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INTRODUCCION

Actualmente los gerentes o administradores de las empresas estan
empefiados en la busqueda de la mejora continua para el desempefio
de su empresa, para ello pueden contar con una gran variedad de
sistemas o procesos de informacion debidamente integrados, que
podrian implementarse en las empresas con el fin de realizar un
control efectivo sobre su gestion, brindando la informacion necesaria
para una adecuada toma de decisiones que esté de acuerdo a los
cambios y las exigencias de un entorno actual que demanda

competitividad y rentabilidad.

Ante estos cambios las organizaciones han considerado que estas no
s6lo deben ser dirigidas con base a las medidas financieras, sino que
deben tener en cuenta otras medidas como la calidad, la velocidad de
las respuestas, la satisfaccion del cliente y empleados, el desarrollo

de nuevos productos/servicios y el crecimiento de la empresa.

Estas caracteristicas, fundamentales en toda empresa, obligan a los
gerentes a estar atentos de los factores criticos y de éxitos que se
presenten y asi plantear las soluciones que le permitan la mejora de
su estado actual; para ésto se hace necesario el trabajo en equipo,
orientada hacia el logro de las metas planteadas.

El Control de Mando o Balanced Scorecard (BSC) es el indicado para
lograr la mejora continua en una empresa, ya que es una herramienta
de control de gestion importante para la gerencia, ya que le brinda un

panel de medicién de rendimiento.



El fundamento del BSC es la de complementar los indicadores que la
empresa usa de manera tradicional para evaluar asi el desempefo de
la empresa combinando indicadores financieros y no financieros,
logrando una mejora en el desempefio continuo y el cumplimiento de

la mision organizacional.

Por lo relevante de esta teméatica se ha decidido realizar esta
monografia con el propdsito de presentar los lineamientos generales
de un disefio de un disefio del cuadro de mando integral (Balances
Socorecard-BSC) para la Corporacién, con el fin de evaluar las
condiciones existentes con miras a mejorar la calidad del servicio del
Club Social Gallo Fino.

Este trabajo esta estructurado asi: Los tres primeros capitulos explica
las generalidades del trabajo como es el planteamiento y la

formulacién del problema; justificacion y objetivos.

Un cuarto capitulo comprende el marco metodolégico donde se
detallan las técnicas, procesos de recoleccion y tratamiento de la
informacion en referencia a la metodologia utilizada para este

trabajo.

El quinto capitulo corresponde al marco contextual de Corporacidn
Club Social Gallo Fino. Los siguientes capitulos seis, siete y ocho
presentaron el desarrollo de los objetivos propuesto y finalmente se
realizaron las consideraciones finales, y por ultimo la bibliografia
consultada para la elaboracion de éste ensayo como propuesta de

grado.



1. PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA

1.1 DESCRIPCION DEL PROBLEMA

El analisis de la gestion empresarial, tradicionalmente se centraba en
las cifras de la empresa. El valor de este enfoque generalmente
radicaba en que se podian utilizar ciertas relaciones cuantitativas
para diagnosticar los aspectos fuertes y débiles del desempefio de
una empresa. Sin embargo hoy en dia esto es insuficiente, ya que
también se deben considerar las tendencias estratégicas y
econOmicas que la empresa debe conocer para poder lograr la
sostenibilidad en el largo plazo. Ademas de los factores del entorno
para diferenciar sus oportunidades de negocio como las amenazas

qgue podrian afectarla.

Afios atras, la gestion de la empresa se evaluaba a través del método
de control de las actividades financieras del gerente de la empresa.
Sin embargo, los cambios generados por la necesidad de informacién,
obligb a las empresas a centrar sus expectativas a partir del
planeamiento estratégico integrando diferentes areas de la empresa,
lo que representé para el gerente una posiciobn de autocontrol

empresarial.

En cuanto a la gestion de la Corporacién Club Social gallo Fino, la
administracion actual manifestd su preocupacién al plantear la falta
de una gestion integral de sus recursos y actividades; es decir, que
no permite realizar evaluaciones de los recursos utilizados y lo que
se ha planeado; por lo tanto no se pueden realizar los ajustes
correspondientes; a esto se le suma una deficiente direccién tactica y

estratégica que permita orientar los recursos al cumplimiento de las



metas, objetivos, mision y vision empresarial; por lo tanto la toma de
decisiones es limitada debido a la falta de informacion integral que
contenga no solo informacion financiera sino ademas aspectos
relacionados con los afiliados, los procesos empresariales,
capacitacion y entrenamiento del personal. Otra preocupacion de la
administracién es la deficiente coordinacion e integracién de los
recursos y de control interno, generando la falta de proteccion de los
recursos, la verificacion de las funciones y las pautas orientadoras

del buen uso.

Asi mismo, la administracion de la Corporacion Club Social Gallo
Fino no define indicadores, es decir estandares de desempefio para
cada una de las perspectivas empresariales, lo que conlleva a que no
se puedan tomar las decisiones en forma 6ptima ni se puedan definir
las expectativas de la empresa en el tiempo; generando asi una falta

de competitividad de la corporacion.

1.2 FORMULACION DEL PROBLEMA

¢, Cuales son los factores claves que se deben adoptar en el disefio
de un cuadro de mando integral (Balanced Scorecard-BSC) para
lograr la mejora en el desempefo continuo y el cumplimiento de la
misién organizacional de la Corporacién Club Social Gallo Fino de la

ciudad de Cartagena?



2. JUSTIFICACION

Los cambios ocurridos en el campo de las transacciones
empresariales han originado la necesidad de una mejora sustancial y
sostenida de los resultados operacionales y financieros de las
empresas, lo que ha llevado a la progresiva busqueda y aplicacion de
nuevas y mas eficientes técnicas y practicas gerenciales de

planificaciéon y medicién del desempefio del negocio [1].

En el sector empresarial, estdn inmersos en un entorno de
complejidad creciente por la imperiosa necesidad de mejora continua
en eficacia, eficiencia y economia. Este marco exige innovaciones en

todos los &mbitos de la administracion [2].

