de proyectos aplicado en diferentes industrias y contextos
organizacionales. Segun el PMBOK (Project Management Institute, 2021) dicha teoria se
centra en la adaptabilidad y mejora continua en relacion con la gestion de proyectos que
permiten enfrentar diversos desafios y retos en el entorno empresarial. Aplicando estas
teorias y practicas propuestas por el PMBOK se busca garantizar una correcta
implementacion del Cuadro de Mando Integral en Hy Cite, generando un resultado
acertado a partir de un proceso estructurado, eficiente y efectivo que contribuya en la

consecucion de sus objetivos. Por ende, se consideran las fases de identificacion de
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interesados, la definicién de alcance de la implementacién, la planificacion del proyecto,
gestion de riesgos, cronograma de actividades, seguimiento y control y cierre.

Fase 1. Elaboracion de la Acta de Constitucién

La funcién principal de este documento es la autorizacion oficial por parte de Hy Cite
para aprobar la existencia del proyecto del Cuadro de Mando Integral, de igual manera
aprueba los recursos necesarios, el cronograma, considera los posibles riesgos y el

alcance del proyecto. Véase el anexo D para ver la plantilla sugerida de este documento

Fase 2. Definicion del Alcance
En esta fase se define el alcance del plan de implementacion del Modelo de Cuadro
Integral para Hy Cite. Aqui se definen los limites, objetivos y entregables. Dentro del

marco de referencia y siguiendo las directrices se desarrollan en las siguientes etapas:

Definicién de Objetivos y Entregables

Para la definicién de objetivos se realiza en colaboracion con los directivos y los
colaboradores definidas en el punto anterior, con el objetivo de identificar y definir los

objetivos del plan de implementacion. Por ende, se incluye lo siguiente:

Definicién de Objetivos
En este punto se establecen los objetivos del plan de implementacion del Cuadro de

Mando Integral, el cual se definen como:

- Implementar el Cuadro de Mando Integral en Hy Cite.
- Mejorar la toma de decisiones estratégicas.
- Alinear los objetivos con los pilares estratégicos de la compafiia.
Definicion de Entregables
Se definen los entregables concretos que se deben producir como resultado del plan

de implementacion.
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Configuracion del sistema del Cuadro de Mando Integral.

- Definicion de indicadores, objetivos y metas.

Capacitacion del personal en el uso del Cuadro de Mando Integral.
- Documentacion de procesos relacionados.
Establecer Limites y Exclusiones

Es importante establecer los limites del alcance del proyecto para especificar
claramente lo que esta dentro del alcance y lo que queda por fuera. Lo anterior es
necesario realizarlo para evitar la expansion no contralada del alcance y los cambios no
autorizados, ademas por que los recursos son limitados (PMI, 2017; PMI, 2021).

Entonces se tienen en cuenta los siguientes aspectos:

Delimitacién del alcance incluido:

Se realiza una descripcién de actividades y entregables que se consideran estan
dentro del proyecto del plan de implementacion, en linea con la primera etapa, con la

definicion de objetivos y entregables se incluye lo siguiente:

Actividades y entregables

- Analisis de requisitos.

- Seleccién de herramientas y tecnologia.
- Configuracién del sistema.

- Capacitacion del personal.

- Pruebas y validacion.

- Implementacion piloto.

- Despliegue completo.
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Definicién del alcance excluido:

Para evitar la expansion no controlada del alcance se definen los siguientes aspectos

que no estén incluidos dentro del proyecto:

- Desarrollo de software personalizado.
- Migracién de datos completa.
- Consultoria en proceso de negocio.

- Desarrollo de informes personalizados.

Auditoria de seguridad adicional.
Fase 3. Planificacion del Proyecto
En la tabla 19, se registran las diferentes actividades que requiere el plan de

implementacién y la duracién de este segun el plan de intervencion.
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Tabla 19

Cronograma de actividades

Cronograma de actividades

Comunicacion y
vinculo de los

mando integral

Etapas Actividades Responsables
Revision de la estrategia Equipo gerencial y
corporativa Directivo

e . . Equipo gerencial y

Etapa 1. Identificacién de objetivos Directivo

Traduccién de la |Desarrollo de KPIs Gerentes
estrategia i i0
g A&gnacmq .de Gerentes
responsabilidades
Evaluacioén de recursos ngpp gerencialy
Directivo
Comunicacion de objetivos |Equipo de gerentes y
estratégicos supervisores
Definicion de metas y Equipo de gerentes y
expectativas supervisores
Etapa 2. Creacion del cuadro de Equipo gerencial y

