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Resumen

Se decidio escoger a esta empresa para establecer el Cuadro de Mando Integral ,
primero porque sabemos que no cuentan con uno como tal y segundo porque al
informarles que estableceriamos este Balanced Scorecard lo aceptaron
inmediatamente y eso era lo que buscaba , una empresa que realmente quiera aplicar
este proyecto en su empresa, la Academia de Idiomas Buckingham English Center
de Guayaquil no cuenta con un plan estratégico pre establecido , es por eso que a
través de este proyecto se quiere realizar un Balanced Scorecard o Cuadro de Mando
Integral, que es un modelo que se utiliza en la gestion empresarial para medir la
evolucion de las actividades de una empresa, partiendo de una vision estratégica ,
con este se puede monitorear como se esta comportando la misma en sus diferentes
areas, si se estad cumpliendo con la estrategia y cual es la manera mas idénea de

operar.

Se espera lograr que el tratamiento estratégico cumpla con todas sus expectativas
y mas que eso que les permita cumplir con sus objetivos deseados, solo asi se podra
decir que el Balanced Scorecard realizado tuvo éxito y puede ser aplicable en méas

empresas.

Palabras claves: Balanced Scorecard, Administracion, Plan Estratégico, Gestion

Empresarial
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Abstract

It was decided to choose a company to establish the Balanced Scorecard, first
because we know that they do not have one as such and secondly because when we
informed them that we would establish this Balanced Scorecard they accepted it
immediately and that was what they were looking for, a company that really wants to
apply this project in your company, the Buckingham English Center of Guayaquil
Language Academy does not have a pre-established strategic plan, that is why
through this project you want to make a Balanced Score Card or Balanced Scorecard,
which is a model that It is used in business management to measure the evolution of
a company's activities, starting from a strategic vision, with this it is possible to monitor
how it is behaving in its different areas, if the strategy is being fulfilled and what is the

most suitable way to operate.

It is expected that the strategic treatment meets all their expectations and more than
that allowing them to meet their desired objectives, only then can it be said that the
Balanced Score Card carried out was successful and may be applicable in more

companies.

Keywords: Balanced Scorecard, Administration, Strategic Plan, Business

Management



Introduccion

Hoy en dia las empresas buscan crecer a nivel nacional e internacional, por
ejemplo, hay casos en donde las empresas buscan competidores ya sea de productos
o0 servicios similares, haya competidores que al igual que ellos estén en ascenso, pero
sean superables, a eso se le conoce como el mercado oligopolio, cabe recalcar que
existen mas mercados como el monopolista y el monopsonio, pero esos basicamente

trabajan individualmente y no como conjunto.

Claro esta que cada una individualmente se diferenciara y destacara por como se
desenvuelva tanto en el mundo laboral, refiriéndonos externamente. Como en el
mundo empresarial refiriéndonos internamente, y al tocar este punto se puede decir
gue es importante como manejen sus funciones dentro de la empresa, porque solo

asi sabran manejar situaciones fuera de ella.

Sin duda alguna hoy es facil crear una empresa, el punto es mantenerse en el
mercado por mas de dos afios, se dice este tiempo porque segun estudios, en este
siglo el 75% de las pequeias y medianas empresas fracasan antes de este tiempo
previamente mencionado y tan sélo el 25% dura, y de este 25%, muchos fracasan

antes de cumplir los 5 afios.

Es necesario tener las consideraciones de los autores como Stoner y Freeman
definen la administracion como: "El proceso de planear, organizar, liderar y controlar
el trabajo de los miembros de la organizaciéon y de utilizar todos los recursos

disponibles de la empresa “ (Freeman, 2010).

Es importante saber que la Gestion Empresarial ocupa un papel significativo dentro
de la empresa, por ende, es fundamental que se la maneje bien, ya que es el reflejo
de aquella, si se lleva un correcto funcionamiento, se obtendra los objetivos

esperados, por el contrario, si se lo maneja incorrectamente la empresa fracasara.
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Ahora bien, se ha analizado el término Gestidon y sus relativos, sin embargo, no

hemos profundizado el término empresarial como tal.

El término “Empresarial”, se puede definir como un organismo en el cual participan
un grupo de personas, que, dado el deseo de alcanzar ciertos objetivos, se dedican
a la produccion y prestaciéon de productos y/o servicios con el objetivo de llegar a un

bien comun (Thompson, 2006).

Para Simén Andrade, la empresa es "aquella entidad formada con un capital social,
y que aparte del propio trabajo de su promotor puede contratar a un cierto nimero de
trabajadores” (Andrade S. , 2006).

Y es notable que Simén hay mencionado esto ya que , como bien se sabe el trabajo
debe ser mutuo entre el promotor y sus trabajadores, si se quiere obtener resultados
similares a los objetivos , se debe ser constante y creativo a la hora de poner un
negocio , esto implica, aprender continuamente , porque el mercado o cartera de
clientes , cambias sus necesidades y deseos constantemente y la final lo que se busca
es satisfacer las necesidades de ellos , ya que son los gue mantendran o tumbaran

la empresa.

Ahora bien, cuando se habla de “Empresa”, se habla de un sinnumero de epigrafes
y subepigrafes, es decir, diferentes variables, mecanismos e instrumentos, que
cumplen dos funciones, apoyar los objetivos deseados y propuestos al comienzo de
la actividad comercial y examinar su desempefio inmediato, llevando al directorio a

tomar decisiones sobre esos resultados.

En la Academia de Idiomas Buckingham English Center de Guayaquil no se cuenta
con una planeacion estratégica establecida o formalizada como tal, aun asi, cuentan
con un buen nimero de estudiantes y continuo aumento, esto ha llevado a que la
Academia tenga una sede, pero tampoco tienen conformados sus tratamientos

estratégicos



Situacion Problemaética

La Academia de Idiomas Buckingham English Center de Guayaquil gestiona sus
unidades mediante esquemas corto-placistas lo que las hace vulnerables a los

cambios que pueda tener el contexto circundante organizacion.

Formulacién del Problema

No existe un planteamiento estratégico en la Academia de ldiomas Buckingham

English Center de Guayaquil.

Delimitacién Del Problema

Para la delimitacién del problema de investigacion se ha considerado como objeto

la Administracién y como campo la Planificacion Estratégica.

Idea a defender

Si se implementa el CMI como modelo de planeacién y el cuadro de mando, se
establecera el control a corto y mediano plazo, asi como propiciar variables y

tendencias para el control estratégico.

Objetivo General

Implementar un Cuadro de Mando Integral (CMI) en la Academia de Idiomas

Buckingham English Center de Guayaquil.

Objetivos Especificos
1. Develar la teoria del CMI.
2. Proponer una metodologia de la implementacion del CMI.

3. Exponer los resultados de la implementacion.



Aportes

Préactico: Propicia la implementacion de un modelo de gestion y su automatizacion

cuestion que la facultad no posee.

Académico: Puede ser utilizado para explicar el modelo como parte de la

asignatura correspondiente.

Metodologia De La Investigacion

La investigacion aborda el estudio de los modelos y herramientas de inteligencia
y necesita hacer valoraciones con grados de vaguedad, los que hace tener un
enfoque cualitativo que es una via de investigar sin mediciones numericas. De igual
forma, la investigacion presenta enfoques cuantitativos pues toma en cuenta valores
deterministas provenientes de los estados financieros tradicionales (lglesia & Cortés,
2004)

Al tener la investigacion ambos enfoques pueden decirse que es Mixta. “En el
enfoque mixto se integran ambas concepciones y se combinan los procesos para

llegar a resultados de una forma superior” (Iglesia & Cortés, 2004).

Es fundamental que se mencione que la investigacion tiene estudios exploratorios,
descriptivos y correlacionales que mostrara hasta que medida el contador puede
utilizar herramientas de inteligencia. Una investigacion llega a ser ciencia cuando en

ellas se han construido teorias (Yurén, 2017).

La investigacion que se hara tendréa un contexto fundamental relacionado al sector
administrativo académico donde se evaluara el funcionamiento del CMI y su cuadro
de mando para la gestion de la Academia de Idiomas Buckingham English Center de

Guayaquil estados financieros, tipos de servicios, atencién al cliente.



Técnicas e Instrumentos Aplicados

En el trabajo es proclive a la utilizacién de técnicas, herramientas e instrumentos
como: encuestas, entrevistas, observaciones directas, andlisis de redes (UCINET),
andlisis prospectivos (MICMAC, Matriz DAFO, la logica difusa, andlisis estadisticos y
documentos, bibliograficos. No obstante, utilizé la matriz DAFO para la determinacién

de la posicién competitiva de la organizacion.

Estructura Del Proyecto De Investigacion

El proyecto tiene una introduccion, tres capitulos que se desglosan de la siguiente

manera:
e Primer capitulo

Andlisis teorico de la investigacion.

e Segundo Capitulo

Metodologia de disefio e implementacion del CMI y cuadro de mando.

e Tercer capitulo

Exposicion y andlisis de los resultados.



CAPITULO |

MARCO TEORICO REFERENCIAL

1.1 Antecedentes Histéricos de la Administracion

La Administracion no es algo actual, esto asciende desde la antigliedad y es que
las personas se hallaban en la necesidad de juntar esfuerzos, ya sea esto incorporar
mas creatividad en un proyecto, 0 mas recursos, 0 un mejor campo o mercado,
indiscutiblemente su fin era cumplir los objetivos propuestos en un inicio , sin embargo
como todo en la vida siguié avanzando el tiempo y con él nuevos y mejores proyectos,
es ahi donde nace la necesidad de agruparse en grupos grandes motivandolos a
todos a buscar estrategias para realizar sus actividades de un modo mas eficaz y

eficiente .

1.2 Administracion Cientifica

El ingeniero estadounidense Frederick W. Taylor, fue el sustento para la
constitucion de la practica administrativa moderna a través de la formulacion de una
serie de principios fundamentales que, para Taylor, son aplicables a todas las
actividades. (Erra, 2020)

Es interesante que la Administracion cientifica es lo mismo que la teoria cientifica,
asi lo menciona Frederick W. Taylor, él fue el creador e impulsador de esta teoria, €l
llevdé a la préactica la administracion moderna, usando una serie de principios
fundamentales y que a lo largo del tiempo se ha llegado a la conclusion que es

ajustable y adaptable a cualquier tipo de actividad.

Los trabajadores al sentirse Utiles y capaces en la empresa, es decir al sentirse
parte de la empresa, empiezan a desempefiarse de una manera mas activa y
competente, haran de la empresa parte de ellos, como si fuera suya propia, para eso
segun Taylor es de vital importancia que se les reconozca a los empleados su

importancia y excelente trabajo hacia la empresa, claro esta sin dejar a un lado el
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motivarlos a seguir aprendiendo y capacitindose para un maximo desempefio
(Cedefio, 2018)

Taylor llevé a cabo un estudio de investigacion y detectd los siguientes problemas

comunes en las industrias de la época:

1 No existia ningun sistema efectivo de trabajo.

1 No habia incentivos econdémicos para que los obreros mejoraran su trabajo.

[1 Las decisiones eran tomadas de manera arbitraria, mas que por conocimiento

cientifico.

(1  Los trabajadores eran incorporados a su labor sin tomar en cuenta
sus habilidades y aptitudes. (Raffino, 2020)

1.3 Teoria Clasica

La teoria clasica de la administracién se distinguia por el énfasis en la estructura y
en las funciones que debe tener una organizacion para lograr la eficiencia mientras
gue la administracion cientifica se caracterizaba por hacer énfasis en las tareas que

realizaba el obrero. (Martin, Pérez, & Cueva, 2007)

Es notable que esta teoria motivaba a la eficiencia de las organizaciones, es decir
concentrarse en las falencias y potenciales de la empresa como tal, para poder
convertirse en una empresa fuerte y poderosa y poder a su vez competir con otras

empresas de su misma indole.


https://concepto.de/conocimiento-cientifico/
https://concepto.de/conocimiento-cientifico/
https://concepto.de/habilidad-2/
https://concepto.de/aptitud/

1.4 Teoria de las Relaciones Humanas

La teoria de las relaciones humanas nace en los Estados Unidos, hacia la
cuarta década del Siglo XX, y fue posible gracias al desarrollo de las ciencias sociales,
en especial de la psicologia. Fue basicamente un movimiento de reaccion y de

oposicion a la teoria clasica de la administracién (Aguirre, 2013).