Desde hace unos pocos afios, se viene utilizando el Cuadro de Mando
Integral como herramienta de control de la gestion de las
organizaciones, del que aparecen las primeras formulaciones a
principios de los noventa y del que mas recientemente se ha
expuesto el modelo completo con diversas aplicaciones a

organizaciones de diversos sectores de la economia [3].

Dado el enfoque innovador que constituye el Cuadro de Mando
Integral o Balanced Scorecard (BSC) y de lo enriquecedor que puede
ser para el control de la gestibn de una empresa se planted la
necesidad realizar un trabajo de grado que contemple el disefio del
cuadro de mando integral o Balanced Scorecard (BSC) para la

Corporacion Club Social Gallo Fino de la ciudad de Cartagena.

La importancia de este estudio radica en la generacion de
conocimiento que se obtendra durante su desarrollo, el cual

constituira un gran aporte al mejoramiento en el desempeio y el
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cumplimiento de la misién organizacional de la Corporacién Club

social Gallo Fino

El interés en realizar este analisis, esta basado en obtener resultados
eficaces que sirvan de referencia a estudios futuros; ademas, ponerlo
a disposicién de la Universidad de Cartagena como un documento
informativo, de referencia e investigativo; a esto se le suma el
pretender que este estudio sirva de material de consulta para
estudiantes y docentes como también para aquellos interesados en

el tema.

El investigador reconoce que la importancia de realizar este estudio
se verad reflejada en su crecimiento profesional y en su rol como

Administrador de Empresas especializado en Revisoria Fiscal.

A la Universidad de Cartagena porque puede capacitar a su personal
estudiantil con estrategias que le permitan disefiar como herramienta
para la mejora del desempefio continuo un cuadro de mando integral
(Balanced Scorecard-BSC) para cualquier tipo de empresas, sean
estas privadas o publicas.

Como estudiante, el desarrollo de este trabajo genera un avance en
los conocimientos como futuro Especialista en Revisoria Fiscal al
utilizar las herramientas didacticas aplicadas en el campo de la

gestiéon empresarial.

Y para finalizar, con la realizacién de este trabajo se tratara de
contribuir al desarrollo investigativo y a la formacién de los
estudiantes o profesionales que lo evaliuen, ademas, se buscara
estimular el interés de esta tematica tan importante para el gremio

empresarial de la ciudad de Cartagena
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3. OBJETIVOS

3.1 OBJETIVO GENERAL

Diseflar un Cuadro de Mando Integral (Balanced Scorecard-BSC) para
lograr la mejora en el desempefo continuo y el cumplimiento de la
misién organizacional de la Corporacion Club Social Gallo Fino de la
ciudad de Cartagena, mediante la identificacién de los factores claves

que se debe adoptar en el disefio

3.2 OBJETIVOS ESPECIFICOS

e Realizar una revision conceptual y tedrica del modelo de
Robert S. Kaplan y David P. Norton: Cuadro de Mando Integral
o BSC

e Efectuar un analisis estratégico de la Corporacién Club Social
Gallo Fino

e Preparar una propuesta estratégica para la Corporacion Club
Social Gallo Fino de la ciudad de Cartagena basado en las
etapas del proceso de construccién y seguimiento del modelo
de Robert S. Kaplan y David P. Norton: cuadro de mando
integral — BSC

12



4. MARCO METODOLOGICO

El presente trabajo es de tipo exploratorio puesto que es
considerado como el primer acercamiento cientifico a un problema, se
utiliza cuando este aun no ha sido abordado o suficientemente
estudiado [4], siendo este el disefio de una herramienta de control
como es el caso del Cuadro de Mando Integral (Balanced ScoreCard
—-BSC) que en los ultimos afios ha adquirido especial interés en el
gremio empresarial, dando origen a investigaciones y trabajos

relacionados con el tema.

La naturaleza de este estudio es descriptivo, ya que es un estudio
observacional, en el cual no se intervino ni se manipuld el factor de
estudio, es decir se observé lo que ocurre con el fenbmeno en
estudio en condiciones naturales. [4]; es asi como se hace unha
descripcion detallada de los factores necesarios para el disefio de un
Cuadro de Mando Integral (BSC) teniendo en cuenta sus
caracteristicas de forma que sirvan para la mejora del desempefio

continuo de la Corporacion Club Social Gallo Fino.

El presente trabajo monogréafico carece de participantes identificados
puesto que se encuentra fundamentado en la informacién recogida en

forma directa por el Administrador de la Corporacion en estudio. ’

Dada la necesidad manifestada por el Administrador, se decide
plantear una propuesta en el que se disefia una herramienta para el
control de gestion como es el Cuadro de Mando Integral (BSC), el
cual es un modelo creado por Robert S. Kaplan y David P. Norton,
gue desde hace unos afios goza de merecido prestigio en los

entornos empresariales.
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5. MARCO CONTEXTUAL

LA CORPORACION CLUB SOCIAL GALLO FINO cuyo nombre
comercial es GALLERA LA ESPANOLA, es una empresa prestadora
de servicios ubicada en la ciudad de Cartagena de indias, Colombia
dedicada a la realizacion de eventos culturales, sociales y artisticos
con la presentacion de artistas nacionales e internacionales, que
busca la integracién étnica, cultural artistica y social de los

diferentes amantes del mundo del gallo fino.

La Gallera La Espafiola, se cre6 en Octubre de 1995, en sus
instalaciones ubicadas en el barrio Espafia calle 30 B numero 10 —
20. Desde el inicio de sus actividades sociales se ha convertido en el
punto de encuentro de los amigos que tienen en comun el gusto por

los gallos finos de peleas.
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Cuatro afios mas tarde Gallo Fino se cre6 como empresa legalmente
constituida y sus multiples eventos le dieron reconocimiento vy

preferencias como el sitio elegido para reuniones sociales.

