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RESUMEN

La investigacion tuvo como objetivo proponer un Balance Scorecard (BSC) para la
mejora continua de la planificacion estratégica de Latin Agency Yosbelys Al C.A. en
Ciudad Bolivar, Venezuela. El tipo de investigacion fue descriptivo y proyectivo, con
un disefio de campo y documental; abarcando una poblacion de (4) servicios y (4)
miembros del personal, utilizando una muestra del 100%. Primero, se analizo la
situacion actual mediante un analisis FODA y su evaluacion con MEFI (2.35) y MEFE
(2.95), reveld que la empresa maneja razonablemente bien los factores externos, pero
necesita mejorar sus factores internos por su deficiencia, especialmente con su vision
a corto plazo y una infraestructura tecnoldgica deficiente. Luego, se formularon
dieciséis (16) estrategias para mejorar la planificacion estratégica, abordando
debilidades, aprovechando oportunidades y mitigando amenazas; lo que fortalecera la
posicién de la empresa y alineard sus operaciones con objetivos a largo plazo. La
elaboracion de un mapa estratégico permitié alinear operaciones con una mision y
vision a largo plazo, creando una guia estructurada que conecta cada objetivo
estratégico formulado para mejorar la efectividad organizacional. Se establecieron
dieciséis (16) indicadores de gestion para evaluar el desempefio de manera integral de
las estrategias, facilitando la toma de decisiones y fomentando la mejora continua.
Finalmente, el desarrollo del BSC estructurd y aline6 los objetivos estratégicos con
indicadores clave, promoviendo la eficiencia operativa y asegurando un seguimiento
constante de los avances. La finalidad del trabajo es proporcionar una herramienta
eficaz para la mejora continua de la planificacién estratégica, asegurando un
crecimiento sostenible y competitivo para Latin Agency Yosbelys Al C.A., en el
mercado de agencias de viajes.
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INTRODUCCION

En el contexto actual de la industria de agencias de viajes, tanto a nivel mundial
como en Venezuela, se enfrenta un entorno cada vez mas competitivo y dinamico. Las
empresas de este sector deben adaptarse constantemente a las fluctuaciones del
mercado, cambios en las preferencias de los consumidores y avances tecnologicos. En
este escenario, la implementacion de herramientas de gestion estratégica como el
Balance Scorecard (BSC) se vuelve crucial para alinear los objetivos organizacionales

y mejorar la planificacion estratégica.

El Balance Scorecard es una herramienta de gestion que permite a las
organizaciones traducir su vision y estrategia en un conjunto coherente de indicadores
de desempefio distribuidos en cuatro perspectivas clave: financiera, del cliente, de
procesos internos y de aprendizaje y crecimiento. Esta metodologia proporciona un
marco integral para medir el rendimiento y gestionar el progreso hacia los objetivos
estratégicos. La adopcién de un BSC adecuado puede ofrecer una ventaja competitiva
significativa, facilitando una toma de decisiones informada y alineada con sus metas a

largo plazo.

La planificacion estratégica es esencial para el desarrollo sostenible de cualquier
organizacién. Sin embargo, las agencias de viajes jovenes, como Latin Agency
Yosbelys Al C.A., amenudo enfrentan desafios especificos, como la falta de una vision
clara a largo plazo, una comprension limitada del mercado y dificultades para optimizar
sus recursos. Estos problemas pueden obstaculizar su crecimiento y competitividad. En
el caso de Venezuela, la situacion econdmica y politica afiade una capa adicional de
complejidad, haciendo aiin mas imperativa la necesidad de una estrategia bien definida

y adaptativa.



Este estudio tiene como objetivo proponer un Balance Scorecard para Latin
Agency Yosbelys Al C.A., abordando los desafios mencionados y proporcionando un
marco para la mejora continua de su planificacion estratégica. A traves de este enfoque,
se espera no solo mejorar el desempefio y la eficiencia operativa de la agencia, sino
también contribuir al desarrollo de estrategias innovadoras que respondan a las
particularidades del mercado venezolano y global. La investigacion se centrara en
identificar indicadores clave de desempefio, establecer metas claras y formular

recomendaciones practicas para el disefio del BSC en la agencia.

La investigacion estuvo conformada por:

Capitulo I — Situacion a investigar, comprendida por la situacion objeto a estudio
de la empresa, sus problemas e interrogantes; aunado de los objetivos, justificacion y

alcance de la investigacion.

Capitulo 1l — Generalidades, conformada por la informacién béasica y

fundamental de la empresa de estudio.

Capitulo Il — Marco tedrico, comprendida por los antecedentes que sirvieron de
guia para el desarrollo de la investigacién; al igual que la teoria que sustenta la

aplicacion técnica y las leyes en que se enmarca; aunado de los términos béasicos.

Capitulo IV — Metodologia de trabajo, estructurado en funcion al tipo y disefio
de investigacion que enmarcan el estudio; el flujograma que visualiza el como se
desarrollo la investigacion; la poblacion y muestra que conforman la empresa de
estudio; finalmente las técnicas e instrumentos de recoleccion de datos para la

ejecucion del trabajo.



Capitulo V — Andlisis e interpretacion de los resultados; el cual comprende el
andlisis de la situacion actual que presenta la planificacion estratégica; al igual que la

formulacidn de estrategias para su mejora.

Capitulo VI — La propuesta, basada en la justificacion y alcance de la propuesta
en base los resultados obtenidos en el capitulo anterior para la elaboracion del BSC; el
cual esta conformado por: la elaboracion del mapa estratégico, el establecimiento de
los indicadores de gestion y la construccién del BSC para la efectividad de la

planificacion estratégica.

Seguido de las conclusiones y recomendaciones finales de lo desarrollado en la

investigacion.

Finalmente, las referencias y apéndices que complementan el trabajo de grado.



CAPITULO |
SITUACION A INVESTIGAR

1.1 Situacion objeto a estudio

En el escenario global actual, las agencias de viajes se enfrentan a desafios
multifacéticos que requieren una gestion estratégica efectiva para mantener su
relevancia y competitividad en un mercado dinamico y altamente competitivo. La
implementacidn exitosa del Balance Scorecard (BSC), la planificacion estratégica y el
estimulo de emprendimientos son aspectos cruciales que deben abordarse tanto a nivel

mundial como en el contexto especifico de Venezuela.

A nivel mundial, las agencias de viajes se encuentran inmersas en un entorno
caracterizado por cambios constantes en las preferencias de los consumidores, avances
tecnoldgicos disruptivos y una creciente competencia global. La adopcion de un
enfoque estratégico basado en el BSC puede proporcionar a estas agencias una vision
integral de su desempefio en areas clave como la satisfaccion del cliente, la eficiencia
operativa, la innovacion y la rentabilidad. Sin embargo, la adaptacién efectiva de estas
herramientas a diferentes contextos culturales, regulatorios y econdémicos es

fundamental para su éxito a nivel mundial.

En el caso especifico de Venezuela, las agencias de viajes enfrentan desafios
adicionales derivados de la situacion econdémica y politica del pais, incluidas
restricciones cambiarias, fluctuaciones en la demanda turistica y cambios en las
regulaciones gubernamentales. Esto resalta la importancia de una planificacion
estratégica agil y flexible que permita a las agencias adaptarse a un entorno empresarial
volatil mientras aprovechan las oportunidades emergentes en el mercado local e

internacional.



El fomento de emprendimientos dentro del sector de agencias de viajes en
Venezuela también adquiere una relevancia especial, ya que puede impulsar la
innovacion, la diversificacion de servicios y la generacion de empleo en un contexto
econdémico desafiante. Sin embargo, esto requiere un marco regulatorio claro,
incentivos adecuados y apoyo gubernamental para promover un ecosistema

emprendedor saludable y sostenible en el sector turistico venezolano.

En resumen, el desafio para las agencias de viajes tanto a nivel mundial como en
Venezuela radica en la integracion efectiva del BSC, la planificacion estratégica y el
fomento de emprendimientos para garantizar su competitividad, adaptabilidad y

crecimiento sostenible en un entorno empresarial en constante evolucion.

La empresa objeto de estudio es Latin Agency Yosbelys Al C.A., ubicada en
Ciudad Bolivar, Estado Bolivar; la cual es una agencia de viaje con dos (2) afios de
funcionamiento. La misma se dedica a servicios de traslados terrestres y aéreos a nivel
nacional o internacional; asesorias, reservaciones, permisos fronterizos entre otros

requisitos necesarios para el viaje.

La agencia es un emprendimiento de su gerente que lleva afios de experiencia en
esta area. No obstante, dentro del contexto de una agencia de viajes con pocos afios de
existencia, segun entrevista no estructurada con la gerente y observaciones directas, se
pudieron apreciar varios problemas potenciales relacionados con su planificacion

estratégica. Estos problemas son:

a) A pesar de que se cuenta con una vision clara, la misma permite tomar a
decisiones tacticas a corto plazo que no estan alineadas con los objetivos a largo plazo

de la empresa.



b) Laagencia no evalUa de manera adecuada sus competencias internas, recursos
disponibles y capacidades distintivas. Esto puede resultar en una asignacion ineficiente

de recursos y en la falta de aprovechamiento de ventajas competitivas internas.

c) Falta de una planificacién financiera sélida que podria llevar a problemas de
liquidez, dificultades para financiar iniciativas estratégicas y limitaciones para

aprovechar oportunidades de crecimiento.

d) La agencia carece de un conjunto claro de indicadores clave para evaluar su
progreso hacia objetivos estratégicos. Esto dificulta la medicion del éxito y la

identificacion de areas que requieren atencion y mejora.

e) Dado su corto tiempo en el mercado, la agencia ha enfrentado y podria seguir
enfrentando resistencia al cambio por parte de los empleados que prefieren mantener
practicas establecidas en lugar de adaptarse a nuevas estrategias. Segun la gerente,

expresa que esto se debe a la inexperiencia del personal en esta rama.

f) Como es considerada una agencia joven, depende en exceso de socios
estratégicos sin tener alternativas o planes de contingencia en caso de cambios en estas

relaciones.

g) La falta de una infraestructura tecnoldgica adecuada y la ausencia de
herramientas digitales modernas, obstaculizan la eficiencia operativa, la capacidad de

ofrecer servicios innovadores y la competitividad en el mercado actual.

Abordar estos problemas de manera efectiva requiere un enfoque integral que integre
la planificacion estratégica, la gestion de recursos, la evaluacion del entorno
competitivo y, la capacidad de adaptacion a cambios en el mercado y la industria de

viajes. Es por ello, que el trabajo de grado busca proponer un Balance Scorecard para



la mejora continua de la planificacion estratégica de la empresa Latin Agency Yosbelys
Al C.A., lo que permitira tener un control y seguimiento para su eficiencia y eficacia.

En base a lo anterior, se expresan las siguientes interrogantes:

¢Cual es la situacion actual de la planificacion estratégica de la empresa Latin
Agency Yosbelys Al C.A., ubicada en Ciudad Bolivar, Estado Bolivar?

¢Cudles serén las estrategias que mejoren la planificacion estratégica de la
empresa Latin Agency Yosbelys Al C.A., ubicada en Ciudad Bolivar, Estado Bolivar?

¢Como sera el mapa estratégico que relacione las estrategias con la planificacion
estratégica de la empresa Latin Agency Yosbelys Al C.A., ubicada en Ciudad Bolivar,
Estado Bolivar?

¢Cuales seran los indicadores de gestion para medir el cumplimiento de las
estrategias de la planificacion estratégica de la empresa Latin Agency Yosbelys Al
C.A., ubicada en Ciudad Bolivar, Estado Bolivar?

¢Como serd y estard estructurado el Balance Scorecard para el control y
seguimiento de la planificacion estratégica de la empresa Latin Agency Yosbelys Al
C.A., ubicada en Ciudad Bolivar, Estado Bolivar?



1.2 Objetivos de la investigacion

1.2.1 Objetivo general

Proponer un Balance Scorecard para la mejora continua de la planificacion
estratégica de la empresa Latin Agency Yosbelys Al C.A., ubicada en Ciudad Bolivar,
Estado Bolivar, Venezuela.

1.2.2 Objetivos especificos

1. Analizar la situacion actual de la planificacion estratégica de la empresa Latin

Agency Yosbelys Al C.A., ubicada en Ciudad Bolivar, Estado Bolivar.

2. Formular estrategias de mejora a la planificacion estratégica de la empresa
Latin Agency Yosbelys Al C.A., ubicada en Ciudad Bolivar, Estado Bolivar.

3. Elaborar el mapa estratégico de la empresa Latin Agency Yosbelys Al C.A.,
ubicada en Ciudad Bolivar, Estado Bolivar.

4. Establecer los indicadores de gestion de la empresa Latin Agency Yosbelys
Al C.A., ubicada en Ciudad Bolivar, Estado Bolivar.

5. Desarrollar el Balance Scorecard la planificacion estratégica de la empresa

Latin Agency Yosbelys Al C.A., ubicada en Ciudad Bolivar, Estado Bolivar.

1.3 Justificacion de la investigacion

La investigacion tiene una relevancia significativa tanto a nivel teérico como

practico en el contexto de la empresa Latin Agency Yosbelys Al C.A., ubicada en



Ciudad Bolivar, Estado Bolivar, Venezuela. La justificacion de esta investigacion se
basa en los siguientes puntos clave:

a) Necesidad de mejora continua: en un entorno empresarial dinamico y
competitivo como el de las agencias de viajes en Venezuela, es fundamental que las
organizaciones implementen estrategias de mejora continua en todos los aspectos de su
operacion. La propuesta de un Balance Scorecard (BSC) especifico para la empresa.,
permitira identificar areas de mejora en su planificacion estratégica y alinear mejor sus

objetivos con sus acciones diarias.

b) Optimizacion de recursos: el uso efectivo del BSC en una empresa como Latin
Agency Yosbelys Al C.A. puede conducir a una mejor asignacién de recursos, tanto
humanos como financieros, al enfocarse en los indicadores clave que realmente

impulsan el éxito y la rentabilidad del negocio en el contexto local e internacional.

c) Adaptacion al entorno empresarial venezolano: dada la situacion econémicay
politica en Venezuela, las empresas enfrentan desafios Gnicos que requieren estrategias
especificas para asegurar su viabilidad y crecimiento a largo plazo. La investigacion
abordaréa estos desafios desde una perspectiva estratégica y de gestion, brindando a la
empresa, herramientas practicas para enfrentar su entorno empresarial de manera

efectiva.

1.4 Alcance de la investigacion

El alcance de esta investigacion estara delimitado por varios aspectos clave:

a) La investigacion se centrara exclusivamente en la empresa Latin Agency

Yosbelys Al C.A. ubicada en Ciudad Bolivar, Estado Bolivar, Venezuela, considerando

sus caracteristicas particulares, tamafio, mercado objetivo y contexto operativo.
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b) El trabajo se enfocara en disefiar y proponer un Balance Scorecard
personalizado para la empresa., considerando sus objetivos estratégicos, areas de
desempefio clave y necesidades especificas de mejora identificadas durante el proceso

de investigacion.

c) Se llevara a cabo un analisis del impacto potencial de la implementacion del
BSC propuesto en la empresa, evaluando como puede contribuir a la mejora continua

de su planificacion estratégica, desempefio operativo y resultados financieros.

En resumen, la investigacion propuesta sobre la propuesta de un Balance
Scorecard para Latin Agency Yosbelys Al C.A. tiene un alcance especifico y centrado
en la mejora continua de la planificacion estratégica de la empresa en el contexto
empresarial venezolano, brindando resultados practicos y orientados a la accién para
mejorar su desempefio y competitividad.



CAPITULO 11
GENERALIDADES

2.1 Mision

Ofrecer un servicio personalizado de calidad y confiabilidad, a través de la buena
atencion de nuestro personal debidamente capacitado, disefiando viajes Unicos, a
precios accesibles, logrando superar las expectativas de nuestros clientes.
2.2 Vision

Llegar ser una agencia de viajes reconocida en nuestra region, por la confianza 'y
seguridad que le ofrecemos a nuestros clientes, presentando innovadores servicios y
asegurando una actividad turistica estable, promoviendo un ambiente de buenas
relaciones y obteniendo la mayor satisfaccion de nuestros clientes.
2.3 Valores

Los valores de Latin Agency Yosbelys Al C.A., son:

a) Disciplina: trabajamos fuerte e inteligentemente por y para nuestros clientes.

b) Innovacién: curiosos por idear nuevas experiencias que transformen el

disfrute de nuestros viajeros.

¢) Integridad: hacemos lo correcto, apostando por una sociedad transparente.

d) Mejora continua: siempre podemos mejorar y superarnos todos los dias.

11
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e) Crecimiento: forjamos relaciones ganar-ganar para crecer con nuestros

empleados, clientes, proveedores y comunidad.

f) Confianza: Genera un vinculo cercano con el cliente para hacer de sus suefios
una experiencia inolvidable. Con el proveedor y con los trabajadores en el
cumplimiento de nuestros compromisos. La confianza se gana con trabajo,

compromiso y profesionalismo.

g) Responsabilidad: En Latin Agency Yosbelys Al, somos personalmente
responsables por cumplir con todos los compromisos con nuestros clientes,
proveedores, empleados y con nuestros paquetes de viajes, para que cada uno de

nuestros viajeros se sientan coOmodos y seguros.