Esta teoria consistia en desarrollar una nueva filosofia empresarial, donde la

tecnologia y la forma en cdmo se trabajaba era su principal objetivo.

Cabe recalcar que esta teoria se dirige hacia dos aspectos que son:
e Andlisis del trabajo y adaptacion del trabajador al trabajo

e Adaptacion del trabajo al trabajador

1.5 Teoria Neocléasica

“Esta teoria se propuso reformar y modernizar la administracion haciendo énfasis
en la reduccion de la mano de obra y la automatizacion de procesos para mejorar la

eficiencia de una organizacion” (Enciclopedia Econémica, 2018).

Los exponentes de esta teoria no formaron una escuela definida, sino una corriente
homogénea a la que se catalogdb como “Escuela Operacional”, tiene un enfoque
universal de la administracion debido a la integracion de las concepciones existentes

en teorias previas (Cedefio, 2018).

Es interesante que esta teoria se centr0 mas en seguir un objetivo especifico, en
ayudar a que el administrador oriente, dirija y controle las actividades de todos los

departamentos o areas de la empresa.


https://enciclopediaeconomica.com/mano-de-obra/

-9-

1.5 Teoria de Contingencias o Situacional Teoria de Contingencias o

Situacional

“El autor mas representativo de esta teoria fue el austriaco Fred Fiedler, quien cred
la teoria de contingencia mas comun”. (Jauregui, 2019). Esta teoria defiende que
dentro de la organizacién no existe algo definitivo, ya que todo depende del contexto

y la situacion en la que recaigan los hechos y actividades.

“‘Este modelo habla del liderazgo dentro de las organizaciones, y propone que la
productividad grupal depende de dos variables: del estilo de liderazgo del lider y del

control situacional”. (Fiedler, 1961).

“Esta teoria béasicamente se enfoca en hacer énfasis al lider, a analizarlo
detenidamente, él propone dos caminos para el correcto liderazgo y es le orientado a

las personas y el orientado a las tareas” (Ruiz, 2018).

1.7 La Gestion empresarial

Con la evolucion de las teorias empresariales se desarrollaron nuevos vocablos
gue se referian a las acciones de dirigir una empresa. El vocablo gestién es uno de
los mas utilizados y tiene diferentes interpretaciones existiendo una serie de términos
gue estan relacionados. El esclarecimiento de este término es importante para
comprender conceptualmente cuales son las aristas de la funcién de mando de una

empresa (Cedefio, 2018).

Lo esencial de los conceptos administracion, gestion y gerencia esta en que los
tres se refieren a un proceso de "planear, organizar y controlar’ (Ronda, 2006) de
igual forma, esta la gestion operativa y la estratégica.

Como Gestion Operativa se consideran “las decisiones del dia a dia, es decir, las
encaminadas a que la empresa sobreviva, las que aseguran que la empresa siga
existiendo (Ronda, 2006).
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Todos estos sistemas han sido Utiles con el paso del tiempo, ya que han servido
para una buena administracién, que a su vez ha sido reflejada en la mejoria,

asegurando el éxito de la empresa.

1.8. La planeacidn estratégica

“La planeacion es el establecimiento de una estrategia que permita alcanzar una
serie de objetivos preestablecidos” (Raffino, 2020). Toda empresa esta encaminada
a cumplir sus objetivos, y para esto debe establecer diferentes acciones que le ayuden
a conseguirlo. La direccion estratégica dentro de la organizacion es la encargada de
fijar dichos objetivos, de la mano de un conjunto de estrategias necesarias para
cumplirlos; aumentar la cuota de mercado, aumentar las ventas, ser lideres entre los
competidores, entre otros, son ejemplos de objetivos que deben realizarse mediante

la correcta gestion estratégica (Cedefio, 2018).

La planeacion estratégica es un proceso de actividades que juntas determinan los
objetivos y estrategias de la organizacion y por las cuales trabajara la empresa en un

horizonte temporal de tres a cuatro afios (Soler, 2009).

Es de destacar que existen mas de 50 modelos de planeacién estratégica y todos
son exitosos. En los ultimos 30 afios la informética ha ayudado a las planeaciones
estratégicas en sus procesos donandolos de programas que facilitan la gestion. “De
igual ha sido utilizado con mucha frecuencia el denominado Balanced Scorecard que
se ha convertido en uno de los modelos contemporaneos mas recurrentes” (Cedefio,
2018).

En conclusion, se puede decir que la planeacién estratégica, se centra
especificamente en los objetivos estratégicos, en la gestion y en su posterior
desarrollo, desencadenado en tareas o planes de trabajo dentro de la empresa, tales

como la organizacion de aspectos fundamentales de la administracion empresarial.
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1.9 El Balanced Scorecard

“El BSC es un modelo que se utiliza en la gestion empresarial para medir la
evolucion de las actividades de una empresa, partiendo de una vision estratégica”
(Cedefio, 2018). EI BSC nos permite realizar muchas funciones, entre ellas, dar
seguimiento al comportamiento del modelo en los departamentos de la empresa,

arrastrando con ella a la estrategia y a la operacion de la misma.

En el mismo se analizan diferentes perspectivas, en donde se utilizan una serie de
indicadores, financieros y no financieros, para evaluar el estado actual de la empresa.
Estos indicadores van en concordancia de la organizacion a tratar, y permite obtener
una vision global a mediano y largo plazo sobre como se esta comportando la misma,;
de esta manera se pueden sacar conclusiones acerca sobre como operar, si la
estrategia que se esta utilizando es la correcta, si se cumplen los objetivos, la toma

de decisiones, entre otros.

“El Cuadro de Mando Integral transforma la misidén y la estrategia en objetivos e
indicadores organizados en cuatro perspectivas: finanzas, clientes, procesos internos

y formacién y crecimiento. (Andrade J. , 2012)

1.9.1 Las 4 Perspectivas

El BSC busca integrar todos los aspectos que la empresa presenta, para asi
realizar un analisis general de la misma, es por esto que las perspectivas que se

utilizan dentro de esta herramienta son las siguientes:
e Perspectiva financiera.
e Perspectiva del cliente.
e Perspectiva de procesos internos.

e Perspectiva de aprendizaje y crecimiento.
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Perspectiva Financiera

Esta primera perspectiva se encarga de medir la creacion de valor en la empresa.
Define que indicadores se deben de considerar para transformar los recursos y
esfuerzos de la organizacion en valor econémico. Mediante la correcta gestion y
actuar financiero, se puede definir si la implementacién y practica de las estrategias

seleccionadas, contribuyen en el desarrollo y mejora organizacional (Cedefio, 2018).

Perspectiva del Cliente

La segunda perspectiva nos muestra cdmo se sitla la empresa dentro del mercado

y segmento en el que quiere competir; la oferta de valor que esta brinda a sus clientes.

Si los clientes valoran aspectos como la calidad e innovacion constante, y el alto
beneficio que les propicia los productos y servicios ofrecidos, esto es sinénimo de que

cada proceso que interviene en la produccion y servicio de la empresa. (Davila, 1999)

Perspectiva de Procesos Internos

Tenemos entendido que la perspectiva del cliente no refleja que debemos ofrecerle
al cliente; esta perspectiva nos dice como lo vamos a realizar. Se propone la
diferenciacion del producto y los medios de accién para llegar a su cumplimiento
(Cedefio, 2018, pag. 42). Los procesos internos se pueden clasificar en cuatro grupos

segun Norton y Kaplan:

1. Proceso de Gestion de Operaciones: incluye los procesos basicos del dia a

dia; la produccion de lo que entrega al cliente.

2. Procesos de Gestion de Clientes: son procesos en donde se enfatiza las

relaciones con clientes especificos.



-13 -

3. Procesos de Innovacion: procesos para el desarrollo de nuevos productos;

innovacion en servicios, procesos, etc.

4. Procesos Reguladores y Sociales: son procesos que le permiten a la
organizacién operar dentro de las distintas comunidades y paises en los que se

produce y ofrece su producto.

Perspectiva de Aprendizaje y Crecimiento

La cuarta y ultima perspectiva corresponde a los recursos intangibles, y como estos
influyen en el desarrollo de la empresa. “Una vez implementada la estrategia, se debe
enfatizar en la correcta aplicacion de recursos materiales y del personal, ya que estas
variables son la clave para alcanzar el éxito empresarial. Norton y Kaplan clasifican a

estos activos en tres categorias”. (Cedefio, 2018, pag. 43)

1. Capital Humano: compuesto por el conjunto de habilidades, competencias y
conocimientos con el que el personal cuenta y puede aportar en el desarrollo de la

estrategia.

2. Capital de la Informacién: el conjunto de sistemas de informacién e

infraestructuras que serviran de apoyo en el desarrollo de la estrategia.

3. Capital Organizacional

“Es la disposicion organizacional para llevar a cabo los procesos necesarios en la

ejecucion de la estrategia propuesta”. (Herrera, 2015)

Estas cuatro perspectivas son las que se utilizan con mas frecuencia porque se
estos cuatro aspectos se engloban todos procedimientos en los cuales la empresa

considera que en debe enfocarse para un correcto desempefio (Pérez, 2015).



-14 -

Los creadores e impulsadores del BSC, Robert Kaplan y David Norton, aconsejan
utilizar nomas estas cuatro perspectivas, sin embargo, estas pueden variar en funcion

de la empresa a tratar y lo que se quiera analizar (Cedefio, 2018).

Cabe adicionar que estas perspectivas actuan con una relacién causa-efecto.

Una buena ejecucion en los objetivos de la Perspectiva de Aprendizaje y
Crecimiento generalmente impulsara mejoras en la Perspectiva Interna de procesos,
lo cual mejorara la percepcion de la Compafia por parte de los Clientes (Barrios,
2007).

1.9.2 El mapa estratégico

Toda empresa busca sostenibilidad y éxito. Para ello se debe contar con un modelo
de negocio que sea capaz de combinar sus acciones en horizontes de corto, mediano

y largo plazo, con la perspectiva de crecimiento (Molina, 2017).

Un mapa estratégico puede contribuir a que la direccion de la empresa logre dicho
objetivo involucrando a los empleados, quienes adquieren un buen conocimiento de

lo que se quiere hacer y cdmo se hara (Molina, 2017).

Es de vital importancia saber que los mapas estratégicos son herramientas de
apoyo para la gestién de proyectos y elementos basicos sobre los que se asienta el
Cuadro de Mando Integral

Es una completa representacion visual de la estrategia de una organizacion,
describe el proceso de creacion de valor mediante una serie de relaciones de causa
y efecto (Roncacio, 2018).


https://pensemos.com/que-es-un-mapa-estrategico-y-para-que-sirve/
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La configuracién del mismo requiere un andlisis por parte de la direccion de los
objetivos que se pretenden alcanzar y que, verdaderamente, estan en sintonia con la

estrategia de gestiéon (PMN Business School, 2002).

Si se esta utilizando un software para el Cuadro de Mando Integral, el mapa
estratégico también mostrara el desempefio de la organizacién. Esto ayudara a que
todos vean cémo sus trabajos impactan los objetivos estratégicos de la empresa
(Roncacio, 2018).