En el afio 2006, surgié una propuesta de la fundacién universitaria
Tecnolégico COMFENALCO ,para la compra de la planta fisica de la
Gallera La Espafiola , dado que la propuesta fue significativa, los
accionistas entraron en desacuerdos porque algunos de ellos
decidieron vender y otros no estaban de acuerdo. Por tal motivo se
mantuvo cerrada por un afio. Pasado este tiempo se retomaron
actividades, en consecuencia su clientela se vio disminuida, y por

tantos las ganancias se redujeron en un gran porcentaje.
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6. REVISION CONCEPTUAL Y TEORICO: CUADRO DE MANDO
INTEGRAL DE KAPLAN - NORTON

6.1 DEFINICION

El concepto de Balanced Scorecard (BSC) fue presentado por los
profesores Robert S. Kaplan y David P. Norton en el namero de
Enero/Febrero de 1992 de la Revista Harvard Bussiness Review, en
un articulo titulado “The Balanced Scorecard — Measures that Drive
Performance” (El Cuadro de Mando - Mediciones que llevan a
resultados), con base en un trabajo realizado para la empresa de
semiconductores Analog Devices Inc., plantedndose como un sistema
administrativo que va mas alla de la perspectiva financiera con la que

los gerentes acostumbran evaluar los resultados de la empresa [5].

Segun el prélogo de dicho trabajo en su traduccién al espafol, este

tenia el objetivo de:

Movilizar a la gente hacia el pleno cumplimiento de la misién, a través de canalizar las
energias, habilidades y conocimientos especificos en la organizacion hacia el logro de
metas estratégicas de largo plazo. Permite tanto guiar el desempefio actual como apuntar
el desempefio futuro. Usa medidas en cuatro categorias: desempefio financiero,
conocimiento del cliente, procesos internos de negocios y aprendizaje y crecimiento (para
alinear iniciativas individuales, organizacionales y transdepartamentales), e identifica
procesos enteramente nuevos para cumplir con objetivos del cliente y accionistas. El BSC
es un robusto sistema de aprendizaje para probar, obtener realimentacién y actualizar la
estrategia de la organizacion. Provee el sistema gerencial para que las compaiiias inviertan
en el largo plazo, en clientes, empleados, desarrollo de nuevos productos y sistemas mas
bien que en gerenciar la Ultima linea para bombear utilidades de corto plazo. Cambia la

manera en que se mide y gerencia un negocio [6].

El Cuadro de Mando Integral es un instrumento o metodologia de
gestién que facilita la implantacion de la estrategia de la empresa de
una forma eficiente, ya que proporciona el marco, la estructura y el

lenguaje adecuado para comunicar o traducir la misién y la estrategia

16



en objetivos e indicadores organizados en cuatro perspectivas:
finanzas, clientes, procesos internos y formacion y crecimiento, que
permiten que se genere un proceso continuo de forma que la vision
se haga explicita, compartida y que todo el personal canalice sus
energias hacia la consecucién de la misma. En otras palabras, la
empresa se ve obligada a controlar y vigilar las operaciones de hoy,
porque afectan al desarrollo de mafiana. Por tanto, se basa en tres

dimensiones: ayer, hoy y mafana.

Dimensién del cuadro de mando integral

3 «
EL CUADRO DE MANDO INTEGRAL
Para conseguir éxito Y
. FINANZAS
financiero —— — —
N . Objetivos [Medidas |Metas |iniciativas E
Jeomo satisfacemos
a nuestros accionistas? R
Para cumplir H
Para altalllzﬁl CLIENTES ] nuestros objetivos PROCESOS INTERNOS
uuesjrl.‘a ViSION e VISION ¥ financieros y Chietivos Mecices | Neas | nickivas 0O
(que imagen ESTRATEGIA atender a los Y
deberiamos clientes. ;como
presentar a tienen que ser
nuestros clientes? nuestros procesos?
L. APRENDIZAJE ¥ CRECIMIENTO N
Para alcanzar nuestra vision
.- Chielivos  |Medidas  |Mefas  [Iniciativas ‘4
,como sostendremos nuestra
habilidad para cambiar y N
mejorar? A
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6.2 CARACTERISTICAS.

Entre las caracteristicas del CMI, se pueden destacar:

e Sirve para la identificacion y prevision de las posibles
desviaciones que se puedan producir, con el fin de tomar las
medidas previsoras 0 correctoras que permitan una mejora
cualitativa y cuantitativa de la actividad de una unidad de
trabajo considerada. Es decir, es una herramienta de gestion
colectiva descentralizada y sincronizada, que permite dirigir el
funcionamiento y evolucion de diferentes zonas de
responsabilidad de la empresa adaptandolas a los objetivos
estratégicos de la misma.

e Se encuentra en conexion con la estrategia de la empresa vy,
ademas, es un instrumento para la puesta en practica de la
misma. Esto es importante, porque sitda en el centro la
estrategia y no el control, se vincula al largo plazo y se
fundamenta en supuestos tanto financieros como operativos.

e Caracter sintético, ya que contiene uUnicamente la informacion
esencial para una buena interpretacion de las tendencias y su
evolucion.

e Presentacion de la informacion de una forma sinOptica y

caracter de permanencia, al objeto de observar las tendencias

[6].

6.3 APORTACIONES

Entre las principales aportaciones del CMI cabe destacar las
siguientes:
e Pretende traducir la estrategia de una organizacion en un

conjunto de indicadores que informan de la consecucion de los

18



objetivos y de las causas que provocan los resultados
obtenidos.

Establece un sistema de comunicacién de abajo-arriba y de
arriba-abajo, que posibilita canalizar las habilidades vy
conocimientos especificos, a través de la fijacibn de objetivos
realistas con los de la empresa, pudiendo estar ligados los
mismos a una politica de incentivos, coherente con la cultura de
la organizacion y el perfil de los empleados.

Constituye un instrumento de aprendizaje individual, al permitir
que cada responsable tenga una visién mas rica de su situacion
interna y externa.

Ademas, los indicadores de una secciéon no son definidos por la
direccion general, sino que son locales pero coordinados con
los existentes a nivel superior. De esta forma, el conocimiento
puede ser transferido de un ambito de la empresa a otro,

favoreciendo el aprendizaje estratégico.

6.4 CONSIDERACIONES PREVIAS A LA ELABORACION DEL CMI.

Para elaborar el CMI es recomendable primeramente responder a

cuestiones como:

¢ Para qué se quiere?

¢En qué departamento de la empresa se debe empezar?
¢, Cuando llevarlo a cabo?

¢, Por donde se debe empezar su desarrollo?

¢, Quiénes deben ser los responsables de su elaboracién?