2.4 Ubicacion

Se encuentra ubicada en el Paseo Orinoco, Calle Venezuela, Centro Comercial

Bolivar Plaza, 1er piso, local #11, Ciudad Bolivar, estado Bolivar. (Ver figura 2.1)

3 Po®rinOCe
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Figura 2.1 Ubicacion de Latin Agency Yosbelys Al
C.A. (Google Maps, 2024)



CAPITULO I11
MARCO TEORICO

3.1 Antecedentes de la investigacion

Pereira, Jorgino (2023), en su trabajo de grado titulado: “PROPUESTA DE UN
SISTEMA DE INDICADORES DE GESTION BAJO LA METODOLOGIA DE
CUADRO DE MANDO INTEGRAL (CMI) PARA LA SALA DE
ELECTROTERAPIA DE LA SALA DE REHABILITACION INTEGRAL (SRI),
UBICADA EN EL SECTOR LA PARAGUA, CIUDAD BOLIVAR, ESTADO
BOLIVAR?”; el cual se enmarco en un tipo de investigacion descriptivo y proyectivo,
ademas de un disefio de campo y documental. La poblacion y muestra esta conformada
por siete (7) procesos y seis (6) personas que comprenden la sala. Primeramente, se
hizo la descripcion de la gestion actual con el diagrama de Ishikawa, la matriz FODA
y descripcion de los procesos; en donde la falta de indicadores, falta de control y
seguimiento, presupuesto bajo, insatisfaccion de los usuarios y personal, genera
deficiencia en la gestion. Seguido, se calificd la mision y vision mediante matrices de
evaluacion; donde arrojo un puntaje de 87,5% y 75% respectivamente, favorables y
bien establecidas; con deficiencia en darse a conocer al publico. Se formularon diversas
estrategias globales para mitigar las amenazas y debilidades, aumentando asi la
eficiencia de la gestion; aunado a diversos objetivos estratégicos para cumplir las
estrategias. La propuesta, se basé en la elaboracién del mapa estratégico, que permite
enlazar y englobar los objetivos estratégicos de cada perspectiva entre si; para cumplir
eficazmente la mision y visién de la sala. Igualmente, se propusieron dieciocho (18)
indiciadores de gestion que permitan medir y controlar el cumplimiento de los
objetivos estratégicos. Finalmente, se presentd el CMI para la Sala de Electroterapia,
que permitira el control y seguimiento de los objetivos estratégicos a favor de la

gestién. La finalidad, es tener herramientas que permitan medir, controlar y seguir la

13
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eficiencia de la gestion en la sala, lo que permitird maximizar sus recursos y mejor la
recepcion de los clientes, aunado a ser un ejemplo a seguir entre las demés salas del
SRI.

La investigacion antes mencionada sirvio de aporte a la presente investigacion,
porque comprende la misma linea de investigacion; al igual que una guia para la

aplicacion del BSC y de los indicadores de calidad que lo comprenden.

Rivas, Ytsamar (2023), en su trabajo de grado titulado: “PROPUESTA DE UN
SISTEMA DE INDICADORES DE GESTION BASADO EN EL BALANCE
SCORECARD PARA LOS PROCEDIMIENTOS DESARROLLADOS EN EL
INSTITUTO SOCIALISTA DE LA PESCA Y ACUICULTURA (INSOPESCA),
CIUDAD BOLIVAR, ESTADO BOLIVAR?; la investigacion se enmarca en un tipo
descriptivo y proyecto, en conjunto a un disefio de campo y documental. La poblacion
y muestra estas definidas por once (11) procedimientos. Primera, se hizo el diagnostico
de la situacion actual de la gestion, a través del diagrama de Ishikawa que tuvo con
efecto deficiencia en la gestion del Instituto; en conjunto a la matriz FODA definiendo
cuarenta y siete (47) factores internos y externos que afectan a la empresa positiva y
negativamente; en donde se aplicd la matriz de Holmes para priorizar los factores que
afectan a la gestion dejando un total de treinta y uno (31); seguidamente se evaluaron
a través de MEFE Y MEFI, arrojando valores de 2,47 y 2,48; respectivamente,
considerando que no se aprovechan los factores positivos y se deben establecer
estrategias en funcion a “retener y mantener”. Seguidamente se analizaron y definio
una nueva mision, visién, valores y perspectivas que vayan en funcion al objetivo
general del instituto y en busca de la mejora contigua, en conjunto a objetivos
estratégicos de cada perspectiva. Posteriormente, se presentd el mapa estratégico que
permite demostrar graficamente la relacion de los objetivos estratégicos de las
perspectivas, con la nueva misién y vision, en cumplimiento del objetivo del instituto.

Continuamente, se desarrollo la propuesta empezando con la formulacion de los
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indicadores de gestion para cada perspectiva en cumplimiento de los objetivos
estratégicos. Y, por ultimo, se establecio el Balanced Scorecard, para el Instituto, para
medir y evaluar la eficiencia y eficacia de los procesos de la gestion y el control de los
mismos; en conjunto a un formato de registro historico, que le permita un mayor control
de los resultados a través del tiempo. La finalidad de la investigacion se centro en
establecer una herramienta al instituto que les permita medir la efectividad de sus
procesos, para la mejora continua, en funcion al cumplimiento de los objetivos y ser la

sede ejemplo antes las demas.

La investigacion anterior, fue de aporte a la investigacion, para la ejecucion de
las técnicas aplicadas en la situacion actual; aunado a que fue una guia para la

formulacidn de las estrategias relacionadas al BSC.

Martinez, Franco (2020), en su trabajo de grado titulado: “MODELO DE
GESTION BASADO EN UN CUADRO DE MANDO INTEGRAL PARA LOZADA
VIAJES”; en donde disend un modelo de control de gestion en la empresa Lozada
Viajes, teniendo en cuenta la meta de expandirse por medio de franquicias hacia el afio
2022. La herramienta utilizada fue el Cuadro de Mando Integral (también conocido
como Balanced ScoreCard), convirtiendo la estrategia de la organizacién en objetivos
operativos para potenciar el logro de resultados. Se eligieron los indicadores de gestion
mas adecuados para la empresa bajo anélisis, en cada una de las dimensiones o
perspectivas que conformaron el cuadro de mando integral: clientes, procesos internos,
aprendizaje y desarrollo, y finanzas. El objetivo primordial del presente trabajo fue
brindar una solucién asequible para que Lozada Viajes pudiese mejorar el proceso de
decisiones que se complejiza en un contexto externo negativo como el analizado en el
trabajo. Finalmente, para cada uno de los indicadores de gestion, se definieron los
valores objetivos para determinar el cumplimiento 6ptimo o no de los mismos y

finalmente proponer una evaluacion de las propuestas aportadas.
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El trabajo de grado anterior, fue una guia a la formulacién de los objetivos
estratégicos e indicadores de gestion necesarios en agencias de viajes con vision a un

futuro.

3.2 Bases tedricas

3.2.1 Planeacion estratégica

Segln Gabriel Roncancio (2018), la planeacidon estratégica “es una herramienta
de gestion que permite establecer el quehacer y el camino que deben recorrer las
organizaciones para alcanzar las metas previstas, teniendo en cuenta los cambios y
demandas que impone su entorno. En este sentido, es una herramienta fundamental

para la toma de decisiones al interior de cualquier organizacion”.

Cuando la planeacion estratégica se encuentra bien estructurada puede
desempefiar un papel fundamental en el crecimiento y el éxito de la empresa, ya que te
indica a ti y a tus empleados cual es la mejor manera de responder a las oportunidades

y desafios.

3.2.1.1 Objetivos

El objetivo principal de una planeacion estratégica es que la gerencia y el
personal puedan responder del mejor modo ante los desafios y oportunidades que se
presenten, asi como avanzar juntos hacia una misma meta gracias a las acciones

adecuadas. (Roncancio G., 2018).

Diego Santos (2023), expresa “la planeacion estratégica es un proceso que

permite establecer los objetivos y la direccion general de una organizacion a largo
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plazo. Algunos de los objetivos que se pueden plantear con la planeacion estratégica

son los siguientes.

1. Establecer la direccion y el proposito: ayuda a la organizacion a definir su
mision, vision y valores fundamentales. Estos elementos determinan la direccion
general y el prop6sito de la organizacion, brindando una guia clara para la toma de

decisiones y la asignacién de recursos.

2. ldentificar oportunidades y desafios: las organizaciones analizan su entorno
interno y externo para identificar oportunidades y desafios. Esto les permite anticipar
y adaptarse a los cambios del mercado, las tendencias de la industria, las demandas de

los clientes y otros factores relevantes.

3. Establecer metas: definir metas y objetivos proporciona un marco para
orientar las actividades y los esfuerzos de la organizacion, y permite evaluar su

progreso y éxito.

4. Priorizar recursos y actividades: puedes identificar las areas clave en las que
se debe enfocar la inversion y determinar las actividades mas importantes para alcanzar

los resultados deseados.

5. Mejorar la toma de decisiones: al tener una vision clara de los objetivos y la
direccion estratégica, las decisiones pueden tomarse de manera mas informada y

coherente, evitando acciones complacientes o contradictorias.

6. Evaluar y ajustar el desempefio: la planeacion estratégica establece
indicadores clave de desempefio y mecanismos de seguimiento para evaluar el progreso

hacia los objetivos estratégicos. Esto permite identificar areas de mejora, realizar
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ajustes y tomar medidas correctivas cuando sea necesario para garantizar el éxito a

largo plazo”.

3.2.1.2 Caracteristicas

Cristina Ortega (2021), establece las siguientes caracteristicas:

a) Responde preguntas como: donde estamos y hacia donde queremos ir, qué

somos y qué deberiamos ser.

b) Su objetivo es la planificacion a largo plazo, teniendo en cuenta las
oportunidades ambientales presentes y futuras. Ayuda a las organizaciones a analizar

sus fortalezas y debilidades y a adaptarse al medio ambiente.

c) Se hace para todas las organizaciones, en todos los niveles. Sin embargo,

involucra a los altos ejecutivos, ya que visualizan el futuro mejor que otros.

d) Centra las fortalezas y los recursos de la organizacion en actividades

importantes y de alta prioridad en lugar de las actividades rutinarias y cotidianas.

e) La planeacion estratégica es un proceso continuo que permite a las

organizaciones adaptarse al entorno dinamico y cambiante.

f) Coordina el entorno interno de las organizaciones con el entorno externo, los
recursos financieros con recursos no financieros y los planes a corto plazo con los

planes a largo plazo.
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3.2.1.3 Beneficios

Gabriel Roncancio (2018), expresa los siguientes beneficios:

a) Permite que su organizacién actué de forma proactiva.

b) Permite comprender a cada miembro como sus labores cotidianas afectan los

indicadores y contribuyen o no al cumplimiento de los objetivos.

c¢) Coordina el entorno interno de las organizaciones con el entorno externo.

d) Analiza constantemente las oportunidades de negocio.

e) Aumenta la satisfaccion laboral.

f) Se fundamenta en una visidn reconstruccionista en la que las fronteras del

mercado pueden ser redefinidas.

g) Permite tomar mejores decisiones.

h) Ayuda a priorizar aquellas operaciones que son cruciales para el cumplimiento

de los objetivos.

i) Coordinay controla las actividades evitando que se presenten arbitrariedades.

J) Reduce los efectos y cambios adversos por ser un modelo proactivo que

considera los riesgos potenciales, la probabilidad y la gravedad de su materializacion.
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K) Permite que todas las decisiones estén alineadas con los objetivos pues los
hace visibles.

I) Reduce el tiempo y los recursos que se invierten en la correccion de decisiones

erroneas.

m) Facilita la distribucién del tiempo y los recursos.

n) Fomenta una mejor comunicacion entre los miembros del equipo.

0) Establece las responsabilidades individuales, permitiendo entender cuales son

los puntos en los que es necesario tomar accion.

p) Ofrece un método operativo para enfrentar problemas y oportunidades.

g) Fomenta una buena actitud hacia el cambio.

r) Proporciona un alto grado de disciplina en la direccién de la organizacion.

3.2.1.4 Elementos de la planeacion estratégica

Segln Diego Santos (2023), expresa que los elementos mas comunes son:

1. Visidn, mision y objetivos: la planeacidn estratégica requiere partir de la

vision general de la empresa (¢que es lo que quiere lograr a largo plazo?), su mision

(¢por qué existe?) y los objetivos concretos que le dan sentido a sus actividades (;,qué

debe lograr para alcanzar la vision, conforme a la mision?).
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2. Socios clave: los socios clave son todas aquellas partes interesadas que
posibilitan la consecucidon de los objetivos. Pueden ser grandes clientes 0 empresas con

las que se colabora, asi como ciertos organismos, etc.

3. Producto, precios, distribucién y proveedores: en este punto, se definen las
caracteristicas del producto y el modelo de precios, asi como las cadenas de distribuidor

y proveedores clave. Aqui es util basarse en un método de gestion de la produccion.

4. Mercado y clientes: para la planeacion estratégica, es necesario partir de un
amplio conocimiento acerca de la clientela, asi como hacer un anélisis de investigacion
de mercado que tenga en cuenta las oportunidades actuales y el estado de la

competencia.

5. Estrategias de marketing: en este elemento se definen las estrategias de
marketing y publicidad conforme a las caracteristicas y necesidades de los clientes, asi
como el tipo de posicionamiento que se buscara (digital, offline, una combinacion de

ambos...).

6. Analisis del estado de la empresa: es vital analizar la situacién actual de la
empresa. Asi se sabra con qué se cuenta para lograr los objetivos, misién y visién, y

reajustar las actividades cada vez que sea necesario.

3.2.1.5 Etapas del proceso

El proceso de planeacion estratégica involucra tanto la planeacion en si misma,
como la ejecucion de la estrategia. Para explicar este proceso Roncancio (2018) se
fundamente en las ideas presentadas en el libro The Execution Premium escrito por
Robert Kaplan y David Norton (2008); las cuales se resumen las etapas del proceso de

planeacion estratégica son:
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1. Crear la estrategia: en esta etapa se crea toda la estrategia gracias a la
definicién de la informacion y al despliegue de las herramientas estratégicas con las
que cuenta dentro de su compariia. Si ain no cuenta con la informacion necesaria,

preocupese por definir los siguientes aspectos:

a) Mision, vision y valores que dirigen y orientan su organizacion.

b) Puntos clave que debe enfrentar. Aqui, recuerde tener en cuenta tres (3)
aspectos fundamentales: el analisis del entorno externo, el del entorno interno y el de
la estrategia existente.

c) Aspectos para lograr una mejor competencia. Aqui debe tener en cuenta los
nichos en los que competira, los diferenciales de su organizacion y, los procesos y

tecnologias que generan valor.

Para esta etapa de la planeacion estratégica hay modelos de planeacion como el
analisis DOFA, el andlisis PEST, el andlisis de brechas y la estrategia del océano azul,
que pueden facilitar esta etapa porque permiten hacer una evaluacion del estado de
cosas Y, asi tener un punto de partida solido para definir estos aspectos criticos que

guiaran la estrategia y su ejecucion.

2. Planear la estrategia: en esta etapa debera organizar los objetivos estratégicos
de su compafiia, indicadores, metas, iniciativas y presupuestos que le permitiran poner
en marcha todo su plan estratégico. Para que pueda tener claridad en los aspectos que

guian la accion y la asignacion de recursos tenga en cuenta:

a) El mapa estratégico que definira sus dimensiones estratégicas.
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b) Los objetivos traducidos en mapas estratégicos dentro de un Balanced
Scorecard de indicadores y metas. Esto le ayudara a medir todo su plan.

c¢) Iniciativas estratégicas o programas de accion de corta duracion que le

permitan garantizar la ejecucion de toda la planeacion estratégica.

d) Asegurese de mantener un presupuesto especifico para gastos estratégicos.

e) Configure un cargo que garantice un seguimiento de toda la ejecucion de la

estrategia.

Desde esta etapa en adelante la metodologia Balanced Scorecard sera crucial en
el proceso de planeacion estratégica, pues permitira hacer seguimiento a cada
iniciativa, indicador y objetivo de cada una de las perspectivas.

3. Alinear la organizacién con la estrategia: durante esta etapa debe concentrarse
en relacionar la estrategia total de la compafiia con las estrategias de todas sus unidades
funcionales y sus negocios individuales. De esta manera, también deberd alinear y
motivar a sus empleados. Los siguientes elementos podran ayudarle a avanzar dentro
de esta etapa, al igual que le ayudaran a definir con claridad toda la informacion que

debe tener en cuenta; los cuales son:

a) ldentifique cudles unidades de negocio estan alineadas entre si.

b) Vincule las unidades de soporte con las estrategias de unidad de negocios y la

estrategia corporativa a través de mapas estratégicos.

¢) Comunique la estrategia con todo su equipo para que la totalidad de la

organizacion esté motivada con la consecucion de objetivos.
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Una excelente metodologia para comunicar la estrategia a lo largo y ancho de la
organizacion y asi fomentar la alineacion en las operaciones cotidianas es el mapa

estratégico.