El objetivo del trabajo es la presentacion de un modelo de gestion basado en
mapas estratégicos, el cual es el resultado de las mejores practicas conseguidas en
aplicaciones industriales realizadas en la industria de procesos (PMN Business
School, 2002).

Algo que es preciso de hacer hincapié es que el proceso de configuracion es
diferente e individual en cada empresa, por ende el grupo encargado de realizar el
mapa estratégico debera tener esfuerzo y creatividad , es bueno que se sepa que
para esto no se necesita 0 no es de vitalidad la matemética o los nimeros como tal
,mas bien dependera mucho de la imaginacion de los colaboradores estratégicos , se
menciona un grupo realizador del mapa estratégico porque el que existe este como
tal y especificamente para este asunto, quiere decir que la empresa va encaminada
en un buen rumbo sentido y ese es el de la nueva era de la gestion de proyectos ,
esto no solo beneficiara a la empresa como institucion, sino que favorecera a todos
los trabajadores para que se enfoquen hacia la estrategia de la gestion integrada de
proyectos, ya que cada trabajador podra estar al tanto de la estrategia organizacional
(Cedeiio, 2018).

1.9.3 Beneficios del mapa estratégico

Mediante la aplicacion del mapa estratégico se obtendra beneficios, ya que este
permitira conocer un poco mas la empresa, sus debilidades y fortalezas, es importante

gue se mencione esto ya que asi sera posible ver los atributos internos y externos
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gue dardn como resultado el mapa estratégico, entre ellos se encuentran los

mencionados a continuacion

Tabla 1 Beneficios del mapa estratégico

Se conoce con mayor
Claridad exactitud y transparencia las

estrategias

Permite identificar procesos

Compromiso internos

Herramienta

atil Facilita toma de decisiones

Fuente (Kaplan & Norton, 2008)

Elaborado por: Daniella Cepeda

Revisar que los datos estén continuamente alimentando el mapa y el Cuadro de
Mando Integral, organizar la distribucion mensual de los informes y hacer reuniones
mensuales de gestion para discutir el desempefio en relacion a la estrategia. (Kaplan
& Norton, 2008)

Es interesante que el mapa estratégico provee ayuda para tomar decisiones que
ayudaran a cumplir los objetivos propuestos, ya que proveera la identificacion de los
procesos internos y es singular porque este mapa estratégico ayudara a percatarse
de las debilidades y fortalezas, ya que se sabra con certeza cuales son los objetivos
gue se estan cumpliendo y cuales no, segun el plan previamente hecho, de esa forma
se podra realizar algun cambio insofacto en la estrategia y también continuar con

algun punto fuerte que se esté aplicando y esté funcionando .
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Ahora bien, el equipo que esté a cargo de formular y dar seguimiento al mapa
estratégico formulado especifica e individualmente para la empresa debe darle un

estudio constante a lo propuesto.

1.9.4 Elaboracién de un Mapa Estratégico en el Balanced Scorecard

Ahora bien, una vez analizado que es un mapa estratégico y sus beneficios, se
procedera a analizar su proceso de elaboracion, ya que la mayoria de personas
desconocen cémo elaborar esta herramienta, que es de vitalidad para cualquier

emprendimiento o0 empresa
Paso 1: Adicionar los objetivos estratégicos y las perspectivas
Paso 2: Adicionar las relaciones Causa — Efecto
Paso 3: Temas o Lineas Estratégicas
Paso 4: Mostrar y hacer seguimiento al desempefo
Paso 5: Variaciones del Mapa Estratégico (Roncacio, 2018)

Gréfico 1: Elaboracion de un Mapa Estratégico en el Balanced Scorecard
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Gréfico 1: Elaboracion de un Mapa Estratégico en el Balanced Scorecard

Fuente: (Roncacio, 2018)



-18 -

1.9.5 Perspectivas del Mapa Estratégico

Para el desarrollo del mapa estratégico, y la definicion de sus objetivos y acciones
arealizar, se deben de establecer las perspectivas con que la organizacion trabajara.
Estas son dimensiones empresariales donde se agrupan objetivos homogéneos de la

organizacién. Las perspectivas son:

La perspectiva financiera: esta perspectiva brinda una descripcion tangible de la
estrategia utilizando una serie de indicadores como: retorno de la inversion, el valor
agregado economico, las ganancias operativas, la inversion, el margen de utilidad

neta, entre otros. (Naranjo, 2010)

La perspectiva del cliente: en esta se tomara en cuenta todo lo relacionado con los
atributos del servicio, la imagen y las relaciones con la sociedad, con el fin de cumplir

con las expectativas de la sociedad y tener clientes satisfechos. (Naranjo, 2010)

La perspectiva de los procesos: en esta se implantaran los procesos fundamentales
para conseguir los requerimientos expresados en la perspectiva de la sociedad
(Roncacio, 2018). Mide el grado de eficiencia que se tiene en el cumplimiento de las

actividades internas de la organizacion.

La perspectiva de aprendizaje y crecimiento: se podra identificar los puestos de
trabajo (capital humano), los sistemas (capital de informacién), y el clima (capital
organizacional) que nos permiten sustentar todos los procesos creadores de valor

dentro de la organizacion (Roncacio, 2018).

Es importante el orden de las perspectivas, el orden establecido anteriormente
tiene fines de rentabilidad y beneficio econémico, una vez que se tenga esto, se puede
pasar a la identificacion de los indicadores o KPIs del cuadro de mando integral

(Plataforma Tecnol6gica para la Gestién de la Excelencia, 2015)


http://pensemos.com/7-indicadores-financieros-que-las-companias-deben-tener-en-cuenta
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Sin duda alguna al analizar estas cuatro perspectivas, se podra obtener una guia
para el mejor desarrollo de la empresa, claro esta, estas se deben aplicar a las
circunstancias y caracteristicas de cada empresa, solo asi, tras un estudio minucioso

e individual se podra lograr un excelente mapa estratégico.

1.9.6 El mapa estratégico y su relacién con los indicadores o KPIs

Los KPlIs son indicadores claves de Desempefio, hacen referencia a una serie de
meétricas que se utilizan para sintetizar la informacion sobre la eficacia y productividad
de las acciones que se lleven a cabo en un negocio (Blanco, 2017).Con las relaciones
causa-efecto del mapa estratégico, la direccion puede ver la evolucion de los

indicadores o KPIs de forma sencilla. (Circulante, 2019)

La labor del mapa estratégico es aclarar, mediante un sistema visual, los objetivos
gue la organizacién debe alcanzar para obtener un correcto desempefio. Sin
embargo, la labor de los KPI es dotar de una naturaleza ejecutable a estos objetivos.

(Plataforma Tecnologica para la Gestion de la Excelencia, 2016)

Asi es se puede decir que los indicadores claves son de especial utilidad, ya que
dan a conocer informacion valiosa y real de la empresa y eso permite hacer una toma

de decisiones correcta y al tiempo apropiado.

En conclusién, al mencionar al mapa estratégico como tal, se puede decir que sin
duda alguna es una herramienta fundamental a la hora de analizar como esta la
empresa, ya que en parte indica las fortalezas y debilidades que se esta teniendo y
permite hacer cambios o redirigir la planeacion para obtener los resultados deseados
y a la vez cumplir con los objetivos planteados o si esté funcionando bien, continuar

con el plan establecido desde un primer instante.
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1.10 Beneficios y riesgos del Cuadro de Mando Integral

Claro esta que el Cuadro de Mando es como la base de la planeaciéon y el Cuadro

de Mando Integral, es una de las ramas de esta, exponiéndose esto previamente, se

analizaréa los beneficios y riesgos del mismo:

Tabla 2 Beneficios y riesgos del Cuadro de Mando Integral

Beneficios

Riesgos

Al traducir un modelo de negocio en se
facilita el consenso en toda la empresa,

asi como también el alcance del mismo.

Demuestra como las acciones del dia

a dia también afectan al largo plazo.

Con la puesta en practica del CMI,
este ayuda a comunicar los planes de la
empresa a todas las areas, unificando los

esfuerzos y evitando la dispersion

Permite aprender acerca del negocio;

comparando resultados, se pueden

reajustar estrategias y medios de accion.

Se lo debe disefiar correctamente y con
la colaboracién de la direccion, sino no
tendra validez y los esfuerzos seran en

vano.

Los indicadores deben escogerse con
cuidado, caso contrario el CMI perdera
aporte al no comunicar de efectivamente

el mensaje que se desea.

Es desacertado utilizar el CMI como un
sistema de control cuando la estrategia
propuesta por la empresa est4d aun en
evolucion; se recomienda usarlo como

herramienta de aprendizaje.

Existe el riesgo de que el CMI se
encuentre muy bien realizado, pero que

sea inutil y disconforme.

Fuente: (Davila, 1999)
Elaborado por: Daniella Cepeda
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1.10.1 Cuadro de Mando

Un cuadro de mando es una herramienta que da a conocer la situacion de la
empresa, ya sea internamente cada parte de la empresa o de manera global, para
esto es importante que se tenga los datos de la empresa actualizados.

Lo ideal es que este cuadro de mando agregue la informacién de forma automética
y que este permanentemente actualizado. Se trata de tener una herramienta que
facilite tomar decisiones e identificar rapidamente puntos de cambio en tu negocio
(Archanco, 2015).

Para la implementaciéon del Cuadro de Mando, la empresa, partiendo de su
estructura corporativa, crea una red en donde estén vinculadas todas las areas de
trabajo, permitiéndoles comunicar sus procesos y tener acceso a informaciones de la

organizacion.

Ahora bien, es bueno aclarar que el Cuadro de Mando o Tablero de Mando no es

lo mismo que el Cuadro de Mando Integral, a continuacion, se expone las diferencias.

1.10.2 Caracteristicas del Cuadro o tablero de Mando y del Cuadro de Mando

Integral

Claro esta que el Cuadro de Mando es como la base de la planeacion y el Cuadro
de Mando Integral, es una de las ramas de esta, exponiéndose esto previamente, se

analizara las caracteristicas de cada una:
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Tabla 3 Caracteristicas del tablero de Mando y del Cuadro de Mando Integral

Cuadro de Mando
Tablero de mando

Integral
. Medicion/ supervision del » o
Se utiliza para o Gestion del rendimiento
rendimiento
Como herramienta o o o
o Métrica KPI (Métrica+ objetivo)
de medicion es
La medida esta
vinculada a los No enlaza Enlaces
objetivos de negocio
Mide Rendimiento Progreso
Esta actualizado En tiempo real Periodicamente
Se centraen Metas operacionales Objetivos estratégicos

Dar una idea de alto nivel . .
o ) _ Planificar y ejecutar una
Su objetivo es de lo que estd sucediendo _
estrategia
en la empresa

A visualizar el
o GPS (muestra cuando y
Ayuda rendimiento para ]
como se llegard).
comprender el estado actual

Fuente: (Savkin, 2017).

Elaborado por: Daniella Cepeda

Es interesante que el Cuadro de Mando lleva una gestion del rendimiento bastante

alta, ya que proporciona varios indicadores como:
e Tasa de conversion

e Ingresos y Gastos
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e Compras y Ventas

e Cobros y Pagos

1.10.3 Ventajas del Cuadro de Mando

1. Monitoriza las ventas diarias, semanales y mensuales, ya que lleva un registro
periddico.

2. Se puede llegar a conocer con exactitud las fechas calves y productivas de la
empresa.

3. Se puede llegar a analizar los logros y optimizacién en tiempo presente y real

4. Promueve el trabajo en equipo y a su vez lo potencia

1.10.4 Tipos de Cuadros de Mando
e Cuadro de Mando Operativo (CMO)

Un Cuadro de Mando Operativo le permite observar la marcha de la empresa
respecto a las variables operativas, de ahi la importancia de conocer dichos cuadros
de manos y saber utilizarlos. (Work Meter, 2013)

Grafico 2 Tipos de Cuadro de Mando
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Grafico 2: Tipos de Cuadro de Mando

Fuente: (Work Meter, 2013)

Elaborado por: Daniella Cepeda

e Cuadro de Mando Integral (CMI)
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Un Cuadro de Mando Integral representa la ejecucion de una estrategia

estructurdndola  en

4

perspectivas:

financiera,

innovacion/aprendizaje (Roncacio, 2019).