¢ Para qué tipo de empresas?

¢PARA QUE SE QUIERE? Normalmente, el planteamiento debe
utilizar el Cuadro de Mando Integral como instrumento que facilite la
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implementacion de la estrategia de la empresa a toda la organizacion.
Si esto se hace de manera adecuada se convertira, ademas, en un
modelo de gestiéon. Si no se tiene cuidado al final el CMI seréa
simplemente un instrumento que contiene indicadores (financieros y
no financieros) de distintas perspectivas pero sin haber obtenido todo
el potencial que lleva consigo [7].

¢EN QUE DEPARTAMENTO DE LA EMPRESA SE DEBE EMPEZAR?
La respuesta se encuentra en cierta medida en el tamafio y la
situacién de la empresa, reflexionando sobre el alcance de las
actividades que cubrird el cuadro de mando, la unidad organizativa
gue quedard afectada y el ritmo en que se introduciran los
indicadores. Se puede considerar lo siguiente:
e Empresas de tamafio pequefio: crear un cuadro de mando para
toda la organizacion.
e Empresas de mayor dimensidon: comenzar con uno o dos
proyectos pilotos, siendo la unidad elegida, aquélla que cuente

con gente con deseos de participar en el proyecto [7].

¢ CUANDO LLEVARLO A CABO? Cualquier momento es bueno,
siempre que existan ganas y convencimiento por parte de la
Direccion. Incluso, en momentos de cambio o crisis, puede ser
adecuado, ya que conlleva consigo una filosofia de gestiébn que
intenta comunicar y dialogar con todo el personal para que se
canalicen sus energias hacia la consecucion de la estrategia de la

empresa [7].
¢.POR DONDE SE DEBE EMPEZAR SU DESARROLLO? Pueden

plantearse dos posturas: de arriba-abajo o de abajo-arriba. EIl primer

planteamiento puede resultar, en la mayoria de las ocasiones, el mas
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ventajoso, consistiendo en desarrollar un CMI del mé&s alto nivel y
que luego se descomponga en forma de cascada por las distintas
secciones de la empresa. Es decir, el CMI de mas alto nivel es
discutido por distintos departamentos, viendo como contribuye a la
realizacion de la vision y los objetivos estratégicos de la empresa y a
partir de él, se va generando un desglose del cuadro de mando e
indicadores por unidad organizativa. También algunas empresas
empiezan con un proceso de abajo-arriba, esto es, establecer el CMI
a partir de la experiencia de los cuadro de mando que tuvieran las
distintas areas funcionales, pero incorporandoles el enfoque

estratégico [7].

¢ QUIENES DEBEN SER LOS RESPONSABLES DE SuU
ELABORACION? Una de las aportaciones de este modelo reside en
consegqguir la mayor colaboracién de los trabajadores, de forma que
participen en el analisis y discusién conjunta de la situacion vy
capacidades de la empresa, identificando las perspectivas
estratégicas, los factores de éxito y las relaciones causa-efecto. De
esta forma, a medida que el proyecto avanza, el numero de

empleados que participen se deben incrementar.

¢.PARA QUE TIPO DE EMPRESAS? Esta herramienta permite la
formulacién e implantacion de la estrategia en cualquier tipo de
organizacién tanto privada como publica, fundaciones, etc. El tamafio
y la poca complejidad de estas organizaciones contribuyen a facilitar
dos grandes propositos del CMI:

e Comunicar la estrategia para que sea entendida por toda la

organizacion.
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e No complicar el mapa estratégico con demasiados objetivos y
una limitacion de indicadores que facilita un control de gestion,

dialogo cara a cara y un feedback [7].

Ademas, la mayoria de las empresas no tienen un proceso formal de
planificacién y su vision esta limitada al corto plazo, por lo tanto, el
CMI es ideal para incorporar la visiéon a largo y la implantacién del

proceso de revisidn continla de la estrategia.

No obstante, hay que hacer algunas matizaciones respecto a las
empresas que se puede aplicar:

e En principio, no deberia aplicarse cuando se estad creando una
empresa muy pequefia. Aunque posteriormente cuando lleve
unos afios de funcionamiento se podria utilizar.

e Las empresas deben tener un niumero de trabajadores minimo
de siete. Es decir, que para empresas muy pequefias no tiene
mucho sentido su realizacion, ya que éstas no tienen una gran

complejidad [7].

6.5 ETAPAS DEL PROCESO DE CONSTRUCCION Y SEGUIMIENTO
DEL CMI

6.5.1 Etapa 1: Visién y Mision. Si se trata de una empresa de
nueva creacion, tiene mas importancia la definicion de la visién y
misién. Todos sabemos que hay negocios emergentes que crecen con
facilidad, mientras que otros estan en regresién. La definicion
correcta del negocio es, por tanto, clave. En el caso de un negocio en
marcha se debe reflexionar sobre la consecucion de cambiar la
visibn, o mas frecuentemente la misiébn para adaptarse a las
previsibles oportunidades y/o amenazas del mercado. Asi, a veces,

se decide incorporar un nuevo producto, ampliar o reducir la gama de
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clientes, incrementar o reducir la velocidad de crecimiento, etc. Para
realizar esta reflexion, se pueden utilizar los servicios de asesores
externos que aporten conocimientos sobre el sector de actividad,
sobre las perspectivas de futuro y que ordenen el proceso interno de
reflexion del personal de la empresa. La participacién del personal de
la compafiia es muy deseable para que aporten su experiencia,
gueden motivados y acepten las soluciones que, finalmente, se

aprueben [7].