4. Planear la operacion de la organizacion: a lo largo de esta etapa procure
estructurar un plan que pueda darle respuesta al siguiente par de preguntas, tanto a largo

plazo como en las operaciones diarias:

a) ¢Cudles mejoras a los procesos de negocio son las mas criticas para el éxito
de la estrategia? Gracias a los tableros de control personalizados, integrados por
indicadores clave del desempefio de los procesos locales, usted podra tener mayor

focalizacion y retroalimentacion de los esfuerzos dirigidos a optimizaciones.

b) ¢Como puede relacionar la estrategia con los planes y presupuestos
operativos? Debe recordar que los planes de mejora deben convertirse en un plan
operativo anual que le permita conocer: una proyeccion detallada de las ventas, un plan

de capacidad de recursos, y una idea presupuestal de gastos operativos y de capital.

5. Controlary aprender de la operacion: durante esta etapa usted debera gestionar
reuniones de revision de todas las operaciones. Esto le ayudara a examinar en detalle
el desempefio de cada uno de los departamentos y las funciones que debe poner en

marcha para resolver problemas nuevos o inconvenientes existentes.

6. Probar y adaptar la estrategia: esta etapa consiste en implementar reuniones
de analisis estratégico que permitan comprobar la validez de lo que se ha planificado.
Estas reuniones resultan muy beneficiosas ya que, luego de meses de la ejecucion de
su estrategia, la organizacion cuenta con datos adicionales que le permitiran identificar
nuevos cambios en el entorno competitivo y normativo, ademas de ofrecerle nuevas

oportunidades de planificacion.
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Durante esta etapa la pregunta clave debe ser “;tenemos la estrategia correcta?”
Gracias a ella usted podrd abrir la posibilidad a nuevas rutas de planificacion
organizacional. Se aconseja que realice esta reunion al menos una vez al afio, o si lo
prefiere, cada tres meses, segun las dindmicas del mercado en el que su organizacion

se desenvuelve

e Escenarios del proceso de planeacion estratégica: cuando se habla de una
planeacion estratégica para una empresa, se refiere a proyectar diferentes escenarios
que ayuden a clarificar la toma de decisiones y acciones conforme a lo que pueda

ocurrir.

Los escenarios permiten identificar retos posibles, tendencias y oportunidades de

mercado para tu negocio. Existen diferentes tipos de escenarios como:

a) Escenario probable: también conocido como escenario factible, alude a todos
los sucesos que puedan acontecer; en este escenario hay que considerar factores

causales.

b) Escenario posible: son aquellos que aparentemente son validos o factibles que
sucedan, sin importar si su probabilidad es alta o baja.

c) Escenario deseable: son los escenarios a donde buscas llegar. Sin duda, se trata
del lugar conveniente para tu empresa. Forman parte de los escenarios posibles, ya que

pueden suceder o no suceder.
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3.2.1.6 Importancia

Para Diego Santos (2023), expresa que “la planeacion estratégica es una pieza
clave para el crecimiento de una empresa, ya que ayuda a tener una vision realista del
futuro de la misma y, a enfocar todos tus esfuerzos para cumplir los objetivos de
mediano y largo plazo. Estos, a su vez, te llevardn a expandir tus estrategias
comerciales. Ademas, es fundamental que tu empresa cuente con un documento que
sefiale la ruta a seguir para alinear las actividades de tu organizacion y establecer

objetivos”.

3.2.1.7 Evaluacion y mitigacion de riesgos en la planeacion estratégica

Segin Diego Santos (2023),” evaluar y mitigar riesgos en la planeacion
estratégica es una parte crucial del proceso para asegurar el éxito de la implementacion

de la estrategia”. Aqui hay algunos pasos que puedes seguir para hacerlo:

a) ldentificar los riesgos potenciales: realiza un andlisis exhaustivo del entorno
interno y externo de la organizacion para identificar los posibles riesgos que podrian

afectar la implementacion de la estrategia.

b) Evaluar la probabilidad e impacto: evalla la probabilidad de que ocurran los
riesgos identificados y el impacto que tendrian en la organizacion si se materializan.
Asigna una calificacién o puntaje a cada riesgo en funcién de su probabilidad e

impacto; esto te ayudara a priorizar y enfocar tus esfuerzos de mitigacion.

c) Desarrollar estrategias de mitigacion: estas estrategias pueden incluir acciones
preventivas para reducir la probabilidad de que ocurran los riesgos, asi como acciones

de contingencia para mitigar el impacto si los riesgos se materializan.
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d) Asignar responsabilidades y recursos: asigna responsabilidades claras a las

personas o0 equipos encargados de implementar las estrategias de mitigacion.

e) Monitorear y revisar regularmente: establece un proceso de monitoreo
continuo para identificar cualquier cambio en el entorno que pueda afectar los riesgos
identificados. Realiza revisiones periodicas de los riesgos y las estrategias de

mitigacion para asegurarte de que sigan siendo relevantes y efectivas.

f) Ajustary adaptar: a medida que avances en la implementacion de la estrategia,
mantente abierto a ajustes y adaptaciones en las estrategias de mitigacion. Si surge un
nuevo riesgo o cambian las circunstancias, modifica tus estrategias de mitigacion en

consecuencia.

3.2.2 Mision y vision de la planeacion estratégica

3.2.2.1 Misién

La mision es la declaracion del propésito y enfoque de la organizacion, es una
breve descripcion de ¢por qué existe? En una (1) o tres (3) oraciones explica qué hace
la compafiia, a quién le sirve y qué la diferencia de los competidores. Se utiliza para
proporcionar orientacion, direccion e inspiracion a los empleados, mientras que les dice

a los clientes qué esperan del negocio. (Roncancio G., 2019)

Las declaraciones de misidn bien elaboradas sirven como filtros para separar lo
que es importante de lo que no lo es; establecen claramente qué mercados se atenderan
y cémo, comunican un sentido de la direccion prevista a toda la organizacion e

inclusive algunas se convierten en el nicleo de publicidad de la compaifiia.
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e Importancia de la mision: segin Gabriel Roncancio (2019), enumera las

siguientes importancias:

1. Determina la direccion de la empresa y su planeacion estratégica.

2. La mision impulsa y mejora el compromiso de los equipos.

3. Trae claridad, innovacién, mejoray logro.

4. COmo Estrategia de marketing.

e Construccion de la mision: una vez hemos resaltado la importancia de la

mision en el campo de la planeacion estratégica, Gabriel Roncancio (2019) enumera

los siguientes pasos que consideramos esenciales para su construccion:

1. Comience con una historia que defina el mercado.

2. Defina lo que su empresa hace por sus clientes.

3. Defina lo que su empresa hace por sus empleados.

4. Afadir lo que la empresa hace por sus duefios.

5. Discutir, digerir, cortar, pulir, revisar y revisar.
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3.2.2.2 Vision

La vision de una organizacion describe hacia donde se dirige la empresa,
responde a las preguntas: ¢queé sera de la empresa en el futuro? o ¢a donde quiere llegar
la organizacién? Describe lo que se esta construyendo y por lo que en un periodo de
tiempo quiere ser reconocida o referente. (Roncancio G., 2019)

e Construccion de la mision: Gabriel Roncancio (2019) enumera los siguientes

pasos que consideramos claves a seguir para su construccion:

a) Comience con su historia: iniciar con un ejercicio retrospectiva que permita
conocer la trayectoria y punto de partida de la organizacion. Para ello es importante

interiorizar.

b) Mire el presente: con el fin de revisar la situacion actual de la organizacion.

c) Planee el futuro: imaginar la organizacion en: tres (3) meses, seis (6) meses,

un (1) afio, tres (3) afios, cinco (5) afios y diez (10) afios en el futuro.

Una vez tomado en cuenta los pasos anteriores, se redacta en pocas lineas, y
delimitando a un periodo de tiempo, lo que su organizacion serd y, como sera vista por

la organizacion y el mercado.

3.2.2.3 Diferencia entre mision y vision

El objetivo de una declaracion de mision es describir el “qué” y el “quién” de una
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empresa, y la declaracion de vision agrega el “cuando” “coémo”. A medida que una

empresa crece, sus metas y objetivos podrian cambiar. Por eso, la vision deberia
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revisarse siempre que sea necesario para reflejar las metas a largo plazo de la

organizacion, a medida que se alcanzan los distintos objetivos.

Ahora bien, la declaracion de la misién permanece sin cambios en su mayor parte
del tiempo y la declaracion de la vision puede cambiar. En efecto, la mision de una
empresa es su identidad, y la vision es su viaje hacia el cumplimiento de su mision.
(Roncancio G., 2019)

3.2.3 Objetivos estratégicos

Los objetivos estratégicos son los fines 0 metas desarrollados a nivel estratégico
y que la organizacion pretende lograr en un periodo determinado de tiempo. Podria
decirse que los objetivos son los que determinan qué es lo realmente importante en su
estrategia organizacional. Asi, se basan en la visién, la mision y los valores de su
organizacion y son ellos los que determinan las acciones y medios que se ejecutaran
para cumplirlos. Los objetivos estratégicos deben ser, principalmente, claros,
coherentes, medibles y alcanzables. (Roncancio G., 2018)

3.2.3.1 Beneficios

Segun Gabriel Roncancio (2018), los objetivos estratégicos de una organizacion
se definen con tres (3) propdsitos en mente:

1. Materializar la estrategia.

2. Ayudar a establecer las metas y evaluar su cumplimiento:

3. Crear alineacién organizacional.
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3.2.3.2 Tipos

Los objetivos estratégicos se pueden agrupar, de acuerdo a las perspectivas
planteadas por el Balanced Scorecard, de esta manera existen objetivos estratégicos:
financieros, del cliente, de procesos internos y, de aprendizaje y crecimiento. Una

forma alternativa de ordenarlos es usar las ocho (8) areas, los cuales son:

Cuota de mercado.

Innovacion.

Productividad.

Recursos fisicos y financieros.
Rentabilidad.

Desempefio y desarrollo gerencial.
Desempefio y actitud del trabajador.
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Responsabilidad social. (Roncancio G., 2018)

3.2.3.3 Pasos

Gabriel Roncancio (2018), presenta como crear los objetivos correctos dentro de

una planeacion estratégica, segun los siguientes pasos:

1. Elegir los objetivos segln su estrategia y no su industria: tener en cuenta la
mision y la vision de la organizacién a la hora de crear los objetivos estratégicos. Es
muy importante tener claridad sobre lo que define a su organizacion, esto significa, que
no necesariamente se debe perseguir los mismos objetivos que otras organizaciones
incluso si ellas estan dentro de su misma industria. Los objetivos de la organizacion

deben basarse en su propia estrategia y no en otras.
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2. Tomar en cuenta las perspectivas del BSC: tener en consideracion las cuatro
(4) perspectivas del Balanced Scorecard (BSC). Todo esto, con el fin de que las metas
que Se proponen para una organizacion estén cubriendo panordmicamente todo el
funcionamiento de la misma, de modo que toda la metodologia BSC funcione

correctamente.

3. Redactar correctamente los objetivos: una buena férmula gramatical para

crear los objetivos estratégicos es la siguiente:

Verbo + Sustantivo + Adjetivo (3.1)

Bajo esta formula, los objetivos estratégicos crearan una declaracion de accion.

4. Crear declaraciones estratégicas de los objetivos que aclaren la intencidn: las
“declaraciones estratégicas de objetivos” hace referencia a declaraciones que expliquen
con claridad lo que significa el objetivo y como se lograra. Este tipo de declaraciones
se hacen necesarias especialmente a la hora de compartir los objetivos creados, con el
resto de los miembros de la organizacién, para que todo el equipo esté alineado y en

sintonia con las metas globales de su organizacion.

5. Tener en cuenta los siguientes tips para desarrollar los objetivos:

a) Las estrategias no deben tener mas de quince (15) objetivos estratégicos.
b) Todos los objetivos deben vincularse de manera logica.
¢) Los objetivos no pueden contradecirse.

d) Cada objetivo debe tener al menos un verbo y un sustantivo
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3.2.4 Balance Scorecard (BSC)

Segun Laura Delgado (2018), el Balanced Scorecard o Cuadro de Mando Integral
“es una metodologia de gestion estratégica utilizada para definir y hacer seguimiento a
la estrategia de una organizacion. Esta metodologia, creada por Robert Kaplan y David
Norton, permite estructurar los objetivos estratégicos de forma dinamica e integral para
ponerlos a prueba segun una serie de indicadores que evaltan el desempefio de todas

las iniciativas y los proyectos necesarios para lograr su cumplimiento satisfactorio.”

El BSC se basa en un correcto equilibrio y alineacién entre los elementos de la
estrategia global y los elementos operativos de la misma. Los elementos globales son:
la misién, la vision, los valores centrales, las perspectivas y los objetivos. Por su parte,

los elementos operativos son: los indicadores clave o KPI e iniciativas estratégicas.

3.2.4.1 Caracteristicas

Diego Santos (2023), presenta una serie de caracteristicas, las cuales son:

a) Es una herramienta integrativa que busca compartir informacion de diferentes

niveles en un mismo lugar para crear planes estratégicos efectivos.

b) Esta basado en la mision y vision de la empresa para indicar el camino a
seguir; en sincronia con ello, determina los valores con los que se van a conducir todos
los procesos.

c) Esta disefiado para coordinar los recursos financieros, humanos, de
infraestructura y tecnoldgicos de una empresa, pues unifica los esfuerzos y entiende a
la empresa como un todo.
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d) Detalla qué es lo que se tiene que hacer para cumplir con los objetivos de

negocio; asimismo, como se logrard y quiénes son los responsables de hacerlo.

e) Permite a los directivos de la empresa dar un seguimiento de los resultados.

3.2.4.2 Utilidad

ElI BSC ayuda a las organizaciones a observar y analizar las estrategias empleadas
de forma equilibrada al tener en cuenta la vision del cliente, las operaciones internas,

el desenvolvimiento financiero y la capacidad de innovacion.

Gracias a esto, se puede entender de qué modo influyen las tomas de decisiones
estratégicas en cada uno de estos aspectos. Con ello, resulta mucho més sencillo
identificar las &reas de oportunidad y encontrar respuestas para que una compafiia tenga
una mejor imagen para el cliente, que tenga procesos optimizados, que genere ofertas

Unicas y que venda mas.

Ademas, al implementar este método también puedes estructurar mejor los
objetivos estratégicos. Por ejemplo, no estards pensando un plan de marketing como
algo solo relevante para el cliente, sino en su importancia financiera y de innovacion.
Asi, al ver las cosas de manera global, puedes evaluar el desempefio de todos los
proyectos con cuatro directrices constantes y definidas. (Santos D., 2023)

3.2.4.3 Ventajas y desventajas

e Ventajas: entre ellas se encuentra:
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a) Logra la alineacion de todas las areas de la empresa para enfocarse en el
cumplimiento de los objetivos planteados. Por lo tanto, cada uno de los empleados sabe

cuél es su rol y cual es el resultado que se busca.

b) Es posible obtener una vision amplia de la situacion de la compafiia, ya que

los datos mas relevantes se concentran en esta herramienta.

c) Hace que los directivos identifiqguen en qué areas necesitan dar un mayor
impulso, de la mano del seguimiento de los indicadores de rendimiento; asi se posibilita

también una mejor toma de decisiones.

d) Posibilita el crecimiento de la empresa al avanzar en cada uno de los objetivos

de la estrategia, de manera concisa, organizada y progresiva.

e) Al ser trasladado a un formato gréafico, el cuadro de mando integral puede

auxiliar en la coordinacién de tus equipos. (Santos D., 2023)

e Desventajas: entre ellas se encuentra:

a) Dado que parte de un enfoque global, es posible que no se tenga una vision

detallada de cada uno de los procesos necesarios para cumplir con los objetivos.

b) Puede llevar a que las empresas se centren demasiado en los factores internos
de la empresa y que descuiden la importancia del mercado, de los competidores, etc.

¢) Es una herramienta que requiere dedicacion para estar al dia; es decir, necesita
que se le dé una constante actualizacion de los datos y para eso es necesario convocar

a un buen nimero de responsables de area.
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d) Una vez establecida la estrategia, es poco flexible para agregar o eliminar

objetivos, por lo que no permite un amplio dinamismo en la gestion.

e) A pesar de que la herramienta sirve para detectar problemas y planificar
soluciones, solo es posible llegar a ellas mediante una verdadera transformacion de la

cultura empresarial. (Santos D., 2023)

3.2.4.4 Perspectivas

De acuerdo al método estratégico del Balanced Scorecard, la definicion de la
estrategia de una organizacion debe realizarse teniendo en cuenta cuatro 0 mas
perspectivas. Dentro de cada perspectiva se deben definir objetivos estratégicos
asociados. (Delgado L., 2018)

Las perspectivas son:

1. Financiera: consiste en conocer los ingresos reales de la organizacién y su
capacidad presupuestal. Los indicadores de la perspectiva financiera permiten hacer un
analisis real del comportamiento econdémico de la organizacién. Los aspectos
financieros de una organizacion son fundamentales, no obstante, esta perspectiva no es

suficiente para comprender su desempefio.