arquitecto

Relacion de metas y
actividades cotidianas de

Equipo de gerentes y

objetivos p supervisores
cada area
Establecimiento de canales |Equipo de gerentes,
de comunicacion supervision y Arquitecto
Capacitacion y Equipo de gerentes y
sensibilizacion supervisores
Desarrollo de planes de Equipo de gerentes,
accion supervision y Arquitecto
Asignacion de recursos ngpg gerencialy
Directivo
Etapa 3. Alineacion de objetivos ’ .
R i Equipo gerencial y
Planificacién, |individuales versus ) -
L, . Directivo
fijacion y corporativos
alineacion de los |Establecimiento de fechas |Equipo gerencial y
objetivos de vencimiento Directivo
Revision y aprobacion del Equipo gerencial y
plan Directivo
Comunicacion a las partes  |Equipo de gerentes y
interesadas supervisores
Monitoreo continuo Equq de gerentes y
supervisores
Reuniones frecuentes de Equipo gerencial y
revision Directivo
Etapa 4. - — -
L, Retroalimentacion de Equipo de gerentes y
Adaptacion y ;
empleados supervisores
feedback -
. . Equipo de gerentes, de
Ajuste de estrategia L A
supervisién y directivo
Evaluacion de logros Equo gerencialy
arquitecto
Evaluacion de cumplimiento Equo gerencialy
arquitecto
Andlisis de requerimientos  |Equipo gerencial y
Etapa 5. versus el cumplimiento arquitecto
Integracion al ) . i i
gract Informe ejecutivo Equo gerencialy
negocio y arquitecto
cumplimiento  |Retroalimentacion de los Equipo gerencial y
interesados arquitecto

Mejora continua

Equipo gerencial y
arquitecto
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Fase 4. Definicion de Costos y Presupuesto
En la tabla 20 se listan los diferentes recursos necesarios que se llevaran a cabo a lo

largo del proyecto

Tabla 20

Costos asociados para la implementacién

Costos Inversién inicial Costo duracién del proyecto
Analista de negocios

(arquitecto de Cuadro de $3.922.430 $ 58.836.450
Mando Integral)

Equipo de oficina $ 2.633.800 -
Internet $ 96.549 $ 1.448.235
Software $ 154.933 $2.323.995
Disefio de comunicacién

del Cuadro de Mando $ 800.000
Integral

Presupuesto total $6.807.712 $ 63.408.680

Fase 5. Gestion de Comunicacion

Para lograr el intercambio eficaz de informacion a las partes interesadas sobre el
Cuadro de Mando Integral, en la tabla 21 se muestran las diferentes estrategias de los
tipos y medios de comunicacién segun cada etapa establecida dentro del plan de

intervencion.
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Tabla 21

Gestidn de comunicacion

Etapas ‘ Mecanismo Gestion
Etapa 1. Hab]adog: regniones cara a cara con el . .

i equipo ejecutivo Cantidad de asistentes /
Traduccion de la E— ld bles
estrategia Formales: comunicacion de manera Total de responsal

escrita
Etapa 2.
Comunicaciony | Hablados: capacitacion cara o cara de Cantidad de asistentes /
vinculo de los manera presencial o virtual Total de responsables
objetivos
Etapa 3. Formales: comunicacion de manera - Cantidad de
Planificacion, escrita _comunicaciones
fijacion y confirmadas como (embldas
; 7 / Total de comunicados
alineacion de los ] . . .
objetivos Hab_lado_s. reuniones cara a cara con el - Cantidad de asistentes /
equipo ejecutivo Total de responsables
Formales: comunicacién de manera - Cantidad de
escrita comunicaciones
Etapa 4. ) -

L confirmadas como recibidas
Adaptacion y L / Total d icad
feedback Hablados: capacitacion cara o cara de otal de comunicados

manera presencial o virtual - Cantidad de asistentes /
Total de responsables
Etapa 5. Cantidad de
Integracion al Formales: comunicacion de manera comunicaciones
negocio y escrita confirmadas como recibidas
cumplimiento / Total de comunicados

Fase 6. Gestion de Riesgos

En este apartado se incluyen los diferentes riesgos que pueden estar asociados a la

planificacion de la implementacion del Cuadro de Mando Integral, la matriz en la tabla 22

lista los diferentes riesgos, impactos, identificacion de la materializacion del riesgo el

responsable y el plan de respuesta que tiene como objetivo asegurar el éxito del proyecto