6.5.2 Etapa 2: Analisis interno y externo. Las empresas
interaccionan con los clientes, proveedores, competidores,
regulaciones locales, nacionales e internacionales, crecimiento menor
o mayor de la economia (entorno), tendencias sectoriales y globales,
etc, por lo que conviene tener en cuenta todos los datos relevantes a
los que se tenga acceso para poder, razonadamente, establecer los
objetivos estratégicos que, en su conjunto, definen la estrategia
elegida. Para el anéalisis se utilizan diferentes métodos, tales como el
DAFO (Debilidades, Amenazas, Fortalezas y Oportunidades), las

Cinco Fuerzas de Porter, las matrices de cartera, etc...[7]

6.5.3 Etapa 3: Identificaciéon de factores-clave de éxito. La
empresa tiene que decidir cuales son los factores criticos para tener
éxito y clasificarlos por orden de prioridad, ya que constituyen la
base sobre la que asentar el proceso de toma de decisiones. Para
ello, se pueden formar grupos de discusion y determinar cuales son
los factores mas importantes para tener éxito en el negocio. Esto es,
identificar la informacién relevante del negocio y asegurar la
coherencia entre dicha informacion y la estrategia definida por la

empresa.
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Para la definicion de estos factores clave es necesario considerar

una triple perspectiva:

La propia empresa: la estrategia seleccionada y la forma de
actuar.

El sector, ya que influye a la hora de elegir una estrategia
concreta de accion.

El entorno del negocio: demografia, crecimiento de la

economia, tendencias del mercado, etc. [7]

6.5.4 Etapa 4: Relaciones causa-efecto entre factores. Antes de

comenzar el desarrollo de indicadores estratégicos, es importante

alinear el cuadro de mando vertical y horizontalmente por medio de

flechas y por su disposicion de abajo hacia arriba. Es decir, verificar

que las diferentes perspectivas se relacionan naturalmente unas con

otras, de manera que exista un equilibrio (véase figura 2). [7]

Diagrama causa-efecto entre factores

Interrelaciones del Mapa Estratégico

Perspectiva Plan Estratégico 3 afios
Financiera
(satisfaccion Prosupuesto Anual

del accionista)

Perspectiva
Externa Med icién satisfaccion Estrategia Individual PEEEEE Nuevos Mercados

(satisfaccion \ 4
del cliente)
FIDELIZACION DIVERSIFICACION

-1 | I
._ - Plan Operativo Anual Nueva Planta

Homologacién proveedores Gestion de Stocks

V=T T=te7l=] Gestion de Utillajes Procedimientos Administrativos Planificacion I+D+I

Interna
(mejora Procedimientos ISO SMED 5S Plan de Mejoras || Planificacion RRHH
procesos)

Plan Incorporaciones

Plan Formacién

GRUPOS DE MEJORA PLANIFICACION Plan de Polivalencia

Perspectiva Evaluacién del desempeiio
de Aprendizaje

(satisfaccion Comites
aetpersonal 4 1 1 1 1

MOTIVACION NUEVA ORGANIZACION
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6.5.5 Etapa 5. Establecimiento de los objetivos estratégicos.
Establecer los objetivos estratégicos dentro de las cuatro
perspectivas del CMI (finanzas, clientes, procesos internos,
formacién y crecimiento).

e La perspectiva financiera recoge lo que los empresarios
esperan respecto al crecimiento y rentabilidad de los capitales
invertidos, asi como otros objetivos relacionados con el capital
circulante, inversiones, aumento de beneficios, etc.

e Por otro lado, la perspectiva del cliente describe cOmo se crea
valor para los clientes, co6mo se satisface esta demanda y por
qué el cliente acepta pagar por ello.

e En cuanto a los procesos internos, es necesario conocer
cuales son los procesos que generan valor para los clientes y
logran satisfacer las expectativas de los accionistas.

e Por ultimo, la perspectiva de formaciéon y crecimiento permite
a la empresa asegurar su capacidad de renovacion a largo
plazo, requisito previo para una existencia duradera [7].

6.5.6 Etapa 6. Eleccién de indicadores. Los indicadores deben
mostrar “cdémo nos vemos a nosotros mismos” y “como nos ven los
demas” y, ademas, permitir las comparaciones en el tiempo y con
otros indicadores y, en especial, que estén vinculados, esto es, que
existan unas relaciones causa-efecto. Los indicadores son
descripciones compactas de observaciones, en numeros 0 en
palabras, que no tienen porqué ser exclusivamente ratios, sino que
pueden ser unidades fisicas o monetarias, diagramas, etc, siendo la
propia situacién y la estrategia la que determine cuales son los
indicadores mejores, habiendo un mayor apoyo para aquellos que
surjan por un proceso de debate. Los indicadores en si mismos no

son lo que importa, la esencia es el proceso y discusion de los
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mismos antes, durante y después. Normalmente, primero se proponen
los indicadores y luego se estudia la posibilidad de que guarden una
estructura y consistencia logica. Esto es, encontrar las relaciones
causa-efecto de forma que se cree un equilibrio entre los indicadores
de las perspectivas de forma que se aclaren y discutan entre
personas creandose asi una base para el aprendizaje. EI nUmero de
indicadores puede variar segun el nivel del cuadro de mando
concreto, pero en general, el nidmero baja a medida que se desciende
en la organizacion debido al grado de influencia que sobre ellos
puede ejercer la unidad o el individuo [7].

6.5.6.1 Perspectiva financiera. Desde la perspectiva financiera, los
indicadores deben responder a las expectativas del accionista [7].

Algunos indicadores tipicos pueden ser:

FACTOR CLAVE INDICADORES

Rentabilidad ¢ Rentabilidad Econémica (ROE) = Beneficio neto /
Recursos propios

¢ Rentabilidad Financiera (ROI) = Beneficio antes de
intereses e impuestos (BAIl) /

e Activo Total

Valor Econémico Afadido (EVA) = Beneficio después de

impuestos — Coste de los fondos propios

Disminucién de costos Costes Fijos / Costes totales

Costes de fallos (1) / Costes totales

Aumento de las ventas Cuota de mercado afio N / Cuota de mercado afio N-1

Aumento de los ingresos Ingreso total de activos

Estructura Liquidez Inmediata = Tesoreria / Pasivo circulante
Solvencia = Activo Circulante / Pasivo Circulante

Endeudamiento = Recursos Ajenos / Recursos Propios

Productividad ¢ Beneficios antes de intereses e impuestos (BAIl) / Namero
medio de empleados
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6.5.6.2 Perspectiva de clientes. En cuanto a los clientes, su
satisfaccion estard supeditada a la propuesta de valor que la empresa
les plantee, que puede cubrir aspectos como: calidad, precio,
relaciones, imagen, de manera que reflejen en su conjunto la
transferencia de valor del proveedor (usted) al cliente [7]. Los
indicadores tipicos de este segmento incluyen:

FACTOR CLAVE INDICADORES

Satisfaccion de los e Clientes perdidos/clientes

clientes ¢ Devoluciones/ventas totales
e Cuestionarios

Calidad del ¢ Numero de clientes

producto/servico » Nuevos clientes= N° clientes, afio N/N° de clientes afio N-

1

e Cuota de mercado= proporcion de ventasd/total de ventas
e Retencioén de clientes= % de clientes que permanece

6.5.6.3 Procesos internos. En relacidon a los procesos internos, hay
gque asegurar la excelencia de los procesos, para ello, es conveniente
el desarrollo de la cadena de valor o modelo del negocio asociado a

la organizacién. Algunos indicadores pueden ser:

FACTOR CLAVE INDICADORES

Calidad e N° productos defectuosos/N° total de productos
¢ Inversién en prevencion
¢ Inversion en evaluacion
e Entrega con retraso/entregas totales
e N° de certificaciones 1SO 9

No calidad e 1-costo por fallo/ventas netas
o N° de reclamaciones/N° de pedidos

Tiempos e Tiempo que tarda en suministrar el proveedor
e Tiempo entre el pedido y la entrega

Tecnologia de la e N° de equipos electronicos

informacién

27




6.5.6.4 Perspectiva de aprendizaje y crecimiento. Se trata de
asegurar la permanencia y la creaciéon de valor hacia el futuro [7].

Algunos indicadores pueden ser:

FACTOR CLAVE INDICADORES

Satisfaccion y motivacion | e Sugerencia por empleado
¢ Personas con retribucion variable/total plantilla
¢ Indice de motivacion

Formacion y retencion de | ¢ Empleados formados/total de empleados
empleados  N° de trabajadores que abandonan la empresa/N°
promedio de trabajadores

Productividad e 1l-costos salariales/ventas netas
Clima social e Horas de absentismo/horas efectivas
Innovacion Inversion en I+D/gastos totales

Ingreso por nuevos productos

indice de nuevos factores claves de la innovacion

Introduccién de nuevos productos con relaciéon a la

competencia

e Numero de veces que el disefio debe ser modificado antes
de la produccion

e Tiempo necesario para llegar al mercasdo

Incentivos e Premios
e Salario minimo/salario maximo

6.5.7 Etapa 7. Establecimiento del CMI a nivel global. En primer
lugar, se prepara el cuadro de mando al méas alto nivel para su
aprobacion y presentacién a las personas involucradas. Para su
implementacion es necesario que todos los miembros de la
organizacién reciban informacién sobre el trabajo y proceso de ideas
necesario para su creacion. Esto supondra que la estrategia se
difunda y por ende, se filtre a la competencia, pero si no se transmite
a la gente no podran aplicarla nuestros trabajadores. Ademas, el que
la competencia la conozca, le servirda de poco, si no puede aplicarla.
El cuadro de mando y los indicadores al méas alto nivel generalmente

se descomponen y aplican a unidades organizativas de niveles
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inferiores. De esta manera, se consigue que los empleados vean
claramente de qué forma la vision de la empresa y las metas
generales afectan a las operaciones de todos los dias, y como su
trabajo ayuda a que la empresa alcance buenos resultados. Una vez
que se tiene el CMI al méas alto nivel se entrega a los diferentes
grupos de las distintas unidades toda la documentacion sobre el
mismo para que preparen los cuadros de mando para sus respectivas
unidades, de forma que cada una determine como puede contribuir a

alcanzar la vision reflejada en el CMI al mas alto nivel [7].

6.5.8 Etapa 8. Desglose del cuadro de mando e indicadores por

unidad.

Direccién

General

Dpto 1 Dpto 2 Dpto 3

l“ Produccion |

Grupo 2

IM Individuo

Dentro de este proceso, habria que formular estandares a corto y

Distribucién

Administracién

largo plazo para los indicadores, de forma que se pueda medir su
marcha de forma continua y llevar a cabo las acciones correctivas

necesarias a tiempo. Estos estandares deben ser coherentes con la
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vision global y la estrategia general, y que no entren en conflicto
entre si. Este desglose puede favorecerse mediante:
e Una politica de comunicacion y formacion a todos los niveles.
e Desarrollo de objetivos personales y de equipo.
e Establecimiento de ciertos incentivos de forma que Ila
consecucién de los objetivos esté vinculada a la mejora de

varios indicadores del CMI [7].

Seguidamente, se debe establecer el plan de accion que permite
alcanzar las metas y vision establecidas. Este plan debe incluir las
personas responsables, un calendario para informes provisionales y
definitivos y los resultados que se desean obtener debidamente

cuantificadas [7].

Finalmente, y para mantener el interés del cuadro de mando, es
necesario un seguimiento constante para ser una herramienta
dindmica de gestion, esto es méas facil si se dispone de adecuadas
tecnologias de informaciéon. Los indicadores seleccionados deben
poder ser cuestionados continuamente, especialmente los de control
a corto plazo, y a veces pueden ser reemplazados por otros mas

actualizados [7].
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7. ANALISIS ESTRATEGICO DE LA CORPORACION CLUB
SOCIAL GALLO FINO

7.1 PROBLEMATICA POR PERSPECTIVA

7.1.1 Perspectiva financiera

Problemética

Causas

Efecto

La estructura financiera
actual que genera costos
financieros altos

Altas tasas de interés

Financiamiento en
diversas fuentes, riesgos
en el control financiero

Elevada inversion inicial
en la adecuacion fisica
del club

Poca Infraestructura para
responder a la demanda

Riesgo financiero alto

7.1.2 Perspectiva Clientes

Problematica

Causas

Efecto

Canales electronicos
limitados como la pagina
web

Baja prioridad en las
estrategias
organizacionales

Acceso limitado a clientes
y en general al publico de
interés

El posicionamiento del
club a nivel local

Carencia de politicas de
desarrollo del club

NUmero limitado de
SOCios

7.1.3 Perspectiva Procesos

Problematica

Causas

Efecto

Esquema de distribucion
para el caso de las
temporadas de los
campeonatos gallisticos

