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Resumen: El presente proyecto comprende el Disefio y Formulacion de un Plan Estratégico
basado en la metodologia del Cuadro de Mando Integral para la Corporacion DFL, empresa
establecida en diciembre del 2010 y que se orienta principalmente a la comercializacion del
software libre ProcessMaker, que sirve para la automatizacion de flujos de procesos.

La planificacion estratégica se inicia con el diagnostico estratégico mediante el cual el
entorno externo e interno de la empresa son analizados. En esta etapa se utilizo el andlisis
PESTE que identifica el entorno externo especificamente en los aspectos politicos,
econdmicos, sociales, tecnologicos y ecologicos; conjuntamente con el analisis de las 5
fuerzas de Porter se realizo un andlisis externo completo. El andlisis interno se realizo
mediante la evaluacion de las capacidades: directiva, competitiva, tecnoldgica, financiera y
de talento humano. Toda esta informacion fue procesada mediante la aplicacion de varias
matrices de priorizacion que permitieron la identificacion de informacion relevante.

A continuacion se desarrollo el direccionamiento estratégico, etapa en la que se definid la
mision, la vision y los valores corporativos. Adicionalmente se establecen las politicas, los
objetivos empresariales que estan enmarcados en las cuatro perspectivas del cuadro de
mando integral y las estrategias como pilares para la consecucion de los objetivos
definidos.

Finalmente se utilizo la metodologia del Cuadro de Mando Integral (CMI) para disefiar un
tablero de comando que servira como base de control y seguimiento al cumplimiento de los
objetivos empresariales planteados. El estudio comprende la formulacion de proyectos que
la empresa debera ejecutar para alcanzar los objetivos propuestos.

Palabras clave: Amenazas, Cuadro de Mando Integral, control, debilidades, diagnostico,
direccionamiento, estrategia, fortaleza, indicador, objetivo, planificacion, proceso.

Abstract: This project includes the Design and Development of a Strategic Plan based on
the methodology of the Balanced Scorecard for the DFL Corporation, a company
established in December 2010, its core business is the marketing of free software
ProcessMaker, used for process automation. In addition DFL Corporation has alliances
with other companies to improve the technological infrastructure of the clients.



The strategic planning starts with the strategic diagnosis whereby the external and internal
environment of the company is analyzing. At this stage we used the PEST analysis that can
recognize the external environment specifically in the political, economic, social,
technological and ecological aspects. Another tool used is the 5 Porter forces for analyzing
de external environment of the organization. The internal analysis is performed through the
Internal Capacity Analysis that shows the competitive, financial, technological capabilities.
All this information is processed through the application of several matrices that allow
recognizing the relevant information.

The strategic direction, defines the mission, vision and corporate values. In addition the
policies and business objectives are set; the objectives are framed in the four perspectives
of the balanced scorecard. In this step the strategy is also established that will help us for
achieving the defined objectives. As a result of this stage the Corporate Map is developed,
which is a graphical representation of all the elements defined in the strategic direction.

Finally the methodology of Balanced Scorecard (BSC) is used to design a dashboard that
will serve as a basis for controlling and monitoring the achievement of the proposals
business goals. The study includes the development of projects that the company must
perform to achieve those objectives.

Key words: Menace, Balanced Scorecard, control, weakness, diagnosis, addressing,
strategy, strength, indicator, objective, planning, process.



I. INTRODUCCION

Las instituciones tanto publicas como privadas buscan desempefiar sus funciones con
mayor eficiencia, de manera que sus objetivos organizacionales sean alcanzados en el
tiempo planificado. En esta situacion se encuentra la Corporacion DFL Desarrollo y
Asesoria Empresarial que se dedica al desarrollo de software, orientado principalmente a la
automatizacion de procesos y asesoria informdtica y al momento cuenta con un nimero
importante de desarrollos para grandes clientes del sector publico y privado.

La empresa ha ejecutado diversos proyectos que han sido concluidos con éxito,
basicamente por la experiencia de sus socios, quienes han sabido conducirla
apropiadamente basando sus decisiones en el conocimiento adquirido durante su carrera
profesional, sin embargo a medida que gana participaciéon en el mercado, la toma de
decisiones se torna cada vez mas complicada debido a la falta de una planificacion formal
de la compaiiia; es decir, no se han establecido los objetivos que se desea alcanzar en el
mediano y corto plazo.