Gréfico 3 Tipos de Cuadro de Mando

/I;inanzas

sobre las
inversiones

-

=Rendimiento

=“alor Anadido

~

’/Pro cesos
Internos

=Calidad
=Tiempo de
respiesta
=Coste
=Introduccion

e

nuevos productos

/
~

/

r/ltilientes )

=Satisfaccian
=Retencian

=Cuota de
hMercado

cliente,

- /

~

/I;ormacién W
Crecimiento
= Satisfaccidon de

los empleados

=Disponibilidad de
los Sistemas de

Informacian

e /

Grafico 3: Tipos de Cuadro de Mando

Fuente (Roncacio, 2019)

Elaborado por: Karla Daniella Cepeda Castro

interna

e

Ahora bien, a raiz de lo que se ha investigado y estudiado, se puede llegar a la

conclusién de que es importante tener o crear un cuadro de mando en la empresa, ya

gue proporcionara informacién de la situacion actual de la entidad y ayudara a mejorar

ciertos desfases de la misma.
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1.11 Desarrollo del Balanced Scorecard o Cuadro de Mando Integral en el

mundo

Alrededor del mundo el desarrollo del BSC, ha sido de sumo impacto. Algo
interesante es que el Balanced Scorecard o Cuadro de Mando Integral es
ampliamente usado, debido a su eficacia y eficiencia, a continuacion, se coloca una

imagen de la magnitud de alcance de esta herramienta.

Grafico 4 Desarrollo del Balanced Scorecard o Cuadro de Mando Integral

Geographic Distribution

Americas
32%

Asia
10%

EU
15%

Middle East
14%

Grafico 4: Desarrollo del Balanced Scorecard o Cuadro de Mando Integral
Fuente (Roncacio, 2018)

Elaborado por: Daniella Cepeda

Dentro de las organizaciones, a nivel mundial, el BSC-CMI se usa principalmente

a nivel ejecutivo y por gerentes funcionales.
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Grafico 5 Desarrollo del Balanced Scorecard o Cuadro de Mando Integral

Where is Balanced Scorecard used?
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Grafico 5: Desarrollo del Balanced Scorecard o Cuadro de Mando Integral
Fuente (Roncacio, 2018)

Elaborado por: Daniella Cepeda

A continuacion, se procederd a hacer un breve analisis de como esta
evolucionando esta herramienta en varios paises a nivel mundial y al mismo tiempo

como se ha implementado en cada empresa individualmente y sus beneficios propios:

e Ciudad de Charlotte — USA

La ciudad de Charlotte implementé la metodologia Balance Scorecard alrededor
de 5 temas estratégicos: La seguridad de la comunidad, el transporte, el concepto de
ciudad dentro de la misma ciudad, la restructuracion del gobierno y el desarrollo

econdmico (Roncacio, 2018)
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e Volkswagen — Brasil

Segun (Reisen de Pinho, 2010), se utiliza el mapa estratégico para adecuar los
recursos financieros, esto mismo conlleva de la mano en tener una estrategia y que
permite a sus trabajadores una mejor comunicacion de conocimientos multiples sobre

como instalar programas de recompensa y reconocimiento.

También establece nuevos programas para alinear las extensas redes de
proveedores y distribuidores con la estrategia, logrando asi una mejor toma de

decisiones a la hora de enfrentar dilemas.

e Ministerio de Defensa Nacional — Colombia

En la actualidad el Ministerio de Defensa de Colombia se apoya principalmente en
el software Balanced Scorecard. Gracias a esto se ha logrado estandarizar los

procesos de planeacion, organizacion, direccién y control. (Roncacio, 2018)

e Apple

Apple siendo una de las mas grandes empresas a nivel mundial, decidio
implementar el Balanced Scorecard, para poder tener un mejor funcionamiento en su

empresa, a continuaciéon, se analizara lo que la empresa obtuvo como resultado.

EI BSC ha operado como un mecanismo de planificacion, superando asi el
monitoreo que caracteriza la gestion. Lo ha utilizado como un instrumento para

observar e impulsar el factor desempefio, tan crucial en este enfoque (Vogel, 2017).

e Microsoft - América Latina

Microsoft en la regional Latinoamérica ha implementado el BSC como un sistema
de medicion de desempefio para ayudar a los gerentes de cada pais a formular y

controlar la estrategia. (Roncacio, 2018)


http://tablerodecomando.com/scorecard/
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Sin duda alguna el Balanced Scorecard, es una herramienta que ha ayudado a
muchas empresas tanto publicas como privadas a llevar un mejor control tanto en su
planeacién como en sus colaboradores y a la misma vez ha logrado crear valor en

todo tipo de empresa.

1.12 Desarrollo del Balanced Scorecard o Cuadro de Mando Integral en el

Ecuador

En cuanto al Ecuador, se puede decir que también existen empresas que han

aplicado el Balanced Scorecard o Cuadro de Mando Integral, tales como:

e Biogenética del Ecuador

En la compafia Biogenética del Ecuador, constan de este programa y ellos
refieren, que es una magnifica herramienta y que basicamente ha ayudado a que su
plan estratégico cobre sentido y que sus colaboradores puedan dirigirse de la mejor

manera a la hora de trabajar.

e Call Center ANDINATEL

En la empresa Call Center al aplicar el BSC, han logrado tener un mejor
posicionamiento en su campo Yy a la vez con los resultados obtenidos a base de esta
herramienta se han permitido crear un proyecto de mejora continua, aportando asi la

obtencion de rentabilidad y satisfaccion del cliente.

e Comunidad de pequefos agricultores del Ecuador

En la Comunidad de pequefios agricultores del Ecuador, este programa les ha
permitido generar un gran fortalecimiento institucional, ademas que han logrado

combatir la complejidad interna y la del medio que las rodea.

En conclusion, tanto en el Ecuador como a nivel mundial, se puede notar como las

empresas que han implementado el BSC, han obtenido resultados gratificantes y es
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gue es necesario institucionalizar el Plan Estratégico y el Balanced Scorecard, como
sistema de implementacion y medicion de la estrategia, logrando que las empresas
puedan tener mayor sostenibilidad y seguridad a la hora de tomar decisiones y seguir
tras sus objetivos. Ademas, que no solo ayuda a las empresas intangiblemente, sino
tangiblemente ya que ayuda a los trabajadores a tener un mejor ambiente laboral y a

los proveedores los ayuda a linearse con el plan estratégico de la empresa.
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CAPITULO Il

METODO PARA LA IMPLEMENTACION DEL CUADRO DE MANDO
INTEGRAL

2.1 Descripcion del contexto de la organizacion

El contexto de la organizacién debe tener su estatus legal, su inscripcion en las
organizaciones de la estructura estatal y algunas trazas de su planteamiento

estratégico.

2.2 Seleccién de equipo de expertos

Una vez comenzado el procedimiento para el disefio del Balanced Scorecard, se
van a aplicar técnicas cualitativas fundamentadas en el conocimiento humano, y se
realizaran valoraciones futuras basadas en analogias, opiniones, comparaciones,

entre otros, siendo esta una técnica subjetiva de prevision.

Los designados expertos, que van a ser seleccionados, deben ocupar un puesto
de jefe intermedio dentro de la organizacion, asimismo como poseer una profesion y
una cantidad aproximada de afios desempefiando dentro de la misma. Cabe
mencionar que estos criterios pueden variar en dependencia de la situacién

organizacional (Cedefio, 2018).

Para la seleccion de expertos se utilizard& como método el Coeficiente de

competencia experta "K", precisando entre otros elementos los siguientes:

a) La cantidad de expertos se determiné por la formula (1).

b) Los expertos se seleccionaran mediante el Coeficiente de competencia experta
‘K.

Para llegar a los resultados requeridos, es necesario realizar un calculo que nos

permita visualizar el procedimiento debido del "Coeficiente de competencia experta’,
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es decir que segun Borroso nos menciona sobre el nivel de conocimiento acerca del

problema de investigacion (Cedefio, 2018).

Se obtiene mediante la aplicacion de la siguiente férmula:
K=1/2 (Kc+ Ka) (1)
Donde:

Kc= Es el «Coeficiente de conocimiento» o informacién que tiene el experto acerca

del tema o problema planteado.

Es calculado a partir de la valoracién que realiza el propio experto en la escala del
0 al 10, Kc=0.1. Nc (2) (Cedefio, 2018)

La seleccion de expertos consta de dos partes, una selecciona la cantidad de

expertos, y la otra selecciona por las cualidades.
Donde:

Kc= Es el «Coeficiente de conocimiento» o informacion que tiene el experto acerca

del tema o problema planteado.

Ka= Es el denominado «Coeficiente de argumentaciéon» o fundamentacion de los

criterios de los expertos (Cedeiio, 2018).

Para el calculo del Coeficiente de argumentacion se parte de la autoevaluacion
realizada por cada experto a través del cuestionario elaborado, que establece evaluar

fundamentalmente:

e el nivel de preparacion técnico-profesional en el tema
e el conocimiento del objeto de estudio

e v la experiencia profesional (Cedefio, 2018).

Para realizar las ponderaciones de los puntos a las respuestas dadas por los

expertos se asumiran los siguientes supuestos:
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a) La sumatoria de las respuestas a las preguntas que califiquen el nivel mas alto

no debe ser superior a 1 (Cedefio, 2018).

b) La importancia para la distribucidén de las puntuaciones por preguntas debe

potnciar el cumplimiento del siguiente orden de jerarquia:

e Nivel de preparacion técnico-profesional en el tema.

e Conocimiento del objeto de estudio como resultado de la experiencia

profesional y practica
e Y el resto de los factores de menos puntuacion (Cedefio, 2018).

Tabla 4 Fuentes de argumentacién (Ka)

(Grado de influencia de cada
una de las fuentes en sus A(alto) M(Medio) B(bajo)

criterios).

Andlisis tedrico realizado

0.3 0.2 0.1
por el experto.
Experiencia obtenida. 0.5 0.4 0.2
Estudio de trabajos sobre el
0.05 0.05 0.05

tema, de autores nativos.

Fuente: (Cabero, 2013)
Elaborado por: Daniella Cepeda

Los niveles del Coeficiente de argumentacion (Ka) son evaluados de la siguiente

forma:
Alta: 0,8 <Ka<1,0
Bajo: Ka <0,5

Medio: 0,5 <Ka<0,8
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2.2.1 Herramientas para el procesamiento de encuestas y validaciones.

Acorde con referencias anteriores, como apoyo a la investigacion se utilizan
herramientas de validacion de encuesta como el Alfa de Cronbach de la estadistica

no paramétrica como y el Coeficiente de concordancia de Kendall.

Coeficiente de Kendall

El Coeficiente de concordancia (W) de Kendall, se utiliza cuando se quiere conocer
el grado de asociacion entre k conjuntos de rangos. Los cuestionarios disefiados para
conocer la opinién de los expertos y de los trabajadores podran ser procesados
mediante el Coeficiente de Kendall, gue mide el grado de concordancia entre un grupo

de elementos (K) y un grupo de caracteristicas (n).