Poca capacidad para los
campeonatos gallisticos
en cuanto a la atencion

de los socios y visitantes

Insatisfaccién de los
socios y visitantes

No hay una logistica para
las temporadas de
campeonatos gallisticos

Baja calidad en el servicio

Disminucion en la venta
del servicio

No se cuenta con un
enfoque por proceso

Deficiencia en la
planificacién y realizacion
de los procesos

Dificultad de reconocer
procesos y etapas de
produccion
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7.1.4 Perspectiva aprendizaje y desarrollo

Problemética Causas Efecto
No se cuenta con un plan | Formacion empirica no Riesgo en la toma de
de capacitacion y profesional decisiones especialmente
evaluacion formal para el productivas
personal
Mayor enfoque funcional | Inexistencia de un Decisiones basadas en la
que estratégico y por sistema de gestion experiencia no en hechos
procesos integral y datos

7.2 ANALISIS EXTERNO.
7.2.1 Oportunidades
e Segmento de mercado con ingresos medios y altos
e EIl crecimiento de la demanda de galleros
e Segmentos del mercado con demanda insatisfecha
e Oportunidad de participacibn en campeonatos nacionales e
internacionales
e Incremento de socios

e Mejoramiento de la infraestructura para actividades sociales

7.2.2 Amenazas
¢ Fendmenos climatolégicos (temporadas de lluvias)
e Competidores en el mercado

e Incertidumbre sobre alcances de la reforma tributaria

7.3 ANALISIS INTERNO

7.3.1 Fortalezas
e Contar con un talento humano especializado
e 18 afios de experiencia en la ciudad de Cartagena
e Un buen clima laboral

e Cuenta con el aval de la Fundacién Universitaria COMFENALCO
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e Tradicion y seriedad en las actividades gallisticas, sociales y

recreativas

e Buena atencidén a los socios y visitantes

7.3.2 Debilidades

e Falta de perspectivas a largo plazo para las acciones sociales
del club

e No es un club para la recreacién familiar

e Ausencia de liderazgo

e NoO es competitiva

e Mal seguimiento a clientes y apertura de mercado

e Falta de un sistema de calidad total

e Ineficiencia en el uso de los recursos disponibles

e Falta de desarrollo de habilidades directivas y administrativas
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8. PROPUESTA ESTRATEGICA}BASADO EN LAS ETAPAS DEL
PROCESO DE CONSTRUCCION Y SEGUIMIENTO DEL CMI DE
KAPLAN - NORTON

8.1 MISION

La Corporacion Club  Social Gallo Fino promueve, desarrolla y
fomenta la practica legales de peleas de gallo a beneficiarios de los

servicios del Club, manteniendo la imagen institucional

8.2 VISION

La Corporacién Club Social Gallo Fino se proyecta para ofrecer los
mejores servicios a sus beneficiarios en pro de las peleas legales de
gallo.

8.3 OBJETIVOS

e Organizar y afiliar a los beneficiarios
e Inscribir a los nuevos socios

e Cumplir las normas ley 181 de 1995 y los estatutos

8.4 VALORES

e Lealtad. Anteponer los intereses de los socios
e Honestidad. Emana del propio individuo. Ser integro en todos
sus actos, creando asi la confianza de nuestros socios Yy

clientes.
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e Respeto. Tratar a las personas sin distincion de nivel o
posicion.

e Discrecién. Mantener la confidencialidad de la informacion de
los socios.

e Humildad. Ser sencillo en el trato y conducta con los demas.
Ser personas auténticas para que nuestra atencién hacia los
socios y clientes refleje pureza y sencillez.

e FEticay moralidad. Actuar con profesionalismo e integridad.

e Armonia. Crear un ambiente que agradable, respetando la
integridad fisica y moral de las personas.

e Comunicacion. Establecer y mantener canales de
comunicacion internos y externos, sobre las bases de confianza
mutua evitando los rumores.

e Servicio. Hacer con emocion y profesionalismo lo necesario por
nuestros socios y clientes, para satisfacer sus necesidades.

e Orgullo de pertenencia. Fomentar entre el personal el sentido
de identificacion y pertenencia con el club, por la calidad de su

trabajo y por los servicios que se ofrecen.

8.5 ESTRATEGIAS

Las estrategias tienen como fuente el andlisis del entorno y el
andlisis interno de la Corporacion Club Social Gallo Fino.

e Encuestas a socios y visitantes del club para establecer planes
de mejora y generar autoevaluacién

e Ampliacion de la infraestructura para areas sociales

e Implementar un plan de capacitacion del sistema de gestiéon de

calidad para el personal
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e Optar por el certificado del sistema de gestion de calidad.

e Promocionar actividades sociales y recreativas; Yy los
campeonatos gallisticos.

e Promocionarse en ferias especializadas para dar a conocer el
Club social

e Crear su pagina Web en espafiol e inglés

e Elaboracion de un periddico informativo

e Incentivar a todos los miembros de la familia a participar de
eventos y actividades en el club

e Crear un grupo para los hijos de socios con edades entre 5y 14
afios con el propdsito de vincularlos a actividades ludicas,
recreativas y deportivas

e Buscar patrocinios para los eventos y actividades sociales

8.6 CUADRO DE MANDO INTEGRAL (BSC)

8.6.1 Perspectivas financieras. Aspectos relevantes en esta
perspectiva para la Corporacion Club Social Gallo Fino es el
replanteamiento de la estructura de costos, incrementar el numero de
afiliaciones, reducir su nivel de endeudamiento, refinanciar sus
deudas de corto plazo, replantear las politicas de cobro que tiene la
empresa con periodos menores o iguales. Como mecanismo de
seguimiento y control de esta perspectiva, se sugiere los siguientes
indicadores.
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Tabla 1. Indicadores Perspectiva financiera