(PMI, 2017).
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Tabla 22

Matriz de riesgos

Accién ante
Impacto disparador Responsable Plan de respuesta
Desarrollar un plan de
Retrasos en la L
. L e comunicacion y
implementacion, Identificacion capacitacién para abordar
Resistencia al errores y problemas temprana de Equipo de F;eocu aci(?nes de los
cambio operativos, falta de resistencias en | gestion del coFI)aboragores romover
alineacion con la los cambio. la ace taci(})/npde a
estrategia y costos colaboradores. impl ptac |
adicionales implementacion del Cuadro
) de Mando Integral.
_ _ Toma de dqas_mnes Identificar Equipo de Estable_cer proce_dlmlgntos
Inconsistencia en | errdneas, pérdida de ; de limpieza y validacion de
i AR fuentes de riesgo y .
los datos confianza, ineficacia datos inexactos | analisis de datos, asi como la
obtenidos operativa y retroceso e incompletos datos recopilacion de datos
en la adopcién. P ) ) adicionales si es necesario.
Retrasos en la . Tener un plan de
. - Monitoreo . .
Problemas de |mplementa_<:|on, constante de la . contingencia en caso gle
. . rechazo del sistema, ; i Equipo de IT. | problemas de integracion y
integracion - integracion de .
mayor complejidad y h pruebas exhaustivas antes
o sistemas. : S
pérdida de datos. de la implementacion.
Desalineacion
estratégica, Monitoreo de Establecer un proceso de
. desperdicio de ; Equipo de revision periddica de la
Cambios en la cambios X . ) -
; recursos, falta de . direccion estrategia y la adaptacion
estrategia o estratégicos de o
continuidad y . estratégica. del Cuadro de Mando
! Hy Cite. .
desconfianza de la Integral en consecuencia.
direccion.
Ineficacia en el uso del
Cuadro de Mando Desarrollar programas de
Integral, errores y Identificacion . capacitacion y formacion
i . Equipo de ;
Falta de datos incorrectos, de habilidades . para garantizar que el
o S C entrenamiento
capacitacion desmotivacién de los | ineficientes en . personal comprenda y
: y calidad. -~ )
colaboradores y el equipo. utilice eficazmente el
necesidad de soporte Cuadro de Mando Integral.
adicional.
Toma de decisiones -
. . Establecer métricas de
deficientes, falta de Monitoreo . o
. Equipo de rendimiento claras y
Problemas de datos en tiempo real, constante del . -
L ) - riesgo y procedimientos de
rendimiento y desconfianza en el rendimiento del o . . .
. . analisis de monitoreo para identificar
funcionalidad Cuadro de Mando Cuadro de :
datos. problemas y tomar medidas
Integral y aumento de | Mando Integral. )
correctivas.
costos.
o Designar un lider de
Desorganizacion, falta .
. o . . proyecto con autoridad y
de direccion Equipo de Equipo de . .
Falta de . - L, ; - responsabilidad claras, asi
i estratégica, falta de direccion direccién )
iderazgo . g COmo proporcionar apoyo
compromiso y general. estratégica. ;
L continuo desde la alta
comunicacion. ; >
direccion.

Elaboracién propia a partir del PMBOK 7th Edition (Project Management Institute,

2021), por Campos, J. y Medina, S., 2023.
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Fase 7. Medicion y Flujo de Informacion

La fase de Medicion y Flujo de Informacion en la implementacion del Cuadro de
Mando Integral para Hy Cite Enterprises es esencial para el éxito del sistema de gestion
estratégica. Esta fase ademas de la seleccion de indicadores clave de rendimiento
(KPIS) que se realiz6 previamente y la creacion de un sistema eficiente para recopilar,
analizar y comunicar la informacion relevante en todas las perspectivas. A continuacion,
se desarrolla esta fase usando como referencia a Kaplan y Norton, asi como principios

de gestion de proyectos del Project Management Institute (PMI).

Para asegurar una medicion precisa, es necesario definir las fuentes de datos de
donde se obtendran los valores de los KPIS. Esto puede incluir sistemas internos de la
empresa, datos de proveedores y otras fuentes externas o internas. Kaplan y Norton
sugieren que se establezcan sistemas de informacion solidos y que se integren con los

sistemas existentes para garantizar la disponibilidad de datos en tiempo real.

La gestién eficiente de los KPIS requiere el uso de herramientas de software
especializadas que permitan la visualizacion y el seguimiento en tiempo real que en el
caso de Hy Cite estos estan relacionados con herramientas de Microsoft Office como por
ejemplo Power Bl y Excel. Estas herramientas pueden incluir software de cuadros de
mando, sistemas de inteligencia empresarial (Bl) y aplicaciones de gestion de proyectos.
Es importante que el Cuadro de Mando Integral esté disefiado de manera intuitiva y que

sea accesible para todos los niveles de la organizacion.

Ademas, se deben asignar responsabilidades claras para la recopilacién, analisis y
reporte de datos. Los equipos encargados de cada perspectiva deben estar bien
definidos, y los roles y responsabilidades deben ser comunicados de manera efectiva.
Esto se alinea con las mejores practicas de gestiéon de proyectos del PMI, que enfatizan

la importancia de tener un equipo de proyecto bien organizado.
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Kaplan y Norton recomiendan que se establezca una frecuencia regular para la
medicion y el seguimiento de los KPIS. Esto puede ser mensual, trimestral o incluso en
tiempo real, dependiendo de la naturaleza de los indicadores y de la capacidad
tecnoldgica de la empresa. La consistencia en la frecuencia de medicion es esencial para

detectar tendencias y tomar decisiones oportunas.

La informacion recopilada a través del Cuadro de Mando Integral debe comunicarse
de manera efectiva a todos los niveles de la organizacion. Kaplan y Norton enfatizan la
importancia de utilizar tableros de mando visuales y presentaciones claras para transmitir
los resultados de manera comprensible. Ademas, se deben establecer reuniones
periddicas de revision y discusién de resultados para asegurar que las acciones

correctivas se tomen cuando sea necesario.