Un analisis sobre otras perspectivas permitira entender, por ejemplo, en qué areas
deberia invertirse mas presupuesto. En este sentido, todas las acciones que se tomen
dentro de la organizacion deberan tener impacto en la perspectiva financiera.
(Roncancio G., 2019)

Para Laura Delgado (2018), “los ingresos y las ganancias son objetivos obvios

que la mayoria de las organizaciones enumeran en esta perspectiva”.
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Otros objetivos financieros podrian incluir:

a) Generar ahorro de costos y eficiencia.
b) Mejorar el margen de rentabilidad.

¢) Aumentar las fuentes de ingresos.

Segun Diego Santos (2023), “la medicion de los indicadores financieros son la

clave del éxito”, y estos son algunos que puedes evaluar con el BSC:

a) Tasa de crecimiento de los ingresos.
b) Retorno de inversion.

c) Ciclo de conversion en efectivo.

d) Ganancias netas.

e) Margenes de utilidad.

2. Clientes: uno de los aspectos mas importantes a la hora de medir el éxito de
una organizacion es conocer el nivel de satisfaccion que estan teniendo los clientes con
el servicio o producto que la organizacion ofrece. La perspectiva del cliente evalla
varios factores que influyen en la experiencia del cliente. Ademas, la perspectiva del
cliente debe tener en cuenta también el mercado. Es decir, esta perspectiva permite
analizar el mercado en el que se incrusta la organizacién y asi comprender qué ajustes
debe efectuar para adquirir nuevos clientes, retenerlos y satisfacerlos. Finalmente, esto

impactara en un mejor desemperio financiero de la organizacion. (Roncancio G., 2019).

Segtin Lauda Delgado (2018), “incluidos en esta perspectiva puede encontrar

objetivos estratégicos para:

a) Servicio al cliente y satisfaccion.

b) Participacion en el mercado.
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¢) Reconocimiento de marca”.

Para Diego Santos (2023), “cuando consigues aumentar la preferencia del
publico, en automatico mejoras tu eje financiero”. Los aspectos que puedes analizar

son:

a) Nivel de satisfaccion del cliente.

b) Nivel de reconocimiento de marca.

c) Expansion del negocio.

d) Dificultades (quejas, devoluciones, etc.).

e) Estrategias sin el impacto esperado.

Este eje permite mejorar la experiencia que se les brinda a la clientela y aumentar

el reconocimiento de marca.

3. Procesos internos: el buen desempefio de los procesos internos de una
organizacion es crucial para su éxito. El andlisis de esta perspectiva permite optimizar
el funcionamiento en internos para garantizar agilidad y eficacia. Del mismo modo este
analisis permitira comprender qué procesos si estan en funcién del cumplimiento de
los objetivos estratégicos y que otros procesos podrian obviarse por esta misma razon.
Para hacer un analisis de esta perspectiva se puede usar Business Intelligence con el
objetivo de obtener datos sobre la ejecucion de los procesos internos de la organizacion.
(Roncancio G., 2019).

Al respecto Lauda Delgado (2018), expresa “aqui debe establecer metas y
objetivos operativos internos o, en otras palabras, definir qué procesos requiere
actualmente la organizacion y qué debe hacer para mejorar su desempefio”. Algunos

ejemplos de objetivos de la perspectiva de procesos internos son:
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a) Mejoras en los procesos.
b) Optimizacion de la calidad.

¢) Aumentar la utilizacion de la capacidad instalada.

Segun Diego Santos (2023), “este eje busca la alineacion financiera y la de los
clientes”. Te ayuda a mejorar la gestion de proyectos, los productos y servicios, asi

como aumentar las adquisiciones.

4. Aprendizaje y crecimiento: permite analizar la manera de crear una estructura
solida que garantice resultados a largo plazo. La perspectiva de aprendizaje y
crecimiento permite analizar la infraestructura de la organizacion y asi crear valor
futuro. (Roncancio G., 2019).

Aqui se analizan tres (3) areas fundamentales de la organizacion:

a) Clima organizacional se hace referencia a la satisfaccion de los empleados, su
rendimiento y su retencion. La perspectiva permite analizar de qué manera las acciones
y comportamiento de los miembros de la organizacién estan optimizando el desempefio

con miras al cumplimiento de metas.

b) El area de personas analiza los niveles de capacitacion de los empleados y las
capacidades de la organizacién para lograr esa capacitacion en términos de inversion
en programas de capacitacion, costo de capacitacién para cada empleado, presupuesto

disponible, etc.

c) El analisis de los sistemas hace referencia a al desempefio en términos
tecnoldgicos. Es decir, qué inversiones u optimizaciones deben realizarse con el fin de

alcanzar las metas de la organizacion.



40

Para Diego Santos (2023), “la perspectiva fortalece a las personas con mejores

capacitaciones y una optimizacion de la tecnologia implementada en la organizacion”.

3.2.5 Indicadores de gestion

Un indicador de gestion o indicador de desempefio (KPI, por sus siglas en inglés)
es una forma de medir si una organizacion, unidad, proyecto o persona esta logrando

sus metas y objetivos estratégicos. (Roncancio G., 2018)

En su sentido mas amplio, los KPI proporcionan la informacion sobre el
desempefio maés significativa que permite a las organizaciones comprender si la
organizacion esta o no en el rumbo correcto hacia las metas definidas. De esta manera,
unos indicadores de desempefio bien disefiados son instrumentos vitales de navegacion,
que ofrecen una imagen clara de los niveles actuales de desempefio y si la empresa esta

donde deberia estar.

Por otra parte, los indicadores de gestién también son herramientas esenciales
para la toma de decisiones. Gracias a que ayudan a reducir complejidad del desempefio
organizacional a un nimero pequefio de indicadores clave, los KPI facilitan la toma de
decisiones y, en Gltima instancia, ayudan a mejorar el desempefio organizacional.

3.2.5.1 Utilidad

Existen multiples usos y beneficios que el uso de indicadores de gestion puede

aportar a una organizacion, sin embargo, los mas significativos son los siguientes:

1. Los indicadores de gestion fortalecen la motivacion del equipo de trabajo.

2. Losindicadores de gestion dan soporte e influyen en los objetivos estratégicos.
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3. Los indicadores de gestion fomentan el crecimiento personal.

4. Los indicadores de gestion son criticos para la gestion del desempefio.
(Roncancio G., 2018)

3.2.5.2 Caracteristicas

Las cualidades que deben tener los indicadores de gestidn para ser funcionales y

eficientes son las siguientes:

a) Simplicidad.

b) Utilidad.

c) Validez de tiempo.

d) Participacion de los clientes.

e) Adecuacion. (Terreros D., 2023)

3.2.5.3 Elementos

Los elementos mas comunes que conforman un indicador de gestion son:

Nombre del indicador.
Establece el objetivo.
Fija el concepto.
Formula el indicador.
Fuente de datos.
Unidad de medida.
Responsable.
Frecuencia.

Meta.
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10. Aperturas o umbrales. (Terreros D., 2023)

3.2.5.4 Pasos para su construccion

Gabriel Roncancio (2018) establece los siguientes pasos:
Identificar la intencion de la medicion y lo que se quiere medir.
Revisar las alternativas de medicion.

Seleccionar las medidas correctas para cada objetivo estratégico.

Definir indicadores de gestion compuestos.

a b w0 DN

Establecer la linea base y la meta del indicador de gestion.

3.2.5.5 Consejos para la seleccion

Gabriel Roncancio (2018) establece unos tips para seleccionar a continuacion:

1. Esté completamente seguro de tener al menos un indicador de resultado para

cada objetivo estratégico en las perspectivas "cliente" y "financiero".

2. Recuerde que los indicadores inductores se asignan principalmente a las

perspectivas "de procesos™ y "aprendizaje y crecimiento”.

3. Si es aplicable mas de un indicador, use aquel que mejor comunique el
significado del objetivo, pero evite mantener los dos pues puede resultar adicionando

informacion irrelevante.

4. No defina mas de treinta (30) medidas o una (1) a dos (2) medidas por
objetivo. Mas métricas hacen que sea dificil saber como estd progresando, porque

empiezan a surgir conflictos de desempefio.



43

3.2.6 Mapa estratégico

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 entre los objetivos de las cuatro (4) perspectivas del Balanced Scorecard.
(Delgado L., 2018)

3.2.6.1 Beneficios

Los beneficios que aporta el mapa estratégico son:

a) La disciplina de crear un mapa estratégico de objetivos relacionados con las
cuatro perspectivas involucra al equipo ejecutivo y les da mas claridad y compromiso
con la estrategia.

b) Es sin duda, una poderosa herramienta de comunicacion que posibilita que
todos los empleados entiendan la estrategia y la traduzcan en acciones que puedan

llevar a cabo para contribuir al éxito de la organizacion.

c) Provee de una estructura para las reuniones donde los gerentes pueden ver

rapidamente en cudles aspectos de la estrategia estan teniendo éxito y en cuales no.

d) Las relaciones causales permiten a los gerentes probar si la teoria sobre la que

se basa su estrategia es valida. (Delgado L., 2018)

3.2.7 Matriz FODA

La matriz FODA es una herramienta de analisis que puede ser aplicada a

cualquier situacion, individuo, producto, empresa, etc., que esté actuando como objeto
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de estudio en un momento determinado del tiempo. El analisis FODA es una
herramienta que permite conformar un cuadro de la situacion actual del objeto de
estudio (persona, empresa u organizacion, etc.) permitiendo de esta manera obtener un
diagnostico preciso que permite, en funcion de ello, tomar decisiones acordes con los

objetivos y politicas formulados. (Herndndez Gehisy, 2016).

3.2.7.1 Objetivo

El objetivo primario del anélisis FODA consiste en obtener conclusiones sobre
la forma en que el objeto estudiado sera capaz de afrontar los cambios y las turbulencias
en el contexto (oportunidades y amenazas) a partir de sus fortalezas y debilidades

internas. Las cuales se definen de la siguiente manera:

1. Fortalezas: son las capacidades especiales con que cuenta la empresa, y que le
permite tener una posicion privilegiada frente a la competencia. Recursos que se
controlan, capacidades y habilidades que se poseen, actividades que se desarrollan

positivamente, etc.

2. Oportunidades: son aquellos factores que resultan positivos, favorables,
explotables, que se deben descubrir en el entorno en el que actia la empresa, y que

permiten obtener ventajas competitivas.

3. Debilidades: son aquellos factores que provocan una posicion desfavorable
frente a la competencia, recursos de los que se carece, habilidades que no se poseen,

actividades que no se desarrollan positivamente, etc.

4. Amenazas: son aquellas situaciones que provienen del entorno y que pueden

Ilegar a atentar incluso contra la permanencia de la organizacion.
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3.2.8 Matriz de evaluacion de factores internos y externos

Son herramientas que ayudan a evaluar de forma cuantitativa los factores internos

y externos detectados en la matriz FODA. (Hernandez Gehisy, 2016).

3.2.8.1 Matriz de evaluacion de los factores internos (MEFI)

Se realiza a través de una auditoria interna para identificar tanto las fortalezas
como debilidades que existen en todas las areas del negocio. (Hernandez Gehisy,
2016).

Sirve para formular estrategias, ya que resume y evalQa las principales fortalezas
y debilidades en &reas funcionales de una organizacion ofreciendo una base para
identificar y evaluar las relaciones entre ellas. También sirve para tener una idea inicial

0 primera aproximacion al contexto de la empresa.

e ;Qué debemos tener en cuenta para la auditoria interna?: se debe tomar en

cuenta lo siguiente:

1. Sedebe planificar para que asista la mayoria de personas que tomen decisiones

dentro de la empresa.

2. Recabar toda la informacion posible antes de comenzar, para tener suficiente
base a la hora de buscar los factores.

3. Utilizar técnicas como brainstorming u otra parecida para generar la mayor

cantidad de ideas posibles y analizar varios puntos de vista.
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4. Documentar la informacidn recabada y los factores identificados dentro de la
auditoria para que nos sirva de punto de partida a la hora de elaborar la matriz.

e Construccion de la matriz de evaluacion de factores internos (MEFI): se deben

seguir los siguientes pasos:

1. Hacer una lista de fortalezas y debilidades:

a) Hacer una lista de los factores criticos o determinantes para el éxito

identificados en el proceso de la auditoria interna. Incluye fortalezas como debilidades.

b) Anotar primero las fortalezas y después las debilidades.

c) Tratar de ser lo més especifico posible, usando porcentajes, razones y cifras

comparativas en la medida de lo posible.

Asigna el peso relativo: se debe asignar un peso relativo a cada factor, de 0.0 (sin
importancia) a 1.0 (muy importante), de tal manera que la suma de todos los pesos

asignados a los factores sea igual a 1.0.

El peso adjudicado a un factor dado indica la importancia relativa del mismo para
alcanzar el éxito de la empresa. Independientemente de que el factor clave represente
una fuerza o una debilidad interna, los factores que se consideren que repercutirdn mas

en el desempefio de la organizacion deben llevar los pesos mas altos.

2. Asigna la clasificacién: se debe asignar una clasificacion entre 1y 2 a cada
una de las debilidades y entre 3 y 4 a las fortalezas. La figura 3.1, muestra la

representacion de los factores segin su ponderacion.
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Debiidad [ |\ Debilidad Fortales
mayor \ — menor menor

Fortaleza
mayor

Figura 3.1 Representacion de la asignacion de puntos para la clasificacion de los
factores internos. (Hernandez Gehisy, 2016)

3. Multiplica paso 2 y 3: multiplicar el peso de cada factor por su calificacion
correspondiente para determinar una calificacién ponderada para cada variable.

4. Determina el valor ponderado: se suma las calificaciones ponderadas de cada

variable para determinar el total ponderado de la empresa entera.

Sea cual fuere la cantidad de factores que se incluyen en una matriz EFI, el total
ponderado puede ir de un minimo de 1.0 a un maximo de 4.0, siendo la calificacion
promedio de 2.5. (Hernadndez Gehisy, 2016).

Nota: cuando un factor interno clave es una fuerza y al mismo tiempo una
debilidad, el factor debe ser incluido dos veces en la matriz EFI y a cada uno se le debe

asignar tanto un peso como una calificacion.

3.2.8.2 Matriz de evaluacion de los factores externos (MEFE)

La matriz de evaluacion de factores externos (MEFE) resume y evalla la
informacion politica, gubernamental, y legal (P); econémica y financiera (E), social,
cultural, y demogréfica (S); tecnolégica (T); vy, ecoldgica y ambiental (E) y calcula los
resultados a través de las oportunidades y amenazas identificadas en el entorno.
(Hernandez Gehisy, 2016).
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Se debe hacer también una auditoria, en este caso externa, para identificar las

amenazas y oportunidades del sector en que se encuentre nuestra empresa.

e Construccion de la matriz de evaluacion de factores externos (MEFE):

1. Haz una lista de los factores criticos o determinantes para el éxito identificados

en el proceso de la auditoria externa:

a) Seleccionar los factores, incluyendo tanto oportunidades como amenazas que
afectan a la empresa y su sector (tomar en cuenta que, en este caso, se habla de factores

externos, por lo que interesa compararnos con otras empresas de nuestro sector).

b) En esta lista, primero anotar las oportunidades y después las amenazas. Tratar
de ser lo mas especifico posible, usando porcentajes, razones y cifras comparativas en

la medida de lo posible.

2. Asigna un peso relativo a cada factor, de 0.0 (no importante) a 1.0 (muy

importante):

a) Elpesoindica laimportancia relativa que tiene ese factor para alcanzar el éxito

en el sector de la empresa.

b) Las oportunidades suelen tener pesos mas altos que las amenazas, pero éstas,

a su vez, pueden tener pesos altos si son especialmente graves o amenazadoras.

¢) Los pesos adecuados se pueden determinar comparando a los competidores
que tienen éxito con los que no lo tienen o analizando el factor en grupo y llegando a

un consenso. La suma de todos los pesos asignados a los factores debe sumar 1.0.
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Asigna una calificacion de 1 a 4 a cada uno de los factores determinantes para el
éxito: el objetivo es indicar si las estrategias presentes de la empresa estan
respondiendo con eficacia al factor critico de éxito, es decir, qué esta haciendo la
empresa sobre ese factor. En la figura 3.2, se ve la representacion grafica de los puntos

de calificacion.

Respuesta

Respuesta superiora la Resmucsia Respuesta
superior (la media(la mezia (la mala (la
e capcsa e“{! empresa esta S
esta trabajando mds trabajando lo estd
trabajando que las demas iust haciendo
duro) dentro del mismo justo) nada)

sector)

Figura 3.2 Representacion de la asignacion de puntos para la clasificacion de los
factores externos. (Hernandez Gehisy, 2016)

Las calificaciones se basan en la eficacia de las estrategias de la empresa,

mientras que los pesos del paso 2 se basan en el sector de la empresa.

3. Multiplicar el peso de cada factor por su calificacion para obtener una
calificacion ponderada. (Paso 2xPaso 3)

4. Sumar las calificaciones ponderadas de cada una de las variables para
determinar el total ponderado de la empresa: Independientemente de la cantidad de
oportunidades y amenazas criticas incluidas en la matriz EFE, el total ponderado méas
alto que puede obtener la organizacion es 4.0 y el total ponderado mas bajo posible es
1.0.