Tal como lo describe su mision, la organizacion estd orientada a brindar productos que
superen las expectativas de sus clientes, por lo que es necesario que todos sus involucrados
estén encaminados en alcanzar las metas propuestas. Tomando en cuenta la necesidad de la
empresa, se elabord un Plan Estratégico basado en la metodologia del Cuadro de Mando
Integral lo cual contribuird a la toma de decisiones precisas, a fin de alcanzar los objetivos
y seguir manteniendo un nivel de satisfaccion altamente aceptable para cliente. En este
sentido, se realizé un andlisis profundo del entorno interno y externo de la organizacion, en
base a este conocimiento, se disefiaron los componentes del direccionamiento estratégico,
asi como los objetivos que seran alcanzados mediante las estrategias definidas, dichos
objetivos deben ser monitoreados y evaluados permanentemente a través de la metodologia
que plantea el cuadro de mando integral.

II. METODOLOGIA

Para iniciar con el proceso del disefio y formulacion de un plan estratégico en la
Corporacion DFL fue necesario definir los objetivos especificos que se cumplieron durante
la investigacion y que finalmente permitieron obtener un plan estratégico para la empresa.
En el siguiente cuadro se detallan los objetivos especificos, el tipo de investigacion, el
método de obtencion de datos y la técnica utilizada para recopilar la informacion necesaria
para el desarrollo de estos objetivos.

Tabla 1. Objetivos especificos y descripcion del tipo de investigacion aplicada (Morales
Gavilanez & Chiriboga Arguello, 2013)

o . . . Método de _—
Objetivos especificos de la Tipo de ., Técnica de
. e .. . e, obtencion de . e
investigacion investigacion investigacion
datos
Analizar los factores externos que ~ Descriptiva y Cuantitativo, Andlisis de

influyen en el desempefio de la exploratoria cualitativo Datos




compaiiia y conocer la realidad Secundarios,
interna de la Corporacion DFL encuesta,
entrevista

Redefinir los componentes del
direccionamiento estratégico que
posee la Corporacion actualmente ~ Descriptiva Cualitativo Entrevista
y formular aquellos que no han
sido definidos.

Disefiar las estrategias que
permitan alcanzar los objetivos Descriptiva Cualitativo Entrevista
planteados por la organizacién

Elaborar el cuadro de mando
integral i trol L L Estudi
integral, E:omo megho. de control, Descriptiva Cualitativo studio de
evaluacion y seguimiento de los caso
objetivos estratégicos

Para la consecucion de los objetivos especificos, en la investigacion se desarrollaron tres
fases que forman parte del proceso de planificacion estratégica y que son el diagndstico,
direccionamiento y evaluacion; estas fases serviran para lograr los objetivos planteados
para el proyecto.

A. DIAGNOSTICO ESTRATEGICO

El diagnostico es la primera fase de la planificacion estratégica, el mismo que permite
conocer la situacion actual en la que se encuentra la empresa, en esta faceta se analiza el
ambiente interno y externo identificando los factores que tienen influencia en el desempefio
de la organizacion.

Para analizar cada aspecto, se aplicaron las siguientes técnicas de evaluacion:

Tabla 2. Tipos de diagnostico y técnica de investigacion aplicada (Morales Gavildnez
& Chiriboga Arguello, 2013)

Tipo de diagnostico Herramientas Técnica aplicada

1. Perfil de capacidad interna - Entrevista a fondo
Interno

- Revision documental

1. Analisis PESTE - Revision bibliografica y

Externo 2. Cinco fuerzas de Porter documental.




Aplicada la técnica para cada tipo de diagndstico, se determinan los factores internos y
externos que influyen en la organizacion.

a) Diagnostico interno

Perfil de capacidad interna. Dentro del analisis interno se analizan las capacidades de la
empresa; directiva, competitiva, financiera, tecnoldgica y de talento humano. En cada una
de ellas se analizan los aspectos relacionados a la empresa identificando las siguientes
debilidades y fortalezas:

Tabla 3. Debilidades y Fortalezas del analisis interno (Morales Gavilanez & Chiriboga
Arguello, 2013)

Capacidad Debilidades  Fortalezas

Directiva 4 3
Competitiva 4 1
Administrativa 1
Financiera 4 4
Talento Humano 4 3
Tecnologica 1 1
Total de factores 17 13

Como resultado del analisis anterior se puede observar que las debilidades son mayores a
las fortalezas, y en base al estudio realizado los factores del aspecto financiero son las que
causan mayor impacto en la organizacion.

b) Diagndstico externo

En andlisis externo se utilizan dos metodologias para identificar los factores que afectan a
la organizacién en el micro y macro ambiente.

* Analisis PESTE. El analisis PESTE analiza el entorno macro que afecta a la empresa,
se analizan los aspectos: politico, legal, geopolitico, econdomico, social, tecnolégico y
ecoldgico.