Por ultimo, la fase de medicion y flujo de Informacién es ciclica y debe incluir un
proceso de retroalimentacion y mejora continua. El PMI destaca la importancia de la
revision constante y la adaptacion del proceso para garantizar que se cumplan los
objetivos estratégicos de la empresa. Hy Cite debe estar dispuesta a ajustar sus KPIS y

su sistema de medicion a medida que evoluciona la implementacion de la herramienta.

En conclusion, la fase de Medicidon y Flujo de Informacién en la implementacién del
Cuadro de Mando Integral para Hy Cite Enterprises requiere una cuidadosa planificacion,
seleccién de KPIS relevantes y la utilizacion de herramientas tecnolédgicas adecuadas.
Siguiendo las mejores practicas de Kaplan y Norton y aplicando principios de gestion de
proyectos del PMI, la empresa podra medir y comunicar efectivamente su desempefio en
todas las perspectivas y tomar decisiones informadas para alcanzar sus objetivos

estratégicos.
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Fase 8. Seguimiento y Control

La etapa de seguimiento y control en la implementacién del Cuadro de Mando Integral
es esencial para asegurar que el sistema de gestion estratégica opere de manera eficaz
y contribuya al logro de los objetivos estratégicos de la organizacion. En esta fase, se
lleva a cabo una supervisiéon continua de los indicadores clave de rendimiento (KPIS), se

identifican desviaciones y se toman medidas correctivas en caso necesario.

Kaplan y Norton enfatizan la importancia de supervisar de manera constante los KPIS
en todas las perspectivas del Cuadro de Mando Integral. Esto implica la revision
periédica de los resultados de cada indicador y su comparacion con los objetivos
estratégicos establecidos. EI PMI subraya que el seguimiento continuo es esencial para
detectar desviaciones tempranas y tomar medidas oportunas. Cuando los valores reales
de los indicadores se alejan notablemente de los objetivos 0 exceden los limites de
tolerancia, se califica como una variacion. Kaplan y Norton sugieren la necesidad de
determinar las razones detras de estas variaciones para obtener una comprensién mas

profunda de los problemas subyacentes.

El andlisis de causas de las desviaciones implica investigar por qué se produjeron y
cudles fueron los factores contribuyentes. Esto puede requerir la colaboracién de equipos
multidisciplinarios y la revision de procesos internos. Una vez identificadas las causas de
las desviaciones, es fundamental tomar medidas correctivas efectivas. Esto incluye
ajustes en los procesos, realineacion de estrategias o asignacién de recursos
adicionales. Kaplan y Norton enfatizan que las acciones correctivas deben estar
alineadas con los objetivos estratégicos y ser capaces de abordar las causas raiz de las
desviaciones. Es importante evaluar el impacto de las acciones correctivas y ajustar el
enfoque si es necesario. El PMI destaca la importancia de documentar lecciones

aprendidas para mejorar la eficiencia y la efectividad de futuros proyectos y acciones.
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Ademads, se deben establecer reuniones regulares de revisién de resultados y se
comuniquen los avances y desafios. La retroalimentacion constante es clave para
mantener a todos los miembros de la organizacion alineados con los objetivos

estratégicos.

Si las desviaciones persisten o las condiciones del entorno cambian significativamente
debe ser necesario ajustar la estrategia. Kaplan y Norton sefialan que el Cuadro de
Mando Integral debe ser un sistema adaptable que permita a la empresa cambiar su
enfoque estratégico cuando sea necesario. En conclusién, la fase de Seguimiento y
Control en la implementacién del Cuadro de Mando Integral para Hy Cite es un proceso
continuo que requiere supervision constante, identificacion de desviaciones, analisis de
causas, toma de acciones correctivas y aprendizaje organizacional. Siguiendo las
mejores practicas de Kaplan y Norton y aplicando principios de gestion de proyectos del
PMI, la empresa podra asegurarse de que esta herramienta contribuya efectivamente al

logro de sus objetivos estratégicos y se adapte a los cambios en su entorno empresarial.

Fase 9. Cierre y Finalizacion del Proyecto

En esta fase se registra la finalizacion del proyecto, se revisan los entregables como
parte de la aceptacion de la implementacion del Cuadro de Mando Integral. Esta fase se
puede llevar una Unica vez al finalizar el proyecto o al finalizar cada etapa de la
implementacién. Se propone el formato para registrar de manera oficial la finalizacion
correspondiente (véase anexo E), con este instrumento se depositan los cambios en los
procesos, los incidentes, las lecciones aprendidas, los hitos alcanzados y las

comunicaciones hacia las partes interesadas.
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Conclusiones y Recomendaciones

A continuacion, se presentan las conclusiones de la intervencion desarrollada en la
empresa, asi como las recomendaciones para la implementacién del plan de intervencion
propuesto.