El valor del promedio ponderado es 2.5.
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Un promedio ponderado de 4.0 indica que la organizacion esté respondiendo de
manera excelente a las oportunidades y amenazas existentes en su sector. Dicho de otra
manera, las estrategias de la empresa estan aprovechando con eficacia las
oportunidades existentes y minimizando los posibles efectos negativos de las amenazas
externas. Por el contrario, un promedio ponderado de 1.0 indica que las estrategias de
la empresa no estan capitalizando las oportunidades ni evitando las amenazas externas.
(Hernandez Gehisy, 2016).

3.3 Bases legales

3.3.1 Constitucion de la Republica Bolivariana de Venezuela

La constitucién de la Republica, es un documento vigente que constituye la Ley
fundamental del pais. En la constitucion en su articulo 7, establece que es la norma
suprema fundamento del ordenamiento juridico. Todas las personas y los 6rganos que

ejercen el Poder Publico estan sujetos a esta constitucion.

Articulo 289. Numeral 5. Ejercer el control de gestion y evaluar el cumplimiento
y resultado de las decisiones y politicas publicas de los 6rganos, entidades y personas
juridicas del sector publico sujetos a su control, relacionadas con sus ingresos, gastos

y bienes.

3.3.2 Ley del Sistema Venezolano para la Calidad

Articulo 1. Esta Ley tiene por objeto desarrollar los principios orientadores que
en materia de calidad consagra la Constitucion de la Republica Bolivariana de
Venezuela, determinar sus bases politicas, y disefiar el marco legal que regule el
Sistema Venezolano para la Calidad. Asimismo, establecer los mecanismos necesarios

que permitan garantizar los derechos de las personas a disponer de bienes y servicios
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de calidad en el pais, a través de los subsistemas de Normalizacion, Metrologia,
Acreditacion, Certificacion, Reglamentaciones Técnicas y Ensayos.

Articulo 15. Es responsabilidad de las instituciones publicas y privadas y en
especial del Ministerio de la Produccion y el Comercio, del Ministerio del Poder
Popular para la Educacion Universitaria, Ciencia y Tecnologia promover y coordinar
politicas planes y programas de adiestramiento, formacién y actualizacion de los
recursos humanos en materia de calidad, con el objeto de asegurar la formacion de
personal con el conocimiento adecuado para las actividades que se desarrollen en el

Sistema Venezolano para la Calidad.

3.3.3 Organizacion Internacional de Normalizacion (ISO) 9000:2005 -

Sistemas de gestion de la calidad - Fundamentos y vocabulario

Esta norma internacional proporciona los conceptos fundamentales, los
principios y el vocabulario para los sistemas de gestién de la calidad (SGC) y
proporciona la base para otras normas de SGC. Esta norma internacional esta prevista
para ayudar al usuario a entender los conceptos fundamentales, los principios y el
vocabulario de gestién de la calidad para que pueda ser capaz de implementar de

manera eficaz y eficiente un SGC y obtener valor de otras normas de SGC.

Esta norma internacional propone un SGC bien definido, basado en un marco de
referencia que integra conceptos, principios, procesos y recursos fundamentales
establecidos relativos a la calidad para ayudar a las organizaciones a hacer realidad sus
objetivos. Es aplicable a todas las organizaciones, independientemente de su tamafio,
complejidad o modelo de negocio. Su objetivo es incrementar la consciencia de la
organizacion sobre sus tareas y su compromiso para satisfacer las necesidades y las
expectativas de sus clientes y sus partes interesadas y lograr la satisfaccion con sus

productos y servicios.
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3.3.4 Organizacion Internacional de Normalizacion (ISO) 9001:2015 -

Sistemas de gestion de la calidad - Requisitos

Esta norma internacional se basa en los principios de la gestion de la calidad
descritos en la Norma ISO 9000. Las descripciones incluyen una declaracién de cada
principio, una base racional de por qué el principio es importante para la organizacion,
algunos ejemplos de los beneficios asociados con el principio y ejemplos de acciones

tipicas para mejorar el desempefio de la organizacion cuando se aplique el principio.

Esta norma internacional promueve la adopcién de un enfoque a procesos al
desarrollar, implementar y mejorar la eficacia de un sistema de gestion de la calidad,
para aumentar la satisfaccion del cliente mediante el cumplimiento de los requisitos del
cliente.

3.4 Definicion de términos basicos

Calidad: grado en que un conjunto de caracteristicas inherentes cumple con los
requisitos. (ISO 9000, 2015)

Cliente: organizacion o persona que recibe el producto. (ISO 9000, 2015)

Control de la calidad: parte de la gestién de la calidad orientada al cumplimiento
de los requisitos de la calidad. (ISO 9000, 2015)

Conformidad: cumplimiento de un requisito. (ISO 9000, 2015)

Eficacia: extension en la que se realizan las actividades planificadas y se alcanzan
los resultados planificados. (1ISO 9000, 2015)
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Eficiencia: relacion entre el resultado alcanzado y los recursos utilizados. (ISO
9000, 2015)

Gestion: actividades coordinadas para dirigir y controlar una organizacion. (1ISO
9000, 2015)

Gestion de la calidad: actividades dirigidas y controladas utilizadas para dirigir a

una organizacién en lo relativo a la calidad. (ISO 9000, 2015)

Metas: valores que se asignan a los indicadores para especificar el nivel de logro

deseado para los objetivos a los cuales estan asociados. (1SO 9000, 2015)

Organizacion: conjunto de personas e instalaciones con una disposicion de

responsabilidades, autoridades y relaciones. (ISO 9000, 2015)

Procedimiento: forma especificada para llevar a cabo una actividad o proceso.
(I1SO 9000, 2015)

Proceso: conjunto de actividades mutuamente relacionadas o que interactdan, las

cuales transforman elementos de entrada en resultados. (1SO 9000, 2015)

Producto: resultado de un proceso. (ISO 9000, 2015)

Satisfaccion del cliente: percepcion del cliente sobre el grado en que se han
cumplido sus requisitos. (ISO 9000, 2015)



CAPITULO IV
METODOLOGIA DE TRABAJO

4.1 Tipo de investigacion

Segin Arias (2012), define que “la investigacion descriptiva consiste en la
caracterizacion de un hecho, fendémeno, individuo o grupo, con el fin de establecer su
estructura 0 comportamiento. Los resultados de este tipo de investigacion se ubican en

un nivel intermedio en cuanto a la profundidad de los conocimientos se refiere”.

La investigacion se enmarca en un tipo descriptivo, debido a que estudiara y
analizara la gestion, servicios, actividades y personal de la empresa; para establecer
como se encuentra actualmente la planificacién estratégica; en funcion a la

cuantificacion de la eficiencia y eficacia.

Por su parte, Balestrini (2002), expresa que “los proyectos factibles son aquellos
proyectos o investigaciones que proponen la formulacién de los modelos, sistemas
entre otros, que dan soluciones a una realidad o problemaética real planteada, la cual fue

sometida con anterioridad o estudios a las necesidades a satisfacer”.

La investigacidn se enmarca en un tipo proyecto factible porque en base a los
resultados obtenidos se plantearan una serie de indicadores de gestion que permitiran
a laempresa cuantificar su eficienciay eficacia; lo que permitird en conjunto al Balance
Scorecard tener una herramienta de control y seguimiento para la toma de decisiones

de la empresa, en funcién a su mejora continua.

54
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4.2 Disefio de investigacion

Segun, Arias (2012), exclama que “la investigacion documental es un proceso
basado en la busqueda, recuperacion, analisis, critica e interpretacion de datos
secundarios, es decir, los obtenidos y registrados por otros investigadores en fuentes
documentales: impresas, audiovisuales o electrénicas. Como en toda investigacion, el

proposito de este disefio es el aporte de nuevos conocimientos.”

La investigacion se cataloga como documental, ya que a través de libros,
investigaciones, leyes y antecedentes de la investigacion se pretende indagar,
interpretar y analizar sobre la planificacién estratégica de la empresa, que permita

establecer los elementos claves para su mejora.

Igualmente, Arias (2012), expresa que “la investigacion de campo es aquella que
consiste en la recoleccion de datos directamente de los sujetos investigados o de la
totalidad donde ocurren los hechos (datos primarios), sin manipular o controlar variable
alguna, es decir el investigador obtiene la informacion, pero no altera las condiciones

existentes

Esta investigacion se enmarca en un disefio de campo, porque la misma se
observara como es la gestion de la empresa y realizan sus procesos; aunado que se
aplicara entrevista no estructurada al personal con respecto a la misma; para obtener
informacién clave fundamental en relacion a funcionamiento de la planificacion

estratégica.

4.3 Flujograma de la investigacion

En la siguiente figura 4.1, se visualiza el flujograma aplicado para el trabajo de

grado.



Visita a la empresa

Seleccién del tema

Definicién de la
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Formulacién de
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\4
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conclusiones y
recomendaciones

\4

Completacion del
trabajo de grado
(elementos
faltantes)

Figura 4.1 Flujograma de la investigacion. (Elaboracion propia, 2024)

El procedimiento aplicado para desarrollar el flujograma, se desglosa a

continuacion:

1. Visitar la empresa: para identificar los elementos claves de la empresa y el

coémo ejecutan sus actividades. Al igual, que conocer sobre la misma.

2. Seleccion del tema: una vez identificados los elementos claves de la empresa,

se seleccion aquellos que tengan problemas y se define un tema en funcion a resolverlo.

3. Definicidn de la situacion objeto a estudio: se presenta de forma general el
tema central a nivel mundial y nacional, para luego destacar la problematica presente

en la empresa. Aunado de enfatizar las interrogantes a resolver en el estudio.

4. Formulacién de objetivos, justificacion y alcance de la investigacion: se

establece el objetivo general de la investigacion y los objetivos especificos para
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lograrlo. Igualmente se establece la importancia del tema para la empresa y hasta donde
se plantea cubrir con dicha elaboracion.

5. Desarrollo del marco tedrico: se establecen los antecedentes que serviran
como guia para la investigacion; al igual que toda las bases tedricas y legales que

sustenten la misma.

6. Seleccion de la metodologia de la investigacion: se seleccionan los tipos y
disefios que enmarcan a la investigacion; igualmente se presenta la poblacion y muestra
a objeto de estudio; por ultimo las técnicas e instrumentos de recoleccion de datos y de

ingenieria industrial para el desarrollo de los objetivos especificos.

7. Anadlisis de la situacion actual: se identificaran aquellos factores que afectan
la situacion actual de la planificacion estratégica, para posteriormente cuantificarlos y

analizar el impacto de los mismos en la planificacion.

8. Formulacion de las estrategias y objetivos estratégicos: en base a los
resultados obtenidos en el apartado anterior, con ayuda de la matriz FODA se
estableceran estrategias que estén en funcion de minimizar los factores negativos; al
igual que se formularan los objetivos estratégicos para el cumplimiento de dichas

estrategias.

9. Elaboracion del mapa estratégico: se elabora el mapa estratégico que relacione
e integre los objetivos estratégicos previamente formulados, segln a las perspectivas a

las que estan enfocadas y, a la mision y vision de la empresa.

10. Establecimiento de los indicadores de gestion: se seleccionan y establecen
los indicadores de gestion necesarios para cuantificar el cumplimiento de los objetivos

estratégicos.
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11. Desarrollo del BSC: elaborar el BSC que integre los elementos necesarios
para el control y seguimiento de la empresa con respecto a los objetivos estratégicos,

para cuantificar la veracidad de las estrategias formuladas y sus indicadores.

12. Presentacion de conclusiones y recomendaciones: se formulan y presentan
las conclusiones en funcién a los resultados arrojados en cada objetivo, al igual que se

expresan las recomendaciones necesarias para sustentar y mejorar la investigacion.

13. Completacion del trabajo de grado: se complementa el trabajo de grado con
todos los elementos faltantes y solicitados en el manual de grado, como el resumen,
contenido, listados, referencias, apéndices, entre otras. Aunado a que se le da el formato

pertinente a todo el trabajo.
4.4 Poblacion y muestra de la investigacion

4.4.1 Poblacion de la investigacion

Arias (2012), expresa que la poblacion “se refiere al conjunto para el cual seran
validas las conclusiones que se obtengan: a los elementos o unidades (personas,
instituciones o cosas) involucradas en la investigacion™.

La poblacidn de la investigacion, esta considerada por la totalidad de la empresa,
gestién, servicios y personal; ya que constituyen los elementos claves de la

planificacion estratégica.

En la siguiente tabla 4.1, se aprecia los servicios prestados.
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Tabla 4.1 Servicios prestados. (Elaboracion propia, 2024)

N° Servicios

1. | Servicios de traslados terrestres y aéreos, (nacional e internacional).
2. | Reservaciones.

3. | Asesorias.

4. | Permisos fronterizos.

En la siguiente tabla 4.2, se presenta el personal.

Tabla 4.2 Personal. (Elaboracidn propia, 2024)

Cargo Cantidad

Gerente 1

Promotora de viajes 3
Total 4

4.4.2 Muestra de la investigacion

Arias (2012), define la muestra como “un subconjunto representativo y finito que

se extrae de la poblacion accesible”.

El objeto a estudio de la investigacion es la planificacion estratégica, es por ello,
que para la misma se estudiara en la totalidad de la poblacion, ya que la conforman; en
base a ello la investigacion se considera no probabilistica a convencia del investigador.
4.5 Técnicas e instrumentos de recoleccion de datos

4.5.1 Técnicas de recoleccion de datos

Las técnicas a utilizadas son:
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1. Observacion directa: se empled para identificar los problemas visibles de la
empresa, para definir el tema. Aunado a ello, empled para conocer como se realizan los

servicios y se desenvuelve el personal en cumplimiento a la planificacion estratégica.

2. Entrevista no estructurada: se aplicé con el personal para conocer como el
personal realiza sus funciones, al igual que para conocer de qué trata la empresa y los
servicios que ofrece. Igualmente, se aplicd para identificar aquellos elementos claves
dentro de la empresa segun el personal y la vision de los clientes en cuanto a sus

necesidades.

4.5.1.1 Técnicas de ingenieria industrial

Las técnicas de ingenieria industrial a empleadas, son:

1. Matriz FODA: se implementé para identificar los factores positivos y
negativos que afectan actualmente la planificacion estratégica; aunado que permitira

establecer las estrategias de mejora continua de la misma.

2. MEFI y MEFE: se aplico para cuantificar la situacién actual de la
planificacion estratégica en base a sus factores positivos y negativos; lo que permitira

también identificar y conocer qué tipo de estrategias son necesarias para su mejora.

3. Mapa estratégico: se utilizd para graficar la relacion entre los objetivos

estratégicos propuestos en funcion al cumplimiento de la mision y vision de la empresa.

4. Indicadores de gestion: se emple6 para la formulacion de herramientas
cuantificables para el cumplimiento de los objetivos estratégicos; al igual que para la

medicion de la eficiencia y eficacia de la planificacion estratégica.
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5. Balanced Scorecard (BSC): se aplicO para desarrollar una herramienta de
control del cumplimiento de los objetivos de la planificacion estratégica; lo cual servira
como base para el seguimiento de la misma y la toma de decisiones.

4.4.2 Instrumentos de recoleccion de datos

Los instrumentos a utilizar son:

1. Block de notas y lapiz: implementado para anotar toda informacion de
relevancia de la planificacion estratégica, de la empresa e informacion obtenida por

parte del personal.

2. USB: empleado para guardar toda la informacion bésica y fundamental de la
empresa, al igual que de la planificacion estratégica.

3. Computadora: usado para transcribir y desarrollar el trabajo de grado.



CAPITULO V
ANALISIS E INTERPRETACION DE RESULTADOS

5.1 Analisis de la situacion actual de la planificacion estratégica de la empresa

Latin Agency Yosbelys Al C.A., ubicada en Ciudad Bolivar, Estado Bolivar

Primeramente, es esencial identificar la situacion actual de la planificacion
estratégica de la empresa. Esto permitird reconocer los elementos que la afectan y
aquellos que necesitan mejoras. Para este propoésito, se emplearon la matriz FODA
como técnica de analisis basica y como uno de los puntos de partida de la planificacion
estratégica y del Balanced Scorecard (BSC). Posteriormente, se utilizaron las matrices
EFE y EFI, las cuales proporcionaran un valor cuantitativo a estos aspectos externos e

internos.

5.1.1 Andlisis de los factores que afectan la planificacion estratégica

Para analizar los elementos de la planificacion estratégica de la empresa, se aplicd
la matriz FODA. Esta herramienta permite identificar fortalezas, oportunidades,
debilidades y amenazas, proporcionando una vision clara de los factores que afectan la

planificacion actual.

El analisis FODA sirvié como base para la identificacion de areas clave para el

crecimiento y la mejora continua.