La Planeacién Estratégica de la entidad debe de ser disefiada de acuerdo a las
condiciones de la organizacion, y utilizar como referentes al personal administrativo,
los docentes y estudiantes de la Academia de Inglés Buckingham English Center de

Guayaquil

2.3 Pasos para confeccionar el Balanced Scorecard

El Balanced Scorecard es un modelo de gestion empresarial que aporta valor a la
empresa y para ello se basa en propuestas de valor de cada perspectiva (Soler, 2009).
Cabe recalcar que este modelo contribuird a que la direccion logre el cumplimiento de
sus objetivos, sean estos a corto, medio o largo plazo; se involucra a todos los
empleados para que estos tengan el conocimiento necesario de lo que se quiere

realizar y las acciones correspondientes para cada actividad.

Toda empresa busca la creacion de valor de manera sostenible; esta herramienta
permite relacionar las variables de causa y efecto existentes entre los objetivos y
temas estratégicos. (Universidad ESAN, 2017) . Para la confeccion del mapa

estratégico es necesario determinar los siguientes aspectos:
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e Perspectivas: estas se escogeran en dependencia del tipo de organizacién en
el que se aplicara la herramienta estratégica. En caso de tratarse de una empresa
lucrativa, se aplicara estas perspectivas y orden: Financiera, Clientes, Procesos
Internos y Crecimiento-Aprendizaje. Caso que la empresa no sea lucrativa el orden y
las perspectivas serian: Partes Interesadas, Clientes, Procesos Internos,
Crecimiento-Aprendizaje y Financiera

e Estrategias genéricas por perspectivas: estas estan ligadas a las perspectivas

de procesos internos y, de crecimiento y aprendizaje; haciendo énfasis en:
e Procesos de operacion.
e Gestion de clientes.
e Innovacion.
e Proyeccion social.
e Competencias.
e Tecnologias de informacién

e Clima laboral.

Objetivos estratégicos por perspectivas y sus relaciones causales: los
objetivos e indicadores se estableceran en dependencia de la perspectiva y su
causalidad. En lo que respecta a la perspectiva financiera y la de clientes, los
indicadores utilizados medirdn resultados (KPIs o Indicadores Claves de
Rendimiento), mientras que, en las perspectivas de procesos internos, y crecimiento
y aprendizaje sus objetivos son considerados palancas y sus indicadores se

denominan KPD (Controladores Claves de Rendimiento).

2.3.1 Las propuestas de valor de las perspectivas empresariales

En el disefio del mapa estratégico y para la determinacion de los objetivos
estratégicos, es necesario tener en cuenta las propuestas de valor recomendadas por

cada perspectiva. (Soler, 2009)
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2.3.2. Perspectiva de las Partes Interesadas

Al tratarse nuestro contexto en una empresa no lucrativa, es necesario la aplicacion
de la perspectiva de las partes interesadas; en esta se evalla la actividad de la
entidad, en funcidon de los beneficios que aportan a la sociedad. En caso de
hospitales, universidad y organizaciones de beneficio social, la parte interesada seria
el estado, el cual mide el impacto social que estas organizaciones generan, mediante

conjunto de objetivos e indicadores.

Objetivos

e Atencién a poblacion.

e Ciudadanos satisfechos.
e Entregas a tiempo.

e Cumplimiento de planes universitarios.

Indicadores

e Cantidad de estudiantes graduados.
e Cantidad de doctores.

e Indicador de entregas fuera de plazo.
e % de beneficio.

¢ % de graduados trabajando.

2.3.3 Perspectiva de Clientes

En esta se pretende dar respuesta a la manera en que el cliente percibe a la
empresa. El cliente es la razén de existir de los negocios, satisfacer sus necesidades
es el principal objetivo de las empresas (Plataforma Tecnolédgica para la Gestién de

la Excelencia, 2015)
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Una vez conocidos los datos necesarios sobre nuestros clientes, la empresa
debera fijar los objetivos estratégicos y seleccionar un conjunto de indicadores que
permitan controlar y valorar el desarrollo de las estrategias, que faciliten la toma de
decisiones y el establecimiento de medidas correctoras en caso necesario.

Objetivos

e Incrementar cuota de mercado.
e Fidelizacion de clientes.

e Rentabilidad de cliente.

e Optimizacién en plazos de entrega.

Indicadores

e Satisfaccion del cliente.

e Calidad percibida.

e Calidad servicio post venta.
e Retencion del cliente.

e Cuota de mercado.

e Volumen de clientes.

2.3.4. Perspectiva de Procesos Internos

Dentro de esta perspectiva se implantan los procesos fundamentales para
conseguir los objetivos de los clientes; una vez definidos los objetivos e indicadores
de la perspectiva financiera y la de los clientes, se debe hacer énfasis en los procesos
internos para optimizar sus resultados. Las empresas usualmente centran su atenciéon
Unicamente en los procesos operativos; en el CMI se toma como punto de partida a
la Cadena de Valor de Porter, centrando los esfuerzos en los procesos de innovacion,

procesos operativos y los servicios post venta.
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Cadena de Valor de Porter

La Cadena de Valor es una herramienta analitica donde se muestra una sucesion
de actividades que le dan valor a cada una de las etapas correspondientes a la

produccion o servicio de lo que la empresa ofrece. (Auditoria 2013 G1, 2013)

“La cadena de valor refleja las actividades primarias y las de apoyo, mismas que Si

no se desarrollan correctamente podrian suponer riesgos en la gestion

organizacional” (Cifuentes, 2010)

Francés (Francés, 2001) sefiala “la Cadena de valor proporciona un modelo de
aplicacion general que permite representar de manera sistematica las actividades de

cualquier organizacion, ya sea aislada o que forme parte de una corporacion”

Gréafico 6 Cadena de Valor de Porter

INFRAESTRUCTURA DE LA EMPRESA \ \"-._
(Ej: Finandaciin, planificaciin, relacidn con inversores) \-\ A
w 1 \
.§ ﬁ GESTION DE RECURSOS HUMANOS \Y \
< (EJ: Reclutamiento, Capacitacion, Sstema do Remunaracion) Y % ‘\\
> “3; DESARROLLO DE TECNOLOGIA "%\ %
E g (Ej: Disefio de productos, invesligacion da marcado) u_l:
: COMPRAS g
(Ej: Componentes, maqguinarias,; publicidad, servicios) 5\ \*)
LOGISTICA | OPERACIO- | LOGISTICA | MARKETING| SERVICIOS j’
INTERMA NES EXTERNA | Y VENTAS | POST VENTAS j"
(15 {Ej-Montaje, (E): Procesa- | (E|: Fuerza {Ej: ,-"’ > ‘.-"
Almacena- fabricacidn miento de de ventas, Instalacidn, &
mienic de de pedidos, promociones soporte al J,-‘ )."
matériales. |componentes | manejo de publicidad, chente, ;
recapidan de Oparacionas dapdaiton., axposiciones,| resolucion dé )lf "'r
datos, de sucursal) preparacion présentacio quéjas r.
acoesn o de informes ) nes de reparaciones) -"r
chentes) propuestas) J,-"'l /'{
S F
Actividades Primarias

Grafico 6 Cadena de Valor de Porter
Fuente: (Cifuentes, 2010)

Elaborado por: Daniella Cepeda

Procesos de innovacioén

En estos procesos la empresa se encarga de investigar las necesidades
potenciales de los clientes, con el objetivo de crear el producto o servicio que satisfaga



- 38 -

a sus consumidores. Se incluyen en este componente actividades de desarrollo de

expectativas generales y los proyectos de investigacion y desarrollo (1+D).

Tabla 5 Objetivos e indicadores del proceso de innovacion

Objetivos Indicadores

¢ Desarrollo de nuevos * % ventas de nuevos

productos. productos.

* % de nuevos productos
* Desarrollo de I+D.

y servicios.
eSatisfacer * % de nuevos productos
expectativas. en relacion a competencia.

 Tiempo necesario para

realizar nuevos productos.

Tabla 5 Objetivos e indicadores del proceso de innovacion
Fuente: (Lopez, 2012)

Elaborado por: Daniella Cepeda

Procesos Operativos

Esta parte se encarga de la produccion dia a dia de los productos o servicios, para
luego ser distribuidos al cliente. Los procesos productivos constituyen la base para
medir el desempefio de la mayoria de las organizaciones, considerandose la mas

importante.
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Tabla 6 Objetivos e indicadores del proceso operativo.

Objetivos Indicadores

* Reduccion y control de
* % de desechos.

costes.
. Numero de
* Excelencia en tiempo de _
reclamaciones de la
entrega. .
clientela.

* Excelencia en tiempo de
_ * Ratios de defectos.
operaciones.

* Aumentar productividad. * Costos de calidad.

* Analisis de Tiempos de
* Mejorar calidad.
espera.

. e * Andlisis de Tiempo de
* Mejorar logistica. _ o
inactividad.

Tabla 6 Objetivos e indicadores del proceso operativo.
Fuente: (Lopez, 2012)

Elaborado por: Daniella Cepeda

Servicio post venta

Luego de que nuestro cliente ha adquirido nuestro producto terminado, este
necesita una atencion adicional, es decir un seguimiento en donde el cliente obtenga
respuestas rapidas referentes a garantias, devoluciones, asistencia técnica, etc. De
esta manera se espera ser excelente en los procesos de atencién, comercializacion

y cierre de ventas de la organizacion y, por supuesto, de dar servicio al cliente.
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Tabla 7 Objetivos e indicadores del servicio post venta

Objetivos Indicadores

¢ Aumentar cuota de

mercado. * Coste de reparaciones.
* Retencidén de clientes. * Tiempo de respuestas.

e Tiempo de servicio de

* Atencion al cliente. asistencia técnica.

* Clientes perdidos.

Fuente: (Lopez, 2012)
Elaborado por: Daniella Cepeda

2.3.5 Perspectiva de aprendizaje y crecimiento

Esta perspectiva se encarga de desarrollar objetivos e indicadores que impulsen el
aprendizaje dentro de la organizacion, mismos que permiten alcanzar los objetivos de
las demas perspectivas. El CMI insiste en la necesidad de invertir en equipos e 1+D,
pero no son suficientes si se quiere alcanzar objetivos a largo plazo; es necesario

hacer énfasis en el persoanl, los sistemas y los procedimientos de la empresa.
Esta perspectiva basa sus esfuerzos en tres aspectos:
1. Capacidades humanas

Es necesario que los empleados de la organizacion participen eficientemente en
los procesos internos de la organizacion; para que los productos y servicios ofrecidos
satisfagan las necesidades de los clientes, los empleados deben estar en constante
contacto directo con los mismos, de esta manera se fortalecen las relaciones y la
confianza con los clientes. Asimismo es importante medir el rendimiento de los
empleados, para que en funcion a estos resultados, permitir conocer las brechas entre
lo que se sabe y lo que debe saberse y de ahi deben salir las acciones de

capacitacion.
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Tabla 8 Objetivos e indicadores de las capacidades humanas

Objetivos Indicadores

e Aumentar cuota de . Satisfaccion de los

mercado. empleados.

* Desarrollar personas,
. ) * Retencion de los empleados.
equipos y lideres.

. Desarrollar ¢ Productividad de los

competencias criticas. empleados.

* Desarrollar plan de <+ Rentabilidad de los

capacitacion. empleados.

» Capacitacion.

Tabla 8: Objetivos e indicadores de las capacidades humanas.
Elaborado por: Daniella Cepeda

Fuente: (Pérez, 2015)

2. Capacidades de infraestructura tecnolégica

Las capacidades humanas no seran suficientes si estos no disponen de la
informacion necesaria sobre los clientes, productos o los procesos internos; para que
los empleados puedan mejorar continuamente y se desempeiien de manera eficaz y
eficiente, dependerd en gran parte de la medida en que la organizaciéon tenga
desarrollado y popularizado las tecnologias de la informacién; estas permiten una

mejor comunicacion, asi como mas posibilidades de aprendizaje y competencia.
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Tabla 9 Objetivos e indicadores de la infraestructura tecnoldgica.