Conclusiones

De acuerdo con las teorias que rodean los modelos de Cuadro de Mando Integral y
sus variables necesarias para su implementacion se puede concluir que luego de analizar
las teorias como la matriz de medicion, el prisma de rendimiento, dimensiones de
medidas de rendimiento, el modelo de desempefio piramide, el EFQM Excellence Model
y el Balanced Scorecard (Cuadro de Mando Integral), este Gltimo prevalece como
herramienta de gestidn estratégica que ha mostrado su eficacia en un amplio contexto
organizacional y a nivel global. La popularidad de este modelo se debe a su capacidad
para traducir las estrategias empresariales desde la alta direccion hasta el nivel
operativo, brindando a los gerentes una vision completa y equilibrada del desempefio
organizacional. Los autores consultados como Al Najdawi, Cengic y Fazlic Neely, Tawse
y Tabesh y Zizlavsky, coinciden que esta herramienta es de bastante utilidad para la
medicién y gestion del desempefio.

Aun asi, es necesario reconocer que el Balanced Scorecard no esta exento de
desafios y limitaciones. De modo que uno de los desafios es el involucrar a sus
stakeholders en el proceso de medicion y gestion de desempefio, pues su participacion
es esencial para garantizar una alineacion adecuada con relacion a los objetivos
estratégicos de la compafiia. Ademas, la capacidad de adaptacion e innovacién continua
también es un aspecto que se debe fortalecer desde el marco del Cuadro de Mando
Integral, especialmente en un contexto de una organizaciéon en constante cambio. De
modo que, el Balanced Scorecard es una herramienta valiosa y que su implementacion

requiere de un enfoque holistico que considere las diferentes variables.
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Ahora bien, concluyendo el andlisis de la situacion actual de la empresa Hy Cite
Enterprises en torno al manejo de informacion del departamento de financiamiento
permite encontrar oportunidades de mejora, se infiere que, existen oportunidades de
mejora que pueden contribuir a fortalecer la gestion financiera y estratégica de la
organizacion. Desde el andlisis externo, se ha evaluado el entorno competitivo de la
empresa utilizando el modelo de las cinco fuerzas de Porter. Alli se destaca un poder de
negociacién moderado de los clientes, alta rivalidad entre empresas, baja amenaza de
nuevos entrantes, alto poder de negociacion de proveedores y baja amenaza de
productos sustitutos. Estos factores clave deben ser considerados en la formulacién de
estrategias y decisiones estratégicas de la empresa.

En el analisis interno, se llevé a cabo una encuesta con gerentes y supervisores para
identificar areas de mejora en el manejo de informacién financiera y estratégica. Esto se
relaciona directamente con el problema de investigacion sobre la implementacion de un
modelo de Cuadro de Mando Integral. Las respuestas proporcionadas en la encuesta
demuestran la necesidad de una implementacion de esta herramienta que permita la
alineacién de los objetivos estratégicos de la compariia con cada uno de sus pilares. En
resumen, el andlisis tanto externo como interno ha revelado oportunidades significativas
para mejorar la gestion estratégica de Hy Cite Enterprises. La implementacion de un
modelo de Cuadro de Mando Integral puede ser una estrategia efectiva para aprovechar
estas oportunidades y fortalecer la posicion competitiva de la empresa en la industria de
utensilios de cocina.

De acuerdo con el disefio del Cuadro de Mando Integral que permita diagnosticar los
procesos del departamento y su relacién con los pilares estratégicos, se concluye que, su
disefio se basa en cuatro perspectivas clave que reflejan los objetivos estratégicos de la
empresa: Financiera, Experiencia al Cliente, Procesos Internos y Crecimiento y

Aprendizaje. Este enfoque integral permitira a la empresa medir y comunicar su valor
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financiero, mejorar la experiencia del cliente, optimizar sus procesos internos y
empoderar a sus empleados. El Cuadro de Mando Integral se convierte asi en una
herramienta estratégica esencial que ayudara a la empresa a alinear sus acciones con
sus objetivos estratégicos y a tomar decisiones informadas para el crecimiento y éxito
continuo en un mercado altamente competitivo.

Por ultimo, de acuerdo con el plan de implementacion para la empresa Hy Cite se ha
disefiado con un enfoque estratégico que abarca un periodo de 15 meses. Esta
estimacion se basa en la experiencia previa de implementacion del Cuadro de Mando
Integral en otras organizaciones, que sugieren que el tiempo necesario puede variar
significativamente. El plan considera cuidadosamente los costos, riesgos, recursos y
partes interesadas involucradas en el proceso. La distribucién de tiempo propuesta
permitira una implementacion gradual y efectiva de la herramienta, alineada con la vision
y los objetivos estratégicos de la empresa en cada una de las perspectivas del Cuadro de
Mando Integral. Este enfoque proporcionara a Hy Cite la oportunidad de tomar decisiones
informadas.