¢ Cinco fuerzas de Porter. Parte del analisis externo, consiste en realizar un estudio del
micro ambiente, el cual nos dara una vision de la estructura competitiva del sector.

En el siguiente cuadro se presenta los factores identificados del ambiente externo que
afectan a la empresa.

Tabla 4. Amenazas y Oportunidades, analisis externo (Morales Gavildnez & Chiriboga
Arguello, 2013)



Analisis Externo Amenazas Oportunidades

PESTE 18 27
Cinco Fuerzas de Porter 7
Total de factores 25 27

Luego del andlisis externo de la organizacion se evidencia que dentro del entorno macro,
existen grandes oportunidades para la empresa y las amenazas se encuentran concentradas
principalmente en los aspectos econémico y tecnologico. Por otro lado y en base al analisis
de las Cinco fuerzas de Porter, se identifica que las empresas competidoras constituyen una
gran amenaza para la organizacion, por lo que su situacion en el mercado se torna
compleja.

¢) Matrices de analisis de informacion

Como resultado de la etapa del diagndstico estratégico se obtuvieron en total 17
debilidades, 13 fortalezas, 25 amenazas y 27 oportunidades que deben ser priorizadas a
través de diversas matrices que permiten depurar y hallar los aspectos mas importantes. A
continuacion se presentan las matrices utilizadas y el resultado obtenido.

* Matrices de ponderacion. Se utilizaron dos matrices de ponderacion denominadas
Matriz de ponderacion de impactos y Matriz Holmes. En el siguiente cuadro se presentan
los resultados de cada matriz de ponderacion y el resultado final:

Tabla 5. Metodologia utilizada para las matrices de ponderaciéon (Morales Gavilanez
& Chiriboga Arguello, 2013)

Matrices de ponderacion Metodologia
Matriz de ponderacion de Calificar a los factores seglin el impacto e
impacto importancia en alto, medio o bajo.

Comparacion de factores entre si y calificacion de 1,

Matriz Holmes 0,5 o 0 segtn la importancia del factor analizado.

Con la aplicacion de las matrices de ponderacion, se seleccionan los factores mas
importantes, teniendo como resultado: 12 debilidades, 8 fortalezas, 18 oportunidades y 17
amenazas, estos elementos se constituyen en la base para la aplicacion de las siguientes
matrices.

* Matrices de accion (impacto cruzado). La matriz de impacto cruzado constituye un
segundo filtro para identificar los factores relevantes y se lo realiza mediante el cruce entre
fortalezas y oportunidades, fortalezas y amenazas, debilidades y amenazas, debilidades y
oportunidades. El cruce responde a analizar la influencia / impacto que tiene el factor
analizado versus cada uno de los factores del otro grupo. Con la aplicacion de este segundo



filtro se seleccion6 7 debilidades, 6 fortalezas, 10 oportunidades y 9 amenazas que son los
factores que se utilizaran para la elaboracion de la matriz de consolidacion FODA.

Adicionalmente, la matriz de impacto cruzado permite calcular el indicador ratio balance
fuerza (RBF) que permite identificar los factores en los que se debe poner mayor atencion,
en este caso el mayor porcentaje se encuentra en el cuadrante DO (debilidades y
oportunidades) y es de 46,67% por lo que es prioritario trabajar en el debilidades de la
empresa para aprovechar las oportunidades del entorno.

* Matriz de consolidacion FODA. Esta matriz analiza los factores de cada grupo
buscando crear iniciativas que permitan utilizar las fortalezas para aprovechar las
oportunidades y minimizar el riesgo de las amenazas; en el mismo sentido, permite actuar
sobre las debilidades para no dejar pasar las oportunidades y disminuir el efecto de las
amenazas identificadas.

* Matrices de validacion. Las matrices de validacion “permiten reafirmar o contradecir
las conclusiones obtenidas en las etapas anteriores de andlisis.” (Salazar F. , 2013, pag. 76).
Las matrices de validacion aplicadas son las siguientes General Electric, matriz PEYEA y
las matrices de factores externos e internos.

Tabla 6. Resultado de las matrices de validaciéon (Morales Gavilanez & Chiriboga
Arguello, 2013)

Matriz Objetivo Resultado

General  Analisis del negocio frente La empresa debe consolidarse

Electric  ala industria internamente y posteriormente invertir

PEYEA Determinar la estrategia Orientacion haqlq estrateglas
para adoptar competitivas

Determina el grado de
EFE afectacion de amenazas y Amenazas predominantes.
oportunidades

EF1 Permlte deducir la situacién Estado de debilidad interna
interna de la empresa

B. DIRECCIONAMIENTO ESTRATEGICO

El direccionamiento estratégico describe basicamente quien es la empresa y hacia donde va,
para definir estos elementos se toma como base el diagnostico estratégico realizado
anteriormente, el cual dara las pautas que permita conocer las caracteristicas de la empresa
y su potencial.