Objetivos Indicadores

* Mejoras las tecnologias de * % de procesos que ofrecen

la informacioén. retroalimentacion en tiempo real.

* Desarrollo de soluciones « indice de acceso a la informacion

innovadoras. estratégica.

* % de empleados que cuentan con
* Desarrollo de soluciones y _
o informacion en tiempo real para
inteligentes. . _
desempeniar su trabajo.

. Rapidez en las .
o * Interrupciones en la red.
comunicaciones.

Fuente: (Pérez, 2015)

Elaborado por: Daniella Cepeda

3. Climalaboral

A pesar de que existan empleados capacitados con acceso a cualquier informacion
de la organizacion, estos no se desempefiaran al maximo si no se sienten motivados
e identificados con sus labores. Para que los empleados le retribuyan a la empresa
exitosamente, deben sentirse importantes y comodos en su ambiente laboral. Para
esto es importante que exista motivacion, liderazgo y condiciones armoniosas de

trabajo.
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Tabla 10 Objetivos e indicadores del clima laboral.

Objetivos Indicadores

. . » Cantidad de sugerencias por
* Mejorar clima laboral.
empleado.

. Crear condiciones + Tasa de mejora en los

favorables a los trabajadores. procesos.

+ Empleados identificados o
. * Motivacion.
con su trabajo.

» Satisfaccion laboral.

Elaborado por: Daniella Cepeda

Fuente: (Pérez, 2015)

2.3.6 Perspectiva Financiera

En la perspectiva financiera se expresan resultados obtenidos en las perspectivas
anteriores, es decir se puede definir que en esta perspectiva se muestra el resultado
final, partiendo del andlisis del cumplimiento o no de objetivos anteriores. Aqui se
cubren aspectos sobre ventas, rentabilidad y utilidad. Norton y Kaplan (Kaplan &

Norton, 2008)establecen:

Las empresas pueden ganar mas dinero, vendiendo mas y gastando menos.
Cualquier programa de intimidad con el cliente, crea mas valor para la empresa solo

si se consigue vender mas o gastar menos (Kaplan & Norton, 2004, pag. 67)

En lo que respecta a las estrategias financieras, los autores definen que existen

dos tipos para mejorar los resultados financieros.
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Estrategia de crecimiento

Esta estrategia tiene como objetivo principal aumentar los ingresos por medio de
dos vias, nuevas fuentes de negocio y por el incremento del valor de los clientes. La
primera busca aumentar sus ingresos mediante la venta de los productos en nuevos

mercados, obtencion de nuevos clientes y desarrollo de nuevos productos.

La segunda via, el incremento en el valor de los clientes, establece que, mediante
el conocimiento de nuestros clientes y la profundizacion de las relaciones con ellos,
se puede conocer a fondo sus necesidades, pudiendo ofrecerles productos y
servicios acorde a sus gustos; de esta manera se obtienen nuevos ingresos. La
aplicacién de la herramienta CRM (Gestién de las Relaciones con Clientes) nos
permitira definir la manera mas apropiada de gestionar nuestras estrategias, en base

a la relaciéon con los clientes.

Estrategia de productividad

Esta estrategia tiene como objetivo aumentar los beneficios de la empresa
mediante la reduccién de los costes de la empresa, ya sean directos e indirectos, y

asi mejorar la utilizacion de los activos.

Es fundamental definir en qué etapa se encuentra nuestra empresa para en base
a esta desarrollar la estrategia; estas son etapa de crecimiento, de sostenimiento y

de cosecha.

La etapa de crecimiento es la fase mas temprana del negocio, se poseen productos
con alto potencial de crecimiento, pero para que este refleje beneficios es necesario
gue se dediquen recursos a la creacion e innovacién de nuevos productos, invertir en
infraestructuras, ampliar los canales de distribucién, fortalecer relaciones con clientes,

entre otros.
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Este proceso puede llegar a ser complejo y llevar mucho tiempo hasta obtener
beneficios; la empresa podria operar con flujos negativos y con un bajo rendimiento

sobre la inversion.

En la etapa de sostenimiento, las empresas siguen invirtiendo con el objetivo de
alcanzar excelentes rendimientos sobre la inversion; buscan aumentar la cartera de
clientes, ampliar la capacidad productiva, optimizar la mejora continua, etc. Las
empresas aplican indicadores relacionados con rentabilidad; se espera que los

directivos incrementen al maximo los ingresos, generados por el capital invertido.

Objetivos

e Plan operativo anual.

¢ Reducir gastos de operacion.
e Aumentar beneficios.

e Maximizar rentabilidad.

Indicadores

e indice de liquidez.

e Rentabilidad de los fondos de los accionistas.

e Valor econémico agregado.

e Flujo de caja.

e Coeficiente de rentabilidad neta.

e Crecimiento en los ingresos por ventas.

e Porcentaje de ingresos respecto a nuevos clientes.
e Porcentaje de reduccion de costes.

e Ventas por personal de la organizacion.

e Aumento del retorno sobre los activos.
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2.3.7 Determinacién de indicadores

Los indicadores reflejan algo que quiere ser medido, cada objetivo estratégico debe
tener al menos un indicador. La semantica de definicion de los objetivos debe ser
compensada con la determinacion de indicadores que daran una explicacion mas
detallada de a donde se quiere llegar. Mediante los resultados alcanzados en funcion
a la relacion existente entre objetivos e indicadores, se le permite a la empresa
verificar si se esta cumpliendo con la meta establecida; esto siguiendo un conjunto de
acciones que son las que encaminaran a cumplimiento de las estrategias. Existen
muchas declaraciones de indicadores que son convencionales y otras no, pero se
debe tener en cuenta que los indicadores son propios de las empresas, y reflejan la

posicion estratégica de las empresas sean éstas lucrativas o no.

2.4 Mapa Estratégico

Una vez determinado los objetivos e indicadores se pasan a confeccionar el mapa
estratégico que es una herramienta de visualizacion. Es de vital importancia saber
gue los mapas estratégicos son herramientas de apoyo para la gestion de proyectos

y elementos basicos sobre los que se asienta el Cuadro de Mando Integral.

Grafico 7 Mapa estratégico
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Gréafico 7. Mapa estratégico
Fuente: (Roncancio, 2018)

Elaborado por: Daniella Cepeda
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Sera necesario organizar los objetivos a partir de las relaciones causales a través
de las perspectivas empresariales. Como ya mencioné antes, el proceso de
configuracion es diferente e individual en cada empresa, por ende, el grupo encargado
de realizar el mapa estratégico debera tener esfuerzo y creatividad, es bueno que se
sepa gue para esto no se necesita 0 no es de vitalidad la matematica o los nimeros
como tal, mas bien dependera mucho de la imaginacion de los colaboradores

estratégicos.

2.5 Principios del Balanced Scorecard

Para establecer el BSC en la empresa, es necesario la existencia de 2 aspectos.

. Establecer un sistema de control documentado.

o Poseer un cuadro de mando que se adapte a las caracteristicas de la

organizacion.

Estos dos criterios deben adaptarse a la estructura organizacional, de tal manera
se podra obtener un mejor control sobre la situacion actual de la empresa, asi mismo

como facilitar la toma de decisiones por parte de los directivos.

2.5.1 Esquema de Control

Definiendo un esquema de control sobre las tareas funcionales, se podra
comunicar de manera descendente las estrategias establecidas en las diferentes
areas de trabajo. Propuesto esto, es necesario verificar la implementacion de los

siguientes aspectos:

o Definicion del plan gerencial mensual.
o Definicion de los planes de trabajo de los miembros de la organizacion.
o Definicion de la herramienta de medicion (Evaluacion del Desempefio).
o Establecimiento del cuadro de mando.

o Establecimiento del trabajo del controlador.
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2.6 Los cuadros de mando

Como ya se menciond anteriormente, en Balanced Scorecard representa un
modelo de analisis integral, por o que puede suponer un sinnimero de variables e
indicadores por cada perspectiva. Para la evaluacién de estas, es necesario la
implementacion de una solucion informatica que se adecue en funcion a la estructura
y modelo estratégico que proponga la organizacion. Existen diversas soluciones en el

mercado, aunque se pueden desarrollar variantes empresariales.

El cuadro de mando deriva de concepto denominado Tableau de Bord en Francia,
gue traducido de manera literal vendria a significar algo asi como tablero de mandos

o cuadro de instrumentos (L6pez, 2001).

Puede también ser expresado en el idioma espafiol como Tablero de Abordo o
Tablero Comando. Esto parece ser debido a que sus resultados son mostrados como
tablas dinamicas donde se reflejan los resultados de objetivos, indicadores y
estrategias. Es de sefalar que los cuadros de mando no solo muestran los resultados
de las variables, también pueden acceder a reportes, bases de datos y facilitar etapas

de control y comunicacion. (Soler, 2009)

El cuadro de mando es una de las herramientas de las denominadas Business
Intelligence. (Bl). La Bl es un concepto popular de gran alcance que abarca la
aplicacién de un sistema o conjunto de tecnologias para convertir los datos en
informacion significativa. Con las aplicaciones de Bl grandes volumenes de datos
originados en muy variados formatos, tales como: hojas de balance, bases de datos
relacionales y paginas en diversos modos de programacion, pueden ser consolidados
y presentados al usuario final de forma rapida y concisa. Al contar con informacién
relevante y oportuna, que resulta facilmente entendible porque es entregada en los
términos del negocio, el mismo estad capacitado para incidir sobre el cambio y
desarrollar estrategias que conduzcan a la obtencion de mayores beneficios. (IBM,
2008)
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Sera necesario garantizar que el cuadro de mando propicie el andlisis integral de
las empresas. El cuadro de mando ODUN se ha disefiado desde los inicios de las
implementaciones del BSC, y es un cuadro de mando en hipermedia que permite
evaluar indicadores, objetivos y procesos de cada area funcional de la organizacion,
a partir del andlisis de algoritmos; asimismo como brindar apoyo en la toma de

decisiones.

Para la implementacion del Cuadro de Mando ODUN, la empresa, a partir de su
disefio estratégico, crea una red corporativa inteligente. Esta es rapida y se realiza a
partir de servidores web de Microsoft Windows, con el gestor de base de datos ODBC.

ODUN consta de dos partes; website (programacion) y webdata (base de datos).

2.7 Cuadro de Mando ODUN

El Cuadro de Mando ODUN brinda una perspectiva integral y otra particular de la
empresa, de modo que, a partir de una Planeacion Estratégica Organizacional, se
puede enlazar con las areas funcionales de la estructura organizacional. Debido a
esto, es fundamental relacionar la informacion conocida por cada area funcional junto

con planteamiento propuesto de BSC.

Los objetivos de las areas, sus indicadores, sus metas y criterios de aceptacion,
asi como las informaciones que deben desarrollarse en funcion de la empresa, seran
digitalizadas en los cuadros de mando que posee cada area funcional. El cuadro de
mando mostrara el sistema operativo mediante funciones; las empresas
habitualmente poseen estructuras funcionales y en estas se evaluaran las
necesidades de informacion para permitirse adaptar el ODUN a la estructura

organizacional.
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Grafico 8: Estructura informativa de ODUN.
Elaborado por: Daniella Cepeda

Fuente: (Soler, 2014)

Para la elaboracion del cuadro de mando denominado ODUN, se utilizaron las
experiencias de otras aplicaciones informéaticas similares sean de software libre o no,
realizandose una comparacion en base a sus ventajas y desventajas. Se utilizo el
ejercicio de implementacion del BSC mediante el cuadro de mando ODUN para
realizar sobre él las pruebas de analisis y adecuacion del software al modelo y a la
institucion.