Recomendaciones

La primera recomendacion clave en torno a las teorias que rodean el Cuadro de
Mando Integral es enfocarse en la gestién efectiva de los stakeholders y de
responsabilidad social durante la implementacién del Balanced Scorecard como
perspectiva adicional. Dado que su participacion es esencial para alinear los objetivos
estratégicos de la compafiia, es fundamental establecer un proceso de comunicacion y
colaboracion soélida con todas las partes interesadas relevantes. Esto podria incluir la
identificacion de los principales stakeholders, la comprension de sus necesidades y
expectativas, y la creacion de estrategias especificas para involucrarlos en el proceso de

medicion y gestion del desempefio. Ademas, la retroalimentacion constante de los
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stakeholders puede proporcionar informacién valiosa para ajustar y mejorar el Cuadro de
Mando Integral a medida que evoluciona la implementacion.

De acuerdo con el analisis interno y externo se recomienda a Hy Cite fortalecer su
situacion actual en cuanto a la ventaja competitiva en el mercado, resaltando sus factores
clave como la relacion calidad/precio. Se recomienda que la compafia se enfoque en la
implementacién de un modelo de Cuadro de Mando Integral como una medida
estratégica clave para abordar las oportunidades de mejora identificadas tanto en el
analisis externo como en el interno. Dado el poder de negociacion moderado de los
clientes, la alta rivalidad en la industria y otros factores clave, el Cuadro de Mando
Integral puede ser una herramienta valiosa para alinear la estrategia de la empresa y
tomar decisiones informadas. Ademas, la encuesta interna subraya la necesidad de una
implementacion que permita la alineacién de objetivos estratégicos en toda la
organizacioén. La implementacion de esta herramienta ayudara a fortalecer la gestion
financiera y estratégica de la empresa, lo que en dltima instancia mejorara su posicion
competitiva en la industria de utensilios de cocina.

Ahora bien, en el disefio del Cuadro de Mando Integral se recomienda que se asignen
ponderaciones por peso porcentual a cada una de las perspectivas de esta herramienta
de acuerdo con las necesidades especificas de la compafiia que deseen fortalecer. Esta
asignacion ponderada permitira a la empresa centrar sus recursos y esfuerzos en las
perspectivas estratégicas mas criticas para su éxito. Al asignar pesos porcentuales, la
empresa puede priorizar y dar énfasis a las areas que considera més relevantes y
estratégicas, lo que conducira a una implementacion mas enfocada y efectiva del Cuadro
de Mando Integral. Esta recomendacion ayudara a Hy Cite a aprovechar al maximo las
ventajas de esta herramienta y a lograr una alineacién mas precisa con sus objetivos

estratégicos en cada perspectiva.
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Por ultimo, para la implementacién se recomienda que se establezca un sistema de
monitoreo y evaluacion continuo. Dado que la duracion de 15 meses puede ser variable y
su entorno empresarial pueden cambiar, es esencial que la empresa realice un
seguimiento constante del progreso y ajuste el plan segun sea necesario. Esto implicaria
la revision periddica de hitos y objetivos, la evaluacion de los costos y riesgos en curso, y
la comunicacion regular con las partes interesadas. El monitoreo y la adaptacién
permitirdn a la empresa tomar decisiones informadas y mantenerse agil en su
implementacién del Cuadro de Mando Integral, asegurando su alineacién con los
objetivos estratégicos en todas las perspectivas a medida que evoluciona la

implementacion.
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A. Anexo A. Encuesta Original

Ni de
Totalmente )
En acuerdo, ni Totalmente
en De acuerdo
desacuerdo en de acuerdo
desacuerdo
desacuerdo

Variables 1 2 3 4 5
Perspectiva del cliente

Los empleados en todos los niveles estan involucrados en la medicion de los
objetivos de experiencia al cliente

Los indicadores de retencion de clientes son los adecuados

Existen indicadores de atraccion de nuevos clientes

Los indicadores sobre la participacion en el mercado de produtos de cocina
frente a la competencia estan disefiados de manera correcta

Se tienen indicadores de satisfaccion al cliente

Los indicadores se muestran de manera clara y se actualizan adecuadamente

Los lideres de la organizacion llevan planes de accién con base a cada uno

de los indicadores gue contribuyen a la consecucion de los objetivos
Perspectiva procesos internos

Las estrategias para lograr la eficiencia operacional al interior de la
organizacion se evallian correctamente

Existen estrategias claras para mejorar la productividad de los colaboradores

Existe indicadores del nivel de servicio de los colaboradores hacia clientes y
distribuidores

Se realizan comparaciones de la productividad de agentes, analistas,
representantes de servicio al cliente y distribuidor respecto a periodos
anteriores

Se llevan a cabo indicadores y planes de accion referente a la calidad en el
servicio

Los indicadores se muestran de manera clara y se actualizan adecuadamente

Los lideres de la organizacion llevan planes de accién con base a cada uno
de los indicadores que contribuyen a la consecucién de los objetivos
operativos

Perspectiva formacion y crecimiento

Existen estrategias claras para innovar, mejorar y aprender al interior de la
organizacion