En el direccionamiento estratégico se establecen la definicién del negocio, la filosofia
corporativa, los objetivos de la compaiiia y la estrategia a seguir. A continuacion se detalla
las herramientas utilizadas para cada fase del direccionamiento.

Tabla 7. Herramientas utilizadas para definir los elementos del direccionamiento
estratégico (Morales Gavildnez & Chiriboga Arguello, 2013)

Elemento del ;e Herramienta
. . . Caracteristica o
direccionamiento utilizada
Filosofia La filosofia corporativa se compone de Focus Grou
Corporativa mision, vision, valores y principios P
Objetivos Constituyen las metas que deben ser
) Focus Group
Corporativos alcanzadas

Permiten orientar a los empleados con

Politicas .
pautas para alcanzar los objetivos

Focus Group

Indica el cémo, para alcanzar los

L. Estudio de caso
objetivos

Estrategia

En vista que la vision y mision de la Corporacion DFL ya se encontraba definida, la
aplicacion de la fase del direccionamiento estratégico resultd en la redifinicion de estos
elementos.

C. CONTROL ESTRATEGICO

Mediante el control estratégico se pretende cerrar las brechas que pueden surgir entre lo
planeado y lo ejecutado. Para este control se utiliza la metodologia del cuadro de mando
integral, la cual permite llevar a cabo el control durante el proceso estratégico y evaluar si
se estan alcanzando los objetivos de corto y largo plazo. A continuacion se describen los
componentes del cuadro de mando integral y sus caracteristicas.

Tabla 8. Componentes del Cuadro de Mando Integral y metodologia para definir sus
componentes (Morales Gavildnez & Chiriboga Arguello, 2013)

Componentes Caracteristica Metodologia

Los objetivos se organizan en 4 perspectivas:
Perspectivas  financiera, del cliente, proceso interno, aprendizaje
y crecimiento.

Logros que se espera conseguir, definidos en la Analisis

Objetivos fase de direccionamiento. FODA

Indicadores Pueden ser financieros o no financieros

Define los limites que se desean lograr, que seran

Metas L
alcanzados con el indicador.




III. EVALUACION DE RESULTADOS Y DISCUSION

La elaboracion del Plan Estratégico para la Corporacion DFL evidencia en la fase de
diagnostico, que la empresa se encuentra en un momento de debilidad interna, lo que
representa una desventaja al momento de competir, por lo que la organizacion debe trabajar
en su ambiente interno para poder aprovechar las oportunidades que brinda el mercado del
software. En este sentido fue necesario definir objetivos orientados a fortalecer su
estructura interna a fin de mejorar sus condiciones en el mercado.

Tabla 9. Objetivos Corporativos y las perspectivas del CMI (Morales Gavilanez &
Chiriboga Arguello, 2013)

PERSPECTIVA OBJETIVOS CORPORATIVOS
FINANCIERA 1. Meqqrar la operatividad de la empresa e incrementar su
rentabilidad.
CLIENTES 2. .Generar cogﬁanza en los ‘c’hentes con productos de
calidad y garantizar su satisfaccion.
3. Innovacion continua en el desarrollo del portafolio de
productos y servicios, aprovechando las tendencias
INTERNA tecnologicas.
4. Asegurar la gestion interna a través del levantamiento y
mejora continua de los procesos, permitiendo mejorar la
forma en la que se ejecutan las funciones diarias.
5. Formalizar los procesos y subprocesos de recursos
ELANEL TLINLID o humanos a fin de contar con talento humano comprometido
APRENDIZAJE o

con la empresa, altamente capacitado y de excelencia

Como consecuencia del diagnéstico realizado, se establece el tablero de comando como la
herramienta para monitorear el alcance de los objetivos corporativos los cuales seran
evaluados a través de los indicadores.