Al disefiar la aplicacion web ODUN, se trat6 de mantener una instalacion y
estrategia de despliegue simple y adaptativa que permitiera ser usado en la mayoria
de los entornos informéticos. Los requisitos no funcionales o dependencias para su
uso, consisten en un entorno de hospedaje web que incluya PHP version 5.3 o mayor
como Apache, Lighttpd y otros, y un servidor de base de datos MySql. También deben
estar instaladas las dependencias de PHP para acceder a la base de datos, asi como
los médulos necesarios para poder servir el cédigo PHP hacia la red. En ODUN

version 1.0, se utilizaron para la interfaz de usuario: Bootstrap 3.0, JQuery 1.9.1,
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Ember 1.0, Moment JS para el tratamiento de fechas y otros recursos estéticos y
funcionales que permitan al usuario final una experiencia agradable y de facil uso. De
igual manera para el trabajo de campo se instalé un servidor portable denominado
Easyphp 12.1 en cada una de las computadoras personales de los diplomantes de
pregrado, permitiéndose asi la prueba y ajuste del sistema en la medida que

realizaban la implementacion del Balanced Scorecard en la FADE.

Para el desarrollo del proyecto ODUN, se tuvo en cuenta que la mayoria de las
organizaciones empresariales poseen una estructura funcional trabajando bajo una

direccién por objetivos y en conjunto bajo una direccion estratégica.
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CAPITULO Il

RESULTADOS

3.1 Contexto de la Buckingham English Center

Buckingham English Center es un centro de capacitacion dedicado a la instruccion
y aprendizaje del inglés para nifios (a partir de los 7 afios), jovenes y adultos. Fundado
en el afio 2010 (Ruc 0992687762001) en la ciudad de Guayaquil.

Buckingham English Center utiliza como parte de su proceso de ensefianza y
aprendizaje un sistema de Métodos pedagdgicos y didacticos desarrollados por
profesionales de la educacién y que han sido patentados en la IEPI como parte de su
desarrollo en el campo de la investigacion. Buckingham English Center posee el
coédigo de certificacion ECO077, con lo cual acredita como centro autorizado

Cambridge.

A inicios del afio 2013, Buckingham English Center fue autorizado por Cambridge
English Language Assessment para expandir su rango de examenes con
certificaciones internacionales: KET A2, KET for Schools, PET B1, PET for Schools,
FCE B2, CAE C1, CPE.

Ademas, Buckingham English Center ha sido tomado en cuenta para realizar
examenes que miden los conocimientos en inglés para negocios y emprendimientos,
gue tienen un equivalente en el escalafon de Common European Framework of
Reference for Languages; BEC Basic B, BEC Vantage B2 y BEC Higher C1.

En el afio 2019, Buckingham English Center fue autorizado por IDP para ser un

centro autorizado para la toma de examenes IELTS. (Buckcenter, 2010)
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Misién

La misién es brindar a la sociedad las herramientas necesarias para perfeccionar
y certificar internacionalmente la competencia linglistica del idioma inglés;
reconociendo que este es un medio necesario para el desarrollo profesional y cultural

del mundo, permitiéndonos estrechar lazos de cooperacion y comunicacion entre las

personas de habla inglesa e hispanos (Buckcenter, 2010).

Visién
La visién es ser reconocidos nacionalmente como centro autorizado de certificacion

internacional de excelencia, que aporta con conocimiento practico en el proceso de

ensefianza aprendizaje del Idioma Inglés en el Ecuador (Buckcenter, 2010)

3.2 Seleccién de expertos

Se seleccionaron 15 expertos segun las recomendaciones de (Garcia &
Fernandez, 2008).La calidad de los expertos se efectuara mediante el criterios de
competencia experta “K” a partir de la opinion mostrada por el experto sobre su nivel
de conocimiento acerca del problema de investigacion, asi como, de las fuentes que
le permiten argumentar el criterio establecido (Cabero, 2013)Y la utilizacion de las

Distancias relativas Hamming en su condicion ideal (Soler, Ofate, & Andrade, 2016)

Doénde:

Kc: Coeficiente de conocimiento: se obtiene multiplicando la autovaloraciéon

del propio experto sobre sus conocimientos del tema en una escala del 0 al 10.

Para el calculo del coeficiente Ka se toman diferentes consideraciones, la tabla 2.1
donde se hace una valoracion de aspectos relacionados con la competencia y se

hacen valoraciones de 0 a 1.
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Tabla 11. Valoracién de las fuentes de argumentacion (Ka)

Andlisis teodricos realizados por el 0, 1)
experto
Experiencia obtenida ©, 1)

Estudio de trabajos sobre el tema, de 0, 1)

autores nativos

Estudio de trabajos sobre el tema de 0, 1)

autores extranjeros

Tabla 11. Valoracion de las fuentes de argumentacion (Ka)
Fuente: (Cabero, 2013)
Elaborado por: Daniella Cepeda

Es decir, la tabla 11 valora las fuentes de argumentacion en un intervalo de [0, 1]
de cuatro aspectos que unidos a los valores de las fuentes de conocimiento permitir4

determinar los expertos por las distancias relativas de Hamming en su condicién ideal

En la tabla 12 muestra un analisis de las competencias a partir de los trabajos de
(Cabero, 2013) se puede observar el cuestionario patron para la evaluacién de Kc y
Ka.
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Tabla 12. Evaluacion de las competencias segun intervalo de confianza

Competencia Variables consideradas Puntaje
PhD en el tema 1
Master enciencias 0.8
1. Nivel de conocimiento Profesional del tema 0.6
Técnico 0.4
Obrero 0.2
Libros 1
2. Analisis tedricos Articulos 0.7
realizados por el experto Conferencia 0.5
Otros 0.3
10 afos 1
3.-Experienciaobtenida Cinco afios 0.5
3 anos 0.2
Libros, articulos indexados 1
4 Estudio de trabajos
sobre el tema, de autores Articulos indexados 0,7
nativos
Conferencias 0,3
Libros, articulos indexados 1
5.- Estudio de trabajos
sobre el tema, de autores Articulos indexados 0,7
extranjeros
Conferencias 0,3
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Tabla 12. Evaluacion de las competencias segun intervalo de confianza
Fuente: (Soler, Ofnate, & Andrade, 2016)

Elaborado por: Daniella Cepeda

Evaluacion de los expertos por las Distancias Relativas de Hamming

a) Aproximacién al proceso ideal (n)

n

n(D,, Pj) = 1/nZ|1 — ]

j=1

Se escogen 20 personas. para seleccionar 15. Aquellos que tengan las menores
15 distancias relativas seran los escogidos como expertos En el anexo (tabla 12) se
muestran los resultados. Los expertos seleccionados son: del 01 al 07, del 10 a 15, al
17 y all9

Distancias relativas para la seleccion de expertos

Tabla 13. Distancias relativas para la seleccion de expertos

Especialistas IDEAL Especialistas IDEAL
TO1 0,23 T11 0,34
TO2 0,41 T12 0,20
T03 0,30 T13 0,40
TO4 0,41 T14 0,38
TO5 0,41 T15 0,39
TO6 0,40 T16 0,44
T07 0,35 T17 0,33
T08 0,55 T18 0,61
TO9 0,53 T19 0,43
T10 0,23 T 20 0.44

Fuente: Elaboracion propia

Elaborado por: Daniella Cepeda
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3.3 Proyeccién estratégica de Buckingham English Center (BEC)

La BEC carece de una planeacion estratégica y no tiene objetivos e indicadores de
medicién. Para tal evento se utiliza un modelo de planeacion adecuada al modelo de
Balanced Scorecard o cuadro de mando integral. La siguiente figura expone los pasos

a seguir para el disefio e implantacién del BSC

Para tal caso se ejecuta una matriz DAFO para determinar las Fortalezas,
Debilidades, Oportunidades y amenazas que tiene la organizacién y propiciar asi la
definicion de las variables empresariales que ayudaran a conformar el planteamiento

estratégico.

3.3.1 Aplicacion de la matriz DAFO.

Utilizando una herramienta grupal, lluvia de ideas, con diferentes ejecutivos del
BEC se determinaron las siguientes variables e impactos. De esta reunién se obtuvo

las siguientes variables.

Anédlisis Interno
Fortalezas

e Ser un centro autorizado para la toma de Certificaciones Internacionales en

inglés avalado por la Universidad de Cambridge, Inglaterra.

e Posesion de las ultimas tecnologias, para la imparticion de clases y toma de

examenes dejando de lado el lapiz y papel para apoyarse en la era digital.

e Precios asequibles con facilidades de pago.

e Docentes preparados con Certificaciones Internacionales.
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Debilidades

e Cantidad limitada de actividades culturales y deportivas integradoras entre

docentes, administrativos y alumnos.

e Tamarfio empresarial reducido.
¢ Necesidad de potenciar la marca a nivel nacional.
e Resistencia al cambio, los usuarios estan acostumbrados a desertar por las

diferentes ocupaciones y sus tiempos.

Andlisis Externo
Oportunidades

e Extension del rango de las Certificaciones Internacionales de Cambridge.

e Firma de convenios con Universidades e Institutos Superiores Tecnoldgicos de
Guayaquil, asi como también escuelas y colegios de la ciudad para las certificaciones

internacionales y capacitaciones en inglés.

e Abanico de horarios para todas las necesidades de la sociedad, colegiales,

trabajadores, profesionales en formacién.

e Disponibilidad y posibilidades de las redes sociales para la difusion de

informacion relacionada con la actividad de la empresa.

Amenazas

e Surgimiento de nuevas instituciones de capacitacion privadas.

e Factores sociales y econdmicos que limitan la poblacion estudiantil a asistir a
la academia de inglés.
e Cambios en el entorno (ley organica de educacion. Superior).

¢ Crecimiento de la competencia
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Extension
rango de
Certificaciones
Internacionales
Cambridge.
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las

de

Firma de
convenios con
Universidades e
Institutos Superiores
Tecnolégicos de
Guayaquil, asi como
también escuelas y
colegios de la ciudad
para las
certificaciones
internacionales y
capacitaciones  en
inglés.

Abanico de
horarios para
todas las

necesidades de la
sociedad,
colegiales,
trabajadores,
profesionales en
formacién.

Disponibilidad y
posibilidades de las redes
sociales para la difusion
de informacion
relacionada con la
actividad de la empresa.

Surgimiento  de
nuevas instituciones de
capacitacion privadas.

Factores
sociales y
econémicos  que
limitan la poblacién
estudiantil a asistir
a la academia de

inglés.

Cambios en el

entorno
organica
educacion.
Superior).

(ley
de

Crecimiento de la

competencia.

o1

02

03

04

Al

A2

A3

A4

FORTALEZAS

Ser un centro autorizado para la toma de

Certificaciones Internacionales en inglés
avalado por la Universidad de Cambridge,

Inglaterra.

F1

Posesion de las ultimas tecnologias, para
la imparticién de clases y toma de examenes
dejando de lado el lapiz y papel para apoyarse
en la era digital.

F2

Precios asequibles con facilidades de
pago.

F3

Docentes preparados con Certificaciones
Internacionales.

F4

SUMA




Cantidad limitada de actividades
culturales y deportivas integradoras entre Dl
docentes, administrativos y alumnos.

Tamafio empresarial reducido. D2 X
Necesidad de potenciar la marca a nivel D3 X
nacional.

Resistencia al cambio, los usuarios estan

acostumbrados a desertar por las diferentes D4 x
ocupaciones y sus tiempos.
SUMA 3

Tabla 14 Matriz DAFO
Fuente: (Bonilla, 2019)

Elaborado por: Daniella Cepeda
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Como se puede observar la BEC tiene en su matriz DAFO mayor cantidad de
impactos en el primer cuadrante lo que indica que debe tomas estrategias ofensivas

para desarrollar ain mejor su negocio.

Objetivo Estratégico

Incrementar los candidatos para tomar las certificaciones internacionales de inglés.