Se hacen mediciones de la innovacion de productos, servicios y procesos
internos para la mejora continua

Se llevan a cabo registros de entrenamientos a los colaboradores y su
impacto en las operaciones de la organizacién

Existen indicadores de programas de liderazgo e innovacién

Los empleados participan y se comprometen a innovar, mejorar y aprender

Los indicadores se muestran de manera clara y se actualizan adecuadamente

Los lideres de la organizacion llevan planes de accién con base a cada uno
de los indicadores gue contribuyen a la consecucién de los objetivos

Perspectiva financiera

La estrategia financiera de Hy Cite se relaciona con los resultados de la
perspectivas del cliente, de los procesos internos y de la formacién de los
empleados

Hay planes de accion cuando las perspectivas del cliente, de los procesos
internos y de la formacién de los empleados afectan el factor financiero de la
compafiia

Existen indicadores que permitan entender la participacion de los ingresos
por cada una de las &reas

Existen indicadores de la ejecucion de presupuesto por cada una de las areas

Se realizan mediciones del crecimiento en ventas de periodos anteriores

Los indicadores se muestran de manera clara y se actualizan adecuadamente
para todos los empleados
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B. Anexo B. Resultados V de Aiken
. . V. de
A. Perspectiva del cliente Aiken
Los empleados en todos los niveles estan involucrados en la medicion de los objetivos de 0.60
experiencia al cliente '
Los indicadores de retencién de clientes son los adecuados 0,93
Existen indicadores de atraccion de nuevos clientes 1,00
Los indicadores sobre la participacién en el mercado de produtos de cocina frente a la 100
competencia estan disefiados de manera correcta '
Se tienen indicadores de satisfaccién al cliente 1,00
Los indicadores se muestran de manera clara y se actualizan adecuadamente 1,00
Los lideres de la organizacion llevan planes de accion con base a cada uno de los indicadores 1.00
gue contribuyen a la consecucién de los objetivos ’
. . V. de
B. Perspectiva procesos internos Aiken
Las estrategias para lograr la eficiencia operacional al interior de la organizacion se evalian 0.80
correctamente ’
Existen estrategias claras para mejorar la productividad de los colaboradores 0,80
Existe indicadores del nivel de servicio de los colaboradores hacia clientes y distribuidores 1,00
Se realizan comparaciones de la productividad de agentes, analistas, representantes de servicio 1.00
al cliente y distribuidor respecto a periodos anteriores '
Se llevan a cabo indicadores y planes de accion referente a la calidad en el servicio 1,00
Los indicadores se muestran de manera clara y se actualizan adecuadamente 1,00
Los lideres de la organizacion llevan planes de accion con base a cada uno de los indicadores 0.80

gue contribuyen a la consecucion de los objetivos operativos

C. Perspectiva formacion y crecimiento

Existen estrategias claras para innovar, mejorar y aprender al interior de la organizacion 0,40
Se hacen mediciones de la innovacién de productos, servicios y procesos internos para la mejora 0.60
continua )

Se llevan a cabo registros de entrenamientos a los colaboradores y su impacto en las 1.00
operaciones de la organizacion '

Existen indicadores de programas de liderazgo e innovacion 0,80
Los empleados participan y se comprometen a innovar, mejorar y aprender 0,80
Los indicadores se muestran de manera clara y se actualizan adecuadamente 1,00
Los lideres de la organizacion llevan planes de accién con base a cada uno de los indicadores 0.60

que contribuyen a la consecucién de los objetivos

D. Perspectiva financiera

La estrategia financiera de Hy Cite se relaciona con los resultados de las perspectivas del cliente,

; o 0,80
de los procesos internos y de la formacién de los empleados
Hay planes de accién cuando las perspectivas del cliente, de los procesos internos y de la 0.80
formacion de los empleados afectan el factor financiero de la compafiia '
Existen indicadores que permitan entender la participacion de los ingresos por cada una de las 0.60
areas '
Existen indicadores de la ejecucion de presupuesto por cada una de las areas 0,80
Se realizan mediciones del crecimiento en ventas de periodos anteriores 1,00
Los indicadores se muestran de manera clara y se actualizan adecuadamente para todos los 1.00

empleados
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C. Anexo C. Encuesta final a Usuarios

Cuestionario de propuesta para el desarrollo del cuadro de mando integral en la empresa Hy Cite Enterprises

ve s Estamos trabajando en un estudio profesional relacionado con la creaciénde un cuadro de mando integral enfocado en la medicion financiera, de clientes, de procesos
%' %' internos y de aprendizaje ejecutadas al interior de la empresa y su relacion entre si.
e es’s”  Necesitamos de tu participacion para identificar la relevancia de las diferentes variables en tu drea para el desarrollo de esta herramienta.
by Las personas seleccionadas para el desarrollo de este cuestionario se dio de manera aleatoria a los lideres de la organizacion.
ea N°  El cuestionario esta dividido en 4 variables, cada variable esta dividida en una serie de preguntas que indagan cada perspectiva correspondiente, solo debes
universided — seleccionar con una X en la escala, qué tanto estas de acuerdo con la medicion, estrategia e indicadores que la organizacion lleva actualmente.