Objetivo Indicadores Meta Responsable Accion
estratégico estratégica
Cumplir con el Cumplimiento del 100% Gerente Determinar los
100% del presupuesto para financiero costos reales
presupuesto para el ingreso de de vincular a
el ingreso de nuevos socios al NuUevos socios
nuevos socios al club social al club social
club social
Mejorar la EBITDA, 18% Gerente
rentabilidad Por sus siglas en financiero
inglés Earnings .
Bgfore Interegt Disponer de
Taxes Depreciation ;ec%l;rgasicos
Amortization
o para
(Utilidad Antes de .
Intereses promomgnar el
Impuestos Ir:]l?ersgg sgcios
Depreciaciones y al club
Amortizaciones),
Mejorar el retorno ROI (Retorno de la 9,10% Gerente
de la inversion Inversién) financiero
Reducir la Dias de morosidad 90 Gerente Definir politicas
morosidad financiero de cartera

Fuente: elaboraciéon propia, 2013

8.6.2 Perspectiva clientes. La Corporacién Club Social Gallo Fino
debe trabajar en proponer una oferta de valor a sus socios, por eso
es importante la busqueda de la certificacién de alta calidad, que le
proporcione elementos diferenciadores con respecto a la competencia
y hacia sus socios un alto grado de lealtad. Como mecanismo de
seguimiento y control de esta perspectiva, se sugieren los siguientes

indicadores
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Tabla 2. Indicadores Perspectiva Clientes

Objetivo Indicadores Meta Responsable Accion

estratégico estratégica
Incrementar el Retencion de 8% Gerente Liderar la
numero de socios a | socios locales + anual comercial realizacion de
la corporacion club | Propuesta de paquetes
social gallo fino al S0cCios nuevos promocionales
mercado local locales a nivel local
Incrementar el Retencion de 13% Gerente Liderar la
numero de socios a | socios nacional + comercial realizacion de
la corporacién club | Propuesta de paquetes
social gallo fino al SOCioS nuevos promocionales
mercado nacional nacional a nivel nacional

Fuente: elaboracién propia, 2013

8.6.3 Perspectiva de procesos. En la actualidad se esta trabajando
en un sistema estructurado de procesos, es decir una cadena de
valor definido, documentos, manuales, perfiles y todo tipo de
documentos que bajo este sistema proporcione un ambito adecuado
para la transferencia de conocimiento.

A partir de la creatividad e innovacién, se analiza el hecho de
conocer que la Corporacion Club Social Gallo Fino, tiene presente
gue su éxito esta ligado estrechamente a la capacidad de innovacion
que tiene en cuanto a los campeonatos gallisticos, eventos sociales,
recreativos y deportivos, y es por esto que destinan una parte
considerable de su presupuesto para la inversion de estos proyectos.
Como mecanismo de seguimiento y control de esta perspectiva se

sugieren los siguientes indicadores:
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Tabla 3. Indicadores Perspectiva procesos

Objetivo Indicadores Meta Responsable Accion
estratégico estratégica
Mejorar la calidad Numero de socios 100% Gerente Obtener la
de la atencién a y visitantes certificacion de
socios y visitantes | insatisfechos/Total la gestion de
socios y visitantes calidad total
EFQM

Innovar en los Numero de 40% Gerente Realizar
campeonatos participantes inversiones
gallisticos; y en los | esperado por promocionales
programas de eventos/Numero de
indoles sociales, eventos anuales
recreativos y
deportivos;

Fuente: elaboracién propia, 2013

8.6.4 Perspectiva de aprendizaje y desarrollo. Se parte de una

premisa importante: Se requiere hacer cambios en el capital

intelectual de la corporacién club social gallo fino para alcanzar los

objetivos de los procesos internos. Como mecanismo de seguimiento

y control de esta perspectiva se sugieren los siguientes indicadores.

Tabla 4. Indicadores Perspectiva aprendizaje y desarrollo

Objetivo Indicadores Meta Responsable Accién
estratégico estratégica
Medir el grado de Grado de >75% Recursos Realizar y
satisfaccion del satisfaccion del humanos mantener una
empleado personal encuesta de
administrativo y satisfaccion de
productivo empleados
Medir el Nivel de 80% Recursos Implementar un
desempefio de los | competencias al humanos esquema o
empleados personal modelo de
administrativo evaluacion por
competencias y
desempeiio

Fuente: elaboracién propia, 2013
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8.7 MAPA ESTRATEGICO

Proceso

Cumplir con el 100% Incrementar el nUmero

del presupuesto para el de socios a la
ingreso de nuevos corporacion club
socios al club social social gallo fino al

mercado local

Mejorar la calidad de la
atencién a socios y
visitantes

Medir el grado de
satisfaccion del
empleado

Innovar en los
campeonatos
gallisticos; y en los

Medir el desempefio de
los empleados

Mejorar la rentabilidad

Incrementar el nUmero

Mejorar el retorno de la de socios a la programas de indoles
inversion corporacion club sociales, recreativos y
social gallo fine al deportivos.
Reducir la morosidad mercado nacional
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9. CONSIDERACIONES FINALES

El cuadro de mando integral — CMI, entendido como metodologia de
alineacion de metas corporativas le ofrece a la alta direccion de la
Corporacion Club Social Gallo Fino un mecanismo de medicién,

control y seguimiento para toma de decisiones y proyeccién del club.

El cuadro de mando integral - CMI, fortalece el esquema
comunicacional de la estrategia a través del despliegue que se hace

de la misma en todos los niveles de la organizacion.

La implementacién de un CMI permite la alineacién estratégica que
se traduce en la coherencia entre la mision, visién y los objetivos
estratégicos cuantificables y medibles en el tiempo. (Corto — Mediano

— Largo plazo).

El fortalecimiento de competencias con la adopcién de programas
para el desarrollo de habilidades y la mediciéon del clima laboral seran
factores determinantes en el seguimiento de las estrategias en la

perspectiva de recursos humanos.

Es importante fortalecer las estrategias o acciones en la perspectiva
de Aprendizaje y Desarrollo. Para tal fin, se recomienda enfocar las
estrategias en tres aspectos fundamentales que se orienten
basicamente al desarrollo del personal y a la gestion del
conocimiento: empleados, sistemas de informacién y motivacion

mediante |la delegacion de poder (empowerment).
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Cabe la posibilidad de redisefiar e innovar en la perspectiva de los
procesos administrativos y de gestibn humana, aprovechando las
oportunidades latentes en cuanto a mejoramiento continuo o
reingenieria de procesos se refiere, para cumplir las expectativas de

los propietarios, empleados, socios y visitantes.
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