Estrategia Comercializadora

Un andlisis previo genero un plan basada en una estrategia que tiene las siguientes
etapas representadas en la figura 9

N

Grafico 9 Esquema de la estrategia comercializadora
Fuente: (Bonilla, 2019)

Elaborado por: Daniella Cepeda
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Para este caso se describe las dos primeras fases de la estrategia que son:

Fase de planificacion y organizacion inicia con un estudio detallado del mercado
de la academia, la oferta y demanda de los servicios del idioma inglés , los costos ,
los precios, la inversion que se requiere hacer para lograr servicios de calidad con
caracter competitivo en ese mercado, como hacer propuestas de precios factibles a
los diversos usuarios que acceden a la academia, como mejorar la calidad de la
capacitacion , la seleccién del personal docente con altos niveles de calificacién tanto
lingliistica como pedagdgica, cdmo mejorar la funcionalidad constructiva del centro,

y la belleza estética del inmueble.

Fase de ejecucion se realizan los cambios pertinentes, se materializan las
transformaciones que permiten alcanzar los objetivos tanto globales como los
especificos. Se ejecuta cada una de las acciones descritas en el esquema
procedimental que se elaboré al concebir el plan estratégico de solucién al problema
principal de la academia de inglés, de cdémo incrementar el numero de
estudiantes/clientes que solicitan, tanto capacitarse, como realizar los ejercicios
evaluativos para obtener las diferentes certificaciones que oferta la universidad
Cambridge, segun el Marco Comun de Referencia Europeo para el Estudio de las
Lenguas. La academia Buckingham English Center es lider de este servicio en el

canton de Guayaquil.

Siguiendo este tramite este modelo, se determina mediante el diagndstico una
Matriz DAFO y se determina los objetivos, indicadores y estrategias.



Grafico 10 Modelo de BSC
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Mediante el analisis DAFO se pudo determinar la estrategia de comercializacion, pero

de igual se necesitaba formalizar los objetivos e indicadores y comiencen a establecer

e las acciones pertinentes.

3.4.Determinacion de objetivos e indicadores.

En tiempos del COVID 19, ha sido dificil reunir personas y teniendo en cuenta los

canones del CMI que, si bien no son una norma, son recomendaciones estructuradas

gue pueden ser tomada como guia en los momentos de definir los objetivos en una

organizacion que carece de ellos. De igual se consultd con el director de centro y

propusieron los diferentes objetivos e indicadores por perspectivas.

La siguiente tabla muestra los resultados

Tabla 15 Objetivos, indicadores y estrategias

No Perspectiva Objetivos indicadores Estrategias
S
Crear valor Ingresos
1 Financiera economico financiero Utilidades
para para los duefios Gastos
Aumentar la Satisfaccion de
2 Clientes satisfaccion de los | los estudiantes
estudiantes
Alumnos
graduados/alumnos
Fortalecer el matriculados
proceso ensefianza- Articulos
aprendizaje Planes de estudio/
Asignaturas
3 Procesos
Cantidad de Estrategias
Internos Desarrollar la
. alumnos de
gestion o .
) comercializaci
Comercial i
on
Potenciar Tecnologias
innovacion y innovadoras
desarrollo
o Fortalecer y mejorar Cant de Dr,
Aprendizaje )
4 capacidades docentes Cant de MSc

y Crecimiento

Garantizar la TIC

Disponibilidad
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Mejorar el clima Satisfaccion  del

laboral empleado

Fuente: Elaboracion propia

Elaborado por: Daniella Cepeda

3.5 Validacién de los objetivos

Para ello se utiliza el criterio de los expertos seleccionados bajo el criterio del
coeficiente de concordancia de Kendall

a) Para la aplicacion de la prueba no paramétrica W de Kendall, se utilizé los 15
expertos seleccionados. Una vez que se obtuvieron las valoraciones de los mismos
se procedio a asignar rango a los casos y se selecciond un nivel de significacion
a =0,05.

Al aplicar la prueba de hipétesis chi-cuadrado (ZZ) se establecié que:
b) Hipotesis:

H, : Eljuicio de los expertos no es consistente.

H1 . El'juicio de los expertos es consistente.

En el caso que ocupa el término consistente significa que hay acuerdo o

concordancia entre los expertos.



Tabla 16 Estadistico de validacién

Estadisticos de prueba

W de Kendall?

Chi-cuadrado

gl

Sig. asintética

,733

82,138

14

,000

Tabla 15 Estadistico de validacion
Fuente: SPSS 25

Elaborado por: Daniella Cepeda

- 66 -

Finalmente, el analisis de concordancia de Kendall (W= 73.) y se aprueban los

objetivos propuestos.
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3.6 Mapa Estratégico

Mediante la aplicacion del mapa estratégico, la organizacion facilita la consecucién
de los objetivos establecidos en su Plan Estratégico; esta herramienta permite
comunicar de manera eficiente a los miembros de la organizacion, los objetivos y las
acciones a seguir para el alcance de los mismos. Con este se busca facilitar el
entendimiento y compromiso de sus miembros y, por ende, el desarrollo de las

estrategias de una forma precisa, clara y medible hacia el logro de dichos objetivos.

Como se explicd en el capitulo I, para el desarrollo del mapa estratégico, y la
definicion de sus objetivos y acciones a realizar, se deben de establecer las
perspectivas con que la organizacion trabajara. Estas son dimensiones empresariales
donde se agrupan objetivos homogéneos de la organizacién. Para este caso, las

perspectivas que utilizaremos son:



Gréfico 11 Mapa estratégico
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3.7 Implementacion del cuadro de mando.

Para la elaboracion del cuadro de mando denominado ODUN, se utilizaron las
experiencias de otras aplicaciones informaticas similares sean de software libre o no,
realizandose una comparacion en base a sus ventajas y desventajas. Se utilizo el
ejercicio de implementacion del BSC mediante el cuadro de mando ODUN para
realizar sobre él las pruebas de analisis y adecuacion del software al modelo y a la

institucion.

Al disefiar la aplicacion web ODUN, se trat6 de mantener una instalacion y
estrategia de despliegue simple y adaptativa que permitiera ser usado en la mayoria
de los entornos informaticos. Los requisitos no funcionales o dependencias para su
uso, consisten en un entorno de hospedaje web que incluya PHP version 5.3 o mayor
como Apache, Lighttpd y otros y un servidor de base de datos MySql [11]. También
deben estar instaladas las dependencias de PHP para acceder a la base de datos,
asi como los modulos necesarios para poder servir el codigo PHP hacia la red. En
ODUN version 1.0, se utilizaron para la interfaz de usuario: Bootstrap 3.0, JQuery
1.9.1, Ember 1.0, Moment JS para el tratamiento de fechas y otros recursos estéticos
y funcionales que permitan al usuario final una experiencia agradable y de facil uso.
De igual manera para el trabajo de campo se instal6 un servidor portable denominado
Easyphp 12.1 en cada una de las computadoras personales de los diplomantes de
pregrado, permitiéndose asi la prueba y ajuste del sistema en la medida que
realizaban la implementacion del Balanced Scorecard en la FADE. Finalmente se
instalaron varios sitios web, uno para cada diplomante, en un servidor con Sistema
Operativo GNU/Linux utilizando una distribucion de Ubuntu actualizada. (Soler,
Andrade, & Betancourt, 2016)

Para el desarrollo del proyecto ODUN, se tuvo en cuenta que la mayoria de las
organizaciones empresariales poseen una estructura funcional trabajando bajo una
direccion por objetivos y en conjunto bajo una direccién estratégica (Soler, Andrade,
& Betancourt, 2016)
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El Grafico 11 muestra laimagen de entrada del cuadro de mando.
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3.8 Andlisis

El trabajo ha propiciado que la BUCKINGHAM ENGLISH CENTER(BEC) se
apropie de una planeacion estratégica que ha permitido definir los objetivos de la
organizacion, indicadores y estrategias vinculadas a la organizacion e implementar
un modelo basado en los principios de Balanced Scorecard y un programa de cuadro

de mando que es considerada una herramienta de inteligencia.

Fue muy dificil determinar mas indicadores por la imposibilidad de movimiento que

ha producido la crisis sanitaria que provocé el COVID 19.
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CONCLUSIONES

e El Cuadro de Mando Integral ha permitido observar, corregir y analizar los
posibles riesgos administrativos y contables que presenta la Academia de Inglés
Buckingham English Center Matriz Guayaquil, implementando los indicadores con el

fin de detectar falencias y la correccién de las mismas.

e Se concluye el presente trabajo de Titulacion observando la eficacia en el
control de los diferentes departamentos laborales, a su vez una mejor organizacion y

gestion de los mismos.

e Para mantener la jerarquia se debe evaluar los procesos de manera periddica

segun disponga la politica interna cada trimestre o cada semestre.
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RECOMENDACIONES

e Unavez ejecutado el Cuadro de Mando es de vital importancia que se actualice

progresivamente para su debido monitoreo y analisis

e La Academia de Inglés Buckingham English Center Matriz Guayaquil puede

tomar de ejemplo académico el Cuadro de Mando Integral.

e Analizar y dar seguimiento a los indicadores para dar mejora en los resultados

estipulados.
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ANEXOS

Tabla 17 Coeficiente de concordancia de Kendall

-82 -

o] 3| 3] 3] 4] 4] a| 4 4] 4] 4] a] 4] 4] 4
0o |00 |,00 |,00 |00 ,00|00/00/00 00,00 ,00/00/00/,00
3| 3 4| 3| a4 a| a4l a4 4| a4 4| 4| a| 4] 4
,00 |,00 |,00 |,00|,00 |,00 |,00 |,00 |,00 |,00 ,00],00 |,00],00]|,00
3 3 2| 3| 4| 4| a4 4| 4| 4| 4| 4| 4| 4| 4
,00 |,00 |,00 |,00|,00 |,00 |,00 |,00 |,00 |,00 ,00],00 |,00],00]|,00
2 3 2] 3] 4 a| a4l a4 4| a4 4] 4| a] 4] 4
,00 |,00 |,00 |,00|,00 |,00 |,00 |,00 |,00 |,00],00],00 |,00]|,00]|,00
2 3| 2| 3| 4| 4| 4| 4| 4| 4| 4| 4| 4| 4| a4
,00 |,00 |,00 |,00|,00|,00 |,00 |,00 |,00 |,00 |,00],00 |,00]|,00]|,00
3 2 2| a4l a4l a4 a4 4| 4| 4| 4| 4| 4] 4| a4
,00 |2,00/|,00 |,00 |,00 |,00|,00|,00 |,00 |,00 |,00|,00 |,00|,00]|,00
3 2| 3| 3| 4| 4| 4| 4| 4| 4| 4| 4| 4| 4| a4
,00 |,00 |,00 |,00|,00 |,00 |,00 |,00 |,00 |,00],00],00/|,00]|,00]|,00
3 4| 3| a4l a4l 4| 4| 4| 4| 4| 4| 4| 4| 4| a4
,00 |,00 |,00 |,00|,00 |,00 |,00 |,00 |,00 |,00],00],00 |,00]|,00]|,00
3 3| 3| 4| 4| 4| 4| 4| 4| 4| 4| 4| 4| 4| a4
,00 |,00 |,00 |,00|,00 |,00 |,00 |,00 |,00 |,00],00],00 |,00]|,00]|,00
3| 2 3] 4| a4 a| a4l a4 4| a4 4] 4| a| 4] 4
,00 |,00 |,00 |,00|,00 |,00 |,00 |,00 |,00 |,00 |,00],00 |,00]|,00]|,00
2 2| 3| 4| a| 4| 4| 4| 4| 4| 4| 4| 4| 4| a4
,00 |,00 |,00 |,00|,00|,00 |,00 |,00 |,00 |,00 |,00/,00 |,00],00]|,00

Fuente: SPSS 25

Elaborado por Daniella Cepeda
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