Ni de
Totalmente . Totalmente
En acuerdo, ni| De
en de
desacuerdo en acuerdo
desacuerdo acuerdo
desacuerdo

Variables 1 2 3 4 5

Los gerentes y supervisores realizan mediciones para el cumplimiento de los objetivos de experiencia al cliente
(interno/externo), y a su vez se monitorean los resultados para ejecutar planes de accion

Los indicadores de retencién de clientes son los adecuados

Existen indicadores de atraccion de nuevos clientes

Los indicadores sobre la participacion en el mercado frente a la competencia estén disefiados de manera precisa

Se tienen mediciones de satisfaccion al cliente que ayuda a la toma de decisiones

Los indicadores con relacién a esta perspectiva que estan hasta el dia de hoy, se muestran de manera clara y se actualizan
constantemente

Los lideres de cada equipo llevan planes de accién con base a cada uno de los indicadores que contribuyen a la consecucién

de los objetivos de experiencia al cliente
Procesos Internos

Las estrategias para lograr la eficiencia operacional en la organizacién se miden correctamente

Existen estrategias claras para mejorar la productividad de los colaboradores a través de mediciones y segun sus resultados
Existe indicadores del nivel de servicio de atencién y cumplimiento de los colaboradores hacia clientes y distribuidores

Se realizan comparaciones de la productividad de agentes, analistas, representantes de servicio al cliente o al distribuidor
respecto a periodos anteriores

Se llevan a cabo indicadores y planes de accién respecto a la calidad en el senvicio y/o tareas ejecutadas

Los indicadores con relacién a esta perspectiva que estan hasta el dia de hoy, se muestran de manera clara y se actualizan
constantemente2

Se llevan a cabo planes de accion con los resultados de cada uno de los indicadores operativos, y estos planes son medidos

para la consecucion de objetivos
Perspectiva de Crecimiento y Aprendizaje

Se tienen mediciones de entrenamientos, actualizaciones de procesos y/o asistencia a programas de crecimiento de los
colaboradores

Existen mediciones que permitan entender la satisfaccién de los colaboradores

Existen mediciones sobre la retencién de empleados

Se mide el rendimiento de cada una de las tareas ya sea como colaborador y como equipo para la mejora continua

Los indicadores con relacién a esta perspectiva que estan hasta el dia de hoy, se muestran de manera clara y se actualizan
constantemente

Los lideres realizan planes de accién con base a cada uno de los indicadores de la formacion y crecimiento de los

colaboradores para la consecucion de los objetivos
Perspectiva Financiera

Para tener una estrategia financiera exitosa en Hy Cite, este pilar financiero se mide con relacion al desempefio de las
perspectivas del cliente, de los procesos internos y de la formacién de los colaboradores

Se elaboran planes de accion cuando los indicadores perspectivas del cliente, de los procesos internos y de la formacién de
los empleados afectan el aspecto financiero de la organizacién

Los indicadores financieros permiten entender de cuénto es la participacion de los ingresos, segtn los resultados de cada una
de las reas

Existen indicadores que permitan llevar una adecuada ejecucién del presupuesto en cada una de las &reas

Se realizan mediciones del crecimiento en ventas de periodos anteriores

Los indicadores se muestran de manera clara y se actualizan adecuadamente para las partes interesadas
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D. Anexo D. Acta de Constitucion

Acta de constitucién del proyecto

- Implementar el Cuadro
de Mando Integral en Hy
Cite.

Nombre del Creacioén del Cuadro |Propdsito del - Mejorar la toma de
proyecto: de Mando Integral proyecto: decisiones estratégicas.
- Alinear los objetivos con
los pilares estratégicos de
la compainiia.
Director (_je Patrocinador: Hy Cite Enterprises
proyecto:

Resumen del cronograma:

- Cargos operativos

del proyecto:

Er?;rl:::?gr?)s Interesados - Supervisores
. clave: - Gerentes
preaprobados: - Directores
E:?aulljltos Riesgos
aprobacion generales del
proyecto:

Definicién de
alcance:
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E. Anexo E. Formato de cierre del proyecto

Cierre del proyecto

- Implementar el Cuadro de Mando Integral

Nombre del Creacion del Propésito del en Hy Cite.
rovecto: Cuadro de o pectO' - Mejorar la toma de decisiones estratégicas.
proy ) Mando Integral proy ) - Alinear los objetivos con los pilares
estratégicos de la compaiiia.
Director (_je Patrocinador: Hy Cite Enterprises
proyecto:
Registro de Registro de
cambios: incidentes:
Registro de
lecciones Lista de hitos:
aprendidas:

Comunicaciones
del proyecto:

Informe de
riesgos:

Descripcion de la fase

Aceptada (Si/No)

Observaciones