Tabla 10. Tablero de Comando Corporacion DFL (Morales Gavilanez & Chiriboga
Arguello, 2013)



| Corporacion CeL TABLERO DE COMANDO
META
PERSPECTIVA OBJETIVOS ESTRATEGICOS MEDIDA . INICIATIVA| PRECAUCION REAL
CUANTITATIVO FORMULA
Cumplimiento del cost I del io/ cost
osto real del negocio / costo -
presupuesto de por 95% 8 Jafios @ 0%
3 presupuestado * 108 <3S% v >90% <o
1. Mejorar la operatividad de la flegocto - - - Y
FINANCIERA . oo . Activo corriente / pasivo 5
empresaeincrementarsu  (indice de liquidez 15 ) Jafios @ 271
rentabilidad corriente <1,5y>135 <135
) Retorno sobre la .
. . >1,2 Utilidad Neta/Patrimonio total| 3 afios @ 1,20
inversion <1,2y>11 <11
Servicios contratados Servicios contratados (clientes
I p K WP asesorados)/Total Clientes 1afo Q9 %
uego de asesorias
B dos*100 <3Pk y >10% <10%
Evaluacion de Encuestas satisfactorias .
2. Generar confianza en los clientes L 95% R . / 1afio Q %
CINTES con prod de calidady seminarios dictados Encuestas realizadas * 100
uctas <95% y >85% <85%
garantizar su satisfaccion. L
Satisfaccion del Clientes Satisfechos / Clientes .
95% 1aiio %
dliente encuestados * 100 @ %
<95% y >85% <85%
Ventas actuales/Ventas
Incremento en ventas W% 2afios 2%
histéricas *100 <YW | <10 9 2%
META
PERSPECTIVA OBJETIVOS ESTRATEGICOS MEDIDA INICIATIVA | PRECAUCION REAL
CUANTITATIVO FORMULA
3. Innovacion continuaen el
1 Y - llo de Nuevos productos
- N B nuevos NP implementados / Productos 1afio (23 ¥ @ 0%
as mn:l:nl:'la hecn;hi;im v planificados al afio
Tiempos de respuesta Casos resueltos
P P 98% oportunamente / Total casos 1afio <98% y >95% <95% @ %
del proveedor .
B 100
Procesosy Procesos levantados /
dimientos - 10,
INTERNA 4. Asegurar la gestion internaa I' N 95% procesos identificados * 100 Lafio < 95% ¥ >85% <85% - o
través del y mejora oL — - - -
continua de los procesos, Cumplimiento de Dias reales por negocio / dias
rmitiendo mejorar la lnvma'erl | |CrOnoBrama del 95% programados por negocio * Jafos | <95%y>90% < (O %
Pequese . J las negoci 1N
diarias Mejoramiento 1-(Nuevo tiempo de
) continuo de los 15% ejecucion/Tiempo de Jafios <15% y >5% <5% @ 0%
procesos ejecucion anterior*1iN)
Reestructuracion Avance de implementacion de
L 95% lanueva estructura 6meses | <95%y>85% <85% @ %
organizacional L
organizacional
Perfiles levantados 95% Perfiles levantados por 6meses | <95%y>85% <85% @ %
cargo/Total Cargos*100
5. Formalizar los procesas Evaluacion de No. De empleados
CRECIMIENTO . - P! Y . satisfaccion de 85% satisfechos/ No. Total de Jafios < 85% y >75% <75% D %
v fin de contar con talento humano empleados empleados * 10
APRENDIZAJE | comprometido con laempresa, L
altamente capacitado y de Capacitaciones por 40horas  |Horas hombre de capacitacion |  1afio <aby>30 <30 @ 0,00
excelendia. empleado
lellill"l.de la cultura 98% leuslon'de la CI‘"I.JI'I Jafos <98% y >85% <85% @ 0%
corporativa corporativa en el tiempo

IV. TRABAJOS RELACIONADOS

Cada vez son mas el numero de instituciones que optan por realizar un plan estratégico con
el objetivo de transformar su realidad en una mas promisoria, los retos que deben enfrentar
las empresas en la actualidad se vuelven mas complejos y por ende su permanencia en el



mercado se torna incierta. Por esta razon existen varios trabajos relacionados con la
Planificacion Estratégica, pero cada uno de ellos se diferencia en funcion del tipo de
organizacion, tamafio de la empresa, realidad interna, entre otros aspectos, sin embargo el
proceso para realizar esta Planificacion aplica para cualquier tipo de organizacion.

V. CONCLUSIONES Y TRABAJO FUTURO

La planificacion para la Corporacion DFL ayudara a trazar el camino correcto que guiara a
la empresa en el mediano plazo, considerando los elementos externos e internos que tienen
gran influencia en la organizacion.

La estrategia definida para la Corporacion DFL busca implementar caracteristicas
diferenciadoras a los servicios actuales, crear nuevas lineas de negocio y captar a clientes
que no son atendidos por la competencia; esto permitird obtener mayores fuentes de
ingreso.
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