En la siguiente tabla 5.1, se presenta la matriz FODA desarrollada.
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Tabla 5.1 Matriz FODA aplicado a la planificacion estratégica. (Elaboracion propia,

2024)
Fortalezas Debilidades
1. Experiencia del gerente. 1. Desalineacion estratégica.
2. Vision clara. 2. Evaluacion inadecuada de recursos.
3. Servicios diversificados. 3. Planificacion financiera debil.
4. Falta de indicadores claves.
5. Resistencia al cambio.
6. Dependencia de socios estratégicos.
7. Infraestructura tecnoldgica
inadecuada.
Oportunidades Amenazas
1. Crecimiento del sector de viajes. 1. Cambios en las preferencias de los
2. Avances tecnoldgicos. consumidores.
3. Incentivos para emprendimientos. 2. Situacion econOmica y politica en
Venezuela.
3. Competencia nacional.

Como se pudo observar en la tabla, anterior existen diversos factores que afectan

la planificacion estratégica en donde, se deben se analizan y destacan lo siguiente:

a) Las debilidades de la empresa pueden obstaculizar significativamente la
efectividad de la planificacion estratégica. Problemas como la desalineacion entre la
vision a corto y largo plazo, la falta de una evaluacién adecuada de los recursos
internos, y la ausencia de indicadores clave para medir el progreso, afectan la capacidad
de la empresa para implementar y seguir una estrategia coherente y efectiva; en
conjunto a las otras debilidades, limitan la capacidad de la empresa para adaptarse a
cambios en el mercado y aprovechar oportunidades de crecimiento, afectando

negativamente su competitividad y sostenibilidad a largo plazo.
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b) Las amenazas introducen incertidumbre y desafios que complican la
planificacion estratégica de la empresa. Factores como los cambios constantes en las
preferencias de los consumidores, ademas de la situacion econémica y politica en
Venezuela, generan un entorno empresarial volatil que requiere una respuesta
estratégica agil y flexible. La creciente competencia nacional ejerce presion adicional
sobre la empresa, obligandola a diferenciarse y mantenerse competitiva. La
planificacion estratégica debe considerar estos riesgos y desarrollar estrategias de
contingencia para mitigar su impacto. La capacidad de la empresa para adaptarse a

estos desafios externos es crucial para su supervivencia y éxito en el mercado.

En lineas generales, las debilidades internas limitan la capacidad de la empresa
para ejecutar una planificacion estratégica efectiva y adaptarse a cambios, mientras que
las amenazas externas introducen incertidumbre y desafios que requieren una respuesta
estratégica agil y proactiva. Abordar estas debilidades y amenazas es crucial para
mejorar la planificacidn estratégica y garantizar la competitividad y sostenibilidad de

la agencia en un entorno en constante cambio.

5.1.1.1 Evaluacién de los factores identificados en la planificacion

estratégica

La evaluacion de los factores identificados en la planificacién estratégica a través
de las matrices MEFI y MEFE ofrece una vision integral de las areas criticas que Latin
Agency Yosbelys Al C.A. debe abordar. La matriz MEFI proporciona una evaluacion
detallada de las fortalezas y debilidades internas de la empresa, mientras que la matriz
MEFE analiza las oportunidades y amenazas externas que pueden influir en su

rendimiento.

Este analisis no solo cuantifica la relevancia de cada factor, sino que también

resalta las areas donde se necesitan mejoras y refuerzos. Al entender la magnitud de
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estos factores, la empresa puede formular estrategias mas efectivas y orientadas hacia
el logro de sus objetivos a largo plazo.

e MEFI: en la siguiente tabla 5.2, se presenta la evaluacion de los factores

internos.

Tabla 5.2 MEFI aplicado a los factores de la planificacion estratégica. (Elaboracion
propia, 2024)

Factores de Fortalezas Peso | Calificacion Puntuacion
Ponderada
1. Experiencia del gerente 0.10 4 0.40
2. Vision clara 0.10 3 0.30
3. Servicios diversificados 0.15 4 0.60
Factores de Debilidades Peso | Calificacion Puntuacion
Ponderada
1. Desalineacion estratégica 0.10 1 0.10
2. Evaluacion inadecuada de recursos 0.10 1 0.10
3. Planificacion financiera débil 0.10 2 0.20
4. Falta de indicadores claves 0.10 2 0.20
5. Resistencia al cambio 0.10 2 0.20
6. Dependencia de socios estratégicos 0.10 1 0.10
7. Infraestructura tecnoldgica inadecuada 0.15 1 0.15
Total | 1.00 2.35

La puntuacion total de 2.35 indica que Latin Agency Yosbelys Al C.A. presenta
una ligera tendencia hacia las debilidades sobre las fortalezas. Esto sugiere que la
empresa enfrenta desafios internos significativos que deben abordarse para mejorar su

planificacion estratégica y desempefio general. En particular:
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a) Desalineacion estratégica (1.0) y evaluacion inadecuada de recursos (1.0):
representan debilidades criticas que pueden obstaculizar la eficiencia operativa y la

alineacion de las actividades diarias con los objetivos a largo plazo de la empresa.

b) Planificacion financiera débil (2.0) y falta de indicadores claves (2.0): indican
que la empresa necesita establecer una estructura financiera mas robusta y un sistema

de métricas para evaluar el progreso y el desempefio.

c) La resistencia al cambio (2.0) y la infraestructura tecnoldgica inadecuada
(1.0): subrayan la necesidad de mejorar la gestion del cambio y adoptar tecnologias

modernas para aumentar la eficiencia y la competitividad.

Por otro lado, las fortalezas como la experiencia del gerente (4.0), vision clara
(3.0), y servicios diversificados (4.0): proporcionan una base sélida sobre la cual la
empresa puede construir y mejorar sus operaciones. Aprovechar estas fortalezas sera

crucial para contrarrestar las debilidades identificadas.

e MEFE: en la siguiente tabla 5.3, se presenta la evaluacion de los factores

externos.

Tabla 5.3 MEFI aplicado a los factores de la planificacién estratégica. (Elaboracion
propia, 2024)

) o Puntuacion
Factores de Oportunidades Peso | Calificacion
Ponderada
1. Crecimiento del sector de viajes 0.30 4 1.20
2. Avances tecnoldgicos 0.25 3 0.75
3. Incentivos para emprendimientos 0.20 2 0.40
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Continuacién de la tabla 5.3

Factores de Amenazas Peso | Calificacion Puntuacion
Ponderada
1. Cambios en las preferencias de los | 0.10 3 0.30
consumidores
2. Situacion economica y politica en | 0.10 2 0.20
Venezuela
3. Competencia nacional 0.05 2 0.10
Total | 1.00 2.95

La puntuacion total de 2.95 sugiere que Latin Agency Yosbelys Al C.A. esta
respondiendo de manera adecuada a las oportunidades y amenazas externas, aunque

hay margen para mejorar. En detalle:

a) Crecimiento del sector de viajes (4.0) y avances tecnoldgicos (3.0): son
oportunidades significativas que la empresa estd aprovechando bien, lo que puede

proporcionar un impulso importante en términos de expansion y eficiencia operativa.

b) Incentivos para emprendimientos (2.0): representa una oportunidad que la

empresa podria capitalizar ain mas para fomentar la innovacion y el crecimiento.

c) Las amenazas como los cambios en las preferencias de los consumidores (3.0)
y la situacién econdmica y politica en Venezuela (2.0): presentan desafios que

requieren una estrategia adaptable y flexible.

d) La competencia nacional (2.0): también es una amenaza que necesita ser

monitoreada continuamente para mantener la competitividad en el mercado.
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En lineas generales, la planificacion estratégica actual de Latin Agency Yosbelys
Al C.A. se encuentra en una posicion moderada, reflejando un equilibrio delicado entre
su capacidad para aprovechar oportunidades externas (MEFE: 2.95) y sus debilidades
internas que limitan su potencial (MEFI: 2.35). Estos resultados indican que, aunque la
empresa esta respondiendo de manera adecuada a las condiciones externas del
mercado, enfrenta desafios internos significativos que deben ser abordados para

mejorar su eficiencia y competitividad a largo plazo.

5.2 Formulacién de estrategias de mejora a la planificacion estratégica de la
empresa Latin Agency Yosbelys Al C.A., ubicada en Ciudad Bolivar, Estado

Bolivar

Seguidamente, es necesario establecer una base sélida para la planificacion
estratégica y el BSC. A partir de la matriz FODA, este objetivo se centra en disefar
estrategias que aborden las debilidades internas y aprovechen las oportunidades
externas, garantizando que las futuras acciones estratégicas estén alineadas con la
vision y objetivos de la empresa. La elaboracion de estas estrategias no solo fortaleceré
la planificacion estratégica actual, sino que también proporcionara un marco robusto

para evaluar y mejorar continuamente el desempefio de la agencia.

En base a los factores identificados previamente y mediante la matriz FODA, se
establecieron las estrategias acordes y necesarias para mejorar la planificacion

estratégica. Dichas estrategias se presentan en la tabla 5.4.



Tabla 5.4 Estrategias establecidas para mejorar la planificacion estratégica. (Elaboracion propia, 2024)

Matriz FODA
(Estrategias)

Fortalezas

1. Experiencia del gerente.
2. Vision clara.
3. Servicios diversificados.

Debilidades

. Desalineacion estratégica.

. Evaluacion inadecuada de recursos.

. Planificacion financiera débil.

. Falta de indicadores claves.

. Resistencia al cambio.

. Dependencia de socios estratégicos.

. Infraestructura tecnoldgica inadecuada.

~NOoO Ok~ WN B

Oportunidades

1. Crecimiento del sector de viajes.
2. Avances tecnolégicos.
3. Incentivos para emprendimientos.

Estrategias Fortalezas — Oportunidades (FO)

1. Expandir servicios con experiencia y
tecnologia.

2. Implementar innovacion tecnoldgica.

3. Realizar formacion continua del personal.

4. Crear campafias de marketing innovadoras.

5. Desarrollar un sistema de indicadores clave de
rendimiento (KPI) integrados.

Estrategias Debilidades — Oportunidades (DO)

1. Fortalecer planificacion con anlisis financiero.
2. Reducir resistencia al cambio con capacitacion.
3. Hacer auditorias de planificacion estratégica.
4. Crear un comité de innovacion.

5. Implementar un sistema de gestion de
indicadores para la planificacion financiera.

Amenazas

1. Cambios en las preferencias de los
consumidores.

2. Situaciéon econdémica y politica en
Venezuela.

3. Competencia nacional.

Estrategias Fortalezas — Amenazas (FA)

1. Reforzar la visién estratégica con andlisis de
mercado.

2. Diversificar oferta frente a la competencia.

3. Crear estrategia de diferenciacion.

4. Aplicar medidas de ahorro y eficiencia
operativa.

5. Establecer indicadores de eficiencia operativa
para manejar la situacién econémica.

Estrategias Debilidades - Amenazas (DA)

1. Diversificar socios estratégicos.

2. Actualizar infraestructura tecnologica.

3. Hacer un programa de fidelizacién de clientes.
4. Hacer actualizaciones periddicas de
infraestructura tecnoldgica.

5. Desarrollar indicadores de satisfaccion del
cliente para enfrentar la competencia.
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Una vez establecidas las estrategias se hace una breve descripcion de las mismas

para su entendimiento:

a) Estrategias Fortalezas-Oportunidades (FO): entre ellas se tiene:

1. Expandir servicios con experiencia y tecnologia: aprovechar la experiencia

del gerente y los avances tecnoldgicos para diversificar los servicios ofrecidos.

2. Implementar innovacion tecnoldgica: integrar nuevas tecnologias en procesos

de reservay gestion para mejorar la eficiencia.

3. Realizar formacién continua del personal: capacitar al personal en nuevas

tecnologias, procesos y atencion al cliente.

4. Crear campafias de marketing innovadoras: promover servicios diversificados

con camparias de marketing que destaquen ventajas competitivas.

5. Desarrollar un sistema de indicadores clave de rendimiento integrados: utilizar
la experiencia del gerente y avances tecnoldgicos para establecer un sistema de
indicadores que permita monitorear el desempefio de los servicios diversificados y

ajustar las estrategias de marketing.
b) Estrategias Debilidades-Oportunidades (DO): las cuales son:
1. Fortalecer planificacion con andlisis financiero: desarrollar una planificacion

financiera solida para mejorar la gestion de recursos y aprovechar el crecimiento del

sector.
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2. Reducir resistencia al cambio con capacitacion: implementar programas de
capacitacion para superar la resistencia al cambio y adaptar mejor las nuevas

estrategias.

3. Hacer auditorias de planificacion estratégica: realizar auditorias periddicas
para mejorar la planificacion estratégica y adaptarse a nuevas oportunidades.

4. Crea comité de innovacion: crear un grupo para explorar y adoptar nuevas

tecnologias y practicas en planificacion y gestion financiera.

5. Implementar un sistema de gestion de indicadores para la planificacion
financiera: establecer un sistema de gestion de indicadores para evaluar y mejorar la

planificacion financiera, apoyado en nuevas tecnologias y auditorias regulares.

c) Estrategias Fortalezas-Amenazas (FA): entre las cuales se tienen:

1. Reforzar la vision estratégica con andlisis de mercado: usar la vision clara y
experiencia del gerente para adaptar la estrategia ante cambios en las preferencias y la

competencia.

2. Diversificar oferta frente a la competencia: ampliar y diversificar la oferta de

servicios para mantenerse competitivo en un entorno econémico cambiante.

3. Crear estrategia de diferenciacion: usar la vision y experiencia del gerente para

destacar frente a la competencia.

4. Aplicar medidas de ahorro y eficiencia operativa: emplear medidas para

reducir costos y mejorar la eficiencia para enfrentar dificultades economicas.
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5. Establecer indicadores de eficiencia operativa para manejar la situacion
econdmica: utilizar la experiencia del gerente para definir indicadores de eficiencia
operativa que permitan optimizar recursos y reducir costos en respuesta a la situacion

econdmica adversa.

d) Estrategias Debilidades-Amenazas (DA): las cuales se fijaron:

1. Diversificar socios estratégicos: buscar nuevas alianzas para reducir la

dependencia de socios actuales y mitigar el impacto de cambios en las relaciones.

2. Actualizar infraestructura tecnolégica: mejorar la infraestructura tecnologica

para enfrentar la competencia y cambios en el mercado.

3. Hacer un programa de fidelizacion de clientes: implementar un programa para

asegurar la lealtad de los clientes y mitigar los efectos de la competencia.

4. Hacer actualizaciones periodicas de infraestructura tecnolégica: evaluar y

actualizar la infraestructura tecnoldgica para adaptarse a cambios en el mercado.

5. Desarrollar indicadores de satisfaccion del cliente para enfrentar la
competencia: crear indicadores especificos para medir la satisfaccion del cliente y la
efectividad del programa de fidelizacion, con el fin de contrarrestar la competencia y

adaptarse a cambios en el mercado

Estas estrategias estan disefiadas para abordar las debilidades y amenazas
mientras se aprovechan las fortalezas y oportunidades, facilitando asi la mejora de la

planificacion estratégica de la empresa.



CAPITULO VI
LA PROPUESTA

6.1 Justificacion de la propuesta

La presente propuesta surge de la necesidad de abordar las deficiencias
identificadas en la planificacion estratégica de la empresa Latin Agency Yosbelys Al
C.A., una agencia de viajes ubicada en Ciudad Bolivar, Estado Bolivar. A través del
analisis FODA, las matrices MEFE y MEFI, y la formulacion de estrategias, se han
detectado &reas criticas que requieren atencion para mejorar la competitividad y
sostenibilidad de la agencia en un entorno desafiante.

La elaboracion de un Balanced Scorecard (BSC) es fundamental para
proporcionar una estructura que permita a la empresa alinear sus actividades con su
visién y objetivos estratégicos. Este enfoque ayudard a la agencia a medir su
desempefio en aspectos clave como la satisfaccion del cliente, la eficiencia operativa,
la innovacion y la rentabilidad. A pesar de que esta propuesta no sera implementada de
inmediato, su desarrollo proporciona una guia clara y sistematica para futuras acciones
estratégicas, basadas en la integracion de indicadores de gestion que faciliten el

seguimiento y la evaluacion continua de las mejoras.
6.2 Alcance de la propuesta

El alcance de esta propuesta se centra en la elaboracion del Balanced Scorecard
(BSC) para Latin Agency Yosbelys Al C.A., el cual abarca un enfoque integral y

estructurado para mejorar la planificacion estratégica de la empresa. EI BSC permitira
a la agencia de viajes, ubicada en Ciudad Bolivar, Estado Bolivar, traducir su vision y
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estrategia en objetivos claros y medibles, alineando sus actividades con los objetivos a
largo plazo y mejorando la efectividad de su gestion.

Ademas, la propuesta incluye la identificacion de indicadores clave de gestion
que permitiran evaluar y monitorear continuamente el desempefio de la empresa en
areas criticas como la satisfaccion del cliente, la eficiencia operativa y la rentabilidad.
Estos indicadores facilitaran la deteccion temprana de desviaciones y la realizacion de
ajustes necesarios para mantener la competitividad y adaptabilidad de la agencia en un
entorno en constante cambio. Aunque la implementacion no se llevara a cabo en esta
etapa, la formulacion detallada de estas estrategias y la estructura del BSC ofrecen a
Latin Agency Yosbelys Al C.A. una guia clara para su futura ejecucion, asegurando asi

un crecimiento sostenible y resiliente.
6.3 Objetivos de la propuesta

6.3.1 Objetivo general de la propuesta

Desarrollar un Balanced Scorecard (BSC) que optimice la planificacion
estratégica para la mejora continua de la empresa Latin Agency Yosbelys Al C.A.,
ubicada en Ciudad Bolivar, Estado Bolivar.

6.3.2 Objetivos especificos de la propuesta

1. Elaborar el mapa estratégico de la empresa Latin Agency Yosbelys Al C.A.,

ubicada en Ciudad Bolivar, Estado Bolivar.

2. Establecer los indicadores de gestion de la empresa Latin Agency Yosbelys
Al C.A., ubicada en Ciudad Bolivar, Estado Bolivar.
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3. Desarrollar el Balance Scorecard la planificacion estratégica de la empresa
Latin Agency Yosbelys Al C.A., ubicada en Ciudad Bolivar, Estado Bolivar.

6.4 Desarrollo de la propuesta

El desarrollo de la propuesta estda comprendida por los siguientes elementos

claves para la elaboracion del BSC.

6.4.1 Elaboracion del mapa estratégico de laempresa Latin Agency Yosbelys
Al C.A., ubicada en Ciudad Bolivar, Estado Bolivar

Para garantizar una direccion clara y efectiva en la planificacion estratégica de
Latin Agency Yosbelys Al C.A., es fundamental desarrollar un mapa estratégico. Este
mapa servird como una herramienta visual que alinea la mision, vision y objetivos
estratégicos de la empresa, facilitando la identificacion de relaciones causales entre las
diversas perspectivas del Balanced Scorecard (BSC). A través de este proceso, se
estableceran objetivos estratégicos claros y medibles, que guiaran la toma de decisiones
y fomentardn un enfoque coherente y sostenible para el crecimiento y éxito a largo

plazo de la agencia.

Antes de elaborar el mapa estratégico, es necesario realizar una nueva mision y
visién debido a las deficiencias que estan presentan a largo plazo; al igual formular los

objetivos estratégicos que lo conformaran.

6.4.1.1 Redefinicion de la mision y vision para alinearlas con objetivos

estrategicos a largo plazo

Redefinir la mision y vision de Latin Agency Yosbelys Al C.A., es un paso

esencial para asegurar que la empresa tenga una direccion clara y coherente hacia el
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futuro. Este proceso implica revisar y actualizar estas declaraciones fundamentales para
que reflejen mejor las aspiraciones a largo plazo de la empresa, alineandolas con sus
objetivos estratégicos. Una mision y vision renovadas proporcionaran un marco solido
que guiard todas las actividades de la agencia, asegurando que cada accion contribuya

al crecimiento y éxito sostenible en el dindmico mercado de viajes.

Resaltando que, para redefinir la mision y la visién a largo plazo, se establecieron

y respondieron las preguntas establecidas, por Fred David y Forest David en el 2017.

¢ Definicidn de la nueva mision: las interrogantes y respuestas para formular la

nueva mision, se presentan a continuacion:

1. ¢Cudl es el proposito fundamental de la empresa?

Respuesta: el proposito fundamental de Latin Agency Yosbelys Al C.A. es
ofrecer servicios de viaje personalizados y de alta calidad que faciliten experiencias de
viaje inolvidables, asegurando satisfaccion y comodidad para sus clientes.

2. ¢Qué servicios proporciona la empresa?

Respuesta: la empresa proporciona servicios de traslados terrestres y aéreos,
asesorias, reservaciones, permisos fronterizos y otros requisitos necesarios para viajes
nacionales e internacionales.

3. ¢A quién sirve la empresa?

Respuesta: la empresa sirve a viajeros nacionales e internacionales que buscan

soluciones integrales y personalizadas para sus necesidades de viaje.
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4. ¢Que valores y principios guian las operaciones de la empresa?

Respuesta: los valores y principios que guian las operaciones incluyen calidad,

innovacion, atencion al cliente, responsabilidad y compromiso.

5. ¢Qué ventajas competitivas posee la empresa?

Respuesta: las ventajas competitivas incluyen la experiencia del gerente en la
industria, la diversificacion de servicios, y un enfoque personalizado en la atencion al

cliente.

6. ¢Cual es el mercado objetivo de la empresa?

Respuesta: el mercado objetivo incluye tanto viajeros individuales como

corporativos que requieren servicios completos y confiables para sus desplazamientos.

En base a lo anterior, la nueva mision seria:

“Latin Agency Yosbelys Al C.A., se dedica a proporcionar servicios de viaje
personalizados y de alta calidad que garanticen experiencias de viaje seguras, comodas
y satisfactorias. Nos comprometemos a innovar y mejorar continuamente, basandonos
en nuestra experiencia y dedicacion, para ofrecer soluciones integrales que superen las
expectativas de nuestros clientes nacionales e internacionales, asegurando un

crecimiento sostenible”.

e Definicion de la nueva vision: las interrogantes y respuestas para formular la

nueva vision, son:
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1. ¢Qué quiere lograr la empresa en el futuro?

Respuesta: la empresa quiere ser reconocida como lider en la industria de viajes
en Venezuela, conocida por su innovacién, calidad de servicio y compromiso con la

satisfaccion del cliente.

2. ¢Como se visualiza la empresa en los proximos cinco a diez (5-10) afios?

Respuesta: en los préximos cinco a diez (5-10) afos, la empresa se visualiza
expandiendo su alcance a nuevos mercados y mejorando continuamente su oferta de
servicios mediante la adopcion de tecnologias avanzadas.

3. ¢Cudl es el impacto que la empresa desea tener en sus clientes y la comunidad?

Respuesta: la empresa desea tener un impacto positivo en sus clientes al
proporcionarles experiencias de viaje excepcionales y en la comunidad al contribuir al
desarrollo del turismo y la economia local.

4. ¢Qué aspiraciones de crecimiento y desarrollo tiene la empresa?

Respuesta: las aspiraciones incluyen expandir la cartera de servicios, establecer
alianzas estratégicas y mejorar la infraestructura tecnolégica para aumentar la
eficiencia y la competitividad.

5. ¢Como se diferenciara la empresa de sus competidores?

Respuesta: la empresa se diferenciara mediante la calidad de su servicio, la

innovacion constante, y la capacidad de ofrecer soluciones personalizadas que se

adapten a las necesidades especificas de cada cliente.



79

En funcion a lo anterior, la nueva vision seria:

“Ser la agencia de viajes lider en Venezuela en los proximos diez (10) afios,
reconocida por nuestra innovacion, calidad de servicio y compromiso con la
satisfaccion del cliente. Aspiramos a expandir nuestro alcance y mejorar continuamente
nuestras ofertas, adoptando tecnologias avanzadas para ofrecer experiencias de viaje
excepcionales que contribuyan al desarrollo del turismo y la economia local de manera

sostenible.”

6.4.1.2 Formulacion de los objetivos estratégicos de la empresa en base a las

perspectivas del Balanced Scorecard (BSC)

Para asegurar una planificacion estratégica efectiva y alineada con la vision y
mision a largo plazo de Latin Agency Yosbelys Al C.A., es fundamental establecer
objetivos estratégicos claros y medibles. Utilizando las perspectivas del Balanced
Scorecard (BSC), para identificar y definir metas especificas en areas clave como
finanzas, clientes, procesos internos y, aprendizaje y crecimiento. Estos objetivos
estratégicos serviran como pilares para guiar el desarrollo y la implementacion de
iniciativas que impulsen el desempefio, y la competitividad de la empresa en el mercado

de viajes.

e Objetivos de las perspectivas: antes de establecer lo objetivo estratégicos,
primero es necesario conocer cuales seran los objetivos de cada una de las perspectivas

que comprenden el BSC.

Los objetivos generales guian estratégicamente a la empresa, asegurando un

desarrollo equilibrado y sostenible. Al abordar areas clave como finanzas, clientes,
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procesos internos y aprendizaje, la agencia puede mejorar su desempefio y

competitividad, alineando sus acciones con la vision y mision a largo plazo.

Estos objetivos son:

1. Objetivo de la perspectiva financiera: asegurar la estabilidad y el crecimiento
econdmico de Latin Agency Yosbelys Al C.A. Para ello, se busca optimizar la gestion
de los recursos financieros, aumentar la rentabilidad y eficiencia operativa, y asegurar
una soélida planificacion financiera que permita la sostenibilidad a largo plazo.
Monitorear y mejorar continuamente los indicadores financieros clave es esencial para

alcanzar este objetivo y apoyar el desarrollo estratégico de la empresa.

2. Objetivo de la perspectiva del cliente: proporcionar un servicio excepcional y
personalizado que incremente la satisfaccion y lealtad de nuestros clientes. Latin
Agency Yosbelys Al C.A. se compromete a entender y anticipar las necesidades y
expectativas de los clientes, ofreciendo soluciones de viaje innovadoras y de alta
calidad. La clave para este objetivo es establecer y mantener relaciones duraderas con
los clientes, garantizando su plena satisfaccion y fidelidad a la empresa.

3. Objetivo de la perspectiva de procesos internos: optimizar y agilizar los
procesos operativos para mejorar la eficiencia y efectividad en la prestacion de
servicios. Latin Agency Yosbelys Al C.A. se enfoca en la implementacion de
tecnologias avanzadas y practicas innovadoras que fortalezcan la gestion interna, desde
la reserva de viajes hasta el seguimiento postventa. Mejorar los procesos internos
permitird a la empresa ofrecer un servicio de alta calidad y mantenerse competitiva en

el mercado.

4. Objetivo de la perspectiva de aprendizaje y crecimiento: fomentar un entorno

de desarrollo continuo para el personal de Latin Agency Yosbelys Al C.A. Esto incluye
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la capacitacion en nuevas tecnologias, la promocion de una cultura de innovacion y la
mejora de las competencias profesionales. Al invertir en el desarrollo del personal, la
empresa puede adaptarse mejor a los cambios del mercado y mantener un alto nivel de
desempefio, lo que es crucial para el crecimiento sostenible y la competitividad a largo

plazo.

Estos objetivos generales, igualmente establecen una base clara y coherente para
guiar la formulacién de los objetivos estratégicos especificos dentro de cada una de las

perspectivas del BSC.

o Obijetivos estratégicos de las perspectivas: teniendo ya establecida, la mision,
vision y objetivos generales para las perspectivas, se establecen los objetivos

estratégicos necesarios para maximizar la planificacion estratégica.

En la siguiente tabla 6.1, se aprecian los objetivos estratégicos por perspectivas
del BSC, aunado de una declaracion estratégica para su comprension.



Tabla 6.1 Objetivos estratégicos establecidos para la empresa. (Elaboracién propia, 2024)

Perspectiva

Objetivo Estratégico

Declaracion Estratégica

Aumentar la rentabilidad anualmente

Implementar estrategias que maximicen los
ingresos y controlen los costos para mejorar la
rentabilidad.

Optimizar la gestion de recursos financieros

Desarrollar y mantener una estructura financiera

eficiente que asegure un uso Optimo de los

recursos.
Financiera

Mejorar la prevision y planificacion financiera | Adoptar herramientas avanzadas y metodologias
precisas para realizar previsiones financieras mas
acertadas.

Incrementar la diversificacion de fuentes de | Explorar y establecer nuevas fuentes de ingresos

ingresos para reducir la dependencia de los ingresos
actuales.

Mejorar la satisfaccion del cliente significante Implementar politicas y practicas centradas en el
cliente para asegurar su satisfaccion y lealtad.

Clientes Aumentar la fidelizacién de clientes Desarrollar  programas y estrategias que

fortalezcan la relacion y fidelidad de los clientes

existentes.
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Continuacién de la tabla 6.1

Perspectiva

Objetivo Estratégico

Declaracion Estratégica

Clientes

Expandir la cuota de mercado

Ejecutar campafias de marketing efectivas y
ofrecer productos innovadores para captar nuevos

clientes.

Desarrollar una estrategia de diferenciacién

Crear y comunicar una propuesta de valor Unica

que destaque a la empresa en el mercado.

Procesos Internos

Mejorar la eficiencia operativa de los procesos

internos

Optimizar y automatizar procesos para reducir el

tiempo y los costos operativos.

Integra nuevas tecnologias en los procesos de

reservay gestion

Optimizar y automatizar procesos para reducir el

tiempo y los costos operativos.

Optimizar la cadena de suministro

Optimizar y automatizar procesos para reducir el

tiempo y los costos operativos.

Mejorar la gestion de calidad

Implementar un sistema de gestion de calidad que
asegure la excelencia en todos los procesos y

servicios.

Aprendizaje y

Crecimiento

Fortalecer las competencias del personal

continuamente

Ofrecer programas de formacion y desarrollo
continuo que mejoren las habilidades y

conocimientos del personal.

€8



Continuacién de la tabla 6.1

Perspectiva

Objetivo Estratégico

Declaracion Estratégica

Aprendizaje y

conocimiento

Fomentar una cultura de innovaciéon

Crear un entorno que apoye y recompense la
innovacion y las nuevas ideas dentro de la

empresa.

Incrementar el compromiso y satisfaccion del

empleado

Desarrollar iniciativas que aumenten el
compromiso, satisfaccion y retencion de los

empleados.

Mejorar la gestion del conocimiento

Implementar sistemas y practicas que faciliten la

creacion, captura y compartir del conocimiento.

¥8
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Estos objetivos estratégicos han sido formulados considerando la mision y vision
actualizadas de Latin Agency Yosbelys Al C.A., alineandose con las perspectivas del
Balanced Scorecard y siguiendo la estructura propuesta por Roncancio (2018). Cada
objetivo incluye una declaracion estratégica que aclara la intencién y el método para

lograrlo, facilitando su comprension y alineacién dentro de la organizacion.

Con estos objetivos estratégicos, la planificacion estratégica de Latin Agency
Yosbelys Al C.A., serd mas robusta y cubrird de manera mas integral las diferentes
areas clave de la organizacién, proporcionando una base sélida para el desarrollo del
Balanced Scorecard y la implementacion de mejoras continuas.

6.4.1.3 Creacion del mapa estratégico

Crear el mapa estratégico es crucial para visualizar como los objetivos
estratégicos de Latin Agency Yosbelys Al C.A. se interrelacionan y, apoyan la mision
y Vvision de la empresa. Este mapa permite a la organizacion comprender mejor las
conexiones entre sus metas y coordinar esfuerzos para alcanzar sus objetivos a largo

plazo de manera coherente y eficiente.

En la siguiente figura 6.1, se puede apreciar el mapa estratégico creado para la

empresa.



Perspectiva
Financiera

Perspectiva
Clientes

Procesos Internos

Perspectiva
Aprendizajey Desarrollo

e S e S s ) e S ) ) S S ) s ) )

Mejorar la eficiencia
operativa de los procesos

Integrar nuevas tecnologias
en los procesos

Optimizar cadena
de suministro

Mejorar la

Figura 6.1 Mapa estratégico establecido para la empresa. (Elaboracion propia, 2024)
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6.4.2 Establecimiento de los indicadores de gestion de la empresa Latin
Agency Yosbelys Al C.A., ubicada en Ciudad Bolivar, Estado Bolivar

Este objetivo se centra en disefiar y definir indicadores clave para Latin Agency
Yosbelys Al C.A., permitiendo una vision clara y precisa del desempefio en las areas

financieras, de clientes, procesos internos y aprendizaje y crecimiento.

En el marco de la mejora continuay la eficiencia operativa, es fundamental contar
con herramientas que permitan medir el desempefio y el progreso de la empresa. El
establecimiento de indicadores de gestién proporciona una base cuantitativa para
evaluar la efectividad de las estrategias implementadas y la consecucion de los

objetivos estratégicos.

Los indicadores de gestion son componentes esenciales del Balanced Scorecard
(BSC), ya que permiten traducir la estrategia en términos operativos y facilitan el
monitoreo y control de las operaciones. Estos indicadores no solo facilitaran la toma
de decisiones informadas y alineadas con la mision y vision a largo plazo de la empresa,
sino que también apoyaran la evaluacion continua del desempefio y el ajuste de las

estrategias para asegurar el cumplimiento de los objetivos organizacionales.

A continuacidn, se presenta la tabla 6.2 que relaciona los objetivos estratégicos
con sus respectivos indicadores de gestion.

Tabla 6.2 Relacién entre objetivos estratégicos e indicadores propuestos. (Elaboracion
propia, 2024)
Perspectiva Objetivo Estratégico Indicador

Aumentar la rentabilidad anualmente | Tasa de rentabilidad (TR)

Financiera | Optimizar la gestion de recursos | Indice de eficiencia

financieros financiera (IEF)




Continuacién de la tabla 6.2
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Perspectiva

Objetivo Estratégico

Indicador

Mejorar la prevision y planificacion

Precision en la prevision

financiera financiera (PPF)
Financiera ,
Incrementar la diversificacion de | Indice de diversificacion de
fuentes de ingresos ingresos (IDI)
Mejorar la satisfaccion del cliente | Nivel de satisfaccion del
significativamente cliente (NSC)
Aumentar la fidelizacion de clientes | Tasa de retencion de
Clientes clientes (TRC)
Expandir la cuota de mercado Cuota de mercado (CM)
Desarrollar  una estrategia de | Indice de diferenciacion
diferenciacion (ID)
Mejorar la eficiencia operativa de los | indice de eficiencia
procesos internos operativa (IEO)
Integrar nuevas tecnologias en los | Tasa de adopcion de nuevas
Procesos procesos de reserva y gestion tecnologias (TANT)
Internos Optimizar la cadena de suministro Eficiencia de la cadena de

suministro (ECS)

Mejorar la gestion de calidad

Indice de gestion de calidad
(GC)

Aprendizaje

y
Crecimiento

Fortalecer las competencias del

personal continuamente

Tasa de formacion del
personal (TFP)

Fomentar una cultura de innovacion

indice de innovacion (11)

Incrementar el compromiso vy

satisfaccién del empleado

Nivel de compromiso del
empleado (NCE)

Mejorar la gestion del conocimiento

Indice de gestion del
conocimiento (IGC)
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Esta relacion permite evaluar de manera efectiva el cumplimiento de los
objetivos planteados, facilitando la medicion y el seguimiento del desempefio de la

empresa en cada una de las perspectivas del Balanced Scorecard.

En el apéndice A, se encuentran la informacion detallada de cada uno de los
indicadores.

6.4.3 Desarrollo del Balance Scorecard la planificacion estratégica de la
empresa Latin Agency Yosbelys Al C.A., ubicada en Ciudad Bolivar, Estado

Bolivar

Este objetivo tiene como finalidad integrar y coordinar los objetivos estratégicos,
los indicadores de gestion y las estrategias previamente formuladas, proporcionando
un marco de trabajo claro y cohesivo que permita a la empresa evaluar su desempefio
de manera integral, identificar areas de mejora y asegurar un crecimiento sostenible, y

competitivo en el mercado de agencias de viajes.

Desarrollar el Balanced Scorecard (BSC) para la planificacion estratégica de la
empresa Latin Agency Yosbelys Al C.A., representa un paso crucial para alinear todas

las actividades de la organizacion con su mision y vision a largo plazo.

6.4.3.1 Implementacion de un sistema de seméaforo

Para llevar un mejor control del BSC, es necesario implementar un sistema
semaforo, el cual es una iniciativa estratégica clave para visualizar el rendimiento de
los indicadores de gestion de manera clara y comprensible; el cual se presenta en la

siguiente tabla 6.3.
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Tabla 6.3 Sistema de seméforo del BSC. (Elaboracion propia, 2024)

Status Color Nota
Aceptable Azul Los colores seran marcados en el
Con Riesgo | Naranja reglon de resultado de cada
Critico Rojo indicador en base a su rango.

Este sistema permitira a la empresa monitorear de forma efectiva sus objetivos,
destacando de inmediato las areas que requieren atencién y ajustes. Al utilizar un
esquema de colores que indica el estado de cada indicador, se facilitard la toma de
decisiones rapidas y precisas, contribuyendo asi a una gestion mas eficiente y proactiva,

alineada con la mision y vision a largo plazo de la organizacion.

6.4.3.2 Presentacion del Balanced Scorecard (BSC)

Finalmente se presenta el BSC, el cual este objetivo tiene como propdsito mostrar
de manera clara y organizada el Balanced Scorecard disefiado para la empresa Latin
Agency Yosbelys Al C.A. Utilizando una hoja de célculo en Excel, se han estructurado
las perspectivas, objetivos estratégicos e indicadores clave, permitiendo una
visualizacion integral y accesible de la planificacion estratégica.

Esta presentacion facilita el seguimiento y evaluacién del desempefio de la
empresa, asegurando que todos los elementos clave estén alineados con la mision y
vision redefinidas y que se puedan realizar ajustes en tiempo real para mejorar la

efectividad de las estrategias implementadas.

El BSC propuesto, se muestra en la siguiente figura 6.2.



Objetivo Estratégico Indicador Sigla | Objetivo del Indicador | Frecuencia|Meta Valor 1 Valor 2 |Resultado|Status
= Aumentar la rentabilidad Tasa de TR Medir el aumento anual Trimestral | 10% Beneficios Beneficios
| anualmente Rentabilidad de la rentabilidad. 0 Netos Totales
N L , indice de .

Optimizar la gestion de L Evaluar la gestion de| _ . Costos
A P .g Eficiencia IEF g. Trimestral |100% Ingresos L
N |recursos financieros Financiera recursos financieros. Financieros
c . L Precision en la . .
Mejorar la prevision ., Medir la exactitud de la )
1 J. . P . y Prevision PPF L . Semestral | 95% Estimado Real
planificacion financiera L prevision financiera.
E Financiera
R Incrementar ia Indice de Medir la diversificacion Ingresos Ingresos
A |diversificacion de fuentes| Diversificacion de | DI . Anual 20% | . g__ 9
de ingresos Ingresos de fuentes de ingresos. Diversificados | Totales
Mejorar la satisfaccion del _N'Ve'_‘f'e Mgdlr f" grado de Clientes Total
. . Satisfaccion del | NSC |satisfaccion  de  los| Semestral | 90% . .
cliente significativamente . . . Satisfechos Clientes
C Cliente clientes con los servicios.
L - o .
Aumentar la fidelizacion de| Tasa de Retencion Evalua_r, ia 'ef"“ad Y Clientes Total
1 ) . TRC |retencion de clientes a| Anual 80% . .
E clientes de Clientes largo plazo Retenidos Clientes
N Expandir la cuota de Cuota de Medir la expansion en la Ventas
T CM P Anual 10% |Ventas Empresa| Totales
mercado Mercado cuota de mercado.
E Mercado
S . P Vi
Desarrollar una estrategia Indice de Evaluar la efECFMdad de Ventas Por Ventas
. L . s ID [la estrategia de| Semestral | 15%
de diferenciacion Diferenciacion diferenciacion Demanda Totales
; h', Mejor?r la eficiencia Ind|f:e d.e Evaluar la eficiencia de| __ . Actividades | Actividades
operativa de los procesos Eficiencia IEO . Trimestral |100% . .
o T ntermos Operativa los procesos internos. Realizadas |Planificadas
(@ E
E R ’ -7
S N Integrar nuevas tecrologias, Tasa de Adopcion Medir la implementacion Tecnologia | Tecnologia
o o |en los procesos de reserva|  de Nuevas | TANT . Semestral | 70%
55 gestién Tecnologhs de nuevas tecnologias. Implementada | Planeada

Figura 6.2 Balanced Scorecard propuesto para la empresa. (Elaboracién propia, 2024)
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Objetivo Estratégico Indicador Sigla | Objetivo del Indicador | Frecuencia|Meta Valor 1 Valor 2 |Resultado|Status
P I~ Eficiencia de la Evaluar la optimizacion . .
Optimizar la cadena de . Tiempo de Tiempo
T Cadena de ECS |de la cadena de| Trimestral | 90% P P
O T [suministro L . Ciclo Esperado
c E Suministro suministro.
E R
s N [Mejorar la gestion de| indice de Gestion ae Medir la mejora en la Trimestral | 59 Actividades Total de
(S) (S) calidad de Calidad gestion de calidad. ’ Erradas | Actividades
A Y [Fortalecer las Tasa de Medir el desarrollo de Horas de Total de
P competencias del personal| Formaciéndel | TFP |competencias dell Anual [100% Formacion Horas de
R D |continuamente Personal personal. Formacion
E c
E Fomentar una cultura de Indice de Evaliar el fomento. de Nuevas Ideas Totalde
S| o 9 Il |una cultura de| Anual | 30% Nuevas
N innovacion Innovacion . . Planeadas
A innovacion. Ideas
D - - -
R . Nivel de Medir el compromiso y
| Incrementar el compromiso . . . Empleados Total de
R . - Compromiso del | NCE |satisfaccion dell  Anual 80% .
Z y satisfaccion del empleado Comprometidos| Empleados
A (@] Empleado empleado.
J Mejorar la gestion delf Indice de Gestion Evalua_r _Ia gestion  del Conocimientos | Proyectos
L . . IGC ([conocimiento dentro de| Anual 70% ;
E conocimiento del Conocimiento Implementados |Planificados
(0] la empresa.

Continuacion de la figura 6.2
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El BSC propuesto, presenta los elementos claves para el mismo que permitiran a
la gerencia de la empresa pedir monitorear el cumplimiento de los objetivos de forma

practica.



CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

Conclusiones

1. El analisis FODA vy, su evaluacion mediante MEFI (2.35) y MEFE (2.95)
revelan que, la empresa maneja razonablemente bien los factores externos, pero
necesita mejorar significativamente sus factores internos. Enfocarse en fortalecer estas
debilidades y aprovechar las oportunidades externas permitird una planificacion
estratégica mas solida y efectiva; logrando asi una mayor competitividad en el

mercado.

2. Las estrategias establecidas mejoraran la planificacion estratégica de la
empresa al abordar debilidades, aprovechar oportunidades y mitigar amenazas. Esto
fortalecera su posicion en el mercado y alineara sus operaciones con objetivos a largo

plazo, asegurando un crecimiento sostenible y competitivo.

3. Laelaboracién del mapa estratégico, ha permitido alinear sus operaciones con
una misién y vision a largo plazo. Redefiniéndolos y formulando objetivos estratégicos
claros, creando una guia estructurada que conecta cada objetivo, asegurando que todos

los esfuerzos se orienten hacia metas y mejoren la efectividad organizacional.

4. El establecimiento de los indicadores de gestion ha permitido a la empresa,
evaluar su desempefio de manera integral, alineando sus acciones con los objetivos
estratégicos. Esto facilita la toma de decisiones informadas y fomenta la mejora

continua en su planificacion estratégica, fortaleciendo su competitividad en el mercado.

5. El desarrollo del Balanced Scorecard para la planificacion estratégica, ha

permitido estructurar y alinear sus objetivos estratégicos con indicadores claves.
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Facilitando una vision clara de las metas, promoviendo la eficiencia operativa y asegura

un seguimiento constante de los avances, posicionando a la empresa en el mercado.

Recomendaciones

1. Implementar el Balanced Scorecard para medir la efectividad del mismo y/o

hacer correcciones pertinentes en las metas.

2. Realizar revisiones periddicas de los indicadores de gestion para asegurar que
se estdn cumpliendo los objetivos establecidos y tomar medidas correctivas necesarias.

3. Ofrecer formacidn continua a los empleados para fortalecer sus competencias

y asegurar que estén actualizados con las nuevas tecnologias y précticas de gestion.

4. Implementar auditorias periodicas de planificacion estratégica para identificar

areas de mejora y ajustar las estrategias segin sea necesario.

5. Invertir en la actualizacion y mantenimiento de la infraestructura tecnoldgica

para apoyar el crecimiento y la eficiencia de la empresa.

6. Aplicar medidas de ahorro y eficiencia operativa, para mejorar la rentabilidad

y la gestion de recursos financieros en un entorno econdmico desafiante.

7. Revisar periodicamente la mision y vision, para asegurarse de que sigan

siendo relevantes y estén alineadas con los objetivos estratégicos a largo plazo.
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A.1 Indicadores de la perspectiva financiera

En la siguiente figura A.1, se aprecian los indicadores de gestion propuestos para

esta perspectiva; el cual esta conformado por (4) indicadores.



i . . . Rango
Indicador |Sigla Objetivo Formula Frecuencia|Meta - — Responsable Fuente
9 ) Aceptable | Con Riesgo|Critico P
Tasa de Medir el aumento TR Benefcios Netos 100 . ) . . . .
=|—| % -
Rentabilidad TR [anual ~ de la Ingresos Totales Trimestral | 10% >8% 5%-8% | <5% Gerente
rentabilidad.
indice de Evaluar la gestion Tnoresos
Eficiencia IEF |de recursos IEF = (g—) * 100 Trimestral {100%| >90% | 70% - 90% | <70% Gerente . .
i i . Costos Financieros: Reporte Financiero
Financiera financieros.
— - - (Egresos e
Precisiénen la Medir la exactitud Estimado —Real Ingresos)
Prevision | PPF|de la prevision PPF =|1—- (T) * 100 Semestral | 95% [ >90% | 75% - 90% | <75% | Gerente
Financiera financiera.
Indice de Medir la Ingresos Diversificados
Diversificacion| IDI |diversificacion  de IDI = < ) )* 100 Anual 20% | >15% |10% - 15% | <10% Gerente
. Ingresos Totales
de Ingresos fuentes de ingresos.

Figura A.1 Indicadores de gestion de la perspectiva financiera. (Elaboracion propia, 2024)
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A.2 Indicadores de la perspectiva clientes

En la siguiente figura A.2, se aprecian los indicadores de gestion propuestos para

esta perspectiva; el cual esta conformado por (4) indicadores.



Rango

Indicador |Sigla Objetivo Formula Frecuencia|Meta - — Responsable Fuente
9 ) Aceptable | Con Riesgo| Critico P
N_NEI d?, Me_dlr _?I grado de Clientes Satisfechos Encuestas de
Satisfaccion |NSC |satisfaccion ~ de  los NSC=\—F—F7- ) *100 Semestral [ 90% | >85% | 70% - 85% | <70% . B
) - . Total Clientes Satisfaccion
del Cliente clientes con los servicios.
Tasa de Evaluar la lealtad | Cliontes Retenid Base de Datos
Retencion de | TRC |retencion de clientes a TRC = | ZHentes reteniaos) o Anual | 80% | >75% |60% - 75% | <60% X
- Total Clientes de Clientes
Clientes largo plazo.
Gerente
Cuota de Medir la expansion en la Ventas Empresa
cMm P M= ( 4 n) «100 Anual | 10% | >8% | 5%-8% | <5%
Mercado cuota de mercado. Ventas Totales Mercad
Reportes de
- Evaluar la efectividad de Ventas
Indice de . Ventas Por D d
. ... | ID |la estrategia de 1D:< entas “or Zeman a>*100 Semestral | 15% | >12% | 8% - 12% | <8%
Diferenciacion . o Ventas Totales
diferenciacion.

Figura A.2 Indicadores de gestion de la perspectiva clientes. (Elaboracion propia, 2024)
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A.3 Indicadores de la perspectiva procesos internos

En la siguiente figura A.3, se aprecian los indicadores de gestion propuestos para

esta perspectiva; el cual esta conformado por (4) indicadores.



Perspectiva Procesos Intermos

Indicador Objetivo Formula Frecuencia|Meta Rangg —— Responsable| Fuente
Aceptable | Con Riesgo|Critico
Indlf:e d_e Evaluar la eficiencia Actividades Realizadas 100 _ i i . i . Reportes de
* -
EﬁC|en(_:|a Qe los  procesos Actividades Planificadas Trimestral |100%| >90% | 70% - 90% | <70% Actividades
Operativa internos.
Tasa de Adopcion Medir la
. . T logia Impl tad Reportes de
de Nuevas implementacion  de eenoogla ,mp ML) « 100 | Semestral | 70% | >65% | 50% - 65% | <50% P
. . Tecnologia Planeada Proyectos
Tecnologias nuevas tecnologias. Gerente
Eficiencia de la Evaluar la Tiemno de Ciclo Renortes de
Cadena de optimizacion de la ECS = (p7> * 100 Trimestral | 90% | >70% | 70% - 85% | <70% P -
. L Tiempo Esperado Suministro
Suministro cadena de suministro.
indice de Gestion Medir la mejora en la Actividades Erradas . Reportes de
. ., i (" <59, 0% - 109 >109 o
de Calidad gestion de calidad. Total de Actim’dades) * 100 Trimestral | 5% 5% 5%- 10% | >10% Actividades

Figura A.3 Indicadores de gestidn de la perspectiva procesos internos. (Elaboracion propia, 2024)
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A.4 Indicadores de la perspectiva aprendizaje y desarrollo

En la siguiente figura A.4, se aprecian los indicadores de gestion propuestos para

esta perspectiva; el cual esta conformado por (4) indicadores.



Indicador |Sigla Objetivo Formula Frecuencia|Meta Rang(? —— Responsable| Fuente
Aceptable [ Con Riesgo | Critico
Tasa_ fje Medir el des_arrollo - Horas de Formacion Reportes de
Formacion del| TFP |de competencias del| |TFP =\ 7o Formacion) * 100 Anual  |100%| >75% |55% - 75% | <55% Formacion
Personal personal.
P Evaluar el fomento de
Indice de N Ideas Plantead Reportes de
S n ua cutura  de| |11 = (e BB TIREEEET) L 100 Anal | 30% | >25% | 15%- 25% | <15% pories |
Innovacion i ., Totalde Nuevas Ideas Innovacion
innovacion. Gerente
Nivel de Medir el compromiso .
: _ = Empleados Comprometidos Encuestas de
Compromiso [NCE|y satisfaccion del| |[NCE = *100 Anual 80% | >75% |60% - 75% | <60%
Total de Empleados Empleados
del Empleado empleado.
indice de Evaluar la gestion del —
., . Conocimientos Implementados Reportes de
Gestion del | IGC |conocimiento dentro| |IGC = R — * 100 Anual | 70% | >65% | 50% - 65% | <50%
- royectos Planificados Proyectos
Conocimiento de la empresa.

Figura A.4 Indicadores de gestion de la perspectiva aprendizaje y desarrollo. (Elaboracion propia, 2024)
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